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Jodo Francisco Lourengo — Lideranca e Gestdo de uma Escola:
O ponto de vista dos Diretores de Turma

Resumo

O presente trabalho tem como objeto de estudo a lideranca e gestdo de uma escola sob
0 ponto de vista dos diretores de turma, questionando estes acerca da promoc¢do do sucesso
escolar dos alunos. O sucesso escolar dos alunos tem sido uma tematica amplamente discutida
e esta longe de reunir consensos, o que tem conduzido a sucessivas abordagens do tema. O
sucesso escolar dos alunos depende de inUmeros fatores que véo além da propria iniciativa
dos alunos. A motivacdo do seu desempenho é influenciado por fatores externos, sendo a
lideranca e a gestdo dois deles. Assim, os diretores de turma, assumindo um papel de lideres e
gestores no sistema escolar, desempenham um papel determinante nesta tematica. O que se
pretende indagar é, essencialmente, o que pensam os diretores de turma acerca da promocao
do sucesso escolar dos alunos, que iniciativas tomam na senda dessa promocdo, quais as boas
praticas promotoras do sucesso escolar e que vertentes devem ser melhoradas. Mas
entrevistamos cinco diretores de turma empenhados na sua funcdo como fonte de inspiracédo e

reflexdo sobre o papel dos diretores de turma.

Palavras-chave: Liderancga, gestdo, diretor de turma empenhado, escola, sucesso escolar
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Abstract

The present work targets to study the leadership and management of a school, from the
point of view of heads of the classes, querying about the promotion of the academic success
of the students. Being, academic success of the students a theme of wide discussions and yet
far away from consensus, is subjected to various approaches. The academic success of the
students depends upon innumerous factors, which goes beyond properly the initiatives of the
students. The motivation of the performance of the heads of the classes is influenced by many
external factors, being leadership and management two of them. Thus, the heads of the
classes, being leaders and managers in the school system, are protagonists of this thematic.
Our investigation intends to investigate, essentially, what the heads of the classes think about
the promotion of the academic success of the students, what are their initiatives in this matter,
their good practices for the promotion and yet what factors they need to improve. As the
source of inspiration and reflection for this work we interviewed five committed heads of the
classes.

Keywords: leadership, management, committed heads of the classes, school, academic

SUCCESS.
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Abreviacdes e acronimos utilizados

CEF — Cursos de educacdo e formacéo de jovens

CPCJ — Comisséo de Protecdo de Criancas e Jovens

Dt — diretor de turma

GAF — Gabinete de Atendimento a Familia

PES/ES — Projeto de Educacdo para a Saude/ Educacao sexual

QZP — Quadro de zona pedagogica (efetiva nos quadros do ministério na regido de Lisboa)

TEIP — Territdrios educativos de intervencdo prioritaria
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Introducéao

O sucesso escolar dos alunos € um tema intemporal e amplamente debatido. Discutem-
se as melhores préticas e abordagens para a sua promog¢do e apontam-se 0s possiveis fatores
responsaveis. Tal discusséo esta longe de ser unanime e consensual, o que tem conduzido a
sucessivas abordagens do tema, sob diferentes perspetivas. Elementos externos como a
lideranca e a gestdo tém, todavia, sido apontados por muitos autores como fatores
determinantes para o sucesso escolar. Assim, os diretores de turma, assumindo um papel de
lideres e gestores no sistema escolar, desempenham um papel determinante nesta temaética.
Dai que a opc¢do por esta area tenha assentado em motivacdes de relevancia, pertinéncia e
atualidade tematica, além de pessoais.

Ser diretor de turma implica um acréscimo de responsabilidade na importante tarefa de
aquisicdo de conhecimentos. N&o obstante a designacdo pomposa que possui e da relevancia
estratégica deste gestor pedagdgico e da pluralidade de papéis que Ihe tém sido cometidos, 0
cargo de diretor de turma tem assumido um papel de pouca projecdo (Sa, 1997, p.7). Mas a
direcdo de turma constitui um nivel privilegiado para a necessaria coordenacao pedagdgica e
interdisciplinar, para a solugéo de problemas disciplinares, para o contacto entre a escola e 0s
pais e encarregados de educacdo dos alunos e para outros aspetos burocraticos e pedagdgicos.
Assim, as atribuicfes deste cargo véo, além de lecionar, as de desenvolver competéncias para
satisfazer essas mesmas atribuigdes, quer do acompanhamento dos alunos da turma, quer na
ligagdo desta turma com os demais agentes do sistema escolar. O diretor de turma é o elo
essencial de ligacdo e intermediario da turma com a rede escolar. Dado que ha um acréscimo
de responsabilidade com a turma dirigida, ser diretor de turma pressupde uma enfatizacdo da
dindmica relacional entre este e 0s alunos, a direcdo escolar, os encarregados de educagéo, 0s
demais professores e funcionarios dos servigos escolares. A sua esfera de atuacdo, dentro de
um todo, que é toda a rede escolar, € uma pequena célula: a turma. O sucesso escolar dos
alunos pressupde o melhor desempenho dos alunos e o papel do diretor da turma em que estes
se inserem pode ser determinante para tal.

Assim, ainda que ndo tenhamos a presuncdo de reunir consensos e unanimidade,
propomo-nos apresentar a perspetiva dos diretores de turma, enquanto lideres e gestores,
acerca da promogéo do sucesso escolar. Esta nova perspetiva, razdo primeira da escolha deste
tema, visa o0 aprofundamento das tematicas da lideranca e da gestdo enquanto fatores fulcrais

para 0 sucesso escolar.
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A discussdo sobre as melhores praticas e abordagens para a promoc¢do do sucesso
escolar é alvo de constantes metamorfoses, resultantes das transformagdes sociais sentidas ao
longo dos tempos, 0 que tem conduzido a sucessivas abordagens e perspetivas do tema. Deste
modo, o presente estudo adota a seguinte pergunta de partida:

- O que pensam os diretores de turma da promocéo do sucesso escolar dos alunos?

Estd inerente, a esta investigacdo, uma perspetiva compreensiva uma vez que 0S
sentimentos, as expetativas e a Vvisdo propria da tematica variam de pessoa para pessoa.
Incidira, especialmente, em aspetos relativos ao desempenho das funcdes de direcdo de turma,
relacdo com os alunos, conceitos de lideranca e de gestdo, pedagogia, burocracia. Dara,
também, especial enfoque a gestdo escolar, pretendendo averiguar e avaliar a sua influéncia
na promoc¢do do sucesso escolar. O que se pretende saber é em que medida os diretores de
turma acompanham os alunos e promovem o0 seu sucesso escolar, que tipo de
acompanhamento falta, além do que recebem, de que forma exercem a sua lideranca e gestdo
no desempenho das suas funcOes de direcdo de turma e de que forma pensam que as
dificuldades podiam ser superadas. Sera pertinente observar também, quais as sugestdes que a
amostra inquirida possa ter para melhorar as situacdes-problema. E uma tentativa de analisar
as novas necessidades dos alunos no ambito do sucesso escolar e dos novos desafios postos
aos diretores de turma, enquanto lideres e gestores. Com esta problematizacdo, pretendemos
avaliar a relacdo entre a lideranca e a gestdo dos diretores de turma e o impacto destas no
sucesso escolar dos alunos.

Deste modo, o objetivo geral desta investigacdo é:

- analisar o0 que pensam os diretores de turma da promog&o do sucesso escolar dos alunos, no
ambito da sua lideranca e gestdo. Este objetivo desdobra-se em diversos objetivos especificos
que consistem em:

- analisar as suas concecdes sobre: dire¢do de turma, lideranca, gestdo, pedagogia, burocracia
e sucesso escolar;

- quais os fatores conducentes ao sucesso escolar;

- quais as boas préaticas promotoras do sucesso escolar;

- quais as vertentes a melhorar na promocéo do sucesso escolar

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Educacao 8
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Assim, na senda do nosso estudo iniciaremos 0 nosso trabalho com o capitulo I, que
incidira sobre as nogdes preliminares de lideranca e gestdo, para logo a seguir fazer uma
introducdo tedrica as varias abordagens da gestdo e da lideranca das organizacdes em geral e
finalmente abordar o tema de escolha do tipo de lideranca.

O capitulo 1l é dedicado a reflexdo da escola enquanto organizacdo, no qual
analisaremos a escola como organizacdo, como lugar de participacdo e comunicagdo e
enquanto promotora do sucesso escolar. Enquanto promotora do sucesso escolar,
analizaremos a influéncia do sistema escolar no sucesso e dos possiveis caminhos para o
desempenho escolar bem-sucedido.

No capitulo 111, abordaremos a temaética da lideranca e da gestdo escolares, focando-
nos na lideranga, na gestdo e nos recursos humanos da escola. Tal capitulo surge como
desenvolvimento e aprofundamento do primeiro, com a consideragdo da escola enquanto
organizacao, centrando-se ja nas areas objeto de estudo deste trabalho, lideranca e gest&o.

Na prossecucdo deste enfoque as tematicas da lideranca e da gestdo, no capitulo 1V,
continuaremos a dar profundidade ao nosso estudo, analisando a funcdo do diretor de turma
dentro da organizacdo escolar, tecendo breves consideragdes sobre o cargo de diretor de
turma, a lideranca e a gestdo dispersas de que os diretores de turma sdo exemplo, e sobre a
importancia do cargo intermédio de direcdo de turma no sistema escolar.

Apds estes pontos faremos uma abordagem panoramica acerca da direcao de turma,
englobando a importancia do cargo, o diretor de turma e os seus alunos, o diretor de turma e
as demais relacGes no sistema escolar.

No capitulo V faremos uma abordagem acerca das consideracdes metodoldgicas,
guanto ao tipo de pesquisa, a populacdo alvo, aos instrumentos e aos procedimentos.

Finalmente, no capitulo VI, procederemos a interpretacdo e discussdo dos resultados
obtidos nos casos em analise, enunciaremos possiveis caminhos e solucdes para a
problematica em analise, a que se seguem as conclus@es do estudo levado a cabo, bem como

as suas limitacGes e 0 que se projeta para as investigacoes futuras.
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Capitulo I — A lideranca e a gestdo
1. Nocdes preliminares de lideranca e gestdo

A lideranca e a gestdo séo exercidas em qualquer dimenséo da vida das organizacdes,
nomeadamente em situacdes como os processos de decisdo, a gestdo de conflitos, as formas
de adequar e prever situacdes novas ou até mesmo lidar com o impacto de fatores externos a
organizacao (Sanches, 1998: 49). No entanto, lideranca e gestdo séo conceitos distintos, ndo
devendo ser confundidos. Os dois processos ndo sdo forgosamente acumulaveis e, assim, nem

todos os lideres sdo gestores e vice-versa. De acordo com Chiavenato (2003, p.556):

“Um bom administrador deve ser necessariamente um bom lider”, mas “nem sempre
um lider ¢ um bom administrador. E, acumulando ambos, sdo fatores como o contexto
ou a situacdo que, em dado momento, determinam qual dos processos, lideranca ou
gestdo, sdo adequados: a lideranga torna-se pertinente em ambientes/ tempos mais
turbulentos e a gestdo em ambientes/ momentos de maior estabilidade” (Cunha et al.,
2004, p. 270).

Podemos definir liderangca como a acdo de influenciar os outros a concretizarem 0s
fins desejaveis e necessarios a organizacdo. Os lideres definem os objetivos e motivam o0s
membros do seu grupo a concretizarem-nos. Por seu turno, a gestdo centra-se no
funcionamento e na manutencdo eficientes e eficazes da organizacdo. Embora a gestdo
apresente tracos da lideranca, acaba por ocupar-se mais em manter o funcionamento da
organizacao do que, propriamente, em altera-lo. O lider leva a cabo decisdes, inovadoras ou
ndo, levando os seus membros a alcancarem 0s objetivos definidos, enquanto o gestor
administra, implementa estratégias, avalia os desempenhos e dirige a organizacdo, de modo
eficaz e eficiente, tentando manter o equilibrio organizacional. Assim, a lideranca influencia
as pessoas e a gestdo centra-se na manutencdo do equilibrio organizacional. Decorre desta
observacao, como sustenta Chiavenato (2005, p. 350), que 0 gestor se apoia “na sua posi¢cdo
na hierarquia organizacional” e que o lider se apoia “nas suas proprias qualidades pessoais”.
Para Bergamini (2002, p.65) “sem lideres, a empresa nao muda; sem administradores, perde a
sua identidade”.

A lideranca e a gestdo sdo fundamentais a qualquer organizacgdo e a escola, enquanto
organizacdo, ndo foge a regra. Assim, 0 modo como a gestdo e a lideranca séo exercidas, a
forma como os seus membros se organizam e a sua missao, valores, visdes e objetivos sdo

levados a cabo, tem impacto sobre todos os intervenientes na escola, enquanto organizagéo.
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2. As abordagens da gestéo e da lideranca

Pode dizer-se que gestdo é o processo de se conseguir obter resultados (bens ou
servicos) com o esforgo dos outros. Pressupfe a existéncia de uma organizacdo, isto é, varias
pessoas que desenvolvem uma atividade em conjunto para melhor atingirem objetivos
comuns (Teixeira, 1998, p.3). Frequentemente, consideram-se trés niveis de gestdo:
institucional, intermédio e operacional (Teixeira, 1998, p.6).

e No nivel institucional a gestdo caracteriza-se, fundamentalmente, por uma forte
componente estratégica, ou seja, envolvimento da totalidade dos recursos disponiveis na
determinacdo do rumo a seguir (geralmente associado a agdes com implicagdes de médio
e longo prazo) e pela formulacdo de politicas gerais, isto é, que sdo definidas de forma
genérica e dizem respeito a toda a empresa.

e No nivel intermédio predomina uma componente tatica que se caracteriza pela
movimentacao de recursos no curto prazo e elaboracdo de planos e programas especificos
relacionados com a area ou funcédo do respetivo gestor.

e No nivel operacional predomina a componente técnica, e a atividade destes gestores
traduz-se, essencialmente, na execucdo de rotinas e procedimentos (ibidem).

Basicamente, a tarefa da gestdo é interpretar os objetivos propostos e transforméa-los
em acdo empresarial, através de planeamento, organizacgdo, direcdo e controlo de todos os
esforcos realizados em todas as areas e em todos os niveis da empresa, a fim de atingir esses
mesmos objetivos (ibidem).

e O planeamento é o processo de determinar antecipadamente o que deve ser feito e como
fazé-lo.

e A organizacgdo consiste em estabelecer relacdes formais entre as pessoas, e entre estas € 0s
recursos, para atingir os objetivos propostos.

e A direcdo traduz-se no processo de determinar, isto €, afetar ou influenciar, o
comportamento dos outros. A direcdo envolve motivacao, lideranca e comunicacao.

e O controlo é o processo de comparacdo do atual desempenho da organizacdo com
standards previamente estabelecidos, apontando as eventuais agOes corretivas (Teixeira,
1998, p.4-5).

Pode dizer-se, dado que a direcdo envolve a lideranca, que a gestdo tem uma
abrangéncia maior do que a lideranca, por abarcar, ndo sO aspetos comportamentais, mas

também outros que ndo tém diretamente a ver com o0 comportamento das pessoas. A gestdo
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“busca a ordem e consisténcia através de planos formais do desenho organizacional e de
monitorizacdo dos resultados alcangados em comparacdo com o0s planos estabelecidos”
(Chiavenato, 2005, p. 350), estando ligada a “manutengédo de sistemas e processos” (Maxwell,
2008, p. 32).

Os gestores buscam a eficacia e a eficiéncia, planeando, organizando, dirigindo e
controlando, racionalmente®.

Deste modo, quando se pretende criar uma mudanga numa organizacdo, a
racionalidade dos gestores e todas as formas de atuacdo parametrizadas e tendentes ao
equilibrio da organizacdo, bem como a resisténcia a mudanca, dificultam a mudanca de
direcdo®. E precisamente nestes casos que a lideranca entra em cena, implementando a
mudanca, de forma mais arrojada, criativa e carregada de riscos, competindo ao lider definir
as novas diretrizes e direcOes, o futuro da organizacgdo, a inovagao e convencendo 0 Seu grupo
a adotar novos meios para alcangar objetivos inovadores. Assim, compete ao gestor a
“implementagdo da visdo e da estratégia oferecida pelos lideres” (Chiavenato, 2005, p.350).

Por lideranca entende-se o processo de influenciar os outros de modo a que fagcam
aquilo que o lider propGe que seja feito, bem como a capacidade para influenciar um grupo a
atuar no sentido da prossecucdo dos objetivos do grupo. A lideranca é a capacidade de
“mobilizar pessoas com vista a concretizagdo de um objetivo particular” (Nye, 2009, p36-37),
sendo um lider, “alguém que ajuda um grupo a estabelecer e a alcangar objetivos comuns”
(idem). Ressalvamos esta ajuda a alcancar os objetivos ja que, conforme referem Blanchard et
al. (1992, p.81), a lideranca “ndo ¢ algo que se faz as pessoas mas algo que se faz com as
pessoas”, sendo uma unidade que compreende o lider e os seus seguidores ou liderados, 0 seu
grupo. A lideranca pode ser um processo individual ou colectivo (Yukl, 2002, p.3).

A lideranca tem vindo a assumir um crescente papel no comportamento das
organizacOes e dos individuos por se entender que, ndo obstante a necessidade de existéncia

de uma boa gestdo, a organizacdo sera ainda mais eficaz e eficiente com uma boa lideranca.

1 Cfr. Teixeira (1998, pp.3-5): a gestdo consiste no processo de se conseguir obter resultados (bens ou servigos) com o
esforco dos outros e compreende as fungdes de planeamento (processo de determinar, antecipadamente, o que deve ser feito e
como fazé-lo), de organizagdo (que consiste em estabelecer relagdes formais entre as pessoas, e entre estas e 0s recursos, para
atingir os objetivos propostos), de dire¢do (processo de determinar, isto é, de afetar ou influenciar o comportamento dos
outros, envolvendo motivacgdo, lideranca e comunicacéo) e de controlo (processo de comparacdo do atual desempenho da
organizacao com os standards previamente estabelecidos, apontando eventuais agdes corretivas).

2 Cfr. Maxwell, 2008, p.32.
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A lideranga acontece nos grupos sociais e nas organizagdes, assentando em processos
de comunicacdo pelos quais o lider exerce a sua influéncia para alcancar os objetivos
definidos (Chiavenato, 2003, p.558). A influéncia € um elemento fundamental da lideranca.
Yukl (2002, p.3) descreve o processo de influéncia como um processo de influéncia social por
intermédio do qual alguém influencia intencionalmente outros, de modo a estruturar as
atividades e relacGes definidas.

Goleman et al. (2003, p.23) sustentam que o sucesso das medidas e atitudes tomadas
pelos lideres depende da forma como as coisas sdo feitas, “se os lideres falharem na tarefa
fundamental de encaminhar as emoc¢des na direcdo certa, nada do que fizerem funcionara

bem, ou, pelo menos, nao funcionara tao bem como podia ou como devia”.

Alguns autores, como Likert e Teixeira consideram quatro estilos de lideranca, em
funcdo da relacéo lider/liderados:

1. Um lider autocratico

2. Um lider participativo
3. Um lider democréatico
4

Um lider laissez-faire®.

® Na tipologia de Likert (1973, p.257), por exemplo, existem quatro estilos de lideranca diversos: o sistema autoritario divide-
se em estilo autoritario forte e estilo autoritario benévolo; o sistema participativo divide-se em estilo consultivo e estilo
participativo. No estilo autoritario forte prevalecem como forgas de motivacéo, o medo, o temor, as ameagas, 0 castigo e as
recompensas ocasionais, verificando-se atitudes de subserviéncia dos subordinados para com os superiores associadas a
hostilidade para com o0s seus pares e 0 desprezo dos superiores pelos subordinados, num ambiente em que a desconfianca é
generalizada e a insatisfacdo com os membros da organizagdo e com a supervisdo e com as proprias realizagOes esta presente.
A comunicagdo é escassa e a maioria das decisfes sdo tomadas pela clpula organizacional. No estilo autoritario benévolo, as
forcas motivacionais sdo as recompensas e algum eventual castigo, real ou potencial, traduzidos em atitudes hostis e
contrérias as metas da organizagdo ou, pelo contrario, as favoraveis e propicias a conduta necessaria para as alcangar. O
ambiente que reina é de desconfianca generalizada. A insatisfagcdo ou satisfagdo é moderada em relagdo aos membros da
organizacao, supervisao e as proprias realizagdes. A interacdo e a comunicagdo é pouca, mas sdo tomadas as diretrizes na
clpula e muitas decisdes, dentro dos moldes gerais prescritos, tomadas nos escaldes inferiores. No estilo consultivo, as
recompensas e 0s castigos séo ocasionais, e existe um apelo ao interesse pessoal e ao envolvimento que se traduz em atitudes
cooperativas, razoavelmente favoraveis, para com os demais na organizacdo. Em relacdo aos membros da organizacao,
supervisdo e as proprias realizacdes insatisfacdo a satisfacdo moderadamente alta coexistem, alternando-se. A comunicacéo é
regular, sendo tomadas as diretrizes gerais e as decisfes na clpula e as decisdes mais especificas sdo tomadas inferiormente.
Por fim, no estilo participativo, as for¢as motivacionais sdo recompensas econémicas baseadas em sistema de remuneragao
desenvolvido através da participacdo e que se traduz em atitudes favoraveis, cooperativas em toda a organizagdo com
confianca mitua. A satisfacdo é alta em toda a organizacdo em relacdo em relagdo aos membros, supervisdo e as proprias
realizagbes. A comunicacdo é intensa nos individuos, nos grupos e entre pares, sendo a tomada de decisfes generalizada

através de toda a organizaco (Likert, 1973, pp. 258-268).
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1. Um lider autocratico comunica aos seus subordinados o que tém a fazer, esperando ser
obedecido sem problemas. Este centraliza o poder e controla todos 0s pormenores.
2.Um lider participativo, embora retenha sempre a autoridade final, é aquele que
envolve os subordinados na preparacdo da tomada de decisdes. A lideranca
participativa encoraja e facilita a participacdo de todos nas decisGes que poderiam ser
tomadas, apenas, pelo lider.

3.Um lider democratico tenta fazer o que a maioria dos subordinados deseja.
Entendemos, assim, que o estilo do lider participativo e do lider democrético se
aproximam, mas a diferenca entre ambos reside no facto de a palavra final no estilo
participativo ser do proprio lider, ao passo que no estilo democréatico a palavra final
resulta da pluralidade de vontades (lider e liderados).

4.Um lider laissez-faire, ndo estando envolvido no trabalho do grupo, deixa o0s
subordinados tomarem as suas proprias decisfes (Teixeira, 1998, pp.163-164).
Traduz-se pelo estilo oposto ao autocratico, mantendo-se a margem e anulando-se,
deixando que a situacdo se desenrole sem interrupcao da sua parte a menos que tal

Ihe seja requerido.

Diversas abordagens de lideranca:
1. A abordagem da lideranca pelos tragos ou “perfil”

A abordagem da lideranga pelos tragos ou “perfil” consiste na avaliagdo e sele¢do dos
lideres com base nas suas caracteristicas fisicas, mentais, sociais e psicoldgicas. Nesta
abordagem os tracos de lider sdo inatos e ndo adquiridos. Estes lideres dotados de “tragos
universais” seriam eficazes em qualquer situacdo (Cunha et al., 2005, p.22). No entanto,
constatou-se que, “um lider com certos tragos poderia ser eficaz numa situagdo, mas ineficaz
noutra” e, por outro lado, que “dois lideres com diferentes tragos poderiam ser bem-sucedidos
na mesma situagdo” (Cunha et al., 2006a, p.341).

Esta teoria associa-se deste modo ao conceito de carisma’, na medida em que o lider
deve possuir carisma para levar os seus liderados a fazerem o que o lider pretende, seguindo-0

nas suas demandas.

# “Q carisma aparece como um atributo resultante do processo interativo entre lideres e seguidores” (Rego, 1997, p.45), um
dom do lider de induzir os seus “seguidores a corresponderem as suas expetativas” (Cunha et al., 2009, p.137). Para Nye

(2009, p.82) “o carisma ¢ a capacidade especial de inspirar fascinio e lealdade”, “a capacidade de atra¢do de pessoas, a qual

depende em parte das caracteristicas inerentes, em parte das capacidades adquiridas e em parte do contexto politico e social”
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2. A abordagem comportamental

A abordagem comportamental sugere que determinados comportamentos especificos
diferenciam os lideres dos ndo lideres. “As teorias comportamentalistas assumem que a
lideranga ¢ fundamental no desempenho dos individuos, gracas as diferencas individuais”

(Chiavenato, 2005, p.360)°.

3. A abordagem situacional ou contingencial

A abordagem situacional ou contingencial parte do pressuposto de que o
comportamento mais apropriado para um lider depende das situacdes ou circunstancias
especificas em que se encontra. Assim, o lider pode, mediante as situacfes com que se depara
e a fase em que se encontram os seus liderados, ajustar o seu tipo de lideranca, tornando-o
adequado e enquadrado a situacdo que tem de resolver. Esta possibilidade abre caminho a
constantes reformulac@es e reorganizacdes, dependendo das especificidades de cada situacao
que se Ihe confronte. A lideranca situacional acaba por apresentar-se como uma mais-valia, na
medida em que é a lideranca que se adequa a situacdo concreta e ndo a situacdo concreta que
se conforma com a forma de lideranga previamente definida. Blanchard (2009, pp.79-90)
sustenta que, neste tipo de lideranca, o lider pode inclusive atuar de forma diferente em
situacBes semelhantes, dependendo das particularidades e nuances de cada uma®.

Como facilmente se depreende, esta abordagem entende que a lideranga néo se deve

basear meramente em tracos ou em comportamentos mas numa fusdo de ambas as dimensdes:

(idem, p.88). “Os lideres carismaticos possuem visdo, autoconfianca e talento para a comunicagdo, bem como a capacidade
de se apresentarem como exemplos e de manipularem as impressdes que causam entre os seguidores” (Nye, 2009, p.85).
Estes tragos do lider, aliados ao contexto, contribuem para aumentar o carisma: “se o carisma fosse apenas o fruto desse dom,
o lider seria carismatico qualquer que fosse a situagdo” (Cunha et al., 2009, p.137). Nye (2009, p. 84) afirma que “o poder
dos lideres carismaticos pode produzir grandes beneficios e grandes prejuizos”, uma vez que o seu estilo ¢ dotado de pouca
flexibilidade.

% No entanto, todos os modelos comportamentalistas s&0 omissos quanto aos fatores situacionais que podem influenciar o
sucesso ou o insucesso (cfr. Chiavenato, 2005, pp.360-363 e Cunha et al., 2004, pp. 284-287).

® Blanchard (2009, pp.90-94) refere que a lideranca situacional se sustenta em trés competéncias: no diagndstico (o lider
avalia o nivel de desenvolvimento em que os subordinados se encontram), na flexibilidade (o lider domina varios estilos de
lideranca e utiliza o registo mais adequado a situagdo concreta que tem em maos) e na parceria do desempenho (o lider tem
uma boa comunicacgdo com os liderados, avaliando-os bem, e, como tal, forma equipas ajustadas a realidade da organizagéo e
aos objetivos a alcancar).
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0s tragos € 0os comportamentos “‘actuam em conjunto com as contingéncias situacionais para
determinar os resultados do lider” (Chiavenato, 2005, p.364).

As teorias sobre a lideranga ditas situacionais ou contingenciais mais conhecidas séo a
teoria “caminho-objetivo”, de House, o “continuum de lideranga”, de Tannenbaum e Shmidt,
a teoria da contingéncia da lideranca, de Fiedler, a teoria normativa, de Vroom e Yetton, a
teoria situacional de lideranca, de Hersey e Blanchard (Teixeira, 2005, p.164-177).

A teoria “caminho-objetivo” ou do “caminho-meta”, desenvolvida por House’,
considera que o desempenho dos trabalhadores pode ser melhorado pelo lider que Ihes
assegure, e ajude a atingir, recompensas desejadas como consequéncia da realizacdo dos
objetivos da organizagdo. Passa pela clarificacdo, por parte do lider, do comportamento que
deve ser acionado para ganhar aquelas recompensas. De acordo com esta teoria, um
desempenho dos subordinados resulta mais eficazmente se o lider define claramente a tarefa,
proporciona formacgdo aos trabalhadores, ajuda-os a trabalhar com eficicia e estabelece
recompensas adequadas diretamente relacionadas com o seu nivel de desempenho,
motivando-os. House identificou quatro tipos de comportamento de lideranca — diretivo,
apoiante, participativo e orientador — e sugere que o lider, para ter sucesso, deve ser capaz de
adotar cada um dos comportamentos de acordo com a situacdo que enfrenta (Teixeira, 2005,
p.170). “Estes quatro tipos de comportamento (...) poderdo ser praticados pelo mesmo lider,
em varias situacdes” (Chiavenato, 2005, pp.369-371), cabendo ao lider “ajudar os
funcionarios a alcancar as suas metas, dando orientacdo e/ou apoio necessario para
assegurar que eles sejam compativeis com os objetivos da organizacdo” (Robbins, 2004,
p.144).

A teoria do “continuum de lideranga”, proposta por Tannenbaum e Shmidt, traduz-se
na representacdo grafica do compromisso que se estabelece entre o0 uso da autoridade do lider
e o da liberdade dos subordinados, que naturalmente varia em sentido inverso. Estes autores
véem a lideranca como algo que envolve uma variedade de estilos, desde o altamente
centralizado em torno do chefe até ao totalmente descentralizado em que os subordinados tém
a maxima liberdade, dentro dos limites previamente definidos pelo lider. Defendem a ideia de
um continuum de comportamentos de lideranca com base no pressuposto de que a escolha de
um estilo de lideranca eficaz depende fundamentalmente de trés grupos de fatores:

caracteristicas do lider (background, educagdo, experiéncia, sistema de valores, objetivos e

" Esta teoria esta intimamente ligada com a teoria das expetativas, de VVroom, sobre a motivagdo das pessoas, descrita na

pagina seguinte.
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expetativas), caracteristicas dos subordinados (background, educacdo, experiéncia, desejo e
aptiddo para assumir responsabilidades) e requisitos da situacdo (dimensdo, complexidade,
objetivos, estrutura e clima da organizagdo bem como a tecnologia e a natureza do trabalho).
De acordo com estes autores, um gestor pode avancar para um estilo de lideranca mais
participativo quando os subordinados procuram independéncia e liberdade de agéo, sdao bem-
educados e experientes no seu trabalho, procuram responsabilidades na tomada de decisdes,
tém a expetativa de um estilo de lideranca participante, compreendem e assumem um
compromisso com 0s objetivos da organizagdo. Se estas condigdes ndo se verificarem, o
gestor tendera a adotar um estilo de lideranca mais autocratico. Fundamentalmente, os
gestores devem escolher o estilo de lideranca que maximize as hipdteses de eficacia. Os
lideres mais eficazes séo suficientemente flexiveis para selecionar o estilo de lideranca que
melhor se adeque as suas necessidades bem como as necessidades dos seus subordinados e da
situagdo concreta (Teixeira, 1998, pp.171-172).

A teoria da contingéncia, proposta por Fiedler, defende que néo existe nenhum estilo
de lideranca que possa ser considerado o mais eficaz em qualquer situacao, seja ela qual for.
Assim, uma pessoa torna-se lider ndo apenas devido aos atributos da sua personalidade mas
também em virtude da coexisténcia de varios fatores situacionais e da interacdo entre o lider e
os subordinados. De acordo com esta teoria, sdo trés os principais fatores que determinam se
uma dada situacdo é favoravel ou desfavoravel ao lider: a relacdo lider/subordinado (grau de
aceitacdo do lider pelos subordinados), a estrutura da tarefa (se os objetivos, as decisfes e as
solugdes dos problemas estdo clarificados, a tarefa estruturada ou ndo) e a posi¢édo de poder
do lider, determinada, fundamentalmente, pela sua autoridade formal e pelo grau da influéncia
sobre as recompensas, punicdes, etc. E a combinacdo e anlise destes trés fatores que
determinam o estilo de lideranca, atendendo-se ao desempenho do grupo e a situacdo da
organizacéo® °.

A teoria de Vroom/Yetton/Jago é um modelo normativo que enfatiza o grau de
participacdo que os subordinados devem ter na tomada de decisGes para estas serem mais
eficientes e eficazes. Sendo normativo, define uma série sequencial de regras (tipo arvore de
decisbes) que devem ser seguidas para se determinar a forma e o grau de participacdo
desejados na decisdo a tomar. De acordo com este modelo, os lideres podem escolher um dos

cinco processos de envolvimento dos subordinados na tomada de decises. Estes autores

8 Cfr. Chiavenato, 2005, pp.366-367.
® Cfr. Cunha et al., 2004, p.287.
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sublinham que, para uma boa aplicacdo do modelo e para se chegar a decisdes eficazes devem
ser tomados em consideracdo 0s seguintes elementos: a qualidade e a racionalidade da
decisdo, a aceitacdo ou comprometimento dos subordinados para executar a decisdo
eficazmente e o tempo que é gasto a decidir. Defendem ainda que a eficécia geral da lideranca
é uma funcdo da eficacia das decisbes, menos o custo da tomada da decisdo, mais o valor
obtido do desenvolvimento das capacidades das pessoas através do comportamento no quadro
da tomada de decisOes. Nesta teoria, tal como na teoria “caminho-0bjetivo”, proposta por
House, o lider, para ser eficaz, deve avaliar a situacdo concreta e ajustar-se ou ajustar o seu
estilo de lideranca em conformidade (Teixeira, 1998, pp.174-175).

Por ultimo, a teoria situacional, proposta por Hersey e Blanchard, baseia-se na ideia de
que o estilo de lideranca mais eficaz varia de acordo com a maturidade dos subordinados e
com as caracteristicas da situacdo. “O lider deve adotar diferentes estilos de lideranca,
conforme o nivel de maturidade dos subordinados e a sua vontade e capacidade para
assumirem responsabilidades na tarefa” (Rego, 1997, p.45).

Este modelo usa duas dimensbes, comportamento de tarefa e comportamento de
relacdo (ou relacionamento). Hersey e Blanchard defendem que um lider eficaz é aquele que
consegue diagnosticar corretamente a situa¢do e o nivel de maturidade dos subordinados e
adotar o estilo de lideranca que mais se apropria. A sua teoria baseia-se na relacdo ou
combinacdo estabelecida entre os seguintes trés elementos: o grau do comportamento
orientado para tarefas exibidas pelo lider (supervisdo, enfatizando os trabalhos a ser
efetuados), o grau de comportamento relacional (consideragdo pelas pessoas e apoio
emocional) e o nivel de maturidade dos subordinados. O conceito-chave desta teoria é o nivel
de maturidade dos subordinados, o qual é definido ndo como idade ou estabilidade
psicolégica mas, sim, como um desejo de realizacdo, a disposicdo para aceitar
responsabilidades, a educacdo, conhecimento e experiéncia para a tarefa em questéo.
Blanchard et al. (1992, p.58) sustenta que um lider efetivo deverd ndo s6 usar estilos
diferentes para com pessoas diferentes mas, em muitos casos, precisara de usar estilos
diferentes para com a mesma pessoa, dependendo da tarefa em causa.

Sdo propostos quatro estilos de lideranca, que correspondem a quatro fases de
maturidade dos subordinados: comando, orientacdo, apoio e delegacdo. A medida que os
subordinados vdo atingindo mais altos niveis de maturidade, o lider responde ndo s6 com
reducdo de controlo sobre as atividades mas também diminuindo o grau de comportamento de

relacdo (orientado para as pessoas). Deste modo, esta teoria recomenda uma lideranga mais
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dindmica e flexivel em substituicdo de uma lideranca estatica. A motivacéo, a capacidade e a
experiéncia dos subordinados podem e devem ser constantemente avaliadas de modo a
determinar qual o estilo ou combinacdo de estilos que se torna mais aconselhavel, tendo em
atencdo a alteracdo das necessidades dos empregados e as caracteristicas da situacdo concreta.
Segundo estes autores, se o estilo for apropriado, isso contribuird ndo s6 para motivar 0s
subordinados mas também para os ajudar a amadurecer. Assim, 0 gestor que queira
desenvolver os seus subordinados, aumentar a sua confianca e ajuda-los a melhor executarem

0 seu trabalho terd de mudar frequentemente de estilo (Teixeira, 1998, pp.176-177).

4. A lideranca emocional

A lideranga emocional salienta que a “eficacia de lideranca se alicerca em diversas
caracteristicas de personalidade e competéncias, isto €, na inteligéncia emocional, conciliando
tracos e comportamentos e advogando uma “logica contingencial segundo a qual diferentes
tracos ¢ perfis de lideranca podem ser eficazes em diferentes situagdes” (Cunha et al., 20086,
p.347). Esta perspetiva de abordagem contingencial sustenta que o enfrentar de situacdes e
tarefas ndo devem ser deixadas apenas ao racional, devendo ser enfrentadas também por meio
das emocdes: “as emogdes fazem parte da racionalidade, ndo se opdem a ela” (Goleman et al.,
2002, p.63). Assim, “as emocdes podem guiar o pensamento e as ac¢les e direcionar a atencao
para resolver problemas” (idem, p.139).

O lider deve, por isso, ser dotado de inteligéncia emocional, uma especial aptidao para
identificar, distinguir e utilizar, quer os seus sentimentos, quer 0s dos outros, gerindo emocdes
e sentimentos e conduzindo o grupo a concretizacdo dos objetivos definidos. A capacidade de
compreensdo das emoc¢des dos outros possibilita 0 ajuste da comunicacgdo as circunstancias e
as oportunidades, a antecipacdo e previsdo de respostas emocionais e uma aproximacao aos
liderados, que se sentem mais motivados.

Para Cunha et al. (2009, p.240) a inteligéncia emocional € uma competéncia ou
conjunto de competéncias que traduz a capacidade de conciliacdo entre as emocdes e a razdo,
usando as emocOes para entender a razdo e raciocinar acerca das emogdes. A lideranca
depende, deste modo, da relagdo emocional estabelecida. Todavia, de acordo com Goleman et
al. (2002, p.60) ndo encontramos um lider com dominio de todas as competéncias da
inteligéncia emocional. E estas competéncias de inteligéncia, de acordo com 0S mesmos

autores (idem, p.58), sdo aptiddes adquiridas. A inteligéncia emocional apresenta quatro
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I'? e gestdo de relagdes™

dominios: autoconsciéncia'®, autodominio®!, consciéncia socia
(ibidem).

As emocdes que os lideres experimentam afetam a organizacdo e moldam a atuacéo
dos intervenientes, tendo influéncia direta nos resultados e no ambiente de trabalho. Com um
lider emocionalmente inteligente, o grupo sente-se apoiado e emocionalmente mais conectado
ao trabalho, mesmo que o ambiente seja de incerteza ou de mudanca. Se o lider tem baixos
niveis de inteligéncia emocional, ndo ha empatia e as emocdes sdo encaminhadas de forma
negativa, o que causa dissonancia. “A ressonancia € um dom dos lideres emocionalmente
inteligentes. A emogao e a energia entusiastica desses lideres ecoa no grupo” (Goleman et al.,
2002, p.40). A lideranca emocional, alem de centrar-se nos objetivos a atingir e nas metas
definidas, centra-se também nas necessidades dos individuos da organizacdo e nas relaces
que se estabelecem entre si.

Goleman et al., citados por Silva (2010, p.53), consideram que “o papel emocional do
lider é primal — isto é, vem em primeiro lugar — em dois sentidos. E o primeiro ato de
lideranga e, ao mesmo tempo, ¢ o mais importante. (...) Os lideres funcionam como guias
emocionais dos grupos™*.

Os lideres emocionalmente inteligentes “sabem gerir as emoc6es perturbadoras sem
perderem a capacidade de pensar claramente, mesmo debaixo de grande tensdo”, adequando a
sua atuacdo as diversas circunstancias e ao contexto e promovendo o equilibrio na
organizacdo (Goleman et al., 2002, p. 266). A inteligéncia emocional é extremamente
relevante, sendo importante, ndo apenas o contributo dos que apoiam o lider, como também
dos que dele discordam (Fullan, 2003, p.80). Goleman et al. (2002, p.75) consideram que 0
lider tem um papel fundamental na gestdo das emocdes, na criacdo de condicdes para que 0S

liderados possam evoluir, acrescentando que “a ressondncia nao provém apenas da boa

19 Traduzida pela capacidade de compreenséo profunda das préprias emocdes (cfr. Goleman et al., 2002, p.60).

1 Consubstancia a energia canalizada pelos lideres para alcancar os objetivos (cfr. Goleman et al., 2002, pp.65-66).

12 Sinénimo de empatia, traduz-se na sintonia entre o lider e os sentimentos dos outros, fazendo o mais adequado (cfr.
Goleman et al., 2002, pp.69-70).

13 Inclui “os instrumentos mais visiveis da lideranca: capacidade de persuasdo, gestdo de conflitos e colaboragdo”, sendo, “na
pratica, lidar com as emogdes dos outros” (cfr. Goleman et al., 2002, p.71).

% Neste ponto, Silva (2010, p.53) entende que nas organizacdes modernas, a tarefa primal de que falam Goleman et al.,
embora possa estar menos visivel, continua a ser uma tarefa fundamental dos lideres ao competir-lhes encaminhar as
emocdes coletivas para diregdes positivas e limpar a confusdo criada por emogdes toxicas. Os seguidores procuram sempre
nos lideres apoio emocional e estes quando encaminham as emogdes daqueles de forma adequada conseguem a sua adesao,
efeito que Goleman et al. designam como ressonancia ou, o contrario, dissonancia, a primeira potenciadora da agao coletiva,

a segunda geradora da disfuncionalidade do grupo ou da organizagéo.
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disposicao do lider, nem da sua capacidade para dizer [afirmacdes] acertadas”. No ambito da
inteligéncia emocional, os lideres atuam de acordo com estilos de liderangca como o estilo
visionario, o conselheiro, o relacional, o democratico, o pressionador e o dirigista’®. Os lideres
eficazes serdo, tendencialmente, flexiveis, podendo adequar o estilo as situacdes e
circunstancias. No entanto, os dois ultimos estilos referidos, pressionador e dirigista, devem
ser, no entender de Goleman et al. (2002, p.91), utilizados apenas em situacfes peculiares e
muito concretas, jA que geram dissonancia, ao passo que 0S quatro primeiros geram
ressonancia.

Debrucando-nos nos estilos de lideranca apresentados por Goleman et al. (2002,
pp.76-102), o estilo visionario proporciona um questionamento individual dos elementos da
organizacdo, sobre o que realmente pretendem alcancar e quais os objetivos definidos, de
modo a promover reais capacidades. O lider visionario gera ressonancia ao canalizar as
pessoas para visdes e sonhos partilhados, ajustando-se em situagcdes de mudanca que exigem
uma nova Vvis&o ou quando é necessaria uma orientacéo clara. O estilo visionario™® tem como
principal caracteristica da inteligéncia emocional do lider a inspiracdo incutida por este nas
acOes dos liderados. No entanto, tal s6 é possivel se o lider conseguir criar empatia, mediante
a “leitura” que faz dos outros, para que 0s possa inspirar.

O estilo conselheiro!” permite o conhecimento reciproco, incluindo a partilha de
sonhos, 0s objetivos de vida e as esperancas relativamente a carreira profissional. Assim, o
lider demonstra real interesse nas pessoas e 0s conselhos que lhes da permitem um
crescimento pessoal e, a0 mesmo tempo, um acompanhamento. Por conseguinte, o lider
conselheiro conhece os pontos fortes e fracos dos liderados e, com base nesse conhecimento,
ajuda a alcancar o0s objetivos pretendidos, responsabilizando cada subordinado e
permanecendo atento e disposto a encorajar a concretizacdo das tarefas dos liderados e o
cumprimento dos objetivos, sempre que necessario. Esta patente, neste estilo, a vontade e o
desejo de estimular as capacidades dos elementos da organizacdo, o que contribui para o
reforco da autoconfianca tornando-os mais autbnomos e mais eficientes. Por outras palavras,
este estilo interliga os desejos das pessoas lideradas com os objetivos da organizacdo. Este
estilo gera ressonancia, sendo mais utilizado para ajudar na eficiéncia dos liderados,

melhorando as suas capacidades de longo prazo.

15 Cfr. Goleman et al., 2002, pp.76-102.
16 Cfr. Goleman et al., 2002, pp.76-102.

7 idem.
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O estilo relacional*®

traduz-se pela capacidade de colaboracdo em acao, pois os lideres
que adotam este estilo pretendem promover o entendimento e estimular interacbes amigaveis,
de modo a construir relacionamentos solidos e coesos com e entre os elementos da
organizacdo. O lider centra a sua atencéo nas necessidades emocionais dos liderados por meio
da empatia que estabelece com eles. Deste modo, obtém ressonancia atraves da criacdo de
harmonia, melhorando o relacionamento entre as pessoas, nomeadamente, na resolucdo e
sanacdo de conflitos no grupo, na motivacdo em periodos dificeis e na melhoria do
relacionamento entre 0s seus membros.

No estilo democratico™® esta patente o conceito-chave de resolucéo dialogada, ou seja,
o lider € um excelente comunicador e, por isso, a sua caracteristica essencial é a capacidade
de ouvir que, aliada a capacidade de empatia gera ressonancia, através da valorizacdo do
contributo de cada um dos subordinados. Deste modo, por meio da participacéo, o lider obtém
0 empenho, adesdo e consenso de todos, mobilizando-os de forma eficaz e eficiente.

No estilo pressionador®®, o lider exige de si o mesmo que exige dos liderados,
fazendo com que todos 0s que o rodeiam adotem a mesma postura. Se este estilo for utilizado
demasiadas vezes, dada a exigéncia incutida, pode surgir dissonancia. Contudo, pode recorrer-
se a este estilo, em situacdes particulares, quando se pretendem atingir objetivos dificeis ou
estimulantes ou levar uma equipa competente e motivada a produzir resultados de elevada
qualidade.

O estilo dirigista®* caracteriza-se por uma atuacdo muito rigida do lider e pela
obediéncia total dos seus subordinados, sem qualquer explicacdo ou feedback. Este estilo de
lideranca pode gerar ressonancia em situacdes de crise e de emergéncia, que exijam um
comportamento dispositivo do lider para com os seus subordinados, sublimando os possiveis
receios ou dificuldades dos liderados com imposicdes e instrucdes claras e objetivas.

Também Nye (2009, p.119) apresenta, relativamente & lideranca, o conceito de
inteligéncia contextual como “uma relagdo de poder entre lideres e seguidores, mas, (...) o poder
depende do contexto”, corroborando a ideia de que os lideres eficazes devem ser flexiveis e
adequar o estilo as situagdes e circunstancias. E o contexto que deve determinar a adogéo de
determinado estilo. Assim, a relacdo de poder e de influéncia estabelecida entre o lider e os

liderados decorre de um contexto determinado, procurando-se adequar e implementar as

%8 idem.
¥ idem.
20 Cfr. Goleman et al., 2002, pp.76-102.

2 idem.
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estratégias eficazes aos ambientes e contextos existentes e aos que possam surgir. E, por isso,
necessaria uma compreensao profunda dos contextos e dos subordinados.

A proposito da inteligéncia emocional dos professores, Nias (2001, p.148) sublinha:

“ a capacidade que os professores possuem de rapidamente mudarem de um registo
emocional para outro e de simularem diferentes sentimentos de momento a momento
como parte da capacidade de “equilibrio”, de transformagdo de incertezas, tensfes e
dilemas da sala de aula numa aptiddo profissional que lhes proporciona grande
satisfacdo”.

Deste modo, facilmente se depreende que os professores adotam diferentes estilos ou
registos emocionais. A escolha do estilo dependera dos alunos com quem interagem e com 0s
contextos com que se deparem no decorrer da sua atividade. O mesmo se passa com todas as
outras interagdes com os demais intervenientes escolares, nomeadamente outros professores, e
para 0s quais seja exigida, da parte do professor, alguma funcdo de lideranca. Com isto
queremos enfatizar que, no que toca ao diretor de turma, relativamente aos demais professores
do conselho de turma, o lider (diretor de turma) escolhe o estilo ou registo mediante o
contexto e os liderados (professores) com quem interaja. A complexidade e a natureza da
atividade docente e a multiplicidade de interacdes do diretor de turma com os alunos, os pais,
os professores, entre outros, pressupde inumeras situacdes que implicam o recurso a diversas

formas e estilos de lideranca, dotados de grande “habilidade” emocional.

5. A lideranca transaccional

A lideranca transacional, no entender de Burns, citado por Rego (1999, p.366), “motiva
os seguidores pelo apelo que faz ao seu proprio interesse”, restringindo-se a uma obediéncia
clara e com regras firmes, em que os liderados ndo sdo chamados a participar nas decisdes. Na
lideranca transaccional “os seguidores sdo motivados pelas promessas do lider, ou sdo
corrigidos pelo feedback negativo, reprovagdes, ou acdes disciplinares” (Cunha et al., 2006b,
p.138). Também Nye (2009, p.90) considera que “0s lideres transacionais criam incentivos
concretos com vista a influenciarem o comportamento dos seguidores” e “estabelecem regras
que associam o “trabalho a recompensas”. Deste modo, “a lideranga transacional envolve

apenas uma relacdo de intercambio entre lideres e seguidores” (Chiavenato, 2005, p.374).

De acordo com Cunha et al., (2006b, p.138), a lideranca transacional implica:
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“a recompensa contingente, em que o lider clarifica as expetativas e reconhece
quando as metas sdo atingidas” e “a gestdo por exce¢do (ativa e passiva), em que 0
lider especifica qual o desempenho esperado, bem como o indesejavel, podendo punir
quando esse desempenho esta abaixo do esperado”.

6. A Lideranca transformacional

A lideranca transformacional apoia-se na “estimulacdo intelectual” relativamente as
ideias e valores dos seguidores (Bergamini, 2002, p. 156). Neste tipo de lideranca os liderados
véem no lider um exemplo, mas também se sentem eles proprios valorizados no papel que
desempenham e estimulados intelectualmente, logo, participam mais ativamente. A lideranca

transformacional é o:

“processo através do qual os lideres fomentam o empenhamento dos seguidores e os
induzem a ultrapassar 0s seus auto-interesses (...) em prol dos objetivos da
organizacao (...), conseguindo obter o seu empenho e produzindo grandes mudangas e
elevados desempenhos” (Cunha et al., 2006a, p.371).

Para Nye (2009, p.89) na lideranca transformacional os lideres:

“mobilizam recursos de poder com vista a mudanca, apelando aos ideais e valores
morais dos seus seguidores”, e com tal, inspiram e fortalecem os mesmos, utilizando,
para tal, “os momentos de conflito e de crise para despertar as suas consciéncias e para
os transformar”.

Na lideranca transformacional o lider leva os liderados: “a transcender os seus
interesses em prol da organizagdo ¢ de ideais e valores morais” (Cunha et al., 2009, p.141).
Com efeito, estes lideres transformacionais “delegam, transmitem coragem, inspiram 0s
colaboradores e apoiam o seu desenvolvimento” estabelecendo “uma relacdo que envolve
orgulho, respeito e fé no lider” (Cunha et al., 2006b, p.138).

Desta forma fomentam, nos seguidores, emogdes fortes e uma forte identificacdo
pessoal com o lider, com o qual ha partilha da visao futura (ibidem).

Sintetizando, a lideranga transacional visa satisfazer 0s objetivos imediatos
lider/liderado, ao passo que a lideranca transformacional assenta no desenvolvimento do
liderado ainda que inspirado pelo lider. No entanto “muitos lideres utilizam ambos os estilos
em momentos e contextos diferentes”, ja que “alcancar objetivos transformacionais pode
requerer uma combinacdo de poder duro e brando, e esta mistura pode variar ao longo do

tempo” (Nye, 2009, pp.90-91).

cee

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Educacéo 24



Jodo Francisco Lourengo — Lideranca e Gestdo de uma Escola:
O ponto de vista dos Diretores de Turma

A importancia da lideranca na gestdo das organizacdes € tal que muitas vezes tende a
confundir-se lideranca com gestdo. No entanto, nem todos os lideres sdo gestores e vice-versa,
ndo sendo forgosa a coexisténcia de ambas as vertentes na mesma pessoa. Se, do ponto de
vista das expetativas, de ordem prescritiva, identificamos o gestor com o lider e atribuimos ao
bom gestor a capacidade de lideranca, essa relacdo ndo é, todavia, linear e inequivoca.
Conforme referimos no ponto 1 do primeiro capitulo, nas nocBes preliminares acerca da
lideranca e da gestdo, Chiavenato (2003, p.556) sustenta que “um bom administrador deve ser
necessariamente um bom lider” mas “nem sempre um lider ¢ um bom administrador”.
Coexistindo, sdo fatores como o contexto ou a situacdo que determinam qual dos processos,
lideranca ou gestdo, sdo adequados a situacdo concreta. Com efeito, sdo varios os lideres em
contexto escolar, dada a lideranca dispersa, que ndo exercem fungdes de gestdo
organizacional. Do mesmo modo, séo varios os gestores escolares, envolvidos nas atividades
burocréticas, que ndo exercem, formalmente, funcdes de lideranca. Embora a gestdo apresente
tracos da lideranca, acaba por ocupar-se mais em manter o funcionamento da organizacao do
gue em altera-lo, implementando e executando estratégias nesse sentido. Assim, a lideranca
influencia as pessoas e a gestdo centra-se na manutencdo do equilibrio organizacional.
Decorre desta observagdo, como sustenta Chiavenato (2005, p. 350), que o gestor se apoia “na
sua posi¢do na hierarquia organizacional” e que o lider se apoia “nas suas proprias qualidades
pessoais”.

Seja qual for a abordagem ou o estilo, a lideranca foca-se no lider e na sua capacidade
de dirigir, de forma eficaz e eficiente, um grupo. A lideranca tem um papel primordial em
qualquer organizacdo e é um processo que deriva, alem dos lideres, de outros dois elementos -
seguidores e contextos - precisamente porque um lider, para o ser, necessita dos outros dois
elementos na dindmica interativa, conforme ficou patente na nossa exposi¢do. A lideranga
consubstancia o exercicio da sua influéncia e relacdo de poder. Em qualquer relacdo entre
pessoas, ndo sendo a escola excecado, esta patente um exercicio de poder. Este poder reveste

varios objetivos e formas diferenciadas.

3. A escolha do tipo de lideranca

Alguns gestores decidem o estilo de lideranga a adotar, mudando de estilo consoante a

situacdo. No entanto, mesmo quando a situacdo que o lider enfrenta é conhecida, a escolha do
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estilo apropriado nem sempre € ébvia. Existem trés tipos de fatores importantes que estdo na

base de escolha do estilo de lideranga a adotar por um gestor:

1. Fatores relacionados com o gestor, com as suas convicg¢les basicas sobre as pessoas, a
experiéncia pessoal e 0s seus proprios conhecimentos e competéncias;

2. Fatores relacionados com os trabalhadores no tocante ao sentido ético em relagdo ao
trabalho, a atitude em relacdo a autoridade, ao grau de maturidade, as experiéncias e as
aptidoes;

3. E ainda, aos fatores relacionados com a situagdo que abarcam o niumero de membros do
grupo, o tipo de tarefas, as situacdes de crise, 0s objetivos da unidade, o estilo de gestédo
do lider de nivel superior (Teixeira, 1998, pp.164-177).

Nye (2009, p.39) sustenta que a lideranga € um processo que tem como elementos
“lideres, seguidores e contextos” e que 0 lider deve desenvolver a capacidade de “aprender a
avaliar as situagdes ¢ os contextos” (idem, p.44) e, acrescentamos nds, as caracteristicas dos
seus seguidores®®, de modo a adequar as suas escolhas aos contextos que se Ihe deparam. Esta
aprendizagem, bem como todas as competéncias da lideranca “podem ser aprendidas e
melhoradas” (Maxwell, 2008, p.43), fazendo com que os lideres, com a experiéncia e a
aprendizagem, se tornem mais eficazes. Deste modo, “a capacidade de liderar ¢ o limite que
determina o nivel de eficacia de cada individuo” e o “impacto potencial da organiza¢do”

(idem, 2008, p.19).

22 A este respeito, Cunha et al. (2006a, p.333) sustentam que “uma tentativa de influéncia pode originar o empenhamento

entusiastico de algumas pessoas em determinada situagédo, mas suscitar resisténcia noutras pessoas ou situacoes”.
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Capitulo 11 — A escola enquanto organizacao

1. A escola como organizagao

De um modo simplista, a escola é, em simultaneo, uma organizacéo e o edificio ou
estabelecimento onde se pratica a aprendizagem sistematica de pré-determinados ou
ocasionais saberes e do conjunto dos professores e dos alunos. Os professores ministram o
ensino aos alunos, promovem-lhes a transformacdo e possibilitam-lhes o desabrochar das
potencialidades imanentes. Por seu turno, os alunos, por via dos professores, aprendem os
saberes de que carecem. Enquanto organizacao, é estruturada em &rgdos, cargos, relacGes
funcionais, niveis hierarquicos, etc. e onde sdo planeadas, coordenadas, dirigidas e
controladas todas as atividades voltadas sobretudo para a prestacdo de servicos educativos
(Costa et al., 2000, p.139). A perspetiva organizacional de Likert, referida por Costa et al.
(idem, p.140), afirma a escola como um empreendimento humano cujo sucesso depende dos
esforcos coordenados dos seus membros e que possui diversos e importantes processos e
caracteristicas motivacionais basicas. Tem uma estrutura, processos de observacao e medicao
que recolhem informacdes acerca do estado interno da organizacdo, do ambiente em que a
organizacdo opera, da relacdo entre a organizacdo e o referido ambiente, processos de
comunicacdo atraves dos quais flui a informacdo e, finalmente, processos de tomada de
decisOes e recursos para por em pratica essas decisdes. A escola, enquanto organizagdo, € um
sistema concreto com finalidades e metas que a delimitam e estruturam. N6voa (1992, p.20)
refere que a escola-organizacdo se assume, na atualidade, como o espaco no qual a acdo
pedagdgica e o debate educativo se desenrolam, dai que continue a suscitar novas demandas e
reflexdes que a tornem permanentemente adequada aos tempos que correm e as vontades e
transformacdes sociais.

Para P. Blau e W. Scott, uma organizacdo de servicos € uma organizacdo ‘“cujo
principal beneficiario é a parte do publico que tem com ela contacto direto, com quem e para
guem seus membros trabalham — em resumo, uma organizacdo cuja funcdo basica é servir os
seus clientes” (Costa et al., 2000, p.300).

H&, todavia que ressalvar o carater essencialmente pedagOgico das organizacfes
escolares, que engrandece a misséo de relevo da escola enquanto prestador de servi¢os, com o
papel principal de agente responsavel pela transmissdo de conhecimentos e de formagdo. Os
Servigos que a escola, enquanto organizacao, consubstancia e fornece aos seus intervenientes

revestem demasiada importancia para serem considerados meros servigos. A escola € uma
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organizacdo complexa e peculiar e que Mintzberg, citado por Silva (2010, p.23), define como
burocracias profissionais. “O exemplo principal da configuracdo profissional é o da
organizacdo tipo “servigo personalizado”, caracterizada por um trabalho complexo, mas
estavel e que ndo é condicionado por qualquer sistema técnico™ (idem)?.

A escola assume, deste modo, um papel determinante na vida de todos os seres
humanos que por ela passam, fornecendo ferramentas civicas, sociais e cientificas, essenciais
para o desenvolvimento social e intelectual dos seus “clientes”. Na mesma linha, o prélogo do

Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril, refere que:

“as escolas sdo estabelecimentos aos quais estd confiada uma missdo de servigo
publico, que consiste em dotar todos e cada um dos cidaddos das competéncias e
conhecimentos que lhes permitam explorar plenamente as suas capacidades, integrar-
se ativamente na sociedade e dar um contributo para a vida econdmica, social e
cultural do Pais”.

A escola encontra-se no centro das atengdes porque se lhe “reconhece que a educagio,
na sociedade globalizada e economia centrada no conhecimento” constitui “grande valor
estratégico para o desenvolvimento de qualquer sociedade, assim como condi¢do importante
para a qualidade de vida das pessoas” (Luck, 2000, p.12).

E fulcral que a escola desenvolva 0s mecanismos necessarios a que essas transmissdes
de conhecimentos sejam eficazes e eficientes. A eficacia da escola consubstancia um “valor
acrescentado” para a organizacgdo (Lima, 2008, p.216).

A escola atual possui uma enorme complexidade, causada pela importancia que
assumiu e pela concentracgao de recursos, 0 que: “pressupoe a utilizagdo de meios gestionarios
nada faceis e diregdo esclarecida, na previsdo, planeamento e comunicagdo” (Costa et al.,

2000, p.140).

28 Cfr. Silva, 2010, p.24: “As organizagdes profissionais distinguem-se pelo facto de que a determinacéo da sua missdo de
base — o servigo que prestam — é em grande parte deixado ao julgamento dos profissionais de forma individual. Veja-se o
caso das escolas onde a liberdade dos professores, apesar dos programas e dos normativos, continua a ser muito significativa,
pois nada nem ninguém consegue controlar completamente o que fazem na sala de aula e a forma como se relacionam os
alunos. Naturalmente que isto ndo lhes confere autonomia plena, embora a sua formagdo permita considerar que a sua agdo é
previsivel nos termos dos quadros profissionais conhecidos, o que Ihes permite selecionar os conteldos dos seus cursos e
adotar os métodos de ensino generalizadamente aceites pelos colegas e formalmente sancionados pela sua disciplina. No
limite, pode considerar-se que a liberdade individual se transforma em controlo profissional. (...) A competéncia e a
autonomia dos profissionais limitam fortemente a capacidade dos administradores os gerirem da forma burocréatica
tradicional, isto é, através da supervisdo direta e da utilizacdo de standards internos (regulamentos, descricdo de tarefas,
politica). Mesmo a concecéo destes standards é desencorajada pelo problema insolivel “de operacionalizar” os objetivos do

trabalho dos profissionais”.
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Neste sentido, Fullan (2003, p. 8) refere que as escolas e as empresas tém, cada vez
mais, pontos em comum, embora, ao nivel dos objetivos morais, as empresas devam aprender
com as escolas e estas, ao nivel da inovagdo e obtencdo de resultados, devam aprender com as
empresas. Com efeito, a missdo primordial da escola é o ensino, a pedagogia e a
aprendizagem, uma missao valiosa que vai muito além da mera missdo lucrativa de muitas
organizacOes empresariais. Hargreaves (1998, p.25) salienta, no que toca as semelhancas entre
as empresas e as escolas, que as escolas “partilham com muitas empresas uma série de
caracteristicas importantes” nomeadamente as hierarquias definidas, o nimero de pessoal, a
divisdo de tarefas e os objetivos definidos.

A sociedade atual é uma sociedade organizacional®* na qual a escola assume um papel
relevante, dado que é nesta organizacao, a escolar, que se formam, em multiplos dominios, os
individuos. Assim, a escola € pertenca da comunidade e é, ela prépria, uma comunidade para
os individuos que dela fazem parte®®. A escola, enquanto comunidade educativa, esta
compreensivelmente subordinada a Administracdo Educativa, aos servicos e aos organismos
centrais do Ministério da Educacdo. No entanto, todas as escolas séo diferentes®, ainda que se
tenham de aproximar nos parametros legalmente definidos, e cada uma se organiza de acordo
com a sua prépria cultura organizacional, procurando responder de forma adequada e ajustada
aos seus problemas. Portanto, o clima organizacional de cada escola é diferente, podendo
pautar-se pela coesdo como pelo conflito. O clima escolar remete para a qualidade da
dindmica interativa existente entre os diversos intervenientes escolares e para elementos como
o estilo de lideranca®’, o sentimento de equidade por parte dos superiores e o reconhecimento

social. Brookover et al., citados por Lima (2008, p.110) referem que:

“o clima da escola engloba um composto de variaveis (...) [que] podem ser
concebidas, de um modo global, como as normas do sistema social e as expetativas
existentes relativamente aos [seus] varios membros, tal como séo percebidas por eles e
lhes sdo comunicadas”.

24 Cfr. Teixeira, 1995, pp.4-5.

% Revez (2004, p.65) sublinha que “a escola n&o é pertenca exclusiva dos individuos que nela transitam, educando ou sendo
educados; é nada mais do que um patrimonio da comunidade a que proporciona os servigos que esta lhe requer”.

% Ainda que todas tenham em comum o facto de cada uma ter os seus proprios regulamentos internos, projetos educativos,
entre outras normas.

2T A este respeito, Brunet (1992, pp.130-132) constata a existéncia de dois tipos de clima, o clima autoritrio e o clima

participativo, evidenciando a relagdo entre o estilo de lideranca e o clima da organizacéo.
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A este respeito, Brunet (1992, p.125) defende que “a organizagéo é o reflexo da acéo dos
seus atores”. O clima escolar tem, portanto, grande influéncia no desenvolvimento da escola,
enquanto organizag&o, e da sua missdo, constituindo um dos elementos da eficacia da escola e
articulando-se, neste sentido, com a lideranga escolar. Estes conceitos tém inerentes a
identificacdo, descricdo e explicacdo do ambiente organizacional e de trabalho levado a cabo
pelos diversos atores escolares e das suas interacfes. Lima (2008, p.199) salienta que, “o
“ethos” de uma escola ¢ determinado, em parte, pela visdo, pelas finalidades acordadas entre o
pessoal docente e pelo modo como este trabalha em conjunto, mas, igualmente, pelo clima de
aprendizagem em que os alunos desenvolvem a sua atividade™?.

Com efeito, ao ressalvar que as escolas sdo diferentes, queremos sublinhar que, ainda
que todas as escolas busquem um ensino de qualidade e o sucesso escolar de todos, divergem
nos mMeios e nos mecanismos para atingir esses fins ou objetivos. Ou seja, ainda que todas as
escolas estejam, legalmente, limitadas pelos mesmos diplomas legais, sdo dotadas de um
poder discricionario, com o qual, e dentro dos limites legais (dai que seja discricionario e ndo
arbitrario), desenvolvem o0s seus proprios mecanismos e projetos educativos, definindo
objetivos, metas, valores e regras para atingir a sua missdo de educar®®. Cada escola, na sua
singularidade, tem uma realidade mais ou menos proxima do modelo geral (Silva, 2010,
p.23). No entanto “as escolas, onde quer que funcionem, possuem dois elementos basilares —
alunos e professores — e perseguem 0S mesmos objetivos — provocar mudangas nos
comportamentos dos primeiros como resultado da ag¢ao dos segundos” (ibidem).

Silva (2010, p.23) defende que a isso “se chama aprendizagem e ensino”. A escola
enguanto organizacdo necessita de ser conduzida numa perspetiva mobilizadora de todos, de
modo inclusivo, democréatico e participativo, chamando todos a envolverem-se ativamente na
concretizacdo da sua misséo e dos seus objetivos.

A organizagdo escolar é um contexto propicio ao desenvolvimento de “complexas
metamorfoses culturais construidas e sedimentadas no tempo e inscritas na memoria coletiva
da instituigdo” (Torres et al., 2009, p.97). A imagem da escola como entreposto cultural, um

espaco de cruzamento de culturas de proveniéncias diversas, permite desenvolver um olhar

%8 |ima (2008, p.199) sustenta ainda esta ideia com base em Sammons, Hillman e Mortimore, os quais entendem que “nas
escolas eficazes os dois tracos distintivos mais importantes deste clima parecem ser a atmosfera ordeira e um ambiente fisico
atrativo”.

2 Assim, a missdo estruturante e essencial da escola é definida pelo Estado, quer para as escolas publicas, quer para as
privadas, mas cada escola tem uma grande margem, balizada pela lei, para interpretar as coordenadas, definindo a sua propria

estratégia para alcangar a sua missao.
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holistico sobre os processos de lideranca, perspetivados simultaneamente como extensdes e
reflexos da cultura organizacional da escola e como relevantes fatores de regulacéo cultural e
simbdlica (ibidem). Cada escola tem uma cultura propria que é determinante no que toca a
participacdo, ao envolvimento e & implicacdo de todos na escola e nas mudancas.

Numa altura de mudangas constantes nas mais diversas areas, o papel dos gestores
escolares passa a assumir novos contornos ao servico de diferentes objetivos e valores
educacionais. Pressionados politicamente para o alcance de resultados, submetidos a
multiplos mecanismos de controlo, inspecdo e avaliacdo, os atuais gestores e lideres escolares
encontram-se no centro de uma verdadeira encruzilhada cabendo-lhes, por um lado, preservar
0s principios democratizadores inerentes a sua condicao de gestores democraticamente eleitos
e, por outro, sdo coagidos externamente a incorporar um perfil de gestdo progressivamente
mais tecnocratico ao servico dos valores da competitividade, da performance, dos resultados.
A conciliacdo entre estas duas logicas de sentido oposto, que confronta os valores da
democracia e da participacdo com os valores da eficacia e da produtividade, tem vindo a
fragilizar os processos de lideranca escolar, tornando-as reféns das orientacdes externas. Entre
a adoc¢do de um perfil de lideranca mais democréatico e emancipatorio e o recurso a um perfil
de natureza mais tecnocréatica e gestionaria, interpde-se o patrimonio cultural e identitario da
escola, funcionando como uma matriz simbolica reguladora dos processos de gestdo e
lideranca (ibidem).

Embora cultural e politicamente constrangidos, os 6rgdos de governacdo da escola
auferem de um estatuto central no aprofundamento dos valores democréticos, cabendo-lhes a
dificil missdo de reinventarem formulas de mobilizacdo local dos atores e de reposicdo
quotidiana do sentido civico e democratico inerente a escola publica. A construcdo de uma
escola como um laboratério de cidadania e de democracia exigira, entre outros aspetos, a
interiorizacdo da ideia de que qualquer processo de organizacdo e administracdo educacional
comporta inevitavelmente uma pedagogia implicita, que exprime determinados valores e
principios ético-politicos e, nesta Otica, mais do que desenvolver-se como uma “especialidade
técnica”, a governacao das escolas deve ser tida como uma pratica social, incorporando uma

dimensdo ética e critica e especializando-se na sua missdo educacional (ibidem). Portanto:

“a forma como a direcdo das escolas é concretizada reflete a relacdo mais geral entre a
educacdo e a cultura num dado enquadramento institucional e, ao mesmo tempo, é
influenciada pela relacdo entre as normas culturais de uma sociedade, a sua relacéo
com os processos de globalizacdo e o tipo de sistemas institucionais que sao
implementados” (Barzano, 2009, p.33).
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2. A escola como lugar de participagdo e comunicagao

Com o decorrer dos tempos, novas estruturas sociais, econdémicas e politicas surgiram,
conduzindo a alteragbes do modelo escolar e exigindo uma reorganizacdo da gestdo e
administragdo. Numerosos diplomas legais tém sido aprovados no sentido de colmatar os
problemas gestionarios das escolas. Os principios da participacdo e da democraticidade, assim
como os conceitos de lideranca e autonomia das escolas, nomeadamente quanto a gestéo,
ganharam destaque. Uma gestdo eficaz é imprescindivel para fazer face aos desafios,
expetativas e bom funcionamento da escola de hoje. Atualmente, a exigéncia da escola é
permanente e a gestdo escolar ndo se reduz a um exercicio rotineiro e burocratico para
assegurar o expediente administrativo e pedagdgico pendente. A gestdo escolar € hoje um
grande desafio que exige a partilha de lideranga, que envolva todo o grupo no seu projecto.
Do “lider”, solitario, tem vindo, gradualmente, a caminhar-se para a lideranca partilhada,
descentralizada e distribuida, como daremos conta ao longo deste estudo. No entanto,
podemos avancar com a ideia de que a lideranca democratica necessita de promover um
ambiente organizacional no qual todos sintam que podem partilhar as suas ideias. A lideranca
partilhada e democrética apresenta-se, atualmente, como uma alternativa viavel e adequada
aos tempos de hoje, em detrimento dos modelos tradicionais de lideranga vertical, com
hierarquias rigidas.

A Dparticipacdo assume graus de envolvimento dos atores na sua organizacao,
decidindo em patamares de diferente responsabilidade, para depois realizarem a sua atividade
ao nivel das suas competéncias. A organizacao engloba comunicacao e informacgdo enquanto
principios basicos da Administracdo.

A boa comunicacdo é imprescindivel na instituicdo escolar. A comunicacao praticada
pela escola (no seu interior e de fora para dentro e vice-versa) obedece a critérios de colheita e
definicdo das fontes, de tratamento de rotina e/ou excecdo, de utilizacdo imediata ou
programada e de arquivamento para historia ou emprego pragmatico. E 6bvio que a
comunicacdo precisa de ser devidamente canalizada dentro da organizacdo, sem delongas e
deturpacdo. Essa tarefa, a de abrir e manter fluidas e operacionais as vias comunicativas,
compete, em principio, a todos os atores. Para Chiavenato, citado por Costa et al. (2000,
p.142), a informacdo € um conjunto de dados com um significado, que reduz a incerteza ou
gue aumenta o conhecimento a respeito de algo. E a comunicacéo é aquilo que resulta quando

uma informacéo é transmitida a alguém, sendo entdo compartilhada tambem com alguém. O
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sistema comunicacional esta sujeito a interferéncias que podem fazer anular ou desvirtuar as
decisdes.

A comunicacdo entre os diversos intervenientes no meio escolar é indispensavel para
definir uma atuacdo comum alicercada numa cultura escolar que debate constantemente os
valores e objetivos educativos e partilha de informacdo. Assim, para que a comunicacao seja
eficaz, ha varios aspetos que ndo devem ser negligenciados como a existéncia de espacos e
horarios em que alunos, professores e demais intervenientes possam efetivar o projeto
educativo. Presume-se que uma cultura escolar assente na comunicagao e na partilha beneficie
todos os intervenientes do meio escolar e conduza ao entendimento, a eficiéncia e a eficacia
na instituicdo, gerando em todos um envolvimento e um sentimento de pertenca a organizacao
nas mais variadas vertentes, tendentes ao sucesso educativo. A informacdo leva a opinido e
desta forma a imagem da organizacdo, que reflete o clima interno da organizacdo. A
informacdo é o fator-chave cuja interpretacdo continua a ser uma variavel e que, apesar de
constante na maioria das organizacdes, ainda afeta os resultados das decisfes tomadas. A
qualidade ou assunto das informacdes constituem estimulo ou, pelo contrario, obstaculo a sua
comunicagdo e, analogamente, conforme Likert, sdo para ela muito influentes o ambiente
emocional, as atitudes, as reacdes, as lealdades e hostilidades, os sentimentos de apoio, a
apreciacdo ou rejeicdo as metas e 0s objetivos (Costa et al., 2000, p.144). Segundo 0 mesmo
autor, o processo decisorial comeca com a compreensao do estado real de uma situacéo e a
definicdo do que se deseja para a sua transformacao, isto €, do problema através da percecéo
do objeto no seu contexto. Passa pela pesquisa e obtencdo das informacdes Uteis e que, depois
de organizadas, se passa a sua analise e daqui para a determinacédo de hipdteses conducentes a
resolucdo do problema. Pode dizer-se que o final do processo é atingido com a enunciagédo da
decisdo.

A escola é, pois, considerada um locus de producdo, ou seja, uma comunidade
educativa e, até, uma organizacdo de prestacdo de servicos educacionais. Esta é um lugar de
comunicacdo e pode ser considerada em toda a sua extensdo (o sistema educativo) ou
inversamente nas suas mais pequenas células (turmas ou grupos), ela apresenta, antes de mais,
uma incessante troca de signos, como palavras, imagens e simbolos (Costa et al., 2000,
pp.137-138). A escola, tradicional ou inovadora, nova ou retrégrada, publica ou privada,
infantil ou universitaria, serve-se de signos no seu trabalho, pelo que o trabalho de uma escola
é um trabalho de comunicacao (idem, p.138). Dado o objeto de estudo deste trabalho, o lugar

de comunicacdo é a turma e todas as trocas relacionais e comunicacionais inerentes a esta.
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Este lugar de comunicagdo, a turma, insere-se num todo, que é a escola. Estas dinamicas
relacionais implicam a interacdo entre o diretor de turma e os professores, os encarregados de
educacdo, os alunos, a direcdo escolar e os demais funcionarios dos servigos escolares e
auxiliares educativos.

O mundo da cultura, no qual a escola se insere, aparece como um espaco privilegiado
de praticas, representacGes, simbolos e rituais, no qual os alunos buscam a sua identidade
longe dos olhares dos educadores e dos pais, mas tendo-os como referéncia pelo que a
coordenacdo e boa estruturacdo de todos os atores escolares sdo necessarias para a boa

formacéo e educacéo dos alunos®. Segundo Dayrell (2007, p.1112) as:

“diferentes dimensdes da condi¢do juvenil sdo influenciadas pelo espago onde sdao
construidas, que passa a ter sentidos préprios, transformando-se em lugar, o espago do
fluir da vida, do vivido, sendo o suporte e a mediacdo das relagdes sociais, investido
de sentidos préprios, além de ser a ancoragem da memdria, tanto individual quanto
coletiva. Os jovens tendem a transformar os espagos fisicos em espagos sociais, pela
producdo de estruturas particulares de significados”.

Assim se passa com o lugar escola. O mesmo se passa com a figura do diretor de
turma, ou seja, nao apenas com lugares mas também com figuras de referéncia, enquanto
modelos a seguir na transi¢cdo para a vida adulta e que nos marcam. As experiéncias sociais
moldam a construcdo dos individuos, de todos os atores escolares.

Em suma, a escola é um palco de interacdo de varios grupos distintos, de professores,
alunos, encarregados de educacdo e demais agentes escolares, dentro do grupo “escola”,
sendo que a relacdo entre o diretor de turma e estes grupos, especialmente o grupo “alunos”
sera ainda mais profunda, dado o carater de acompanhamento “personalizado” do diretor de
turma para com a turma que dirige. Estes grupos agem, a partida, numa cultura negociada,
procurando consensos, uma vez que ambos, ainda que busquem, todos, o bom desempenho e
0 sucesso das suas tarefas, divergem, frequentemente, quanto aos interesses que oS movem,

surgindo conflitos.

% Cfr. Dayrell, J., 2007, p.1110.
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3. A escola enquanto promotora do sucesso escolar

3.1. O desempenho escolar

Associado ao sucesso escolar esta o conceito de desempenho escolar. Em menor ou
maior grau, que depende da perspetiva tomada, € inquestionavel o papel da escola no
desempenho escolar dos alunos e no consequente sucesso escolar. Podemos definir o
desempenho escolar como todos os procedimentos e atuagdes que se querem que culmine em
éxito e sucesso escolar. Lima (2008, pp.202-203) sustenta que as “escolas eficazes também se
distinguem por (...) aspetos ligados a énfase na componente académica da vida escolar’e que
a focalizacdo no sucesso constitui um grau de medida em que a escola se concentra no
sucesso dos seus alunos™.

Ao longo dos tempos assistiram-se a varias perspetivas a respeito do sucesso escolar,
além da propria motivacdo do aluno. Algumas que defendiam que o sucesso escolar era
influenciado e condicionado por fatores externos, exteriores a propria escola, como a situacao
econdmica, a familiar, etc. Outras que tinham em conta a escola como elemento-chave do
sucesso dos alunos, como estimuladora e determinante no desempenho dos seus alunos. Se,
no primeiro caso, se entendia nada ser possivel fazer que ndo a nivel politico, no sentido da
promocdo da igualdade social, por exemplo, 0 segundo caso tem uma Visdo oposta,
considerando a escola como o maior agente do sucesso escolar. Inerente a esta visao, estao
todas as preocupacOes pedagdgicas que dai advém, além das burocraticas que acarretam a
implementacdo dos meios para tornar a escola mais atrativa e motivadora, que conduza ao
bom desempenho dos seus alunos, bem como 0s recursos, necessarios a implementacao
desses meios.

Uma escola bem gerida, ainda que em contexto adverso no qual a lideranga
pedagogica encontra diversos obstaculos, consegue ultrapassar limitagdes como o abandono e
0 insucesso escolar, motivando professores e alunos e criando ambientes integradores e
estimulantes para a aprendizagem (Bettencourt, 2007, p.1).

Grande parte do insucesso existente nas escolas publicas podera estar relacionado com
a falta de comunicacdo e didlogo entre os intervenientes do meio escolar, resultante da

descoordenacgdo, desinteresse ou falta de estimulo para que tal comunicacdo exista. Outro

®! Lima (2008, p.203) refere, a titulo de exemplo, alguns estudos que “demonstram que a focalizagdo na aquisicdo das
competéncias basicas e uma orienta¢do para o sucesso estdo associadas a uma maior eficacia da instituico (por exemplo,
Brookover et al., 1979; Edmonds, 1979)”.
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aspeto que também podemos, hipoteticamente, apontar € o facto de, no que toca o
envolvimento das familias com a escola, ainda haver muitas falhas e o envolvimento ser
incipiente. Claro esta que, tendo em conta o objeto deste estudo, a dindmica relacional que
pretendemos aprofundar é a relacdo do diretor de turma com os alunos, com vista a investigar
qual o impacto da lideranca e da gestdo no sucesso escolar dos alunos. O diretor de turma
constitui um interlocutor, um intermediario privilegiado, fazendo a ponte entre os alunos e a
escola.

A boa lideranga e a boa gestdo conduzem, em principio, a uma motivacdo elevada e,

consequentemente, ao sucesso escolar (Costa et al., 2000, p.139-140).

“As responsabilidades crescentes das escolas e as correspondentes exigéncias feitas
aos que as dirigem tém tornado progressivamente mais complexa a funcdo dos
gestores das escolas. Maior diversidade de atores institucionais, de publicos escolares
e de ofertas de formacéo sdo alguns dos elementos que complexificam a gestéo, tal
como a integracdo da escola num contexto local/regional onde se torna necesséria a
articulagdo com multiplos parceiros” (Bettencourt, 2007, p.2).

Consideramos, por isso, que a otimizacdo dos recursos disponiveis, a planificacao
acertada e o acompanhamento constante constituem ferramentas importantes para o gestor e
para o lider. Fullan (2003, p.9) argumenta que as “escolas comegam a descobrir que as novas
ideias, a criacdo e partilha de conhecimento séo essenciais para resolver os problemas ensino-
aprendizagem numa sociedade em rapida mudanca”.

A lideranca e a gestdo assentes na implementacdo de medidas praticas que permitam
um funcionamento eficaz e eficiente da organizacdo conduzem, mais facilmente, ao sucesso
dos alunos. Na senda dessa eficacia e eficiéncia, o lider e o gestor recorrem a maltiplos tipos
de aprendizagem para aperfeicoar o seu desempenho. A escola, enquanto organizacao, deve
basear-se numa ldgica aprendente, na qual também os lideres, sejam eles diretores de escola
ou diretores de turma®, aprendam a liderar e a gerir, melhorando a organizacdo. Esta logica é
também uma chave de sucesso. Aqui ressalvamos que o sucesso escolar dos alunos é

indissocidvel do sucesso da organizacdo, ndo se reduzindo apenas ao sucesso individual de

%2 0 novo modelo de gest&o escolar em vigor, criado pelo Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril, alterou a vida nas escolas,
trazendo mudancas ao nivel da diregdo, com o novo cargo de Diretor, ao qual foram atribuidas funcGes diferentes das detidas
pela figura anterior, o presidente do Conselho Diretivo, previsto no Decreto-Lei n°115-A/98, de 4 de Maio. Em ambos o0s
modelos, é o diretor da escola quem designa os diretores de turma. Embora o diretor da escola detenha maior poder, as

liderancas intermédias sdo uma extensdo de poder, igualmente importantes na organizagdo, de que adiante falaremos.
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cada aluno. O sucesso escolar dos alunos € o culminar do trabalho dos intervenientes
escolares e constitui uma forma de sucesso, satisfacdo e motivagédo para todos.

No que toca ainda & mudanca na escola e a aprendizagem, hd que sublinhar o
importante papel que os professores tém na organizacdo, constituindo um grupo distinto no
grupo “escola”. Estes sdo aprendizes sociais, que absorvem e aprendem a realidade
envolvente, além de técnicos, que trabalham nos moldes convencionados. Inclui-los nos
processos de mudanca € extremamente benéfico para a escolha dos caminhos adequados e
para inovar e mudar no que é necessario, da mesma maneira que 0s processos de mudanca
requerem a capacidade dos professores para se adaptarem e executarem as mudancas
definidas, em termos praticos.

Os professores e, acrescentamos nds, os diretores de turma, enquanto parte integrante
do capital humano, possuem sentimentos de satisfacdo e frustracdo pelo sucesso e insucesso
dos seus alunos, percecionando-0s como sucesso ou fracasso pessoais ou bom ou mau
desempenho. O sucesso dos alunos é a principal meta e missdo de um professor. Se
adicionarmos, ao cargo de professor, o cargo de diretor de turma, a responsabilidade pelo
sucesso escolar dos alunos €, automaticamente, acrescida. E falamos em professores, em
sentido lato, porque sdo estes os eleitos para o cargo de diretor de turma, pelo que a todos os
sentimentos e responsabilidades do cargo e das funcdes de professor, ao diretor de turma
acrescem as atribuicGes e responsabilidades deste cargo. Acresce ainda o facto de os
professores fazerem um alto investimento no trabalho, estando “muitas vezes dependentes na
sua auto-estima da aprovacdo dos outros” (Nias, 2001, p.168), ndo obstante terem as suas
préprias conviccdes e valores e trabalharem individualmente em muitas situaces.

O comportamento organizacional de cada individuo é condicionado pela percecdo que
ele tem do seu ambiente organizacional, de trabalho, e pela percecdo que os diferentes
membros da organizacdo lhe devolvem. Esta gestdo do processo organizacional tera
consequéncias na eficacia e eficiéncia organizacionais, afetando, obviamente, toda a
organizacdo. Dai que um espirito de coesdo e cooperacdo seja algo imprescindivel numa
escola, conduzindo a satisfacdo e a confianca no local de trabalho e a motivacdo. Os docentes
que interagem entre si, que desenvolvem préaticas educativas coordenadas de atuacdo em
relagdo aos projetos, ainda que detenham um grau de autonomia e sejam apoiados nessa
empreitada pelos seus superiores, potenciam o sucesso escolar. Assim sendo, em relagdo aos

alunos, quanto melhores forem as praticas e medidas tendentes ao bom desempenho escolar,
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maior serd a probabilidade de sucesso. O sentimento de pertenca a escola como comunidade

educativa € o primeiro indicio de sucesso.

3.2. A'influéncia do sistema escolar no sucesso

O bom desempenho e 0 sucesso escolares sdo sinénimo de que a escola, enquanto
organizacao, esta no bom caminho, sendo eficiente e eficaz. Perante a exposi¢do do ponto
anterior, entendemos que nao serd precipitado concluirmos que a escola, enquanto
organizacdo, tem forte impacto no sucesso, ndo apenas dos alunos, mas de todos os atores
escolares. Assim a escola, se dotada de um bom clima e cultura organizacionais e, desta
forma, uma boa gestdo e uma boa lideranga, serd& melhor sucedida, de forma generalizada,
sendo mais eficiente e mais eficaz.

Podemos entender a escola como uma unidade escolar, dotada de especificidades,
sujeita as generalidades de todo o sistema escolar. A escola que coordene melhor as
imposicdes legais e proprias do sistema educativo com 0 seu proprio projeto educativo e
organizacional tem maiores probabilidades de sucesso enquanto organizacdo. Os seus
intervenientes, se imbuidos de um sentimento de pertenca, motivacao e identificacdo com a
organizacdo-escola, conseguirdo almejar melhores resultados. Os atores escolares espelham a
organizacao.

A relacdo da educacdo e a escola tem sido alvo de debates que muitas vezes
culpabilizam a institui¢do escolar no fracasso dos alunos, com professores, alunos, direcéo e
familias a trocarem acusacgdes. Para os alunos e pais as acusacOes baseiam-se na falta de
empenho e de estimulo por parte dos 6rgdos diretivos e docentes, na ineficacia da “maquina”
de ensino. Para as escolas, nomeadamente os professores, a culpa reside no desinteresse dos
alunos e na sua visdo da escola como uma obrigacdo e um mal necessario e 0s pais pela falta
de envolvimento. Por seu turno, ambos os lados responsabilizam o Estado e o Ministério da
Educacao pela deficiente estruturacdo, mecanismos, infra-estruturas e condi¢Ges para que a
misséo escolar seja bem-sucedida. Em suma, nenhuma andlise é suficientemente objetiva nem
pode ser linear.

Podemos apenas referir que a escola se redefine e reestrutura constantemente na busca
incessante por fazer corresponder o legal com o real, o quotidiano, e por chegar a todos, de

forma universal e igualitaria. A escola ndo €, por isso:
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“uma instituicdo estatica, sendo palco de tensdes entre propostas inovadoras e
tendéncias imobilistas” (Dayrell, 2007, p.1123). “Tais propostas, com pressupostos,
dimensdes e alcances variados, tém comum o discurso da democratizacdo do ensino
publico e a elevacdo da sua qualidade baseadas nos principios da justica social e
equidade, a partir do reconhecimento da diversidade socio-cultural dos alunos”
(idem).

O processo de implementacéo e avaliagdo dessas propostas tem questionado, de algum
modo, a estrutura escolar, com determinada organizacdo de tempos e espacos, 0 projeto
educativo e da sua adequacdo e o papel dos intervenientes escolares, envolvendo todos numa
incessante discussé&o.

A escola esta associada ao ensino padronizado e ndo individualizado. A escola deve,
portanto, coordenar a “proposta educativa de massas, homogeneizante, com tempos e espagos
rigidos, numa ldgica disciplinadora, em que a formacdo moral predomina sobre a formacéo
ética, num contexto dindmico, marcado pela flexibilidade e fluidez, de individualizacdo

crescente e de identidades plurais” (Dayrell, 2007, p.1125).

3.3. Possiveis caminhos para o desempenho escolar bem-sucedido

Nas Gltimas duas décadas, tém surgido, no sistema educativo portugués, medidas de
politica educativa, cuja agenda reformista tem dado um crescente enfoque as dimensdes da
gestdo e lideranca nas escolas. No decorrer deste processo, denota-se uma valorizacdo
crescente do papel da lideranca no desenvolvimento da autonomia escolar. A lideranca,
politicamente entendida como uma eficaz solucdo na resolucdo de problemas como o
abandono, o insucesso e a indisciplina, surge a pouco e pouco como um indicador de controlo
da exceléncia escolar, inversamente a uma cultura, enraizada historicamente nas escolas
portuguesas, de gestdo escolar. Embora notoria a influéncia de inspiracdo neoliberal na
maneira como se reduz a realidade educativa a variaveis de natureza gerencialista €, em todo
0 caso, curioso problematizar a natureza da relagéo entre os estilos de lideranca e gestdo e os
resultados escolares, bem como “o seu impacto no desenvolvimento democratico da escola”
(Torres et al., 2009, p.77).

Nos ultimos anos, a escola publica tem sido submetida, submissao essa que também se

faz sentir na escola privada, por imposi¢cdo de acompanhamento das mudancas levadas a cabo:

“a uma multiplicidade de medidas e programas reformadores com implicagdes
visiveis aos niveis da sua organizacdo e administracdo, das relaces laborais e das
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identidades profissionais dos professores, do clima de trabalho e das metodologias
pedagdgicas, da reconfiguracdo das relacfes de poder e dos perfis de lideranca, entre
outras dimensdes pertinentes” (idem, p.78)

De entre os diversos patamares da administracdo e da organizacgéo escolar, o campo da
gestdo e da lideranca destacou-se como um dos mais dilematicos e controversos no atual
contexto das politicas educativas, justamente por representar o espaco onde se disputam e
entrecruzam, por um lado, os valores da cidadania e da participagdo democratica e, por outro
lado, os valores do gerencialismo e da eficacia técnica (ibidem).

O que sera, entdao, uma “boa lideranga”? Ou mesmo uma “boa gestdo e administragao

escolar”?

“A agenda politica e governativa portuguesa inscreveu, na atualidade, a lideranga
(unipessoal)® enquanto variavel determinante para o funcionamento eficaz dos
estabelecimentos escolares. Por sua vez, no plano tedrico-concetual as investigagdes
recentes tém vindo a reavivar velhas tipologias de lideranga inscritas no patrimonio
estruturante da Teoria Organizacional, para explicar (e mesmo suportar) as atuais
mudangas nas escolas. Proliferam estudos sobre os processos de lideranca escolar,
diversificam-se as perspetivas tedricas de analise, acionam-se diferentes metodologias
de investigacdo. N&o obstante, na intersecgdo destas diversidades é possivel identificar
como elemento agregador a assuncdo de uma ideologia de tipo gestionario, herdeira
do movimento das escolas eficazes, que coloca a ténica na relagdo linear entre
lideranga, resultados e eficacia organizacional” (Torres et al., 2009, p.78).

Assim sendo, qual sera a relacdo entre os processos de lideranca, 0os modos de
organizacdo e gestdo e os resultados escolares, partindo de um enfoque cultural e simbélico?
“Os espagos-tempos de desenvolvimento da gestdo e da lideranca séo perspetivados enquanto
loci de producdo e reproducdo de cultura e, nesta ética, relevam-se como instancias de
regulacdo cultural e simbolica” (ibidem).

Parece-nos, desta feita, ser possivel elencar alguns caminhos para reflexao, tendentes a
um desempenho escolar bem-sucedido:

- ajustar as politicas de educacdo as novas realidades e mudancas, convertendo antigos
esquemas e buscando novos desafios, mudangas e inovacoes;

- empreender a reestruturacdo do governo das escolas face aos desafios das sociedades
contemporaneas, introduzindo-se ou desenvolvendo-se 0s novos modelos de gestdo e

lideranca nas escolas;

% Decorrente da entrada em vigor do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril.
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- levar a cabo a desburocratizacdo da educacdo e a descentralizacdo da administracdo da
educacéo;

- diversificar os centros decisoriais na escola, numa logica de lideranca partilhada;

- otimizar os recursos disponiveis, dotando a escola de maior eficacia e eficiéncia;

- reforcar a flexibilidade nas opcGes das escolas e a sua autonomia escolar, fugindo-se a
concecdo rigida gque a escola tem que ter pelos moldes da Administracdo Educativa;

- conferir maior discricionariedade de decisdes, porque cada escola é diferente;

- reduzir a regulamentagdo, muitas vezes, excessiva e de dificil execugdo em contexto real;

- inovar e implementar a gestdo e a lideranca estratégicas nas escolas;

- compreender as limitacbes das escolas na sua implementacdo de normas, tendentes a
adequabilidade das opgdes a escola;

- incrementar o investimento, por parte do Estado, na escola e na visdo social da escola e do
ensino;

- promover o auto-conhecimento das fraquezas e vulnerabilidades, por parte das escolas, por
forma a colmatarem obstaculos e suprirem eventuais necessidades, bem como das suas
oportunidades e forcas de modo a incrementa-las e reforca-las, aliando-se, portanto, aos

conceitos de marketing.
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Capitulo 111 — A lideranca e a gestéo escolares

1. A lideranca na escola

“Em todas as acBes ha dois elementos comuns — grandes grupos humanos unidos
numa acdo coletiva e a necessidade de assegurar a conducdo dos grupos visando a
consecucao dos objetivos perseguidos. A lideranga é a acdo que assegura a condugdo
do grupo na diregdo prevista, o lider é aquele que corporiza a lideranga, que aponta o
caminho, que cimenta o espirito do grupo, que salvaguarda a motivacéo e unidade na
acao de todos os elementos” (Silva, 2010, p.53).

A lideranca escolar é um fendmeno dotado de dispersdo e ambiguidade, que ocorre
num dado contexto organizacional de democracia e colegialidade docente e que exige formas
de aprendizagem n&o identificaveis com os procedimentos gestionarios. E crescente, dados os
novos desafios sociais, a importancia das liderancas intermédias e a formacdo especializada
dos lideres escolares, que os colocam no centro estratégico de um desenvolvimento
organizacional que se pretende coeso, eficaz e de qualidade (Costa et al., 2000, pp.26-31).
Este peso crescente do papel das liderancas no desenvolvimento da autonomia das escolas é
percecionado, politicamente, como uma solucdo adequada para a resolucédo dos problemas da
indisciplina, do abandono e do insucesso (Torres et al., 2009, p.77). A lideranca emerge como
uma variavel de controlo da exceléncia escolar, contrapondo-se e, até, impondo-se a uma
cultura de gestdo colegial historicamente enraizada nas escolas portuguesas. A lideranca serve
para melhorar a qualidade da organizacdo escolar e dos servigcos prestados, em consonancia
com a gestdo, realcando a eficicia e eficiéncia da escola. No entanto, lideranga e lider sdo
conceitos recentes no ambito educativo em Portugal, dada a missdo pedagogica da escola e a
resisténcia em encarar-se a escola como uma verdadeira organizacdo. Assim, a administracdo
e gestdo das escolas é relegada frequentemente para a chefia, termo genérico e hierarquico
patente em muitas organizacdes publicas tradicionais.

A lideranca nas organizacOes escolares ndo deve ser equacionada s6 como um meio
para 0 desenvolvimento de uma acdo pedagdgica nas escolas, mas também para conceber a
prépria lideranca como lideranca simultaneamente pedagogica e educativa (Costa et al., 2000,
p.27). Esta lideranga pedagogica parece ter relacdo com as escolas excelentes, apostando
fortemente na formacdo pedagoOgica dos professores, seja na formacédo inicial, seja nas
praticas de ensino, podendo invocar-se como base essencial no exercicio da governagdo
escolar. Também a necessidade de o enfoque dos lideres escolares situar-se nas preocupacoes

educativas e pedagodgicas, em detrimento das dimensdes administrativas ou de gestdo
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financeira, surge diversas vezes apontada como uma especificidade da lideranca de tipo
educativo que estaria presente nas escolas de sucesso, privilegiando-se a atencdo ao que se
passa na sala de aula no sentido de se desenvolver uma cultura onde o ensino e a
aprendizagem prosperem. A formagdo dos lideres escolares nas dimensdes técnicas e
instrumentais dos processos de lideranca é incontestavel. Todavia, a vertente pedagdgica da
lideranca nem sempre € tdo enfatizada, o que ndo € desejavel, dada a especificidade da escola
enquanto organizacao pedagdgica.

A lideranca nas escolas tende a ser uma lideranca dispersa, que ocorre a Varios niveis,
setores e agrupamentos da organizacdo escolar, podendo falar-se em liderancas, por nédo
existir apenas um anico lider. Assim, na atualidade, a lideranca na escola associa-se, de modo
preferencial, a uma participagdo convergente, traduzindo-se numa lideranga participativa, na
qual todos os intervenientes escolares participam de forma sincronizada. Os lideres estdo
dispersos e ativos na difuséo de ideias, na definicdo dos processos e no protagonismo das
praticas. A lideranca existente nas escolas, formal ou informal, exige envolvimento de todos,
de forma coordenada, reconduzindo-se a uma abordagem de lideranca cooperativa e de
“contrato social”™* firmado entre todos os intervenientes escolares. Esta cooperagdo e
colaboragdo abarcam um grande beneficio para a escola enquanto organizagdo, permitem a
realizacdo e 0 sucesso, elevam a motivacdo, contribuem para a desinstalacdo e rutura de
habitos adquiridos e enraizados, propondo dinamicas de trabalho abertas e assentes na
reparticdo de tarefas e de aproveitamento do capital humano (Thurler, 2001, p.162). A
participacdo implica o trabalho em equipa e a reparticdo de poderes potenciando o
crescimento intelectual e pessoal de todos. Neste sentido, o lider, seja de que tipo for,
coordena a acdo coletiva para que esta se converta em sucesso e eficicia. Para Lima (2008,
pp.195-196), a partilha das responsabilidades de lideranga com outros membros da equipa
diretiva da instituicdo e o envolvimento da generalidade dos professores nos processos de
tomada de decisdo constitui um importante traco distintivo da lideranca das escolas eficazes.
A existéncia de uma abordagem participativa nas decisdes tomadas na escola esta, segundo
este autor (ibidem), intimamente ligada a eficcia e a existéncia de uma cultura colaborativa
na instituicao.

O fendmeno da lideranca ndo é um fenémeno uniforme, variando consoante elementos
como, por exemplo, a cultura, o contexto, a situacdo, sendo, consequentemente alvo das

contingéncias e circunstancias. A lideranca na organizacdo escolar deve pautar-se pela

3 Cfr. Thurler, pp. 159-163.
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democraticidade, ou seja, pela igualdade de oportunidades, de autonomia, da justica e da
equidade que implicam a construcdo e organizacdo dos processos de ensino-aprendizagem de
forma participada e numa logica de cidadania organizacional (Sanches et al., 2007; Costa et
al., 2000, p.27). A questdo das culturas docentes, especialmente o fendmeno da colegialidade
docente, implica o reconhecimento da lideranga enquanto processo que se desenrola inter
pares, potenciando a lideranca dispersa. A lideranca deve ser encarada como saber
especializado. A formacgdo e competéncia pedagdgicas podem representar um fundamento
estrutural positivo para o desempenho dos lideres escolares, mas tornando a lideranca num
conjunto de competéncias que se aprendem, e, por isso, hum alvo de uma formacéo e de um
saber especializado. Esta aprendizagem nédo visa somente o nivel técnico e instrumental da
lideranca, mas outros niveis, como a acdo moral e de transformacdo e a inteligéncia
emocional.

A lideranga partilnada e dispersa surge como alternativa & lideranga vertical dos
modelos tradicionais. Sendo a lideranca um processo de influéncia social e intencional, por
meio do qual um individuo ou um grupo atua sobre outros individuos, esta pode ser um
processo individual ou coletivo®. Além da influéncia®, a visdo é outra componente crucial da
lideranca. A influéncia é uma componente intrinseca que “atua” mediante uma visdo; por si s6
a influéncia é uma componente neutra e é a visdo que conduz ao exercicio de influéncia.
Beare et al. (1994) aludem aos lideres excecionais como aqueles que possuem uma Visdo do
futuro desejavel das suas escolas que partilham com a comunidade escolar, impulsionando

todos a converterem essa visdo de futuro no presente. Lima (2008, p.197) refere que:

“de acordo com a revisao da literatura efetuada por Sammons, Hillman e Mortimore,
a investigagdo mostra que as escolas sdo mais eficazes quando o seu pessoal docente
chega a um consenso sobre as finalidades e os valores essenciais da instituicdo e pde
em préatica essas finalidades de valores, através de um trabalho consistente e
colaborativo, quer na tomada de decisbes, quer no préprio ensino. Esta forma de
funcionamento da lugar a um sentido de comunidade que se traduz em aspetos como o
trabalho colaborativo, a comunicacao constantes e a partilha de objetivos”.

A visdo partilhada estimula as aspiracdes dos membros da escola e promove um

sentido comum entre todos.

% Cfr. Yukl, 2002, p.3.
% Silva (2010, p.56) sustenta que “a “influéncia” é uma no¢do neutral” que “ndo define que objetivos ou agdes devem ser

alcancados”.
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A atividade docente exige autonomia e individualidade do professor. Este tem uma
metodologia de trabalho prépria, as suas proprias crencas, 0s seus valores, as suas regras. Esta
individualidade ndo pode, porém, ser confundida com individualismo e isolamento, pelo que
todos os professores sentem necessidade de confirmacdo, de aceitacdo e de reconhecimento de
todos os intervenientes escolares. O reconhecimento social da comunidade escolar
consubstancia a confirmacdo do bom desempenho do professor. Neste sentido, Nias (2001,
p.168) refere que, “os professores que fazem um alto investimento no trabalho s&o muitas
vezes dependentes na sua auto-estima da aprovagédo dos outros”.

O empenhamento e o investimento no trabalho conduzem a que este comportamento e
postura profissional sejam reconhecidos pelos outros, além de serem reconhecidos pelo
proprio profissional. E pelo bom desempenho que o professor se quer distinguir e demarcar e
é por ele que quererd, seguramente, ser reconhecido. Este reconhecimento dos outros levarg,
no limite, a que o professor se sinta motivado a fazer mais e melhor, sempre com elevados
padrdes de qualidade. A aprovacdo dos outros conduz, portanto, a elevacdo da propria auto-
estima.

A este respeito debrugamo-nos sobre as teorias acerca da motivacao®’:

“A explicagdo da motivacdo com base na satisfacdo das necessidades tem que ver
fundamentalmente com a chamada motivagdo intrinseca, ou seja, a motivacdo
relacionada com a auto-realizagdo da pessoa, enquanto as outras explicacdes tém que
ver com a chamada motivacdo extrinseca, isto é, a motivagdo orientada por uma
recompensa esperada ou uma satisfacdo de carater exterior (um louvor, um prémio de
produgdo, etc.)” (Teixeira, 1998, p.143). “As teorias das necessidades como
explicacdo do processo de motivacdo pdem acento tonico nas necessidades internas
das pessoas e nos comportamentos que resultam do esforco para reduzir ou satisfazer
essas necessidades™ (idem).

Com base na Teoria das necessidades de Maslow (Teixeira, 1998, pp.145-147),
hierarquicamente as necessidades relacionadas com o exercicio das fun¢des dos professores, e
com base no exposto até aqui, sdo as necessidades sociais®, as de estima® e as de auto-
realizacdo®®, todas elas necessidades secundarias. Todas estas necessidades tém uma

hierarquia, sendo que, em termos hierarquicos, as necessidades sociais surgem como as mais

87 Cfr. Teixeira, 1998, pp.143-154.

% As necessidades sociais relacionam-se com a afeicéo, a incluséo nos grupos, a aceitacdo e aprovacao pelos outros.

% As necessidades de estima abarcam a reputac&o, o auto-respeito, o reconhecimento e a admiracéo pelos outros.

%0 As necessidades de auto-realizagdo referem-se & realizacdo do potencial de cada individuo, & utilizagdo plena dos seus

talentos, conduzindo, por isso, a auto-satisfacdo e ao auto-desenvolvimento.
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importantes destas trés, seguidas das necessidades de estima e, por ultimo, das necessidades

de auto-realizacéo.

“As necessidades insatisfeitas motivam as pessoas ou influenciam o seu
comportamento. Enquanto uma necessidade bésica ndo for satisfeita, as outras, regra
geral, ndo exercem influéncia no comportamento do individuo. E o chamado principio
da dominancia” (Teixeira, 1998, p.145). “As necessidades de qualquer nivel da
hierarquia emergem como motivadores significativos apenas quando as necessidades
dos niveis inferiores aquele na hierarquia ja estiverem razoavelmente satisfeitas
(principio da emergéncia)” (idem). “Segundo Maslow, uma pessoa nunca estd
completamente satisfeita quanto as necessidades de um qualquer nivel. Mas uma
determinada necessidade s6 sobressai como prepotente, isto €, com poder excecional
para influenciar o comportamento, quando as de nivel inferior na hierarquia se
encontram satisfeitas em elevado grau” (Teixeira, 1998, p.147).

“Assim, o gestor que pretenda motivar os seus colaboradores deve ter em atencgdo o
grau de satisfacdo das suas necessidades, nhomeadamente quais sdo as que, dadas as
circunstancias, se revelam prepotentes. Maslow parece indicar que a média das
pessoas presta especial atengdo as necessidades sociais e de estima, uma vez que as
primarias se encontram, em regra, satisfeitas” (ibidem).

Cabe, por isso, ao gestor ou ao lider conseguir melhorar a capacidade de aceitacdo e de
apoio dos subordinados, no intuito de criar um sentido de aceitagdo e interagcdo na equipa
docente. As ligacdes que se estabelecem entre os professores podem basear-se em afinidades,
desde a area que lecionam a motivos pessoais, mas também ao facto de lecionarem as mesmas
turmas. O mesmo se deve passar na relagdo entre os alunos e o diretor de turma: este,
enquanto lider ou gestor, deve promover as interacdes entre os alunos e um ambiente salutar,
criando afinidades e um espirito de coesdo e entreajuda na turma, com vista a promover o
sucesso escolar de todos. A criacdo de uma boa rede de relacGes é benéfica, quer para a
escola, no seu todo, quer para a turma, quer, inclusive, para cada individuo, lider ou liderado.
Nye (2009, p.68) sustenta que as ligagdes em rede nas organizacGes constituem uma
“importante fonte de poder para os lideres”.

Conforme referimos anteriormente, e retomando esse ponto, para a administracdo das
escolas portuguesas, a lideranca € um conceito pouco definido, sendo a igualdade o termo
dominante. Nem os proprios lideres se assumem como lideres, nem 0s seus pares 0S
reconhecem como lideres (Lima, 1998). “O fenomeno da lideranca escolar continua a ser um
mal conhecido” (Sanches, 1998, p.49), em resultado de ser um fenémeno recente** que s6

agora comega a ganhar outros contornos, com o Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril, que

41 Cfr. Waite et al., 2005, p.391.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Educacao 46



Jodo Francisco Lourengo — Lideranca e Gestdo de uma Escola:
O ponto de vista dos Diretores de Turma

visa, entre outros aspetos, o reforco da lideranca nas escolas. O termo lider esta, muitas vezes,

conotado com a ideia de que o lider é quem manda, aquele que impde.

2. A gestdo na escola

Diferentemente da lideranca escolar, a gestdo na escola € uma pratica bem aceite. O
papel de gestor € um conceito pacifico, quica porque o termo de gestor é sinénimo de ordem,

aquele que organiza e mantém a ordem:

“Os sistemas educacionais, como um todo, ¢ os estabelecimentos de ensino, como
unidades sociais especiais, sdo organismos vivos e dindmicos, fazendo parte de um
contexto socioecondmico-cultural marcado ndo s6 pela pluralidade, como pela
controvérsia que vém, também, a manifestar-se na escola; portanto, com tais
caracteristicas devem ser também as escolas entendidas. Ao serem vistas como
organizacdes vivas, caracterizadas por uma rede de relagdes entre todos os elementos
que nelas ativam ou interferem direta ou indiretamente, a sua direcdo demanda um
novo enfoque de organizacdo e é esta necessidade que a gestdo escolar procura
responder. Ela abrange, portanto, a dindmica das interacfes, em decorréncia do que o
trabalho, como préatica social, passa a ser o enfoque orientador da acdo de gestdo
realizada na organizagdo de ensino” (Luck, 2000, p.14).

Novos desafios afetos a gestdo escolar tém surgido, como resultado de mudancas e
novas exigéncias que a “escola enfrenta, no contexto de uma sociedade que se democratiza e
transforma” (idem, p.11). Natércio, referido por Bazarno (2009, p.15), salienta, igualmente,
que:

“estdo em curso mudangas relevantes no quadro normativo da organizacdo e gestao
das escolas publicas portuguesas, colocando os professores que até agora as tém
gerido perante novas configuragdes do seu papel, e novos parametros para organizar
as relagbes que necessariamente se estabelecem com 0s seus pares, com 0S outros
atores no terreno € com as autoridades governamentais”.

Em Portugal, com as alteracdes introduzidas pelo Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de
Abril*, é estabelecido um novo modelo de gestdo, no qual o poder executivo da escola deixa
de ser um poder colegial, passando a estar centrado numa sé pessoa: o director. As chefias
intermédias passam a ser uma extensdao do poder executivo, em termos de orientacdo de
recursos humanos, de nomeacéo e avaliagdo de desempenho. Estas alteragdes implicaram uma

reformulacéo da orgénica e da dindmica escolar.

42 Cfr. D.L. n°75/2008, de 22 de Abril.
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Consequentemente, todas estas alteracbes e movimentos que alteram gradualmente a

concecdo da escola, tém exigido:

“um esforco especial de gestao, isto ¢, de organizacdo de toda a escola, assim como de
articulacdo do seu talento, competéncia e energia humana, de recursos e processos,
com vista a promoc¢do de experiéncias de formacdo de seus alunos, capazes de
transforma-los em cidaddos participativos da sociedade” (Llick, 2000, p.12).

Emerge, deste modo, o entendimento de que diretores, professores, alunos, pais,
comunidade e demais intervenientes facam parte da escola, construindo-a e estruturando-a.

“A gestdo democratica implica a participagao de todos os segmentos da unidade
escolar, a elaboracéo e execucao do plano de desenvolvimento da escola, de forma articulada,
para realizar uma proposta educacional compativel com as amplas necessidades sociais”
(idem, p.27).

A criacdo de ambientes participativos € uma condicdo basica da gestdo democratica,
dado que destes ambientes fazem parte a criacdo de uma visao de conjunto da escola e da sua
responsabilidade social, o estabelecimento de associacOes internas e externas, a valorizacéo e
maximizacdo de aptiddes e competéncias mdultiplas e diversificadas dos participantes e o
desenvolvimento do processo de comunicacdo aberta, ética e transparente (ibidem). A
participacdo, em toda a sua plenitude, caracteriza-se pela atuacao consistente por meio da qual
0s membros da escola reconhecem e assumem o0 seu poder e a sua influéncia na concretizagdo
dos objetivos institucionais, possibilitando-lhes controlar os seus préprios esforcos e
coordena-los com os esforcos comuns, fazendo com que se sintam parte integrante da
organica escolar (ibidem).

Esta introducdo de principios participativos e democraticos contraria a tendéncia geral
e tradicional, desenvolvendo-se em toda a sociedade:

“a consciéncia de que o autoritarismo, a centralizagdo, a fragmentacdo, o
conservadorismo e a Otica do dividir para conquistar (...) estdo ultrapassados, por
conduzirem ao desperdicio, ao imobilismo, ao ativismo inconsequente, a
desresponsabilizacdo por atos e seus resultados e, em Gltima insténcia, a estagnagao
social € ao fracasso de suas institui¢des” (idem, p.11).

Assim, é cada vez mais unanime a ideia de que a concecdo do modelo tradicional da
escola compromete a eficacia e a eficiéncia da mesma e que é imperativo inovar. Liick (2000,
p. 12) refere que a educacao “dada a sua complexidade e crescente ampliagdo ja ndo é vista

como responsabilidade exclusiva da escola”, mas sim como uma responsabilidade plural e que
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“a propria sociedade (...) ja ndo estd mais indiferente ao que ocorre nos estabelecimentos de
ensino”, numa légica de supervisdo conjunta, propria da conversdo da escola de um sistema
fechado sobre si mesmo num sistema aberto, transformando a relacdo entre a escola e a
sociedade. Deste modo, a sociedade exige ndo apenas que a escola seja competente e
demonstre ao publico essa competéncia, com bons resultados de aprendizagem pelos seus
alunos e bom uso dos seus recursos, como também se disponibiliza a contribuir para a

realizacdo desse processo e a decidir sobre ele. Lima (2008, p.227) observa ainda que:

“desde que as politicas governamentais colocaram as escolas em competi¢do umas
com as outras, a gestdo da imagem da institui¢cdo tornou-se uma preocupacao central
dos seus lideres, tornando-se, neste contexto, “essencial garantir 0 apoio dos pais (dos
atuais e dos potenciais) e assegurar a viabilidade financeira da organizagio”.

A descentralizacdo e a democratizacdo da gestdo escolar e a construcdo da autonomia
escolar, no sentido de dispersar os centros de decisdo, confere uma maior rapidez e eficacia
nas decisdes ainda que, por outro lado, a proliferacdo de maltiplos centros de decisdo possam
conduzir a decisdes dispersas e a descoordenacdo. A este propoésito, Lick (2000, pp.19)

salienta que:

“em muitos casos, pratica-Se muito mais a desconcentracdo, do que propriamente a
descentralizacdo, isto é, realiza-se a delegacéo regulamentada da autoridade, tutelada
ainda pelo poder central, mediante o estabelecimento de diretrizes e normas centrais,
controle na prestacdo de contas e a subordinagdo administrativas das unidades
escolares aos poderes centrais, em vez de delegacdo de poderes de auto-gestdo e
autodeterminagdo na gestdo dos processos necessarios para a realizacéo das politicas
educacionais”.

Liick (2000, pp.25-26) enfatiza as multiplas dimensdes da autonomia, descrevendo-a
como uma construcdo, uma ampliacdo das bases do processo decisério, um processo de
interdependéncia entre dirigentes do sistema e dirigentes escolares e entre estes e a
comunidade escolar, complementar a heteronomia, ndo anulando esta. A autonomia pressupde
um processo de mediacdo e de expressdo de cidadania e constitui um processo contraditorio,
por ser dependente da heteronomia para poder gozar de autonomia, sendo um processo de
articulacdo entre os ambitos macro e micro e implicando responsabilizacdo, transparéncia e
gestdo democratica. “A autonomia e a descentralizagdo constituem-se um bindmio constituido
reciprocamente, mediante processos de democratizacdo, isto é, tendo a pratica democratica

como centro” (idem, p.27).
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A gestdo escolar consubstancia uma pratica democratica orientada pela eficacia e
eficiéncia, continuamente avaliadas e monitorizadas. A orientacdo para resultados e a
monitorizacdo e avaliagdo consubstanciam condi¢cbes para a autonomia e para a
democratizacdo da escola®®. A monitorizacdo e a avaliacdo conferem credibilidade e
legitimidade a escola. Lick (2000, p.28) refere que o desenvolvimento da escola e a

realizacéo do seu trabalho:

“tém um rumo, propdem a realizacdo de objetivos e, para tanto, ha a necessidade de
definicdo clara e objetiva dos seus resultados finais e intermediarios, que devem ser
acompanhados e avaliados, visando a necessaria correcdo, quando for o caso; o
cuidado com o ritmo de trabalho, que deve manter-se constante; a identificacdo de
problemas a serem contornados; o uso adequado de recursos; o estabelecimento da
relacdo custo-beneficio e a identificacdo de novas perspetivas de agao”.

Dado o gradual aumento da autonomia e da competéncia gestionaria das escolas é
exigivel, da parte destas, uma maior atencdo a formacao de gestores escolares. Liick (2000,

p.29) argumenta, acerca deste aspeto, que:

“nao se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em servico, pelo
ensaio e erro, sobre como resolver os conflitos e atuar convenientemente em situagdes
de tensdo, como desenvolver o trabalho em equipa, como monitorar resultados, como
planear e implementar o projeto politico pedagdgico da escola, como promover a
integracdo escola-comunidade, como criar novas alternativas de gestdo, como realizar
negociagOes, como mobilizar e manter mobilizados atores na realizacdo das ac¢des
educacionais, como manter um processo de comunicacdo e dialogo abertos, como
estabelecer unidade na diversidade, como planear e coordenar reunides eficazes, como
articular interesses diferentes, etc.” e que “os resultados da ineficacia dessa a¢éo sdo
tdo sérios em termos individuais, organizacionais e sociais, que nao se pode continuar
com essa pratica’, uma vez que “a responsabilidade educacional exige
profissionalismo”. Desta forma, a formagdo dos gestores escolares deve ser prévia,
especifica, nomeadamente em gestdo e em pedagogia, e continua para o cargo e nao
realizada em contexto de trabalho, testando-se a melhor forma de atuar. A
multiplicidade de competéncias e a dindmica constante das situagGes assim o
demandam, impondo “novos desdobramentos e desafios ao gestor”.

3.A escola e 0s seus recursos humanos

3 Cfr. Liick, 2000, p.27.
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As pessoas 30 0 ativo mais importante da escola, enquanto organizagdo**. O capital
humano constitui a soma das competéncias, conhecimentos e experiéncia da forca de trabalho
de uma organizacdo. Deste modo, é fundamental que os gestores compreendam como podem
gerir as pessoas de tal forma que aumentem a respetiva capacidade produtiva e criativa, ao
mesmo tempo que mantém, em limites sustentaveis, 0s custos associados ao trabalho. Estas
necessidades fazem com que a organizacdo enfrente dois desafios simultaneos de, por um
lado, gerar ambientes de trabalho estimulantes e criadores e, por outro lado, controlar ou
neutralizar comportamentos indesejados. A gestdo de pessoas, dos recursos humanos, surge
pela necessidade de compreensdo e intervencdo no plano da componente organizacional que
diz respeito as pessoas e ao seu comportamento. Esta constitui um fator-chave para o sucesso
organizacional®.

A escola publica é tradicionalmente uma organizacdo fechada sobre si propria, por
mais que na esteira de tedricos e pedagogos funcionalistas seja considerada um “sistema
aberto”. Em Portugal esta sujeita a um forte controlo politico e administrativo, levado a cabo
por uma administracdo central que detém a exclusividade da producédo legislativa; é objeto de
imposicao formal de um projeto educativo uniforme; é altamente estratificada e hierarquizada,
a todos os niveis (estatutérios, curriculares, sociais, culturais, etc.), embora sob um discurso
democratico e igualitario que obscurece hierarquias, assimetrias de poder e diferencas de
status, e que, ao ganharem maior visibilidade, podem gerar conflitos (Torres et al.: 2009;
Costa et al., 2000, p.151).

Numa verdadeira comunidade educativa, a direcdo ndo dependerd somente dos
servicos centrais mas sobretudo da assembleia de escola e conselho pedagdgico; “o painel dos
seus atores ndo serd apenas o triptico professores-alunos-funcionarios, mas sim por todos os
interessados, quer sejam membros, utilizadores ou publicos externos” (Costa et al., 2000,
p.151).

O professor talvez ndo deixe de ser funcionario publico dependente do Estado, mas
podera ser um verdadeiro profissional que executa, concebe e realiza o que decidiu, tendo em
conta a imagem e o clima da sua escola mais imbuido e envolvido na sua organizacdo, de
forma mais participativa (ibidem). Os gestores escolares devem, pois, perceber o papel das

pessoas e intervir na sua gestdo, podendo, desse modo, motivar os seus colaboradores na

4 Cfr. Gomes, Jorge F. [et. al] (2008). Manual de Gestdio de Pessoas e do Capital Humano, 22 Edicdo. Lisboa: EdicBes
Silabo, 2010.
4 Cfr. Gomes, Jorge F. [et. al] (2008). Manual de Gestdio de Pessoas e do Capital Humano, 22 Edicdo. Lisboa: EdicBes
Silabo, 2010.
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implementacdo das estratégias organizacionais, desenvolvendo-lhes atitudes, expetativas e
comportamentos que s&o fundamentais para melhorar a organizacéo ao longo do tempo®.

A gestdo de pessoas relaciona-se, portanto, com as politicas, praticas e sistemas que
influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da organizacdo no
sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da organizacéo,
processos esses que incluem a determinacdo das necessidades de recursos humanos
(planeamento de recursos humanos), a atragcéo de potenciais novos membros (recrutamento), a
sua escolha e contratacéo (selecdo), a formacao relativamente aos procedimentos de trabalho e
0 desenvolvimento de competéncias futuras (formacdo e desenvolvimento, gestdo de
carreiras), a avaliacdo da sua atuacdo (avaliacdo de desempenho), a retribuicdo e motivagédo
(compensacdo) e a criacdo de um ambiente de trabalho positivo (climas organizacionais
positivos, relacdes laborais construtivas, salide ocupacional, estética e higiene de trabalho)*’.
O gestor deve assumir quatro papéis fundamentais: o de especialista administrativo, o de
agente de mudanca, o de agente de maximizacdo da contribuicdo e do empenhamento dos
seus colaboradores bem como dos conhecimentos, competéncias e capacidades destes, por
forma a contribuir para a eficacia da organizacao®.

A atencdo das organizacfes em relacdo a qualidade dos seus recursos humanos e a sua
formacdo permanente é crescente, encarando-se estes dois aspetos (qualidade e formacao dos
recursos humanos) como um instrumento insubstituivel para a obtencdo do sucesso. A escola
é um subsistema social e, enquanto tal, um espelho da prépria sociedade. Pode continuar a ser
vista como lugar de reproducdo, mas tende a ser, também e cada vez mais, um fator de
mudanca pelo que ndo pode deixar de constituir, um lugar de comunicacdo. Os professores
sd0 um grupo vasto e importante nas mudancas que a escola vem observando e assumem um
enorme papel em relagdo & comunicacéo. E fulcral, por isso, a formagdo dos professores para
a comunicacdo relacional. Sdo inimeras as vantagens na formacdo inicial e continua dos
professores, na preparacdo de carater comunicativo-relacional para que, ao nivel da escola,
diminuam ou mesmo deixem de se observar tantas caréncias comunicacionais, contribuindo-
se, também, para a melhoria do clima daquela instituicdo e, provavelmente para o préprio

sucesso escolar.

6 Cfr. Gomes, Jorge F. [et. al] (2008). Manual de Gestdo de Pessoas e do Capital Humano, 22 Edicdo. Lisboa: Edicdes
Silabo, 2010.
47 idem.

8 idem.
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Alonso et al., citados por Costa et al. (2000, p.150) elencam conceitos de comunicagéo
relacional, que devem constituir a formacdo em servico de professores: fungdes como o
estabelecimento de relagdes positivas, relacdo interpessoal, aplicagdo de processos adequados
de comunicacdo escola-familia e competéncias como disposicdo para o didlogo, empatia,
facilidade de comunicacéo, construcdo de um clima positivo, encorajamento, dialogo com o0s
alunos, procura de convergéncia, lideranca e conclusao, utilizacdo de técnicas e instrumentos
para recolher informacdo, critérios para a interpretacdo dessa informagdo, comunicagdo da
avaliacdo, comunicacdo e discussdo, dialogo com os pais, relacdo com as familias, didlogo
individualizado, atendimento, elaboracdo de mensagens claras, utilizacdo dos canais
apropriados, etc.

O dirigente escolar, principalmente se se tratar de um professor e, atrevemo-nos a
acrescentar, se se tratar de um director de turma, tem de ser um verdadeiro comunicador e ndo
um simples burocrata, dado que as suas decisfes tém, entre outras coisas, que estar centradas
nos problemas que as originaram e serem tomadas sob o primado do cuidadoso estado das
informacdes e dos reais interesses dos seus publicos. Tém que estar focalizadas na aplicacédo
de politica definida e sensata e no conhecimento e tratamento afavel desses problemas.

A escola estd comprometida com a aprendizagem e todos os seus membros sdo
aprendentes, sendo cada membro da comunidade escolar valorizado engquanto individuo. A
aprendizagem reporta-se ao desenvolvimento global da pessoa e ocorre dentro e fora da
escola. Dado o objeto do nosso estudo, o capital humano que visaremos diretamente, em
seqguida, sdo os professores e o0s alunos. Os professores porque, como facilmente se
depreende, sdo estes que exercem o cargo de diretor de turma.

Cada vez mais os professores sdo chamados a intervir em areas que ndo se confinam
ao espaco restrito da sala de aulas, como tradicionalmente lhes era exigido. O seu lugar de
comunicacdo confinava-se a sala de aula e a todas as atividades burocréaticas inerentes a esta e
aos seus alunos. O ambito das suas fungdes tem vindo a alargar-se em todas as dimens6es da
escola, pelo que, a qualidade das interacdes estabelecidas entre os professores e dos
professores com a direcdo é vital para o bom funcionamento da escola e da comunidade
escolar, para a realizacdo de um Projeto Educativo que espelhe uma visdo conjunta de misséo,
Visdo e estratégia capazes de acompanhar a sociedade em permanente mutagdo. Lima (2002,
p.20) salienta que as culturas dos professores “deverdo ser perspetivadas ndo apenas em
termos de conhecimento, de valores, de crencas ou de concegdes, mas também de

comportamentos e de praticas”.
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Neste sentido, os professores assumem a qualidade de aprendentes, sendo imperativo que se
formem e aprendam nas areas a que, crescentemente sdo chamados a intervir. Lima (2008,
p.199) argumenta, a respeito deste ponto que, “as escolas eficazes tendem a instituir processos
para recolher os pontos de vista dos docentes sobre o modo como o estabelecimento é
dirigido™®.

Todos os professores tém uma profunda relacdo emocional com o seu trabalho e com
os atores escolares resultantes das inumeras interagcbes pessoais no dia-a-dia, da carga
emocional inerente do seu trabalho com todos os atores e do sentido de responsabilidade da
sua missdo na escola e da qualidade do trabalho levado a cabo (Teixeira, 1995, pp.109-123).
Em relacdo aos diretores de turma esta carga € substancialmente acrescida na(s) turma(s)
dirigida(s) devido ao seu papel de proximidade com esses alunos. Cada aluno, cada colega
docente, cada encarregado de educagéo e demais intervenientes da escola exigem capacidades
e competéncias especificas e diferentes exigéncias pessoais. O progresso dos alunos esta no
cerne da prestacdo de contas do trabalho de professor e do sucesso do seu desempenho
profissional. Dai que, para os professores, o indispensavel sejam os meios que desenvolvem e
utilizam para que os alunos sejam bem-sucedidos em todas as suas aprendizagens, sejam elas
de que natureza for, no espaco escolar, alcancando um bom desempenho. Hargreaves (1998,
pp.168-169) descreve, precisamente, a prestacdo de contas e o enfoque nos sucessos e
derrotas dos alunos como uma preocupacdo crescente dos professores, tidos como sucessos e
fracassos pessoais e consequéncias de desempenhos pouco eficazes e eficientes. No cOmputo
final, créem haver uma relagdo direta, mais ou menos intensa, com maiores ou Menores
atenuantes, entre o seu desempenho profissional e os desempenhos dos seus alunos nas
disciplinas lecionadas ou, no caso dos diretores de turma, ndo sé nas disciplinas lecionadas,

como também no exercicio do cargo de direcdo de turma.

O mesmo autor (Lima, 2008, p.199) refere que, por exemplo, “Rutter et al. (1979) mostraram que o sucesso dos alunos era
maior nas instituicdes em que o pessoal docente sentia que as suas opinides eram levadas a sério e tidas em conta pela
direcdo da escola. Mortimore et al. (1988) também destacaram a importancia do envolvimento dos professores na tomada de
decisBes e no desenvolvimento das orienta¢Ges curriculares da instituicdo. Contudo, Sammons, Hillman e Mortimore (1995)
sublinham que este envolvimento é apenas uma das varias expressdes que a colegialidade deve assumir: esta também requer
um forte sentimento de comunidade entre docentes e discentes, sustentado em relagdes de respeito e apreciacdo mitua; e a
partilha de ideias entre colegas, a observagédo reciproca de aulas, o feedback sobre as respetivas praticas e o trabalho

conjunto para melhorar os processos de ensino”.
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Os professores, com base no referido anteriormente®®, adequam a lideranca, baseada
na inteligéncia emocional e contextual, as inUmeras interacfes que mantém, uma vez que as
situacOes e as circunstancias sdo sempre diferentes e Unicas, desde os alunos ao clima e a
envolvéncia escolares. Ao longo do tempo e a um nivel individual, os professores, atraves da
experiéncia que vdo adquirindo, tornam-se, sucessivamente, mais auto-confiantes e
competentes no seu modo de atuacdo (Nias, 2001, pp.154-155). O conceito de professor tem
sofrido mutagdes ao longo do tempo, tendo deixado de reconduzir-se ao conceito tradicional
de figura autoritaria que se impde e impde comportamentos para passar a ser tido como a
figura transmutével, que se adapta aos contextos, aos feitios e as emoc¢bes dos outros. O
professor de hoje vai ao encontro dos alunos e ndo o contrario, buscando formas de lideranca
e dominio distantes da tirania e do autoritarismo.

N&o foi apenas a figura do professor que se alterou. Também a forma de exercicio das
funcgdes e atribuicdes de professor se modificaram. A profisséo do professor foi exercida, ao
longo dos anos e das épocas, de forma solitaria, na preparacdo das matérias e no planeamento
das estratégias de transmissdo dos conhecimentos. Se, por um lado, o isolamento da sala de
aulas oferece protecdo e resguardo em relagdo a interferéncias exteriores®, conservando, de
modo mais intacto, o estado das coisas, por outro ficam a faltar componentes essenciais ao
desenvolvimento do professor enquanto profissional, nomeadamente os termos comparativos
para aferir a qualidade do conhecimento, das estratégias e da respetiva transmissdo de
conhecimentos, ndo havendo trocas de know-how nem feedback entre colegas docentes. O
profissionalismo do professor, se questionado e colocado a par dos demais, leva a auto-
reflexdo e a auto-avaliacdo: a compara¢do com 0s modos e métodos de atuacdo dos outros
conduz ao aperfeicoamento e correcdo de praticas em aspetos que, de outro modo, mais
introspetivo e isolado, ndo seriam realizados. N&o ha, no individualismo, uma projecdo do
trabalho desenvolvido nem espaco para reflexdo nem melhorias. Se o individualismo pode ser
algo pejorativo, a individualidade, enquanto sindbnimo de autonomia, ndo deve ser posta de
parte no que concerne a lideranca. Se o individualismo pressupde isolamento, a
individualidade pressup8e autonomia. Esta individualidade é caracteristica de muitas
situacOes quotidianas do docente ou do diretor de turma, em que este, enquanto lider, tem que,

sozinho, conduzir a sua turma a concretizacdo de objetivos definidos. Hargreaves (1998,

%0 Vide ponto 1 do presente capitulo (I11), relativamente aos conceitos de lideranca emocional e contextual, inteligéncia
emocional e estilos de lideranca.

S e, Hargreaves, 1998, p.188.
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pp.191-192) atenta que a imaginacdo criativa, o espirito de iniciativa e a eficacia dos
professores podem emergir em momentos de soliddo e de recolhimento, pelo que a
individualidade constitui um requisito imprescindivel para a reflexdo do professor, do diretor
de turma, enquanto lider.

Por outro lado, a colaboracéo e a colegialidade® constituem praticas essenciais para a
atividade docente, ndo s6 para a promocao da mudanca e desenvolvimento das escolas, como
também para o crescimento profissional dos professores e o incremento de iniciativas no
interior da escola. Lima (2008, p.198-199) sustenta que ambas “constituem condigdes
necessarias para que na escola seja possivel a existéncia de uma unidade de proposito”, uma
consisténcia de praticas resultantes de uma unidade de propdsitos, derivada de uma viséo e
finalidades partilhadas. No mesmo sentido, Hargreaves (1998, p.209) defende que ambas as
praticas fomentam o aperfeicoamento, “para além da reflexdo pessoal ¢ idiossincratica, ou da
dependéncia em relagdo a peritos externos, fazendo com que os professores aprendam uns
com o0s outros, partilhando o conjunto das suas competéncias”.

Segundo Hargreaves (1998, p.240), a cultura balcanizada, que mistura caracteristicas
da cultura individualista e da cultura colegial, sendo, por isso, uma cultura mista, caracteriza-
se por padrOes particulares de interagdo entre os professores que, “trabalham ndo em
isolamento, nem com a maior parte dos seus colegas, mas antes em subgrupos mais pequenos,
no seio da comunidade escolar, tais como os departamentos disciplinares das escolas
secundarias”.

Estes pequenos grupos de pares, com quem se identificam e em quem confiam,
constituem equipas, trabalhando de forma préxima, continuada e isolada dos demais grupos,
maiores e heterogéneos. Além de possuirem uma estrutura propria também possuem “a sua
propria complei¢do politica” (idem, p.242). As culturas balcanizadas tém como principais
inconvenientes a pobreza de comunicacdo e a indiferenca e falta de cooperacgdo face a outros

grupos da organizacdo escolar o que, no limite, faz com que estes pequenos grupos

52 A colegialidade pode ser artificial. Nesta, as relacdes de colaboragdo que se desenvolvem, entre os professores, néo séo
voluntéarias ou espontaneas, mas antes impostas administrativamente (Hargreaves, 1998, p.219). Consiste num tipo de
colaboragdo compulsiva, limitada, temporal e espacialmente, e orientada mais para a implementacdo do que para o
desenvolvimento e para a previsibilidade dos seus resultados (idem, 1998, p.234). Um exemplo de colegialidade artificial sdo
os horarios dos professores com tempos de reunido comuns, com o objetivo de forca-los a trabalharem em conjunto. A
colegialidade artificial, além de inflexivel, porque obriga a trabalhar conjuntamente, independentemente da existéncia de
trabalho definido, tende a ser ineficaz, precisamente porque se forga uma interacdo sem qualquer propésito e objetivo
definidos, o que pode comprometer o profissionalismo dos professores e o0 seu juizo discricionario (ibidem).
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constituam grupos de pseudo-colaboracdo e acabem por ser uma nova forma de “cultura
individualista”, dado que s6 colaboram com os membros dos seus grupos, com quem se
identificam e em quem confiam, e ndo com toda a instituigao.

A érea de projeto, por exemplo, € uma iniciativa que visa a integracdo dos saberes,
quebrando a ldgica disciplinar e o isolamento pedagdgico dos professores. Assim sendo, €
uma iniciativa que implica a cooperacao interdisciplinar, fazendo com que os professores das
varias disciplinas colaborem uns com os outros. Esta cooperacao e interdisciplinaridade ndo
sO € benéfica para os alunos, os principais interessados nesta “globaliza¢do” de saberes, como
para os professores, que fogem do ambito individual da sua disciplina para o redesenhar dos
saberes num contexto mais abrangente e coletivo. Com ela, pretende-se desenvolver, nos
alunos, habitos de pesquisa, competéncias de selecdo da informacdo, gosto pelo trabalho de
grupo e espirito de iniciativa. O diretor de turma deve, por isso, orientar, acompanhar e
dinamizar os projetos, podendo ampliar a sua influéncia caso lhe seja atribuida, no seu
horério, a responsabilidade por essa area, coordenando a participacdo de todos os professores,
de modo a trabalharem em equipa, e motivando o interesse dos alunos (Marques, 2002, pp.22-
23).

O trabalho de equipa é, de resto, um dos aspetos que o diretor de turma deve enfatizar
na concretizacdo da sua missdo de acompanhamento aos alunos. O trabalho em equipa entre
todos os professores facilita 0 acompanhamento do aluno, de modo indireto.

Ainda a proposito da autonomia e da individualidade, segundo Silva (2010, p.24) a
escola, enquanto organizacéo profissional®®, tem a particularidade de a sua missdo de base e 0
servigco que presta ser, em grande parte, deixado ao julgamento dos profissionais de forma
individual e onde a liberdade dos professores, apesar dos programas e dos normativos, é
significativa, uma vez que nada nem ninguém consegue controlar completamente o que fazem
na sala de aula e a forma como se relacionam os alunos. A chave de sucesso, de acordo com
Silva (2010, p.25), para 0 “funcionamento eficaz de uma organizagdo profissional é a
responsabilidade individual, a dedicagdo do profissional do seu “cliente”, a do professor para
com os alunos”.

O professor e, mais concretamente, o diretor de turma, devem desenvolver o seu
trabalho de modo responsavel, dedicado e profissional, tendo em conta, primeiramente, o

interesse dos seus alunos.

58 Vide no capitulo 11 do presente trabalho, a aluséo aos servicos personalizados e & designacéo de burocracia profissional de
Mintzberg.
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Evidentemente que, conforme ressalva o mesmo autor (2010, p.24), esta
particularidade de autonomia profissional dos professores ndo lhes confere uma autonomia
plena, embora a formacdo comum destes profissionais permita determinar, previsivelmente, a
sua forma de atuacdo, nos termos dos quadros profissionais conhecidos, o que Ihes permite
selecionar os conteudos dos seus cursos e adotar os métodos de ensino generalizadamente
aceites pelos colegas e formalmente sancionados pela sua disciplina. No limite, pode
considerar-se que a liberdade individual se transforma em controlo profissional, existindo
liberdade face aos administradores e aos colegas de outras disciplinas, mas nédo liberdade
implicita perante os colegas da mesma disciplina. Mintzberg, citado por Silva (2010, p.24),
refere ser esse 0 motivo do uso da expressao: “julgamento profissional” para “insistir no facto
de que enquanto o julgamento pode ser um modo de escolha”, o julgamento profissional “¢
um julgamento estabelecido sobre bases sélidas de informacéo, fortemente influenciado pela
formagao e a filiagdo profissional”.

Esta competéncia e autonomia dos profissionais docentes limitam fortemente a
capacidade de os administradores os gerirem da forma burocrética tradicional, isto €, através
da supervisdo direta e da utilizagdo de standards internos (regulamentos, descricdo de tarefas,
politica). Mesmo a concecdo destes standards € desencorajada pelo problema insollvel “de
operacionalizar” os objetivos do trabalho dos profissionais (ibidem). Dai que algumas
decisbes menos ligadas as atividades intrinsecas dos profissionais recaem no que Mintzberg,
citado por Silva (ibidem) designa por “decreto administrativo”, tornando-se, como se pode
constatar pelo proprio termo, uma prerrogativa e um dominio especifico e exclusivo dos
administradores ou gestores.

O diretor de turma deve “trabalhar em equipa, ndo s6 com 0s outros professores mas
também com os psicélogos escolares e os técnicos de acdo social. O facto de considerarmos a
educacdo como orientacdo implica que, na realizacdo das atividades orientadoras,
intervenham varias pessoas” (Marques,2002 p.23). A cooperagdo e a intervencdo de todos,
numa colegialidade genuina e de responsabilidade conjunta, sdo algo pelo qual a escola se
deve reger. Vamos aprofundar a problemética de funcdo de diretor de turma no préximo

capitulo.
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Capitulo IV - O diretor de turma na organizacao escolar

1. O lugar do diretor de turma na organizagao escolar

O diretor de turma assume grande relevancia organizacional a um nivel de gestdo
pedagogica intermédia (S&, 1997, p.7). Contudo, esta relevancia do estatuto socio-profissional
dos titulares deste cargo ndo tem sido coerente com a importancia que se Ihe reconhece
(ibidem). A direcdo de uma turma constitui uma estrutura de coordenacdo pedagogica
intermédia, de coordenacdo interdisciplinar horizontal, cuja importancia, ao nivel do contexto
do educador, é consensualmente reconhecida. N&o obstante isso, o facto de um docente ser
nomeado diretor de turma raramente € percebido, pelo préprio ou pelos pares, como um fator
de reconhecimento, e € tido, mais frequentemente, como uma penalizagdo ou como “um mal
necessario”. Por outro lado, apesar de o enquadramento normativo lhe conferir
responsabilidades especificas na coordenacdo dos professores de turma, verifica-se uma
inconsisténcia entre essa atribuicdo e as bases de poder que o diretor de turma pode convocar
para a operacionalizar (Sa, 2007, p.8). No caso da direcdo de turma, deduz-se que a
Administracdo opta por um nivel minimo de identificacdo da tarefa especializada inserida em
cargo pré-existente, sem, no entanto, proceder a formulacdo de um perfil especifico que
ultrapasse a condi¢dao cada vez mais generalizada de “docente profissionalizado”: ao diretor
de turma sdo atribuidas funcbes de planificacdo, organizacdo, coordenacdo, controlo e
avaliacdo que carecem, todas elas, de mecanismos de comunicacdo e informacdo. Né&o
obstante a sua importancia, este cargo mantém-se, com base no Decreto Regulamentar
n°10/99, de 21 de Julho, como uma figura de segundo plano, independentemente da
multiplicidade de papéis que lhe incumbe desempenhar e da sua centralidade na vida
organizacional da escola (Costa et al., 2000, p.198).

Acresce ainda que as representacOes tradicionais em torno da direcdo de turma nos
apresentam esta estrutura pedagogica de gestdo intermédia como uma componente
organizacional particularmente centrada nos alunos e nos seus problemas. Sdo os alunos com
dificuldades de aprendizagem, de integracdo, entre outras, aqueles que, nesta perspetiva,
verdadeiramente justificam a existéncia do diretor de turma (S&, 2007, p.8). Denota-se aqui a

centralidade do cargo no acompanhamento dos alunos, ignorando-se a coordenagdo dos
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professores de turma. “O diretor de turma surge também como o “elo de liga¢do escola-
meio”, competindo-lhe promover o envolvimento dos encarregados de educacdo na vida
escolar” (S4, 1997, p.9).

Quanto a relevancia pedagdgica e organizacional da funcéo de coordenacdo do diretor

de turma, ela deriva do facto de a turma ser, como argumenta Lima (1985, p.9):

“um oOrgdo elementar da organizagdo do processo de ensino” e “constituir um nivel
privilegiado para a necessaria coordenacdo pedagdgica e interdisciplinar, para a
solugdo de problemas disciplinares, para o contacto entre a escola e 0s pais e
encarregados de educacdo dos alunos, e para muitos outros aspetos relacionados com
as implicacbes pedagdgicas da selecdo e gestdo de espacos, elaboracdo de horarios,
etc.”.

Apesar da relevancia estratégica deste gestor pedagdgico e da pluralidade de papéis
que lhe tém sido cometidos, “ndo se tem cuidado, ao nivel normativo, de o dotar das
condicdes organizacionais e das competéncias profissionais que o desempenho dessas tarefas
implica” (Sa, 1997, p.7).

O diretor de turma, sem deixar de ser o promotor das aprendizagens e o gestor das
tarefas administrativas (em diversos niveis) do dia-a-dia, devera ser o animador da mudanca e
da participacdo e, bem assim, o coordenador da acdo dos diversos Orgaos. Devera ser,
sobretudo, o comunicador por exceléncia, o orientador de conflitos, o impulsionador das boas
relagBes entre os elementos humanos da comunidade escolar, com os quais serd o decisor,
fazendo, a sua maneira, relacdes publicas (Costa et al., 2000, p.151). A presenca destes lideres
dispersos € imprescindivel. Varias células de lideranca dispersas no tecido escolar
comprometem positivamente os resultados e a esfera de atuacéo, tornando a escola um local

mais eficiente e eficaz.

“Q processo de individualizacao da lideranca, marcado por um perfil simultaneamente
“forte” e “democratico”, parece (...) sugerir uma conciliagdo entre os valores da
competitividade e eficacia, que exigem uma gestao de tipo “cerebral e sindtica” e os
valores da cidadania democratica mais voltados para uma gestdo “cultural e retroativa”
(Torres et al., 2009, p.96),

numa ldgica de desconcentracdo de poderes e ndo, como seria desejavel, na negociagdo
politica dos processos educativos.

Deste modo, os lideres da escola tendem, infelizmente, a assumir fungdes
instrumentais e mecanicistas, cada vez mais distantes de uma lideranca como objeto da agédo

pedagogica, ou seja, a lideranca como pedagogia, que deveria constituir uma forte aposta. Os
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atuais gestores e lideres escolares véem-se confrontados com um dilema: se, por um lado, lhes
cabe preservar 0s principios democratizadores inerentes a sua condicdo de gestores
democraticamente eleitos, por outro lado sdo coagidos externamente a incorporar um perfil de
gestdo progressivamente mais tecnocratico ao servi¢co dos valores da competitividade, da
performance, dos resultados (Torres et al., 2009, p.97). A resposta reside na conciliacdo dos
valores da democracia e da participacdo com os valores da eficacia e da produtividade, mas
esta conciliacdo tem vindo a fragilizar os processos de lideranca escolar (ibidem).

Inerentes a gestdo democrética, que deve pautar a escola, estdo, em simultaneo, a
transparéncia e a impessoalidade, a autonomia e a participacdo, a lideranca e o trabalho
coletivo, a representatividade e a competéncia. A gestdo democratica esta voltada para um
processo de decisdo que tem como fundamento a participacdo e deliberagdo publica e
expressa um anseio de crescimento dos individuos como cidaddos e do crescimento da
sociedade enquanto sociedade democréatica. Dai que se considere que a gestdo democréatica
ndo é uma administracdo abstrata mas uma administracdo concreta, porque é 0 que nasce e
cresce com o outro, dizendo-se que a gestdo democratica é uma gestdo de autoridade
compartilhada. Organizar o trabalho pedagdgico na escola é um trabalho que exige uma
formacdo de boa qualidade, para além de exigir, do gestor, um trabalho coletivo que busque
incessantemente a autonomia, liberdade, emancipacdo e a participacdo na construcdo do
projeto politico-pedagdgico. O gestor deve ser dotado de capacidade de trabalhar os conflitos
e desencontros, procurar novas alternativas, que observem os interesses da comunidade
escolar, ter compreensédo de que a qualidade da escola depende da participacéo ativa de todos
0s intervenientes, tendo respeito por cada um dos membros e buscando nos conhecimentos de
cada um novas fontes de enriquecer o trabalho coletivo. Em termos praticos, a gestdo da
educacéo passa pela democratizagdo da escola sob dois aspetos, o interno, que contempla os
processos administrativos, a participagdo da comunidade escolar nos projetos pedagdgicos, e
o0 externo, ligado a funcdo social da escola, na forma como produz, divulga e socializa o
conhecimento.

A educacéo é o objeto de estudo da escola, constitui o instrumento primordial que leva
a pratica da gestdo democratica, porque a sua missdo consiste em dirimir a filosofia, o
pensamento, 0 comportamento e as relagdes humanas que os alunos necessitam para viver
numa sociedade, e que, a ser assim, estardo aptos a construir uma visdo solida e critica da
realidade educativa, buscando alternativas coletivas para os problemas no ambito social e

escolar. E importante para o gestor implementar novas formas de administrar sem descurar a
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comunicacdo e o dialogo na préatica pedagogica do professor, em que a organizagao do
trabalho pedagdgico se torna uma estratégia educacional para democratizar 0 processo ensino-
aprendizagem. E isto implica uma lideranca democrética, capaz de interagir com todos 0s
segmentos da comunidade escolar, em que o objetivo principal é a construcdo de uma
educacdo sensivel e também com destrezas tendo em conta 0 maximo de contribuicédo e
participacdo dos membros da comunidade, que se possam obter. A nosso ver, o director de

turma insere-se nesta perspectiva participativa.

“Q diretor de turma é o lado de um quadrado formado pelos alunos, pelos pais e pelos
outros professores da turma. E nos conselhos de turma que o diretor de turma pode por
em conjunto toda a informacéo recebida dos alunos, dos pais e dos outros professores,
partilhando essa informagdo com todos os intervenientes no processo educativo”
(Marques, 2002, p.21).

Para Sanchez, citado por Marques (2002, p.21),

“a atuacdo conjunta pode dar-se de duas formas: incidentalmente, ante situagdes-
problema que surjam na inter-relacdo alunos-professores, por interpelagdo dos alunos
ou dos professores e, de uma forma periddica, na realizacdo das reunides do conselho
de turma onde se procede a avaliagdo dos alunos. Nestas, o diretor de turma devera: 1)
procurar que se estude e analise 0 aproveitamento e conduta do grupo e de cada um
dos alunos, para os ajudar na orienta¢do dos seus estudos e na escolha da profissao; 2)
descobrir aptidGes e interesses especificos de cada aluno, de forma a facilitar o seu
desenvolvimento e realizacdo; 3) concretizar as medidas de ajuda e recuperagdo para
os alunos que delas precisam; 4) avaliar a concretizagdo dos objetivos propostos a
constatar a sua validade; 5) examinar a eficacia dos métodos adotados e o ritmo do
processo instrutivo; 6) determinar a adequacdo do conteldo dos programas e
seleciona-lo de acordo com o seu valor formativo”.

“Torna-se evidente que este trabalho é mais necessario e urgente nos periodos de
mudanca de ciclo de estudos e escolha de opcdes e areas. Durante esses periodos é
conveniente a realizacdo de reunies de turma para discussdo de problemas, bem
como a realizacdo de encontros informais, fora da sala de aula, com os alunos que
desejarem dialogar com o diretor de turma ou com aqueles a quem o diretor de turma
considerar que faz falta o estabelecimento de um dialogo informal” (idem, pp.21-22).

“A eficacia das reunides de turma e dos encontros fora da sala de aula depende muito
do exemplo do diretor de turma. E preciso ndo esquecermos que se educa por aquilo
que se é, e ndo tanto pelo que se diz. A influéncia do diretor de turma depende menos
das palavras do que do seu exemplo como pessoa e como tutor” (idem, p.22).

% Cfr. Sanchez, A.R: (1997), A Dimensdo Orientadora do Diretor de Turma de Alunos dos 13 aos 17 anos, Tese de

Mestrado, Universidade Catdlica Portuguesa, p.67.
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A posicdo do diretor de turma goza de uma certa influéncia propria decorrente das
suas funcdes e da sua missdo de acompanhamento dos alunos. Dai que a impressdo ou a
marca positivas, deixadas pelo diretor de turma aos alunos, antigos e novos, Ssejam
importantes. A impressdo deixada pelo diretor de turma, quer pelos seus ensinamentos, quer
pelo seu carisma e lideranca, nos antigos alunos gera recetividade nos novos alunos, que
obtém o seu feedback. Assim, a suscetibilidade e a propensdo para o empenhamento dos
alunos serd maior, do mesmo modo que facilita o trabalho de entrosamento do diretor de
turma com a turma dirigida. Para o diretor de turma ser4 a recompensa pelo seu bom
desempenho ¢ o reconhecimento social da comunidade escolar: um bom “passa-a-palavra”
acerca do trabalho levado a cabo.

O diretor de turma educa através das suas atitudes, da forma como age e como se
relaciona com o0s outros. Importa, por isso, equacionar o papel do diretor de turma enquanto
tutor, criando oportunidades para que os alunos estabelecam relagdes mais aprofundadas com
ele, como forma de contrariar a soliddo e o anonimato caracteristicos de muitas escolas

pUblicas. Sanchez™, citado por Marques (2002, p.22), salienta que:

“tendo em conta estes aspetos, num primeiro momento, a atuagdo do diretor de turma
deveria centrar-se no diagnostico do grupo-turma, com o fim de o conhecer.
Diagndstico que incidiria sobre dois aspetos: por um lado, a estrutura geral do grupo,
as possibilidades e necessidades concretas em relacdo com o trabalho escolar; e, por
outro, as caracteristicas e organizagdo do grupo em funcdo das suas relagdes
emocionais e afetivas. Para a realizacdo deste diagndstico inicial pode contar-se com
0s processos individuais dos alunos, a observacdo sistematica realizada pelos
professores ou a utilizagdo de instrumentos especificos de diagnostico”.

“De acordo com a legislacdo em vigor, o diretor de turma dispe dos seguintes meios
para orientar os alunos e melhorar a relagdo educativa na turma: o conselho de turma,
as reunides de turma, as atividades de complemento curricular, a area de projeto, 0
estudo acompanhado e uma terceira hora, nos casos em que as escolas a conseguem
proporcionar” (ibidem).

A éarea de projeto visa contribuir para a integracdo dos saberes, quebrando a légica
disciplinar e o isolamento pedagdgico dos professores. Com ela, pretende-se desenvolver nos
alunos habitos de pesquisa, competéncias de selecdo da informacéo, gosto pelo trabalho de

grupo e espirito de iniciativa. O diretor de turma deve orientar, acompanhar e dinamizar os

% Cfr. Sanchez, A.R: (1997), A Dimensdo Orientadora do Diretor de Turma de Alunos dos 13 aos 17 anos, Tese de

Mestrado, Universidade Catdlica Portuguesa, p.69.
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projetos, podendo ampliar a sua influéncia caso lhe seja atribuida, no seu horario, a

responsabilidade por essa area (idem, pp.22-23).

“O estudo acompanhado permite que o diretor de turma, nos casos em que se Vvé
envolvido na sua realizag&o, partilhe informacGes sobre técnicas de estudo, habitos de
trabalho e atitudes favoraveis ao sucesso educativo” (idem, p.23). “A terceira hora
permite que o diretor de turma tenha mais tempo para programar as suas atividades,
ficando mais disponivel para receber professores e alunos” (ibidem).

Segundo Marques (2002, p.23), o diretor de turma precisa, de um modo global, de
elaborar um plano de orientagdo que integre a sua participacdo em todas as suas areas de

atuacdo e que englobem as seguintes atividades como:

“exercicios que habilitem os alunos a desenvolver habitos intelectuais e técnicas de
estudo, didlogos que estimulem os alunos a assumirem determinados compromissos,
contactos com testemunhos de valor, treino em competéncias sociais, informacao
sobre relagfes de cortesia, contacto com programas de orientacdo vocacional”.

A metodologia que o diretor de turma deve utilizar necessita de afastar-se do bindmio
transmissdo/aquisi¢do e acentuar procedimentos que envolvam os alunos em vivéncias e
experiéncias formativas (ibidem). Os alunos devem ser cativados e motivados de modo a
sentirem que o lugar onde aprendem e as pessoas que os formam fazem parte da sua vida e
que eles fazem parte da escola e das vidas dos seus formadores. Os docentes devem, por isso,
afastar-se do modelo de transmissdo de conhecimentos, que assentem no mero debitar de
conteddos programaticos, e ser criativos, envolvendo os alunos no processo de aprendizagem
e fazendo que estes adguiram os conhecimentos de modo mais dinamico e interativo.

Outra vertente pela qual a atuacdo do diretor de turma se deve pautar:

“é a necessidade de o diretor de turma trabalhar em equipa, ndo s6 com 0s outros
professores mas também com os psic6logos escolares e os técnicos de agdo social. O
facto de considerarmos a educagdo como orientagdo implica que, na realizagdo das
atividades orientadoras, intervenham varias pessoas. Neste sentido, queriamos
destacar a colaboracdo com o psicologo escolar, o qual deveria por a disposicdo dos
professores os diagndsticos feitos aos alunos. Apos o diagnostico, segue-se a relacao
de ajuda, e aqui o papel do diretor de turma é fundamental pelo facto de conviver mais
horas com os alunos do que o psicélogo escolar” (ibidem).

O diretor de turma assume, deste modo, a posi¢édo de lider e de gestor, coordenando

0s seus subordinados, professores e alunos, na concretizacdo dos objetivos definidos no
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ambito do seu cargo e promovendo o bem-estar e 0 sucesso, quer escolar, quer profissional,

de todos os intervenientes.

2. Funcoes do diretor de turma

O diretor de turma é o professor que acompanha, apoia e coordena 0s processos de
ensino e aprendizagem, pedagdgicos, de maturacdo, de orientacdo e de comunicacao entre
professores, alunos e pais. A relacdo educativa € o resultado do cruzamento de todas essas
variaveis e implica uma comunicagdo eficaz com todos os atores escolares. “Ao diretor de
turma cabe estabelecer a ligacdo entre os diferentes intervenientes implicados na relagéo
educativa: o aluno, o grupo-turma, os professores da turma, 0s pais, 0s 6rgdos da escola e a
comunidade envolvente” (Marques, 2002, p.15).

O diretor de turma é, antes de mais, um educador com a tarefa de orientar os alunos,
estabelecer lacos de comunicacgdo e de convivio e coordenar atividades no ambito da turma.
Cabe-lhe conhecer cada um dos seus alunos para os poder ajudar no processo de
aprendizagem, sendo o eixo em torno do qual gira a relacdo educativa. “Um diretor de turma
fraco, pouco interveniente ou ausente conduz a uma relacéo educativa erréatica, ndo planeada e
fruto do acaso” (ibidem).

O diretor de turma assume um papel de tutor, conhecendo bem os seus alunos,
coordenando uma equipa pedagogica, aproximando todos os membros da equipa educativa,
estimulando a concecdo e a realizacdo de projetos, centralizando e distribuindo toda a

informacdo disponivel e monitorizando a realizacéo das actividades que os projetos exigem.

“E o diretor de turma que coordena e da sentido aos inputs que o aluno recebe dos pais
e do meio, faz a ligagdo entre a escola e 0s pais, aproveita e da a conhecer aos outros
professores essa informacdo, é o mensageiro entre os alunos e 0s 6rgaos da escola,
coordena as atividades de complemento curricular, acompanha o desenvolvimento da
area de projeto e tem de se relacionar constantemente com o professor responsével
pelos apoios educativos” (idem, pp.15-16).

As seguintes caracteristicas comuns a um bom diretor de turma passam por saber ser
amigo mas mostrar firmeza e autoridade quando necessario, revelar maturidade e paciéncia,
tomar decisbes atempadamente e agir de modo ponderado, gostar de acompanhar e ajudar 0s
alunos e ser capaz de lhes tragar metas ambiciosas e realistas, revelar expetativas elevadas
mas ndo exigir aquilo que esta para além das potencialidades do aluno, ou seja, tendo nogédo

das capacidades e limitacGes de cada aluno precisamente porque os conhece individualmente,
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estar aberto a diversidade cultural e mostrar um conhecimento profundo dos padrdes culturais
com expressdo na comunidade educativa, ser um bom comunicador, ser eficaz na direcdo de
reunibes (idem, p.16). Consequentemente, o diretor de turma ndo se pode limitar a
transmissdo de informacdes e as meras atividades burocréticas relacionadas com 0s seus
alunos. Os seus papéis vdo mais além, devendo, por isso, facilitar o desenvolvimento
psicolégico do aluno, promover o conhecimento e a aceitagdo de normas, valores e atitudes,
intervir na construgéo do projeto curricular da turma e estimular o envolvimento parental na
escola (ibidem). “Cabe-lhe a promogédo da integracdo escolar dos alunos, garantir aos
professores a existéncia de meios e de documentos de trabalho e informar os pais sobre o
aproveitamento escolar dos alunos, assiduidade e participacdo nas atividades escolares”
(ibidem).

De acordo com Marques (2002, pp.16-17), podemos agrupar as funcdes do diretor de

turma®® em trés areas distintas:

“- FuncOes administrativas: elaborar e conservar o processo individual dos alunos;
apresentar ao coordenador dos diretores de turma, até 20 de Junho de cada ano, um
relatério de avaliacdo das atividades desenvolvidas ao longo do ano;

- FuncBes pedagdgicas: criar condicGes e elaborar estratégias para realizar atividades
interdisciplinares; coordenar o processo de avaliacdo sumativa e formativa, garantindo
0 seu carater globalizante e integrador; coordenar planos de recuperacdo; propor
avaliagdo especializada; elaborar planos de estudo no caso de retencdo; propor
medidas de apoio educativo e respetiva avaliacdo;

- Fungoes disciplinares: apreciar ocorréncias de insucesso disciplinar”.

Em relacdo as fun¢des do diretor de turma relacionadas com os outros professores da
turma®’, estas incidem na promogéo de acdes junto do conselho de turma para aplicacdo do
projeto educativo da escola, na divulgacdo da informacdo necessaria para promover 0
acompanhamento individualizado dos alunos e em presidir as reunides do conselho de turma.

As fungdes relacionadas com os pais consistem em procurar o envolvimento dos pais
na aplicacdo do projeto educativo da escola, fomentar a participacéo dos pais na concretizacao
de acOes de orientacdo e de acompanhamento individualizado dos alunos, assegurar a

participacdo dos pais nas medidas educativas decorrentes do insucesso disciplinar e garantir a

% As fungdes do diretor de turma encontram-se plasmadas no Despacho 8/SERE/89, na Portaria 921/92, no artigo 36° do
Decreto-Lei 172/91 e nos artigos 4°, 5°, 6°, 7°, 82, 9° ¢ 10° do Decreto Regulamentar 10/99.

7 ibidem.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Educacao 66



Jodo Francisco Lourengo — Lideranca e Gestdo de uma Escola:
O ponto de vista dos Diretores de Turma

informacdo aos pais e 0 acordo prévio destes para o itinerario recomendado na avaliagdo
especializada.

Em sintese, as funcbes do diretor de turma abarcam a promog¢do do sucesso educativo
através do apoio a prestar na integracdo na escola e na turma e no apoio a transicéo de nivel
de ensino, a orientacdo vocacional, através do aconselhamento na escolha das opcgdes e
definicdo dos projetos de vida, o desenvolvimento pessoal e social, através da tomada de
consciéncia dos direitos e dos deveres, promocdo da educacdo civica, estimulo ao
desenvolvimento ético e desenvolvimento da personalidade, a coordenagdo da avaliacdo
formativa e sumativa, atraves das reunides de avaliacdo, preparacdo de planos de recuperacéo
e avaliacdo especializada, a promoc¢do do dialogo com os pais, através de reunides e
mensagens escritas, a execucdo de actividades administrativas do tipo controlo de faltas,
elaboragdo do processo individual do aluno e relatorios, a ligagdo ao meio, através de
contactos com as associagOes culturais e civicas locais; relacdo com os outros professores da
turma, através da coordenacdo da gestdo curricular e da dinamizacdo da equipa pedagdgica e,
finalmente, a promog¢do de um acompanhamento individualizado dos alunos, estabelecendo
contactos personalizados com todos (idem, p.17).

Todas estas funcbes exigem o diagndstico prévio por parte do diretor de turma, o
dialogo e a facilitacdo da comunicacdo. Em qualquer caso, ha que fazer a distincdo entre as
tarefas inerentes ao grupo-turma e as tarefas que se destinam aos alunos considerados
individualmente. No primeiro caso, o diretor de turma deverd favorecer as interagdes sociais
na turma, dando informacGes sobre saidas profissionais, métodos de estudo e atitudes que
facilitam a aprendizagem, conhecer as caracteristicas sociais e culturais do grupo-turma e
contribuir para um clima de confianca e a participacdo dos alunos na escola. No segundo caso,
deve conhecer individualmente cada um dos alunos, estabelecer com eles relagdes
personalizadas e ajuda-los na escolha das atividades de tempos livres e no despertar de
vocagoes.

A funcdo de orientacdo exige do diretor de turma conhecimentos e competéncias de
natureza psicolégica e socioldgica. A orientagdo pode ser de trés tipos: vocacional, escolar e
pessoal. A orientacdo vocacional inclui e excede a orientacdo profissional porque se destina a
fazer despertar a vocagédo, dando informagdes sobre o prosseguimento de estudos e as
atividades profissionais. Neste particular, h4 necessidade de uma estreita colaboragéo entre 0s
psicologos escolares e os diretores de turma. Sdo os diretores de turma que passam mais

tempo com os alunos, tendo geralmente um conhecimento mais aprofundado das suas
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necessidades, caracteristicas e aspiracdes. A orientacdo escolar consiste no processo de ajuda
ao aluno, com o objetivo de Ihe permitir ultrapassar os obstaculos a aprendizagem que vao
surgindo ao longo do percurso escolar. O diretor de turma pode desempenhar um papel
essencial na partilha de informacbes sobre métodos de estudo, atitudes favoraveis a
aprendizagem e encaminhamento do aluno para os servicos de psicologia, apoio social e apoio
educativo. E sobretudo nos anos de mudanca de nivel de ensino que a orientacdo escolar é
mais necessaria. Ha alunos que se vao abaixo quando sdo sujeitos a mudancas bruscas de
turma e tém dificuldades em arranjar novas amizades. Uma adequada orientacdo pessoal, a
cargo do diretor de turma, pode ajudar a ultrapassar esses problemas. A orientacdo pessoal
centra-se no apoio ao desenvolvimento de relagfes interpessoais saudaveis, integracdo do
aluno na turma, ajuda no processo de maturagéo individual e apoio ao desenvolvimento de
uma personalidade equilibrada. A mudanca de grupo pode ser traumatica para muitos alunos,
impondo-se que o diretor de turma dé uma atencdo especial a formacdo, evolugdo e
funcionamento dos grupos e sendo necessario que conheca técnicas de dinamica de grupo
facilitadoras da coesdo. A orientacdo pessoal deve incluir um conjunto de contetdos que
abarquem problemas de natureza préatica e do dia-a-dia: auto-conceito, auto-estima, timidez,
motivacgéo, sexualidade, tempos livres, etc.

A orientacdo pessoal exige, pois, um gestor de emocBes, um bom gestor dos seus
recursos humanos, do seu capital humano: os seus alunos na sua “organiza¢do” turma. O
diretor de turma assume um papel importante na motivacdo dos alunos e esta motivacao
facilitara a resolucéo de problemas relacionados com os demais aspetos da orientagdo pessoal,
nomeadamente a auto-estima e 0 auto-conceito.

Para além da orientacdo vocacional, escolar e pessoal, o diretor de turma tem um papel
insubstituivel na coordenacdo do processo de avaliacdo escolar ao nivel dos conselhos de
turma, nos quais a troca de informacdo e a definicdo das linhas orientadoras do trabalho
levado a cabo sdo postas na mesa. A coordenacdo do processo de avaliacdo escolar pode
contribuir para a personalizacdo do processo de aprendizagem dos alunos atraves de varias
formas: adaptando os contetdos curriculares as caracteristicas de cada aluno, monitorizando
todos os passos do processo de aprendizagem, partilhando informagdes com todos os
professores de turma de modo a poderem unificar critérios e adaptar melhor o ensino as
circunstancias, impulsionando atividades de remediacdo e de enriquecimento de acordo com

as necessidades dos alunos.
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Ha, portanto, uma intima ligacdo entre o ensino, a orientacdo e a avaliacdo. O
conhecimento do aluno permite a realizagdo de um diagndstico, esse diagndstico deve ser
partilhado em conselho de turma, resultando dai a programacdo de atividades de apoio
educativo, de recuperacdo ou de enriquecimento, que serdo objeto de realizacdo didatica por
cada professor e, de seguida, avaliadas, permitindo, de novo, um maior conhecimento do
aluno, um novo diagnostico e assim sucessivamente, num processo circular. Este processo
circular permite que a avaliacdo se converta num meio ao servigo da orientagdo e o diretor de
turma no coordenador da orientacdo e da avaliacdo. O objetivo desse processo circular ndo é
apenas melhorar o rendimento escolar do aluno, mas também levar o aluno a conhecer-se a si
mesmo e conhecer a comunidade envolvente, a desenvolver uma escala de valores, a formar
atitudes e habitos e a desenvolver um projeto de vida.

Dada a multiplicidade e a complexidade das suas fungdes, o diretor de turma depara-se
com muitos obstaculos. Podemos agrupar as dificuldades enfrentadas pelo diretor de turma
em dois tipos: de ordem pessoal e de ordem institucional. As de ordem pessoal traduzem-se,
segundo Sanchez, citado por Marques (2002, p.24) nas deficiéncias quanto a formacéo
pedagogica e na formacgdo do desenvolvimento pessoal para a sua atuagdo como orientador na
falta de formacdo especifica que, nalguns casos, os professores procuram ultrapassar com a
autoformacao, a experiéncia e 0 senso comum, 0 que nos parece insuficiente, na auséncia de
motivacao para estas tarefas, pelo facto de ndo se verem claramente 0s motivos e as razdes
formativas e, por vezes, no facto de se procurar evitar todo o compromisso e a
responsabilidade pelos alunos, para além da simples transmissdo de conhecimentos.

As dificuldades de ordem institucional sdo a mobilidade dos professores, horéarios de
atendimento pouco adequados, falta de coordenacdo da equipa pedagogica, falta de meios e
escasso reconhecimento social da funcdo. Ha autores que apontam outras dificuldades: turmas
demasiado grandes e cargas letivas elevadas. A falta de espacos para receber os pais e 0s
alunos e o excessivo numero de alunos por turma surgem como as duas dificuldades
seguintes, por ordem de importancia. Podemos destacar, também, a cultura organizacional das
escolas que, regra geral, as fecha ao exterior, e 0s maus habitos de alguns professores que

olham para os pais como potenciais adversarios (ibidem).

“Alguns autores consideram que a chave para a separacdo destas dificuldades reside
numa boa formacgdo especifica dos diretores de turma, centrada nos seguintes
dominios: orientacdo vocacional, psicologia do desenvolvimento e da aprendizagem,
técnicas de avaliacdo, dindmica de grupos, técnicas de entrevista, condugdo de
reunides e técnicas de comunicagdo. Podemos sintetizar essa formacdo especifica em
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quatro nucleos tematicos: conhecimentos gerais de pedagogia; conhecimentos gerais
de psicologia; conhecimentos especificos de didatica; conhecimentos especificos de
orientagdo” (idem, p.25).

3. A lideranca e a gestéo dispersas

O diretor da escola delega, nas suas multiplas areas de atuacdo, poderes, de lideranca e
de gestdo que, em nosso entender, constituem cargos intermedios de lideranca e de gestdo, o
que configuram situacdes de gestdo e lideranca dispersas. Com efeito, 0 modelo estatico da
escola e do seu diretor, autoritario e centralizado, abriu-se a uma gestdo participativa,
dindmica e democréatica. No atual modelo de gestdo, o poder executivo da escola deixou de
ser um poder colegial, passando a estar centrado numa sé pessoa: o director, mas em ligacdo
com cargos intermédios.

Com esta observacdo e antes de mais delongas, abordaremos agora o Decreto-Lei
n°75/2008, de 22 de Abril. Surge como resposta a missao de servico publico, de dotar todos os
cidaddos das competéncias e conhecimentos que lhes permitam explorar plenamente as suas
capacidades e de integracdo ativa na sociedade, de modo a que esta seja levada a cabo em

18, Assim, a

condicdes de qualidade e de equidade, da forma mais eficaz e eficiente possive
promulgacdo deste decreto visou a organizacdo da governacdo das escolas, decorrente da
necessidade, encontrada pelo Governo, de revisdo do regime juridico da autonomia,
administracdo e gestdo das escolas no sentido do reforco da participacdo das familias e
comunidades, promovendo-se a abertura das escolas ao exterior e a sua integracdo nas
comunidades locais, na direcdo estratégica dos estabelecimentos de ensino e no favorecimento
da constituicdo de liderancas fortes. Esta necessidade de refor¢o da participacdo consiste na
necessidade de assegurar ndo apenas os direitos de participacdo dos agentes do processo
educativo, designadamente do pessoal docente, mas também da efetiva capacidade de
intervencdo de todos os que mantém um interesse legitimo na atividade da escola. Esta
possibilidade de intervencdo, conforme é afirmado no prélogo do referido Decreto-Lei,
constitui um primeiro nivel, mais direto e imediato, de prestacdo de contas da escola
relativamente aqueles que serve. Com efeito, se se promove uma maior participacdo de todos
na escola, todos podem intervir e questionar as formas de atuacdo levadas a cabo pela
instituicdo. No que concerne ao favorecimento de constituigdo de liderangas fortes, o Decreto-

Lei visa o reforco da autonomia e da capacidade de intervencdo dos 6rgdos de direcdo das

%8 Cfr. prélogo do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril.
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escolas para reforcar a eficacia da execucdo das medidas de politica educativa e da prestacao
do servigo publico de educacgdo. O reforco das liderancas assenta nas ideias de incremento do
dinamismo e na eficacia da escola, bem como na continuidade, eficiente e eficaz, do seu
projeto educativo ou no seu desenvolvimento ou melhoria. O reforgo da autonomia, por seu
turno, assenta na visao da autonomia como valor instrumental com vista a melhoria do servico
publico de educacdo e na maior capacidade de intervencdo do ¢rgdo de gestdo e
administragdo: o diretor. Uma maior autonomia €, em simultdneo, uma maior
responsabilidade. A autonomia, enquanto auto-organizacdo, compreende ndo s6 a
transferéncia de competéncias mas também a avaliacdo externa da capacidade da escola,
monitorizacdo que serve de garantia da sustentabilidade da autonomia e do principio da
responsabilidade e prestacdo de contas.

N&o obstante a constatacdo de que os contetdos estabelecidos no prélogo do Decreto-
Lei serem meramente programaticos, muitas medidas foram levadas a cabo e implementadas,
no sentido da sua exequibilidade e aplicacdo pratica. Os trés vetores essenciais deste decreto —
o refor¢o da participacdo das familias e das comunidades, o reforco das liderancas e o reforco
da autonomia — tém sido gradualmente alcancados, uma vez que estas alteracfes implicam
uma reformulacdo da organica e da dindmica escolar. Conforme aborddmos, no capitulo
anterior™, os professores que até agora tém gerido as escolas deparam-se, devido a estas
alteracdes, com novas configuracdes do seu papel e novos parametros para organizar as
relagbes que necessariamente se estabelecem com 0s seus pares, com 0S outros atores no
terreno e com as autoridades governamentais, levando o diretor a ter um desempenho de
acordo com uma perspetiva gerencialista, 0 que implica que o gestor escolar assuma novas
atribuicoes e responsabilidades, ndo s6 na organizacdo e gestdo do curriculo nacional e de
outras atividades educativas periféricas, como as chamadas atividades de enriquecimento
curricular e a ocupacao dos “tempos livres”, mas também no que toca aos recursos financeiros
e humanos, incluindo a contratacédo e a avaliacdo dos desempenhos dos docentes.

No entanto, como nenhuma mudanca deste género € pacifica e consensual, muitas
fagOes tém criticado estas inovacgdes, em termos, essencialmente, da autonomia das escolas,
por entenderem que estas constituem uma primeira etapa da desresponsabilizacdo e demissao
da gestdo escolar por parte do Estado nesta missdo de servigo publico, acusando-se o atual
governo e, consequentemente, o Estado, de tentativa de privatizacdo de algo que se quer

publico, inclusivo, universal e igualitario: a educacéo e o ensino de qualidade.

% Vide Natércio, referido por Bazarno (2009, p.15).
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O diretor surge como um 0Orgdo unipessoal a quem compete a gestdo administrativa,
financeira e pedagogica, nomeadamente a designacdo dos coordenadores de escola, assim
como os coordenadores de departamentos curriculares. As chefias e as liderangas intermédias
passam a assumir grande importancia na organizacdo escolar, como instrumentos
potenciadores da eficacia e da eficiéncia das escolas. O artigo 43° do Decreto-Lei n® 75/2008,

de 22 de Abril, sob a epigrafe,

“Articulagdo e gestdo curricular, dispde, no seu n° 2, que “para coordenar o trabalho
do conselho de turma, o diretor designa um diretor de turma de entre os professores da

mesma, sempre que possivel pertencente ao quadro do respetivo agrupamento de

escolas ou escola ndo agrupada®”.

Convém, no entanto, ressalvar que ndo se pretende, com a criacdo deste 6rgdo
unipessoal, dotar alguém de um regime centralizador e autocratico, até porque todo o
propdsito de reforco da participacdo de todos perderia o sentido, mas sim de alguém que
disperse centros de decisdo e lideranca mediante a necessidade e adequabilidade a escola em
causa e ndo com base em critérios pré-definidos, dai o proposito do reforco da autonomia
escolar.

O n°2 do artigo 10° do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril, elenca, inclusive, como
orgdos de direcdo, administracdo e gestdo dos agrupamentos de escolas e escolas ndo
agrupadas, o conselho geral®, o diretor®® o conselho pedagégico®® e o conselho
administrativo®.E ao conselho geral que compete a promocdo do relacionamento com a
comunidade educativa, conforme plasmado na alinea 0) do n°1 do artigo 13° bem como a
eleicdo do diretor, segundo estabelece a alinea b) do n°1 do mesmo artigo. Com base no
mesmo artigo, é ainda a este 0rgdo que sdo incumbidas, entre outras, as competéncias de
aprovacao das regras fundamentais e as linhas orientadoras de funcionamento da escola, as

decisdes e as estratégias de planeamento e ainda a fiscalizacdo da sua concretizacao.

% Este Decreto-Lei alargou ainda a linha de orientagéo no que diz respeito & aglomeragéo de escolas. O artigo 6° do Decreto-
Lei n°75/2008, de 22 de Abril, sob a epigrafe “Agrupamento de escolas”, define a aglomeragao de escolas e os artigos 7°,
“Agregacdo de agrupamentos”, e 8°, “Autonomia” estabelecem o regime de autonomia destas.

81 Cfr. artigos 11° a 17° do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril.

82 Cfr. artigos 18° a 30° do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril.

83 Cfr. artigos 31° a 35° do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril.

84 Cfr. artigos 36° a 39° do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril.
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As liderancas e as chefias intermédias passam, deste modo, a ser uma extensdo do
poder executivo da escola, com vista, conforme referimos acima, a maior eficacia da escola.
Deste modo, o poder executivo delega atribuicbes e competéncias a outros 0Orgdos,
intermédios, como forma de descentralizar, desconcentrar e agilizar processos e
procedimentos com vista a uma maior eficiéncia dos servicos e consequente eficacia da
organizacdo, nomeadamente, em areas como 0s recursos humanos, a nomeacao de pessoal e a
avaliacdo de desempenho. Assim, se um lider delega e confere alguma liberdade e poder de
decisdo a um liderado, espera-se que o delegante (lider) tenha feito avaliagdo e analise prévias
ao delegado (liderado), de modo a aferir a capacidade para assuncdo dos poderes que lhe
serdo conferidos®™. Uma lideranca cooperativa pressupde uma responsabilizacio e
coordenacdo coletiva de todos os elementos de uma organizacdo. Deste modo, os lideres e 0s
liderados estdo de tal forma ligados as responsabilidades do que se pretende na organizacéo,
que a implicacdo € total. O recurso a delegacdo de poderes fomenta o crescimento intelectual
e pessoal de todos.

A delegacdo de poderes e o trabalho em equipa constituem uma mais-valia nas
organizacdes, constituindo expressdes da forma como um lider orienta os seus liderados. Na
escola assistimos a delegacdo de poderes em situagdes como, por exemplo, a designacdo dos
coordenadores pelo diretor da escola, confiando-lhes diretrizes orientadoras e a delegacdo da
tomada de decisbes, a membros da sua equipa de direcdo, ou como gquando os professores do
conselho de turma confiam nas decisdes do diretor de turma, ou até mesmo quando os alunos
escolhem dois colegas em representacdo da turma, delegado e subdelegado de turma. Para a
escolha dos membros a ocupar nos cargos de lideranca e de chefia intermédios, neste ambito
de delegacdo de poderes, devem ser tidos em conta, por parte do lider, as reais capacidades e
competéncias do liderado e possivel lider intermédio e o nivel em que este se encontra®,
conforme temos vindo a referir, a0 longo do nosso estudo.

A distribuicédo de tarefas e a dispersao de cargos de lideranca sdo determinantes para a
potenciacdo, nos diversos cargos de chefias intermédias, de uma cultura participativa e
cooperante e consequente partilha de ideias e de conhecimentos entre cada um dos
intervenientes escolares, individualmente e enquanto grupos, sejam estes de professores, de

alunos, de encarregados de educagdo ou outros intervenientes escolares, numa cultura

8 Cfr. Blanchard, 2009, pp. 95-97.
% V/ide capitulo | do presente estudo, nomeadamente a teoria situacional proposta por Hersey e Blanchard, a respeito do nivel

de maturidade dos subordinados.
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negociada e em busca permanente de consensos. O sentimento de pertenca a escola como
comunidade educativa € o primeiro indicio de sucesso.

Por tudo o que aqui foi exposto, concluimos que a lideranga e gestdo dispersas
constituem uma extensdo do poder executivo, tendentes a melhorar a eficécia da organizagao
escolar. Estas chefias intermédias descentralizam e desconcentram os centros de deciséo, com

vista a tornar os seus servicos mais eficientes e, quica, menos burocréaticos.

4. A importéancia da lideranca intermédia de direcao de turma no sistema escolar

Ao nivel da lideranca e delegacdo de poderes, muitos autores apresentam uma
perspetiva positiva em relacdo ao fomento de uma lideranca mais participativa. Ao nivel das
organizagOes, a delegacdo de poderes pode constituir uma mais-valia, dado que os liderados
sdo tidos em conta de modo a manifestar a sua opinido, além de assumirem responsabilidade
em todos os momentos, desde a tomada de decisdo até aos resultados obtidos. Assim, lideres e
liderados detém responsabilidades partilhadas.

Na escola assistimos a delegacdo de poderes quando os professores do conselho de
turma confiam nas decisdes que o diretor de turma toma relativamente aos alunos e
encarregados de educacdo. Esta delegacdo de poderes possibilita que o lider delegado (por
oposicdo ao lider delegante, aguele que delega poderes) esteja mais proximo dos seus
subordinados e tenha deles um conhecimento profundo, bem como o nivel de
desenvolvimento em que estes se encontram. Se um lider delega e confere algum grau de
poder e de liberdade de decisdo a um liderado, espera-se que este esteja habilitado para tal e,

deste modo, orientado para a situacdo de lider delegado.

5. O diretor de turma e os seus alunos

O diretor de turma deve ser reconhecido pelo esforgo, que faz no desempenho das

fungdes que lhe s&o incumbidas.

“Q diretor de turma é, antes de mais, um educador com a tarefa de orientar os alunos,
estabelecer lacos de comunicacdo e de convivio e coordenar atividades no ambito da
turma”, cabendo-lhe “conhecer cada um dos seus alunos para os poder ajudar no
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processo de aprendizagem” (Marques, 2002, p.15).

O diretor de turma € o elo de ligacdo, o intermediario que medeia as relagcdes de cada
aluno da turma que dirige e acompanha, dentro dos dominios educativo e pedagdgico. “Ele ¢é
o eixo em torno do qual gira a relagdo educativa” e “que coordena uma equipa pedagbgica,

que aproxima todos os membros da equipa educativa” (ibidem).

6. O diretor de turma e as demais relagdes no sistema escolar

Os pais, alem dos alunos e dos professores, também constituem os interlocutores dos
diretores de turma. Porque “o diretor de turma é o lado de um quadrado formado pelos alunos,
pelos pais e pelos outros professores de turma” (Marques, 2002, p.21). Assim sendo, o diretor
de turma deve ter uma relagcdo préxima com os encarregados de educacdo, pais ou ndo, dos
seus alunos. Estes devem assumir uma postura cooperante e participativa com o diretor de
turma, tendentes ao sucesso escolar dos educandos. O sucesso escolar significa, pois, 0
sucesso de todos. A familia assume um papel fundamental neste processo de bom
desempenho e sucesso escolar, ndo sé porque a lei 0s obriga, mas porque os alunos comegam
a ser educados em casa, além de o diretor de turma, no &mbito das suas iniciativas de
acompanhamento e apoio aos alunos, necessitar do aval, do suporte e da colaboracao dos pais.
Ao diretor de turma, além de lhe caber conhecer cada um dos seus alunos para os poder ajudar
no processo de aprendizagem e, para que tal objetivo seja concretizado, deve conhecer os pais
dos alunos (idem, p.15).

A conjuntura sécio-econdémica atual e a indefinicdo do futuro tendem a levar alunos e
pais a desvalorizarem cada vez mais a escola, pelo que cabe aos diretores de turma
motivarem, ndo apenas os alunos mas também os pais, a uma visdo da escola como um

investimento de futuro e com retorno que vai além do mero retorno financeiro. Assim:

“o diretor de turma é o professor que acompanha, apoia e coordena 0s processos de
aprendizagem, de maturacdo, de orientacdo e de comunicagdo entre professores,
alunos e pais. A relacdo educativa é o resultado do cruzamento de todas essas
variaveis, com particular destaque para o processo de comunicacdo. Ao diretor de
turma cabe estabelecer a ligacdo entre os diferentes intervenientes implicados na
relacdo educativa: o aluno, o grupo-turma, os professores de turma, os pais, 0s 6rgéos
da escola e a comunidade envolvente” (idem, p.15).
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Capitulo V — Consideracdes metodologicas

1.Tipo de pesquisa

A pesquisa, no intuito de prosseguir essa analise, serd uma pesquisa descritiva, que
incidird especialmente na recolha de informacdes que respondam aos objetivos deste trabalho,
por meio de entrevistas semidiretivas ou semiestruturada com perguntas abertas, nao-
condicionadoras, ndo sendo inteiramente aberta nem encaminhada por um grande numero de
perguntas precisas (Quivy et al., 1998, p.192). Esta opcdo resulta, entre outros aspetos, do
facto de a “mao-de-obra” desta investigacdo se resumir a um investigador individual.
Pretende-se que 0s possiveis entrevistados procedam a uma analise acerca da sua visao de
lideranca e de gestdo e do seu comportamento no exercicio das suas funcdes e qual o impacto

deste no sucesso escolar dos alunos.

2. Populagéo alvo

Uma questdo relevante prende-se com o facto do universo populacional do presente
estudo visar a dimensdo publica do ensino, considerando-se que a problematica do sucesso
escolar tem mais eco no ensino publico, tendo sido alvo de vérias tentativas para o
incrementar ao longo dos tempos. Para esse efeito, recorreu-se a uma amostra de populacéo
dos diretores de turma do 8° e 9° anos de trés escolas do ensino publico, mediante a
disponibilidade dos possiveis visados.

Assim foram realizadas cinco entrevistas em trés escolas publicas. Os entrevistados,

quatro deles sdo diretores de turma atualmente, e um que ja foi ha dois anos atras, exercendo
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esse cargo ha varios anos, acumulando com o cargo de docentes, ainda que nem sempre em

continuidade.

Caracterizacdo das escolas e dos diretores de turma entrevistados

A escola Alfa de que fazem parte os professores E1 e E4 situa-se na periferia da
capital. Acolhe alunos maioritariamente oriundos das duas freguesias mais proximas, sem
porém fechar as portas as criangas das freguesias mais distantes. A escola funciona em sete
pavilhdes, sendo um de instalacBes desportivas, para além de espacgos exteriores desportivos.
A maioria dos alunos é de nacionalidade portuguesa a qual se segue a brasileira. A maioria
dos pais possui habilitagdes entre o 3° ciclo e o secundério, seguindo-se os de nivel superior.
O professor E1 é licenciado em linguas e Literaturas modernas, variante de estudos
portugueses e ingleses, professor do ensino publico desde 1995; J& exerceu o cargo de diretor
de turma em onze anos letivos e também ja foi assessor da dire¢do de turma duma escola
béasica integrada. J& o professor E4 é licenciado em ensino de Biologia e Geologia — variante
de Biologia; foi vice presidente de Comisséo Executiva Instaladora de um Agrupamento entre
2003/04; coordenadora de PES/ES; foi do QZP; é quadro do Agrupamento; é pds — graduado
em Ciéncias da Vida e da Terra para o ensino e p6s — graduado em Educacdo Sexual e
Relacional.

A escola Betta em que sdo professores E2 e E3 situa-se também na periferia da capital.
A escola é frequentada por alunos maioritariamente portugueses, mas com uma presenca
muito significativa de filhos de emigrantes africanos e de etnia sigana. O professor E2 é
profissionalizado em portugués e francés. Ja trabalhou na escola TEIP, num territério dificil,
com alunos desfavorecidos. Ja trabalhou como coordenador de projetos e diretor de turma.
Enquanto o professor E3 € licenciado em linguas e literaturas modernas, variante de estudos
portugueses e ingleses do ramo de formacao educacional e foi diretor de turma por muitas
vezes.

A escola Deltta, onde é professor E5, situa-se igualmente na periferia da capital, com
1270 alunos e 93 professores. O professor E5 leciona matematica aos 7°, 8° e 9° anos, turma
do CEF, e ja foi professor de turmas do ensino recorrente, e ja ndo é diretor de turma ha dois
anos. E membro do conselho geral da escola, sendo que uma delas faz parte de um
agrupamento de cinco escolas, com idades compreendidas entre os trés e os dezoito anos, ou

seja, desde o pré-escolar até ao 12° ano.
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3. Instrumentos

A entrevista, enquanto experiéncia humana, suple a interacdo direta entre o
entrevistador e o entrevistado, e que contribua para uma maior proximidade das duas partes e
deve decorrer em ambiente informal, preferencialmente na escola. Deste modo, procuramos
que a entrevista se desenrolasse num ambiente e num contexto adequados (Quivy et al., 1998,
p.76).

Num trabalho de pesquisa, os dados recolhidos podem ser de &mbito qualitativo ou
guantitativo. Para Bogdan e Biklen (1994: 16) os dados qualitativos sdo: “ricos em
pormenores descritivos relativamente a pessoas, locais e conversas, e de complexo tratamento
estatistico” e “Privilegiam essencialmente, a compreensdao dos comportamentos a partir da
perspetiva dos sujeitos da investigagao”.

Neste tipo de entrevista ha um contacto direto entre o intrevistador e a situagdo que se
pretende investigar. Ja na investigacdo quantitativa, segundo Carmo e Malheiro (2008: 178), o
objecto de estudo ja esta definido: “os objetivos da investigagdo quantitativa consistem
essencialmente em encontrar relacdes entre as variaveis, fazer descri¢cbes recorrendo ao
tratamento estatistico dos dados recolhidos, testar teorias”. Para o presente trabalho, neste
método qualitativo optamos como instrumentos da nossa pesquisa, pela Entrevista

semidiretiva ou semiestruturada.

4. Procedimentos

Para a materializacdo dos objetivos deste trabalho de pesquisa solicitou-se, pri-

meiro por telefone aos diretores de escolas, no caso da escola Betta e Deltta, e ao coordenador
dos diretores de turma, no caso da escola Alfa. Coube a estes interlocutores disponibilizar os
diretores de turma dos anos de escolaridade pretendidos. Porém ha que realcar que a resposta
ndo foi imediata, teve de se esperar aproximadamente um més e meio. Uma vez tida a
resposta e tendo-nos disponibilizado os emails das pessoas em causa, entrou-se em contacto
direto, pela mesma via, com as pessoas disponibilizadas a fim de se marcar uma data possivel
para a realizagd@o das entrevistas. Assim ficaram acordados os dias 14 de Maio, as 10.30m, e
4,5, as 11h e 28 de Junho, as 17h, de 2013, nas respetivas escolas.
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Ap0s a apresentacdo do investigador e do problema alvo da pesquisa, foi explicado o
papel pedido ao entrevistado. Dispusemos de uma serie de perguntas-guias, relativamente
abertas, a propdsito das quais foi imperativo receber uma informacéo da parte do entrevistado,
ndo colocando, necessariamente, todas as perguntas pela ordem em que se encontravam
anotadas e sob a formulacdo prevista (Quivy et al., 1998, p.74). Neste sentido, foi feito um
esforco para se fazer o menor nimero de perguntas possivel, procurando, deste modo, evitar
que o entrevistado se limitasse a esperar apenas pela pergunta seguinte, respondendo, objetiva
e literalmente, apenas ao que lhe era solicitado, sem qualquer margem de liberdade e
iniciativa propria para desenvolver qualquer tematica que considerasse relevante (idem, p.74).
Para tal, intervimos da forma mais aberta possivel, deixando o entrevistado a vontade e
realcando aspetos evidenciados por este, dando os “empurrdes” necessarios para o efeito,
incitando-o a desenvolver as suas ideias acerca da temaética (idem, p.75). Abstemos de
implicar-nos a nés mesmos no conteddo e as entrevistas foram gravadas (idem, p.77).

Dado o carater trabalhoso das entrevistas e do seu consequente tratamento de dados
recolhidos, delimitou-se o numero de cinco entrevistas nas trés escolas. No tocante a selecao
das escolas, estas foram escolhidas de entre escolas publicas, tendo em conta a nossa
conveniéncia geogréafica e a disponibilidade das mesmas. Os nomes dos entrevistados e das
escolas ndo sdo revelados, por questdes de confidencialidade, dado que o que se pretende ndo
¢ a visdo daqueles entrevistados ou das escolas em concreto, mas apenas uma opinido de uma
amostra que represente 0 grupo em estudo e das escolas, fazendo com que esta amostra seja
uma “voz”, um eco, de todo o universo de diretores de turma e das suas respectivas escolas

Para tal pretendemos na perspetiva dos diretores de turma entrevistados:

- analisar o que pensam os diretores de turma da promocao do sucesso escolar dos alunos, no
ambito da sua lideranca e gestdo. Este objetivo desdobra-se em diversos objetivos especificos
que consistem em:

- analisar as suas conce¢Oes sobre: direccdo de turma, lideranca, gestdo, pedagogia, burocracia
e sucesso escolar;

- quais os fatores conducentes ao sucesso escolar;

- quais as boas préaticas promotoras do sucesso escolar;

- quais as vertentes a melhorar na promocéo do sucesso escola.

A nossa incursdo procedera de uma abordagem macro para uma abordagem micro, ou
seja, da liderangca e da gestdo em sentido genérico ou lato para a lideranca e a gestdo
aplicadas, em concreto e em particular, ao objeto do nosso estudo, o caso dos diretores de
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turma e da sua visdo acerca do impacto da lideranca e da gestdo na promog¢do do sucesso
escolar.

Em sintese, com o guido das perguntas, flexivel e ndo condicionada das respostas
pretendemos que o entrevistado exprima, 0 mais livremente possivel, pelas suas proprias
palavras e pela ordem que Ihe convier, a sua experiéncia, visdo, sentimentos e pensamentos.
Esforcamo-nos, simplesmente, por reencaminhar a entrevista para o0s objetivos cada vez que 0
entrevistado deles se afastou e por colocar as perguntas as quais o entrevistado ndo chegou
por si préprio no momento mais apropriado e de forma tdo natural quanto possivel (idem,
p.193).

As entrevistas encontram-se integralmente transcritas nos anexos deste estudo e foram
realizadas nos dias 14 de Maio e 4, 5 e 28 de Junho de 2013, nas préprias escolas onde 0s
entrevistados lecionam e exercem ou exerceram o cargo de diretor de turma.

Aprofundaremos, analisaremos e discutiremos os resultados obtidos através das

entrevistas no proximo capitulo.
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Capitulo VI — Interpretacéo e discusséao dos resultados

1.Interpretacdo e discussdo dos resultados obtidos nos casos em analise

Finda a nossa incursdo tedrica e como nota prévia a anélise de contetdo propriamente
dita, retomamos agora a questdo das entrevistas. As questdes que compdem o guido da
entrevista visam concretizar, de modo profundo e sistematico, os objetivos do nosso estudo. O
nosso ponto de partida, como podemos constatar inicialmente, implicou investigar se a
direcdo de turma, no ambito da sua lideranga e/ou gestdo, tem um impacto determinante no
sucesso escolar dos alunos.

Tendo como alvo os diretores de turma, o nosso estudo pretende indagar uma amostra
dessa populacdo (diretores de turma), retirada do universo de pessoas que exercem ou ja
exerceram esse cargo, e averiguar o que pensam estes acerca da promog&o do sucesso escolar
dos alunos e averiguar quais as boas praticas promotoras do sucesso escolar e que vertentes
devem ser melhoradas, através da visdo que os diretores de turma tém.

Estd inerente, a esta investigacdo, uma perspetiva compreensiva uma vez que 0S
sentimentos, as expetativas e a visdo propria da tematica variam de pessoa para pessoa. O
tratamento dos resultados incide, especialmente, em aspetos relativos ao desempenho das
funcbes de direcdo de turma, relacdo com os alunos, conceitos e tipos de lideranca e de
gestdo, pedagogia, burocracia. Dara, também, especial enfoque a gestdo escolar do diretor de
turma, pretendendo avaliar a sua influéncia na promogdo do sucesso escolar. Sera pertinente
observar ainda, relacionando com 0s objetivos acima descritos, quais as sugestdes que a
amostra inquirida possa ter para melhorar as situacdes-problema. E uma tentativa de analisar
as novas necessidades dos alunos no ambito do sucesso escolar e dos novos desafios postos
aos diretores de turma, enquanto lideres e gestores.

Apresentamos, abaixo, 0 guido de perguntas das entrevistas®’.

7 As transcri¢Oes integrais das entrevistas constam nos anexos do presente estudo.
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Guido de perguntas para a entrevista

Lideranca e gestdo de uma escola: o ponto de vista dos diretores de turma (0 que pensam 0S
diretores de turma da promocéo do sucesso escolar dos alunos?)

1. O que entende por lideranca?

2. Considera que a accdo do diretor de turma pode ter alguma influéncia no sucesso escolar
dos alunos?

3. Como classifica a relacdo entre a lideranca e os professores da sua escola?

4. Em que medida considera que essa lideranca € acrescida com o desempenho do cargo de
diretor de turma?

5. Que relacdo considera existir entre lideranga do diretor de turma e os alunos? Que impacto
acha ter nos seus desempenhos?

6. O que entende por gestdo de uma escola?

7. Acha gue a gestdo pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos alunos?

8. Que relacao existe entre gestdo escolar e os professores?

9. Acha que essa relacdo é influenciada pelo desempenho do cargo de diretor de turma? Em
qué?

10. Quem ¢ para si o diretor de turma e qual deve ser o seu papel na promogdo do sucesso
escolar?

11. Considera que os diretores de turma da sua escola tém todos a mesma forma de atuagao?
Caso néo, quais as diferencas?

12. Quais as qualidades que acha que deve ter um diretor de turma?

13. Em seu entender, qual o principal foco de atencéo de um diretor de turma?

14. O que pensa acerca de ser diretor de turma? Competéncia, castigo ou prémio?

15. Considera que os alunos reconhecem o mérito do diretor de turma?

16. E os professores valorizam, devidamente, o cargo de diretor de turma?

17. O exercicio dessa funcéo trouxe trabalho acrescido? Pode elencar as tarefas acrescidas?
18. Que impacto e a que niveis (vertentes) acha que a sua direcdo de turma teve ou tem no
desempenho dos alunos da respetiva turma?

19. Considera que, mediante isso, tiveram maior sucesso escolar?

20. Que aspetos da direcdo de turma pretende melhorar e que considera que tém impacto nos
alunos?

21. Que comportamentos relevantes adota sendo diretor de turma que ndo adopta quando nao
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exerce esse cargo?

22. Onde exerceu o0 cargo de diretor de turma: escola publica, privada, ambas? Encontra
algumas diferencas? Se sim, quais?

23. Teve algum tipo de formacéo para o desempenho das funcGes de diretor de turma? Se sim,
que tipo de formacgéo? Se ndo, acha que devia haver alguma formacéo para tal?

24. Ha quantos anos trabalha neste estabelecimento de ensino? Exerceu sempre as mesmas
funcbes? Caso ndo, quais desempenhou? Eram funcGes de lideranca, gestao?

25. Quantas vezes foi diretor de turma? Caso tenha sido varias vezes, nota alguma diferenca
na sua lideranca e gestao?

26. Considera que o nimero de alunos, na turma, influencia a sua lideranca e a sua gestao,
como diretor de turma? Se sim, em qué?

27. Considera que a dimenséao da escola tem impacto na sua direcao de turma?

28. Costuma acumular/ja acumulou a fungdo de diretor de turma em varias turmas? Considera
que essa acumulacgéo prejudicou o seu desempenho?

29. Que tipo de lider e gestor se considera?

30. O que pensa que € o sucesso escolar?

Chegados a andlise de conteido e tendo em conta os objetivos e a natureza e o tipo do
nosso estudo, convém fazer, antes de mais, algumas ressalvas. De acordo com Laville et al.
(1999, p.226), optamos por conservar a forma literal dos dados, decidindo prender-nos as
nuances de sentido que existem entre as categorias, aos elos l6gicos entre as unidades de
analise e categorias que as reunem e que apresentaremos em seguida, visto que a defini¢do de
um contetdo reside largamente na especificidade de cada um dos seus elementos e na das
relacbes entre eles, especificidade que escapa ao dominio do mensurdvel, ou seja,
guantitativamente. Assim sendo, as maneiras de proceder sdo aqui menos codificadas, ndo
havendo regras tdo formalmente definidas, ainda que a analise e a interpretacdo se possam,
muitas vezes, confundir. Todavia, todo este procedimento ndo é aleatério nem subjetivo e,
dentro da subjetividade que possa existir no nosso estudo devido a sua natureza, pelo que a
estruturacdo, o rigor, a objetividade e a sistematicidade sdo imperativos na nossa anélise
qualitativa de conteldo, que procura transparéncia e explicara, adiante, cada uma das etapas e
decisbes tomadas. Escolhemos como estratégia para a nossa analise, 0 emparelhamento que,

de acordo com Laville et al. (1999, p.227), consiste em “emparelhar ou, mais precisamente, em
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associar os dados recolhidos a um modelo teérico com a finalidade de compara-los”. Esta estratégia,
conforme se constata pela definicdo, supGe a existéncia de uma teoria, apoiando-se nesta para
imaginar um modelo da situacdo ou do fendbmeno em estudo (ibidem). Com isto pretendemos
dizer que entendemos que os dados recolhidos séo reconduzidos para a teoria exposta ao
longo do nosso estudo no que toca a escola enquanto organizacdo, a lideranca e a gestéo
dispersa, participativa e cooperante, e 0 impacto dos diretores de turma na promoc¢do do
sucesso escolar. Verifica-se, portanto, uma verdadeira “correspondéncia entre a construgdo
tedrica e a situacdo observavel, comparando o modelo ldgico ao que aparece nos contetidos, objetos da
analise” (idem., 1999, p.227).

A qualidade da organizacao l6gica do quadro operacional é primordial, pois a rede de
analise que dela emerge torna-se ndo so o instrumento de classificacdo, mas também o de toda
andlise-interpretacdo dos contetdos (ibidem). Neste sentido, procedemos ao recorte dos
contetdos em elementos para ordena-los em categorias — relacdo do material com as intencbes
da pesquisa (idem, 1999, p.216). Os elementos recortados constituem as unidades de analise,
os fragmentos de conteddo (ibidem). O termo unidade deve entender-se como unidade de
sentido e ndo como algo numericamente singular (idem, 1999, p.217). Feita esta nota
introdutoria, escolhemos as seguintes categorias:

- sucesso escolar, abarcando os elementos caracterizacdo, vertentes, fatores determinantes e

condicionantes, promocao;

- influéncia da dimensao da turma no sucesso escolar
- influéncia da dimensao da escola no sucesso escolar

- lideranca, traduzida em definicdo, formas, influéncia, impacto;

- gestao, consubstanciando aspetos como definicdo, formas, influéncia, impacto;

- diretor de turma e as suas relagdes — alunos, pais, professores, direcdo escolar -, 0

acompanhamento, as tarefas, o desempenho, a formacdo, os obstaculos e aspetos a melhorar.

Posteriormente, procedemos a definicdo das categorias analiticas, organizando os
elementos de conteddo agrupados por parentesco de sentido (idem, 1999, p.219). Os

elementos foram agrupados e, posteriormente, categorizados da seguinte forma:
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Categoria A.: “sucesso escolar” — 0 sucesso escolar € um dos conceitos-chave do nosso

estudo; é precisamente com o olhar no sucesso escolar e na sua promogéo que este estudo se
desenvolve a partir de uma perspetiva particular de um grupo de intervenientes da escola:

- Subcategoria Al.: “caracterizacao” — definicdo de sucesso escolar, das suas vertentes, dos
fatores determinantes e condicionantes, de praticas promotoras;

- Subcategoria A2.: “influéncia da dimensdo da turma” — avaliacdo do impacto da
dimensdo da turma no sucesso escolar individual;

- Subcategoria A3.: “influéncia da dimensdo da escola” — avaliacdo do impacto da

dimensdo da escola no sucesso escolar da turma e individual.

Categoria B.: “direcdo _escolar” — a direcdo escolar constitui o topo da hierarquia escolar, a

partir da qual surgem as liderancas e a gestdo dispersas; assim, pretende-se, com esta
categoria, analisar a relagdo da direcdo escolar com os atores escolares e o seu papel na
promocao do sucesso escolar:

- Subcategoria B1.: “caracterizacdo” — caracterizacdo da dire¢do da escola, abarcando o
tipo de lideranga e gestdo exercidas e a sua influéncia no sucesso escolar e na sua promocéo;

- Subcategoria B2.: “lideranca e direc¢io escolar” — andlise da forma de lideranca seguida
pela direcdo escolar;

- Subcategoria B3.: “gestiao e dire¢iio escolar” — analise do tipo de gestdo adotado pela
direcdo escolar;

- Subcategoria B4.: “diretor de turma e direcdo escolar” — avaliagdo da relagéo entre a

direcdo escolar e o diretor de turma.

Categoria C.: “diretor de turma” — dada a importancia destes intervenientes escolares no

nosso estudo, esta categoria € a mais extensa, desdobrando-se em vérias subcategorias
distintas, com o intuito de analisar, objetiva e exaustivamente, a sua visao:

- Subcategoria C1.: “caracterizacio do cargo/perfil” — caracterizacdo do conceito do cargo
de diretor de turma e das qualidades exigidas;

- Subcategoria C2.: “formacio para o exercicio do cargo” — individualizacdo da analise da
formacéo especifica levada a cabo ou ndo para o exercicio das atribui¢cbes e competéncias do
diretor de turma;

- Subcategoria C3.: “cargo como competéncia” — visdo que os diretores de turma tém

acerca deste cargo;
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- Subcategoria C4.: “tarefas” — caracterizacdo das atribui¢des proprias do cargo;

- Subcategoria C5.: “comportamentos inerentes ao cargo” — caracterizacdo dos
comportamentos proprios do acompanhamento do diretor de turma;

- Subcategoria C6.: “foco” — analise do(s) foco(s) e das principais preocupagdes do diretor
de turma;

- Subcategoria C7.: “obstaculos ao desempenho e aspetos a melhorar” — unidade que
analisa as principais inibi¢des e obstaculos inerentes ao exercicio do cargo;

- Subcategoria C8.: “relacio do diretor de turma com os alunos”;

- Subcategoria C9.: “relacio do diretor de turma com o0s pais/encarregados de
educacao”;

- Subcategoria C10.: “relacao do diretor de turma com os professores”;

- Subcategoria C11.: “o diretor de turma enquanto gestor e lider” — avaliacdo da visao

que o diretor de turma tem de si proprio enquanto lider e/ou gestor.

Categoria D.: “lideranca”

- Subcategoria D1.: “caracteriza¢do” — engloba a definicdo de lideranca, a forma de
lideranca do diretor de turma e outras liderangas existentes na escola;
- Subcategoria D2.: “influéncia da lideranga no sucesso escolar” — impacto das liderangas

existentes no sucesso escolar.

Categoria E.: “gestio”

- Subcategoria E.1.: “caracteriza¢do” — abarca a defini¢do de gestdo, a forma de gestdo do
diretor de turma e outras “gestdes” existentes na escola;
- Subcategoria E.2.: “influéncia da gestao no sucesso escolar” — impacto da gestdo

existente, a varios niveis, no sucesso escolar.

Doravante, aludiremos, por uma questdo pratica, aos entrevistados das nossas
entrevistas, nas tabelas abaixo, como entrevistados 1, 2, 3, 4, 5, como E1, E2, E3, E4 e E5 nos
indicadores da andlise, fazendo corresponder as respostas ao numero constante do guido de
perguntas (R[X]).

Abaixo, apresentamos os quadros da nossa analise de conteddo com base na

categorizacao definida:
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Categoria Sucesso escolar

Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

A. Sucesso Escolar

Al. Caracterizagéo

Entrevistado 1

Depende dos alunos

Entrevistado 1

Penso que o professor se for um bom lider,
nomeadamente um diretor de turma consegue
sempre conduzir esses alunos ao sucesso.

Entrevistado 1

Tem que haver vontade do proprio aluno

Entrevistado 1

Tem que haver sempre um apoio por tras, regra
geral, um servico de psicologia e orientagdo,
mesmo no exterior, por exemplo, mas efetivamente
€ mais dificil, penso eu, conduzir um grupo de
turma onde haja alunos muito heterogéneos em
termos sobretudo de comportamento, mas tenta-se
chegar a todos e leva-los todos a bom porto

E1.R2

Entrevistado 1

Os alunos devem ver num diretor de turma uma
segunda mde ou um segundo pai ou O que seja
porque, no fundo, nés temos a funcéo de os levar a
aprender e conseguir ter sucesso no final do ano
letivo, mas também temos sempre de os formar
como individuos, corrigir eventuais falhas a nivel
de comportamentos

E1.R5

Entrevistado 1

Se ndo ha uma gestéo eficiente, provavelmente os
alunos poderao ter, ndo quer dizer que seja linear,
mas poderdo ter um menor sucesso; a gestdo
também tem de contribuir para que haja condigdes,
para que todos os alunos obtenham sucesso

E1.R7

Entrevistado 1

Papel que devemos ter na promogdo do sucesso
escolar: nds fazemos de tudo um pouco para que 0s
alunos ndo faltem as aulas, para que os alunos
frequentem os apoios que lhes sdo atribuidos,
tentamos portanto conversar com a familia e com
os préprios alunos para que eles consigam assistir
as aulas que lhes sdo proporcionados e aprender o
mais possivel

E1.R10

Entrevistado 1

Este acompanhamento é que vai proporcionar o
sucesso escolar

Entrevistado 1

As vezes, até a propria reprovagdo é boa porque
lhes permite uma tomada de consciéncia de
determinadas atitudes que tiveram perante o ensino
0 que os faz parar e pensar, e muitas vezes € bom
para 0 sucesso, é um passo para tras que tem
aspetos positivos

E1.R10

Entrevistado 1

Quando o aluno sente, quando tem aproveitamento
positivo

Entrevistado 1

Que aprendeu qualquer coisa e que ficou qualquer
coisa

Entrevistado 1

E ter notas e saber que teve essas notas gragas ao
seu esforco, ao seu empenho e que essas
aprendizagens perduram ao longo da vida e que lhe
permitam aceder a novos patamares a nivel do
ensino

Entrevistado 1

E mesmo ao nivel da vida

E1.R30

Entrevistado 2

Quer seja de alunos, quer seja dos professores para
0 objetivo comum que é o sucesso escolar

E2.R1

Entrevistado 2

O diretor de turma tem que ser uma pessoa que
esteja perto dos alunos, que esteja perto dos
colegas do conselho de turma

Entrevistado 2

Estas relagBes sdo importantes, porque isso vai
transformar-se em sucesso escolar

E2.R10

Entrevistado 2

Um trabalhar para um conjunto e esse conjunto é o
bem-estar dos nossos alunos e a qualidade das
aprendizagens

E2.R11

Entrevistado 2

Trazer os pais a escola, trazer os pais para a sua
causa, que é o sucesso escolar

E2.R25
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Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

Entrevistado 2

N&o é sd ter notas positivas, é ter aprendizagens
feitas

E2.R30

Entrevistado 2

Nem sempre a nota representa a aprendizagem
realizada, porque, no futuro, quando se Ihes pede
para eles [alunos] relacionarem os acontecimentos
com as coisas, eles apertaram numa gaveta,
decoraram para aquele teste para terem nota
positiva, a gavetinha fechou e ja ndo abre de
maneira nenhuma, enferrujou e ja nao abre, a
chave jda ndo da...

Entrevistado 2

Sucesso escolar é aquele aluno que consegue ter
bons resultados, obviamente, mas as aprendizagens
tém que estar feitas, tém de estar consolidadas para
que, no futuro, possa utilizd-las em qualquer
momento.

E2.R30

Entrevistado 3

O objetivo do lider é que todos consigam alcangar
0 sucesso. Quando os alunos experimentam a
lideranca também percebem o que é que tém de dar
de si aos seus colegas para que possam atingir o
sucesso

E3.R2

Entrevistado 3

Caminhamos todos, todos temos 0 mesmo objetivo
que é o sucesso dos alunos, mas os caminhos sdo
diferentes

E3.R11

A. Sucesso Escolar

Al. Caracterizagdo

Entrevistado 3

Principal foco de atencdo de um diretor de turma
[séo] os alunos e o sucesso escolar

E3.R13

Entrevistado 3

Quando o aluno é feliz, quando o aluno se sente
muito bem na sua escola, com os seus professores,
com os seus colegas, com a familia também. E
quando ele se sente muito bem em todas estas
vertentes, ele terd sucesso, de certeza absoluta.
Pode néo ter sucesso tdo grande numa disciplina
ou noutra, mas vai ser aluno bem-sucedido na vida.
Se calhar estava a espera que eu lhe dissesse que 0
sucesso escolar é ter boas notas, ndo é? As notas
s80 uma coisa que a sociedade inventou para nos
estragar a vida a todos, porque a nossa misséo é
tornar os alunos felizes, com conhecimentos, com
capacidades, com atitudes, com valores, com
competéncias, com tudo isso. E ndo s6 centrarmo-
nos nos conteidos. As notas sdo0 para nos
centrarmos nos conteudos.

E3.R30

Entrevistado 4

Uma escola que promova atividades, que promova
0 gosto de estar na escola ajuda muito mais a
promover o sucesso escolar

Entrevistado 4

Isto ajuda os alunos a terem gosto pela escola e
que isso contribua para o sucesso escolar deles. A
gestdo, obviamente, ha-de estar ligada ao sucesso
escolar

E4.R7

Entrevistado 4

Quando um diretor de turma consegue que haja
uma certa harmonia entre a familia, o aluno e os
professores de turma, o sucesso escolar é
promovido, porque ai todos estdo com o mesmo
objectivo

Entrevistado 4

E sempre nas familias mais ausentes que
encontramos  maiores instabilidades,  mais
insucesso escolar...

E4.R10

Entrevistado 4

Devido ao insucesso escolar, eu disse-lhes, por
estratégia, que ndo ia continuar com eles

E4.R15

Entrevistado 4

N&o concordo que o sucesso escolar sejam s
testes, rankings, mas é a promogao do bem-estar e
do bem-estar na escola

Entrevistado 4

Um aluno que tenha sucesso escolar ndo tem de ser
um aluno com boas notas

Entrevistado 4

O sucesso escolar é mais do que notas, do que
inteligéncia. E saber crescer e o saber formar-se
como cidadaos. Claro que se eles tiverem as
competéncias socio-emocionais, as notas acabam,
por si s6s, por subir

E4.R30
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Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

Entrevistado 4

E tentar dar-lhes as competéncias socio-
emocionais: 0 Sseu autoconhecimento, 0 seu
autocontrolo, a sua relagdo com os outros, a
tomada de decis&o, para que eles depois tomem as
decises corretas

Entrevistado 4

E um desenvolvimento, antes de mais nada, de
pessoas

Entrevistado 4

Boas notas, que é um fator final. Mas para que eles
tenham boas notas é preciso que eles tenham
competéncias antes

Entrevistado 5

Quando existe um diretor de turma que interage
bem com os alunos é mais facil estes alunos terem
sucesso do que guando isto ndo acontece

Entrevistado 5

Um diretor de turma que saiba liderar a sua turma,
liderar entre aspas, pode conseguir melhores
resultados dos alunos

E5.R2

Entrevistado 5

Mais do que o conhecimento que é adquirido pelos
alunos, € aquilo que nés, professores, conseguimos
formar como homens. Tudo aquilo que se faz numa
escola, em minha opinido, deve ter, como fim, criar
um homem, criar um cidaddo, ajudar a criar um
homem e um cidaddo e uma parte grande dessa
formagdo serd dada pelo conhecimento que ele
podera adquirir na escola, mas ndo s6

Entrevistado 5

Saber viver em comunidade, o saber partilhar e
compartilhar tudo aquilo que se tem, mesmo os
seus conhecimentos

Entrevistado 5

O sucesso escolar passa muito pelo conhecimento
do aluno, mas também e muitissimo pela formagéao
que se lhe pode dar ao nivel de ser humano

E5.R30

A2. Influéncia da
Dimensao da Turma

Entrevistado 1

Conduzir um grupo de turma onde haja alunos
muito heterogéneos em termos sobretudo de
comportamento, mas tenta-se chegar a todos e
leva-los todos a bom porto

E1.R2

Entrevistado 1

Todos os alunos que tenho dentro da sala; conhecé-
los nas suas identidades e caracteristicas e tentar
dar a atencdo que cada um precisa, mantendo
sempre uma disciplina e uma ordem, para que
todos consigam conviver e trabalhar conjuntamente
num espaco que é uma sala de aula ou um outro
espago qualquer

E1.R13

A. Sucesso Escolar

A2. Influéncia da
Dimensao da Turma

Entrevistado 1

Claro que se eu tiver um menor nimero de alunos
numa turma terei muito mais tempo a dar cada um
deles, ndo é, se tenho mais tenho que distribuir o
meu tempo pelo ndmero de alunos que tenho e neste
momento sdo bastantes. De certa forma, eu acho
que o trabalho seria mais facilitado se o nimero de
alunos numa turma fosse menor, acho que é uma
questdo de l6gica, ndo é?

E1.R26

Entrevistado 2

O diretor de turma é muito importante, ndo so6
naquelas questdes que estava a falar, mas também
dos alunos dentro da sala de aulas é fundamental,
porque o diretor de turma tem que ser capaz de
gerir conflitos que, as vezes, surgem da turma com
professores, tem que ser capaz de motivar, mais
uma vez, os alunos

E2.R5

Entrevistado 2

(...) tal como o professor ndo consegue chegar a
todos os alunos durante a aula, como diretora de
turma, quanto maior é o nimero de alunos, mais
dificuldade eu vou ter em estar atento a cada um
deles.  Preocupar-me, individualmente, vou
conseguir, ndo no curto espaco de tempo, que seria
ideal, porque o objetivo é que eu seja mais rapida a
conseguir a resolugdo daquele problema, ou pelo
menos minimiza-lo, para aquela crianca se sentir
apoiada, sentir que ha alguém que se preocupa com
ela; mas é sempre, o nimero dos alunos influencia
muito, sim

E2.R26
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Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

Entrevistado 3

Eu tenho uma turma com 21, razoavel... Ja fui Dt
com uma turma com 26 ou com 28 alunos e é muito
mais dificil o acompanhamento entre eles e néo s6
como Dt. Mas sou professora de uma turma de 16
alunos e os seus apoios séo totalmente diferentes e
ndo tém comparagao possivel

E3.R26

Entrevistado 4

Quanto menos eles sdo mais facil é geri-los e
conhecé-los melhor. Turmas muito grandes sao
sempre muito complicadas

E4.R26

Entrevistado 5

Uma turma com 30 alunos é uma turma
excessivamente grande para se poder trabalhar
como deve ser e com consciéncia

E5.R26

A3. Influéncia da
Dimensdo da Escola

Entrevistado 1

[a dimens&@o da escola] Nao [tem impacto na sua
direcdo de turma]

E1.R27

Entrevistado 2

[a dimens&@o da escola] Nao [tem impacto na sua
diregdo de turma] (...) teria se, por exemplo, fosse
como hd uns anos (..) que nos davam duas
diregdes de turma e ai aumentaria a dificuldade de
gestdo e, neste momento, cada um tem a sua
dire¢do de turma, estd muito bem definido (...) Se a
escola ndo tivesse diretores de turma para todas as
turmas, ai sim penso que seria complicado

E2.R27

Entrevistado 2

Escola que precisava ter sido intervencionada e
nao foi, que tem um conjunto de alunos que a
tornam superlotada, ou seja, que estd mesmo
superlotada; ndo temos espago para mais nada...
Acho que foi visivel agora... Arranjarmos uma
sala, provavelmente esta turma ndo esta a ter aula
porque a professora estd numa visita de estudo, por
isso € que esta sala estd livre... Ndo temos espago,
a biblioteca estd como pode verificar, portanto a
gestao de uma escola passa por criar as condicdes,
criar horarios para que possa responder as
necessidades dos alunos, porque era muito fécil
dizer “ndo temos vagas, tens que procurar outras
escolas”’, mas ndo é politica aqui

E2.R6

Entrevistado 3

Né&o, por acaso acho que nao [tem impacto na
diregéo de turma a dimenséo da escola]

E3.R27

Entrevistado 4

Tem [impacto a dimens&o da escola na diregédo de
turma]. E o ano passado mais do que este ano.
Porque eles vém de escolas diferentes, de uma
outra escola de agrupamento com cerca de 400
alunos e passam para uma escola com 1200. Vém
do 6° para o 7° ano. E quando o 7° ano encontra
uma escola com 1200 alunos é muito mais
complicado. Desde a gestdo com os mais velhos,
até aquelas pequeninas coisas como ir a cantina e
o0s mais velhos, muitas vezes, passarem a frente. E,
as vezes, no 7° ano eles queixam-se disto, ou
quando eles vdo comprar uma folha de teste na
papelaria. Até o facto de serem muitos alunos... Os
conflitos surgem mais facilmente. Quando uma
escola tem poucos alunos é mais facil gerir a turma
toda e todos. E aqui ndo conseguimos conhecer
todos.

E4.R27

A. Sucesso Escolar

A3. Influéncia da
Dimensao da Escola

Entrevistado 5

A dimensao da escola penso que ndo tera muito
impacto, até porque o diretor de turma esta
limitado a uma turma, portanto, quer a escola
tenha vinte turmas, ou tenha cinquenta, para o
diretor de turma é irrelevante essa situacéo, porque
é diretor de uma turma. E evidente que o que
podera, eventualmente, ter é todo o ambiente que se
gera numa escola que tem muita, muita gente. Isso
ai é que pode ja influenciar a ag&o do diretor de
turma

E5.R27
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O pleno sucesso escolar é quando o aluno sente, além do aproveitamento que consta
das pautas, que aprendeu qualquer coisa e que ficou algo, é ter notas resultantes do seu
esforco e empenho e ter consciéncia de que essas aprendizagens perduram ao longo da vida e
permitem aceder a novos patamares a nivel do ensino e da vida (E1.R30). Assim, 0 sucesso
escolar ndo é so ter notas positivas, mas também aprendizagens feitas. As aprendizagens tém
que ser feitas de modo a serem consolidadas para que, no futuro, os alunos possam utiliza-las
em qualquer momento e situacdo das suas vidas (E2.R30).

O sucesso escolar € também quando o aluno é feliz, se sente muito bem na sua escola,
com os seus professores, com o0s seus colegas, com a familia. A integracdo na escola €
sindnimo de sucesso escolar. O sucesso ndo se reconduz meramente as boas notas, mas
também a integracdo e ao bem-estar dos alunos (E2.R11). As notas acabam por ser
meramente indicativas desse sucesso, centradas apenas nos contetidos, e sdo um reflexo de
que o trabalho levado a cabo esta a ter resultados. Deste modo, 0 sucesso escolar nao se reduz
apenas a testes e rankings (E4.R30). Um aluno que tenha sucesso escolar nao tem de ser,
impreterivelmente, um aluno com boas notas. O sucesso escolar vai, por isso, além das notas
e da inteligéncia: é saber crescer e formar-se como cidaddos. Claro que se os alunos tiverem
competéncias necessarias, os bons resultados surgem. E precisamente a aquisicdo das
competéncias, de autoconhecimento, de autocontrolo, da relacdo com os outros, da tomada de
decisdo que traduz o sucesso escolar: um desenvolvimento, antes de mais, de pessoas
(E4.R30). As boas notas sdo um fator final: para que os alunos tenham boas notas é preciso
que tenham competéncias para tal (E4.R30, E1.R2, E1.R5). O sucesso escolar dos alunos &,
além de ser uma das principais missées da escola (E4.R7), também um sucesso pessoal e
profissional para quem os acompanha (E3.R11, E5.R30).

Constata-se que, muitas vezes, mais do que a aquisicdo de conteldos programaticos
pelos alunos, o sucesso é aquilo que os professores conseguem formar enquanto seres
humanos. Tudo o que se faz numa escola deve ter como finalidade criar um homem, um
cidaddo. O facto de se incutir no espirito dos alunos o saber viver em comunidade, o saber
partilhar e compartilhar tudo aquilo que se tem, até mesmo os seus conhecimentos, €
extremamente importante, refletindo-se para a vida fora da escola (E5.R30). Deste modo, o
sucesso escolar passa muito pelo conhecimento do aluno, mas também, e muitissimo, pela
formacdo que se Ihe pode dar ao nivel de ser humano. Um bom acompanhamento na escola
tem forte influéncia no sucesso escolar (E1.R10) e implica o envolvimento de todos (E1.R5,
E1.R7, E1.R10, E2.R1, E2.R10, E2.R11, E2.R25, E3.R30, E4.R7, E4.R10), direcdo escolar,
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diretores de turma, professores, pais e, claro esta, dos proprios alunos (E1.R2, E3.R2).

Quanto a considerar que 0 numero de alunos, na turma, influencia a lideranca e a
gestdo, como diretor de turma, a resposta positiva reuniu consenso. Um menor numero de
alunos numa turma faz com que o diretor de turma dedique muito mais tempo a cada um
deles. O trabalho é mais facilitado quando o nimero de alunos huma turma é menor (E1.R26).
O professor ndo consegue, muitas vezes, chegar a todos os alunos durante a aula. Deste modo,
quanto maior for o nimero de alunos na turma, maior dificuldade o diretor de turma terd em
estar atento a cada um deles, individualmente, ndo conseguindo, no curto espacgo de tempo,
que seria desejavel, apoiar cada aluno na resolucdo das situacfes que surjam (E2.R26). A
dimensao da turma é decisiva no desempenho das func¢des do diretor de turma e na qualidade
do acompanhamento. Quanto menos sao os alunos, mais facil é geri-los e conhecé-los melhor
(E4.R26). As turmas muito grandes, no entender de uma das pessoas inquiridas, sdo sempre
muito complicadas (E4.R26). No mesmo sentido, um entrevistado refere que uma turma com
trinta alunos é uma turma excessivamente grande para se poder trabalhar como deve ser e com
consciéncia, porque, se ha alguns que, felizmente, tém problemas que sdo facilmente
ultrapassaveis por eles préprios e até pela sua familia, hd outros que ndo (E5.R26). O diretor
de turma € o principal gestor de conflitos da turma, quer dos conflitos entre alunos, quer dos
conflitos entre alunos e professores, dada a natureza do seu cargo para com a turma que dirige
(E2.R5).

A questdo da dimensdo da escola ter impacto na turma obteve respostas ambiguas.
Parte dos entrevistados considera que ndo por entender que cada diretor de turma tem a sua
turma, estando tudo muito bem definido (E1.R27, E2.R27, E3.R27, E5.R27). Claro esta que,
para tal, a direcdo da escola tem muito mérito. Mas, no entender destes diretores de turma, a
dimensdo da escola ndo terd muito impacto, até porque o diretor de turma esta limitado a uma
turma, pelo que a dimensdo da escola sera irrelevante (E5.R27). E evidente que todo o
ambiente, no qual a dimensao se insere, que se gera numa escola pode influenciar a acdo do
diretor de turma. Outra parte dos entrevistados considera que a dimensdo da escola tem
impacto na turma (E4.R27), principalmente se os alunos vieram de escolas diferentes, de
menor dimensao para escolas maiores, quando mudam de ciclo de ensino. Desde a gestdo com
os alunos mais velhos a pequenas coisas como ir a cantina e os mais velhos muitas vezes
passarem a frente, até ao facto de serem muitos alunos numa escola de grande dimenséao e 0s
conflitos surgirem mais facilmente. Quando uma escola tem poucos alunos é mais facil gerir a

turma toda e todos (E4.R27). Um dos entrevistados, a respeito da dimensao da escola, refere o
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facto de esta estar superlotada (E2.R26). Esta situacdo tem reflexos na qualidade de ensino e
no sucesso escolar ja que a falta de espagos adequados pode conduzir a um decréscimo do

desempenho de todos, pelo que é algo que preocupa fortemente a gestéo escolar.

Em sintese: A escola é uma organizacdo com uma missdo educativa e pedagogica,
essencial a formacdo dos alunos enquanto homens e cidaddos, remetendo para a dimensao
civica, além da educativa. O aluno deve aprender, ndo apenas as matérias confinadas no plano
curricular, mas também a saber estar, saber interagir, a formar-se enquanto pessoa inserida
numa sociedade, na qual deve participar e sentir-se enquadrado. A escola deve buscar a
eficacia e a eficiéncia, procurando o sucesso escolar dos seus alunos, principais alvos e
beneficidrios da escola, bem como a satisfacdo profissional e pessoal dos demais
intervenientes escolares: o sucesso escolar € o sucesso de todos. E a busca do sucesso escolar
que motiva a atuacdo dos intervenientes escolares. O sucesso escolar € um indicio do bom
desempenho do diretor de turma. A dimensdo da escola e da turma sdo tidos como problemas
para a gestdo escolar e consequente lideranca, obstando ao sucesso escolar.

O pleno sucesso escolar vai além das aprendizagens necessarias, decorrentes do plano
curricular e dos bons resultados, abrangendo licdes e ensinamentos Uteis para toda a vida e a
integracdo do aluno na escola e também fora dela, dotado do que nela aprende e aplicando 0s
seus conhecimentos curriculares, morais e civicos em todos 0s contextos praticos do seu
quotidiano que o exijam. A escola assume, assim, em maior ou menor grau, um papel fulcral
no desenvolvimento e crescimento do aluno, devendo ser uma instituicdo cooperativa e

cooperante, trabalhando em conjunto para o bem-estar e sucesso dos alunos.
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Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades
de
Contexto

B Direcéo Escolar

B1.
Caracterizagdo

Entrevistado 2

A diretora faz algo que acho que nunca podemos abandonar, que é
no inicio de cada periodo retne com todas as turmas. Portanto ela
re(ine com todas as turmas da escola, o que pode perceber: se temos
oito turmas de ensino regular por ano de escolaridade, ela retne
com todas para analisar os resultados obtidos no periodo anterior

E2.R7

Entrevistado 2

A direcdo tem sempre a porta aberta, ninguém precisa de marcar
hora para falar com alguém da direcéo, a porta esta sempre aberta.
Esteja la quem 14 estiver, tem sempre as respostas, se ndo tem, vai a
procura. Portanto nunca nos deixam sem respostas, n6s professores
e a nos diretores de turmas. Eu chego e digo, “hoje aconteceu
isto”,” este aluno eu penso que podiamos ou deviamos encaminha-
lo. Como fago?”... Procura-se 0S parceiros e é a prépria direcdo
que diz “espera, temos uma adolescente gravida, ndo tem problema,
eu vou ligar ao contacto da maternidade Alfredo da Costa’;
portanto temos aqui uma rede, uma teia que se criou e que nos apoia
e, efetivamente, € muito importante. Os professores sentem-se
apoiados, sentem que a lideranga ndo esta ali administrativamente.
Nao! Estd proxima do professor, estd préxima do aluno (...).
Portanto, a lideranga esta a diluir-se muito em toda a comunidade.
N&o s6 com os professores, ndo s6 com os ndo docentes, mas esta
muito préxima de tudo o que acontece na escola.

E2.R8

Entrevistado 2

Eu posso ndo ser diretora de turma daquela turma mas, se detetar
um problema, se ndo conseguir contactar o diretor de turma, dirijo-
me a direcdo. Aqui as liderangas acabam por se diluir um pouco.

E2.R9

Entrevistado 3

[a]direcdo tem esse perfil, tem essa capacidade de escutar os
professores de, as vezes, nos sentarmos, no caminho, a conversar,
tentar perceber o que se esta a passar, para depois, porque isso é
fundamental

E3.R8

Entrevistado 3

Qualquer professor que entra nesta escola recebe, da parte da
dire¢do, muita compreensdo, as vezes até em pequenos ajustes de
horario

E3.R9
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Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

Entrevistado 4

Se estivermos a falar de gestdo a nivel da diregdo... ¢
dificil, até porque ndo se faz gestdo de uma escola, mas
de vérias escolas ao mesmo tempo. Por exemplo, no
nosso caso, sdo cinco escolas com realidades diferentes.
Esta-se a gerir desde os trés anos de idade aos 18, 19
anos de idade, portanto, desde o pré-escolar até ao 12°
ano. E gerir muitas realidades, muitas familias. E é
complicado porque se tem de promover 0 sucesso
escolar, claro. Tem que se promover um processo de
continuidade pedagogica. Tem que se promover a
articulacdo de conteldos. Tem que se fazer gestdo
economica, que também ndo é facil, porque os recursos
580 escassos. Tem que se gerir pessoal. Tem que se gerir
professores... Portanto, eu acho que é uma coisa
extremamente complicada hoje em dia.

E4.R6

Entrevistado 4

Para ja, porque antigamente as decisdes ndo eram feitas
pela direcdo, agora sdo feitas pelo diretor. Antigamente,
tinhamos um conselho diretivo e depois um conselho
executivo. N&o era um diretor que tomava decisdes, mas
um conselho de pessoas, de professores que estavam... E
essas questdes desciam aos grupos disciplinares, aos
departamentos e aos conselhos de diretores de turmas.
Portanto, havia uma discussdo. Hoje em dia, mesmo que
haja essa discussdo, que alguns diretores ainda a
promovam, a decisdo é do diretor. E, como eles tém
mais que uma escola para dirigir, muitas das vezes eles
n&o tém tempo Util para permitir esse trabalho. Por isso,
0s outros professores retinem, tomam as suas decisdes,
depois vao ao conselho pedagdgico. Portanto, hoje em
dia, sdo 6rgdos consultivos, ndo sdo decisivos. E
antigamente eram decisivos. E agora, como s&o
consultivos, a relagéo de gestdo esta a diminuir com os
professores, 0 que é uma pena

E4.R8

Entrevistado 5

Uma escola que tenha uma boa gestao, em que o diretor
ou a direcao saiba gerir os conflitos, fundamentalmente,
mais gerir os conflitos do que gerir as coisas boas,
porque é sempre mais dificil gerir um conflito, desde que
a direcdo saiba gerir esses conflitos, eu penso que isso
vai, com certeza, criar um ambiente em toda a escola
que vai proporcionar a que o desempenho das pessoas,
dos alunos, seja melhor.

E5.R7

B. Direcéao Escolar

B1l.
Caracterizagdo

Entrevistado 5

Tem que haver da parte do gestor ou da parte da
direcdo da escola e da parte dos professores uma
entreajuda muito grande e uma compreensdo e,
inclusivamente, uma discussdo dos assuntos; ndo é o
gestor ou a direcdo querer impor um determinado
numero de coisas sem saber a opinido daqueles que, ao
fim e ao cabo, fazem funcionar a escola, que sdo os
professores e os alunos e muito menos, como eu sei de
alguns casos, em que depois de se perguntar, se faz,
precisamente, o contrario do que os professores
propuseram e isto com certeza que vai gerar um mau
ambiente entre professores e direcdo que ndo vai, em
nada, favorecer o desempenho dos alunos.

E5.R8

B2. Lideranca e
direcéo escolar

Entrevistado 1

A partida, a lideranca refere-se, portanto, a uma
direcdo, a um conselho pedagégico, portanto a um
orgdo superior. Eu acho que ndo ha qualquer tipo de
problema; nds sabemos quais sdo 0s nossos objetivos e
metas a atingir e somos que, no fundo, coordenados,
liderados por alguém que esta acima de nés e tudo
funciona de forma organizada e ordeira; ndo ha
qualquer tipo de problema, a meu ver

E1.R3

Entrevistado 2

Na escola onde eu estou hé liderangas fortes, a comegar
pela diretora da escola: tem uma lideranga muito forte,
tem uma lideranga muito presente, muito motivadora,
muito congregadora dos esforgos

E2.R3
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Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

Entrevistado 2

N&o h& uma distingdo das liderancas, ha aqui um
trabalhar para um conjunto e esse conjunto € o bem-
estar dos nossos alunos e a qualidade das
aprendizagens, sobretudo para o sucesso escolar

E2.R11

Entrevistado 3

E muito trabalhado este papel da lideranca aqui na
escola e a dire¢do incentiva muito isso

E3.R3

B3. Gestéo e
diregdo escolar

Entrevistado 1

Gestdo de uma escola a meu ver é saber como organizar
essa escola a todos os niveis, desde saber gerir a verba
que lhe é atribuida, que consegue angariar de uma ou
de outra forma, é saber como implementar um projeto
educativo, a coordenar esse mesmo projeto educativo;
gerir, quanto a mim, é por a escola a funcionar de uma
forma normal e equilibrada

E1.R6

Entrevistado 1

Regra geral, as pessoas que estdo a frente da gestao de
uma escola sdo professores também, por norma.
Portanto tem que haver didlogo, tem que haver sempre
um trabalho conjunto e, penso que, existe essa relacdo
aqui; nesta escola as pessoas sdo sempre ouvidas; eu
penso que sim e as nossas opinides, sugestdes s&o,
grande parte das vezes, ndo na totalidade, postas em
prética

E1.R8

B4. Diretor de
turma e diregdo
escolar

Entrevistado 1

A maior parte das vezes resolvemos situagdes que nem
se quer chegam ao conhecimento da dire¢do, porque
foram sanadas, exatamente, no seio da familia por
intervencdo, muitas vezes, do diretor de turma

Entrevistado 1

Hierarquia entre o coordenador dos diretores de turma
que, por sua vez, é supervisionado por um conselho
pedagdgico e também pela diregéo e os professores da
sua equipa de trabalho

E1.R9

Entrevistado 3

Abaixo da Direcéo estdo os Dt

E3.R4

Entrevistado 4

Se calhar, sdo [os diretores de turma] aqueles que mais
batem a porta da diregdo... porque temos um problema
para resolver, por exemplo: se ha um problema
disciplinar. Mesmo que o diretor de turma ache que tem
uma determinada opinido a dar, tem sempre que pedir
ao diretor. Aqui, na nossa escola, por exemplo, a
diretora costuma-nos pedir para a gente, formalmente,
escrever o que é que nés achamos que deve ser feito e
de, um modo geral, daquilo que eu conheco, ela tem
respeitado o0 que o diretor de turma sugere para o0 caso.
Neste aspeto, sim, suponho que ha uma influéncia.
Depois, os diretores de turma estdo sempre a fazer o
feedback a dire¢éo da situacéo dos alunos, sobre o que
se passa. Por exemplo, estou a falar desta escola e nem
sempre os outros diretores tém em conta o parecer dos
diretores de turma. Eles sdo aqueles que estdo no
terreno, no dia-a-dia com os alunos.

E4.R9

B. Direcéao Escolar

B4. Diretor de
turma e direcdo
escolar

Entrevistado 5

O diretor de turma, como € uma pessoa que tem
conhecimento, as vezes, tem conhecimentos de
problemas intimos da familia e pode ajudar a resolver,
muitas vezes, determinados problemas que escapam ao
orgdo de gestdo que serd a diregdo, que ndo tem esse
conhecimento tdo direto, porque é impossivel, o 6rgéo
de gestdo, a diregdo, ter conhecimento de todos os
alunos e dos problemas de todos os alunos e, portanto, o
diretor de turma, como estad mais focalizado sobre um
nimero mais reduzido de alunos poderd, se for uma
pessoa para isso, ajudar em muito o 6rgao gestor da
escola.

E5.R9
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Atualmente, fruto da nova legislacio®®, surgiu a figura do diretor, em substituicdo dos

antigos conselhos diretivo e executivo, ou seja, passou-se da direcdo da escola, enquanto
0rgdo colegial para passar a ser um 6rgdo unipessoal. Essa questdo aflora a questdo da
discussdo das decisdes que, ainda que seja promovida pelos diretores das escolas, devido ao
excesso de trabalho que levam a cabo, leva a que a discusséo nédo seja feita, muitas vezes, em
tempo (til (E4.R8). O conselho pedagdgico®, a quem sdo enviadas as decisées tomadas, é um
6rgdo consultivo e ndo decisor (E4.R8).
O diretor, o conselho pedagégico, o conselho geral e o conselho administrativo’™ constituem
os lideres cimeiros da escola (E1.R3, E2.R3). E a dire¢do que faz a organizagio e a gestdo
financeira, pedagodgica e de recursos humanos e a implementacdo do projeto educativo
(E1.R6, E2.R3, E4.R6). Estes gestores sdo, regra geral, também professores (E1.R8).

A escola detém uma hierarquia especifica que estimula as liderancas. Esta hierarquia
assenta na supervisdo pelo diretor e da sua equipa, bem como pelo conselho pedagdgico, dos
coordenadores dos diretores de turma que, por sua vez, supervisionam o trabalho levado a
cabo pelos diretores de turma (E1.R9). Em relacdo a turma, de modo direto, abaixo da direcdo
da escola, estéd o diretor de turma; este é o lider méaximo no seu dominio (E3.R4). No entanto,
a direcdo escolar é distante dos seus alunos. Pelo contrério, a direcdo de turma é proxima e
acompanha a evolucdo de todas as turmas da sua escola (E2.R7, E2.R8). Esta proximidade
revela o foco da direcdo de turma nas necessidades de todos.

A direcdo da escola estimula as liderangas, mostrando disponibilidade para ouvir as
ideias e opiniGes dos professores, havendo um dialogo e um trabalho conjunto permanentes
(E1.R8, E2.R8). Esta recetividade, este estimulo da autonomia e da iniciativa do diretor de
turma, dos professores em geral, manifesta-se, por exemplo, quando surgem situacGes que
nem chegam ao conhecimento da direcdo, sendo resolvidas, precisamente, no ambito da
autonomia e da liberdade de atuacéo dos professores (E1.R9, E2.R9, E3.R3, E3.R8, E3.R9,
E4.R9).

A direcdo de turma demonstra, assim, bastante proximidade em relacdo aos
professores, apoiando-os em situagdes-problema (E2.R8), corroborando a ideia de que,
enquanto lider, ndo esta ali apenas administrativamente. Esta lideranca confere autonomia aos

demais agentes escolares, fazendo com que se dilua na comunidade escolar (nos alunos, nos

88 Cfr. Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril.
8 Cfr. artigos 31% seguintes do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril.
0 v/ide artigo 10° do Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril.
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professores e em toda a escola). O diretor de turma é um importante aliado da direcdo dada a
proximidade aos alunos, decorrente das suas funcées (E5.R9).

Esta liberdade de atuacdo, lideranca dispersa e autonomia acabam por atenuar ou
esbater as hierarquias definidas, acabando por se considerar nem sequer existir distincdo de
liderancas, mas antes uma coopera¢do, uma entreajuda, um trabalho conjunto para o bem-
estar dos alunos e a qualidade de ensino (E2.R11).

Em sintese: a escola deve ser uma organizacao inclusiva utilizando, para tal, a formula
das liderangcas e da gestdo partilhadas. Para tal, a direcdo da escola deve incentivar as
liderancas dispersas, conferindo-lhes a autonomia necessaria para que atuem de forma eficaz
e, assim, facam da escola uma organizacdo eficaz. Deve, assim, ser uma dire¢cdo proxima,

recetiva, disponivel e boa ouvinte, reunindo consensos e vontades na tomada de decisdes.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Educacao 98



Jodo Francisco Lourengo — Lideranca e Gestdo de uma Escola:
O ponto de vista dos Diretores de Turma

Categoria Diretor de Turma

Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

C. Diretor
de Turma

C1. Caracterizacao
do cargo/perfil

Entrevistado 1

Um diretor de turma deve ser uma pessoa que saiba ouvir 0s
alunos, ouvir os professores, ouvir os pais, €, de todas essas
auscultacdes, conseguir entdo uma harmonia e uma gestao de
situacdes problematicas ou nédo, que existam

Entrevistado 1

E um papel de grande diplomacia também

Entrevistado 1

Papel que devemos ter na promogdo do sucesso escolar: nés
fazemos de tudo um pouco para que os alunos néo faltem as
aulas, para que os alunos frequentem os apoios que lhes séo
atribuidos, tentamos portanto conversar com a familia e com
0s proprios alunos para que eles consigam assistir as aulas
que lhes sdo proporcionados e aprender o mais possivel.
Damos sempre o feedback das avaliagfes aos pais, estamos
sempre disponiveis para os receber; (...) este acompanhamento
€ que vai proporcionar o sucesso escolar

E1.R10

Entrevistado 2

O diretor de turma tem que ser uma pessoa gue esteja perto
dos alunos, que esteja perto dos colegas do conselho de turma,
pessoa muito disponivel para ouvir, para ouvir, as vezes, as
queixas dos colegas que dizem que os alunos comportavam-se
mal, ndo estudam. Tem que saber deste discurso, passa-lo para
os alunos, como é que vai fazer para que os alunos mudem de
atitude. Portanto, estas relagBes sdo importantes, porque isso
vai transformar-se em sucesso escolar; o diretor de turma
bem-sucedido é aquele que consegue que os alunos mantenham
o ritmo de trabalho, a melhorarem a qualidade das suas
aprendizagens, sejam assiduos, muitas vezes, porque é uma
luta que, as vezes, (...) é preciso trabalhar para que isso deixe
acontecer, é preciso que o diretor de turma seja capaz de
ouvir, de perceber, de estar atento aos primeiros sinais e
sobretudo dos alunos. Onde é que aquele aluno esta a ter
piores resultados? Porqué? Entdo vamos tentar averiguar,
vamos ajudar este aluno. De que forma tem que estar
disponivel para ouvir? Penso que é sobretudo isso.

E2.R10

Entrevistado 3

O Dt é o que muitas vezes faz a mediagdo entre a gestao
escolar e os restantes professores

Entrevistado 3

E inequivoca a ideia de que o Dt é uma pedra angular

E3.R9

Entrevistado 3

O Dt, acima de tudo, é aquele que sabe ouvir, tem que ter
muita capacidade para ouvir e nem sempre para falar. O Dt é
0 maestro numa orquestra; numa orgquestra 0 maestro esta
sempre em siléncio, mas é ele que vai sempre dirigir todos os
que estdo a sua frente... Aqui, na minha visdo, o Dt é este; é o
que sabe ouvir, é 0 que vai dando achegas, dicas, sugestdes,
pequenas informagdes aos colegas do conselho de turma, é ele
que vai ouvindo as queixas, os desabafos, os anseios, 0s
problemas dos alunos e dos encarregados de educacdo e que
vai sugerindo aqui e acold, tentando tecer uma teia; mas é este
que sabe ouvir, pouco fala, o Dt, quando o Dt fala muito, se
calhar, j& esta a agir mal.

E3.R10

Entrevistado 4

Eu gosto muito de ser diretora de turma e pego para ser. Mas é
complicado porque o diretor de turma é alguém que é
professor, as vezes, é pai, mée, é psicologo, é socidlogo. E uma
pessoa que tem que se reunir com a familia, com os alunos e
reunir com os outros professores. E um gestor de conflitos.
Tem que fazer a gestdo porque tem que promover 0 Sucesso € a
felicidade de todos: dos pais, dos filhos e dos outros
professores. E, quando um diretor de turma consegue que haja
uma certa harmonia entre a familia, o aluno e os professores
de turma, o sucesso escolar é promovido, porque ai todos estdo
com o mesmo objetivo. E o mais dificil de fazer é fazer esta
gestdo, sabendo que cada diretor de turma tem a sua prépria
opinido sobre cada uma das situagdes. Mas, de facto, é um
papel fulcral ali na gestdo da turma. O que quer dizer que a
familia tem de entrar seriamente neste processo. Tem. A lei
obriga-0s. Mas independentemente de haver uma legislacéo.

E4.R10
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Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

C. Diretor
de Turma

C1. Caracterizacao
do cargo/perfil

Entrevistado 4

Claro que sim, porque os alunos comegam a ser educados em
casa. E é aqui que comeca a educacgdo. E os pais tém que
saber 0 que se passa. Tém que saber se ha sucesso ou ndo. E,
portanto, tém de saber como... Se as coisas correm bem e
como, se as coisas correm mal... E temos que 0s ouvir para
varias coisas, por exemplo: se temos de encaminhar algum
aluno que tenha inclinagdo para formacéo profissional, para
um outro percurso escolar. Os pais tém que autorizar, por
exemplo. E tém que ser ouvidos. E, muitas das vezes, cabe-nos,
a nobs diretores de turma, convencé-los que aquilo que acham
que é o melhor, muitas vezes, ndo é. Porque todos os pais
querem que os filhos estudem e cheguem a faculdade. E, as
vezes, nés, os professores, achamos que ha alunos que poderédo
14 chegar por outro caminho. E é o que eu digo sempre: o facto
de ir para um curso profissional ndo significa que é o caminho
mais rapido para atingir o objetivo, que é o caminho da
universidade, por exemplo. E, portanto, a familia tem que
agir... Porque quando as familias estdo ausentes e é sempre
nas familias mais ausentes que encontramos maiores
instabilidades, mais insucesso escolar... Porque os proprios
miGdos se sentem desprotegidos e «abandonados». Ndo ha
nenhum fator de motivacdo para a importancia de escola.
Portanto, ninguém os motiva para a importancia da escola.
Quando as familias estdo presentes, independentemente do seu
grau economico-social ou cultural, ou quando ha um pai ou
uma mée presente, as coisas correm muito melhor.

E4.R10

Entrevistado 5

O facto de ser diretor de turma facilita bastante a lideranca
porque o diretor turma, como é uma pessoa que tem de estar
muito dentro dos assuntos do aluno, dos seus problemas, dos
problemas de casa, dos problemas da vida do aluno, da sua
maneira de estar, das reagbes que tem para com outros
colegas, ele passa-lhe tudo isso pelas méos, pelas faltas que o
aluno dé, pela comunicacgao que tem de ter com os pais, ver se
ha um apoio ou ndo em casa dos pais em determinado sentido
ou no mesmo sentido que ele quer dar a sua turma; acho que
facilita muito o facto de se ser diretor de turma para se poder
liderar bem uma turma

E5.R4

Entrevistado 5

O diretor de turma (...) € uma pessoa que tem conhecimento,
as vezes, tem conhecimentos de problemas intimos da familia e
pode ajudar a resolver, muitas vezes, determinados problemas
que escapam ao 6rgdo de gestdo que sera a direcéo, que ndo
tem esse conhecimento t&o direto, porque é impossivel, 0 6rgao
de gestdo, a direcdo, ter conhecimento de todos os alunos e
dos problemas de todos os alunos e, portanto, o diretor de
turma, como estd mais focalizado sobre um nimero mais
reduzido de alunos poderd, se for uma pessoa para isso, ajudar
em muito o 6rgéo gestor da escola

E5.R9

Entrevistado 5

O diretor de turma, acima de tudo, devera ser uma pessoa que
é amigo dos alunos da turma da qual ele é diretor de turma,
porgue tem de se estabelecer uma relagdo de confianca entre
professor e aluno e aluno e diretor de turma, porque se isso
nao acontece, se ndo h& essa confianga, se isso ndo se
estabelece é muito complicado gerir quaisquer tipos de
problemas, até porque nés sabemos que os middos, em
determinada altura, tém tendéncia a ser provocadores e ver até
onde é que podem ir, qual é o limite onde podem chegar e, se
no6s ndo soubermos gerir muito bem essa situagdo, as coisas
vao ser muito complicadas e, portanto, penso que o diretor de
turma é um elemento que... O facto de ser amigo ndo quer
dizer que concorde com tudo... E uma pessoa que tem que,
fundamentalmente, tentar ser o mais justo possivel, nas
atitudes que toma e em tudo o que faga tem de ser 0 mais justo
possivel, tentar ser o mais justo possivel, embora nds saibamos
que isso é sempre dificil

E5.R10
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Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

C. Diretor
de Turma

C1. Caracterizagao
do cargo/perfil

Entrevistado 5

E muito importante o diretor de turma ter um conhecimento e
ter uma relagdo, principalmente com gente jovem, ter uma
facilidade de relacdo com essas pessoas. Eu ndo estou a dizer
que consigo mas, felizmente, tive sempre uma relagdo muito
boa com as minhas filhas e com os amigos das minhas filhas,
facilitou-me muito essa funcdo que eu tive como diretor de
turma. Penso que me facilitou bastante, porque, como digo, a
relacdo entre pessoa adulta e gente nova tem que ser muito
bem trabalhada, porque sendo néo resulta

ES5.R10

Entrevistado 2

Essa é uma discussdo antiga, ter perfil ou ndo ter perfil. Eu
acho que na vida tudo se aprende, isso € que ensino aos meus
alunos, na vida todos n6s temos de ser capazes de fazer muitas
coisas. E se me dissessem, quando estava a fazer o curso, que
eu ia desempenhar um conjunto de cargos que tenho hoje na
minha escola eu diria “ndo, eu estou é para dar aulas, so
quero fazer isso”. Se me disser o que me da mais prazer, é,
mas a verdade é que somos chamados para muitas outras
coisas. E se calhar hoje sou melhor diretora de turma que fui
nos primeiros anos, os mitdos também eram diferentes, ndo
requeriam, se calhar, aqui o que eu tenho que dar agora...
Portanto, acho que todos nds temos essa capacidade, todos
nos, 14 esta, temos de estar muito abertos e, quando estamos no
ensino, ha aqui uma necessidade de estarmos abertos a
mudangas, alterar até as nossas formas de estar em sala de
aulas, porque eu penso que o professor que ndo se questiona,
que pde sempre a responsabilidade do lado do aluno néao é
uma boa aposta, se calhar temos todos que nos questionar e
temos que pensar

“se eu fizesse de outra forma se calhar eu ganhava, porque me
enriquecia, vou estar de uma outra forma, aprendia também”’;
eu acho que, nesta profissdo, temos que nos reinventar
diariamente, temos que estar sempre disponiveis. Portanto,
diretor de turma é uma discussdo muito antiga: se tem perfil
ou ndo tem perfil. Tem. Mas eu acho que todos nés
aprendemos também, também noés desenvolvemos essas
capacidades.

E2.R12

Entrevistado 3

Quem ndo estiver cansado [deve ser chamado para o cargo de
diretor de turma], porque quem estd muito desgastado desta
profissdo ndo pode ser Dt, tem que ser quem quer ser Dt, ha
muitas pessoas que ndo querem ser Dt, porque da muito
trabalho, da um desgaste emocional enorme. E ndo podem ser
todas as pessoas e ndo vale a pena virmos com aquela
conversa de “mas tu tens perfil, o outro ndo tem perfil”. Os
perfis fazem-se, as liderancas constroem-se, sdo capacidades
que todos nos temos que desenvolver. Podemos ndo saber
desenvolver, mas enfim, € uma questdo de habito e de
aprendermos com 0s colegas, ninguém nasce ensinado,
portanto, todos temos que passar por isso. Agora, penso que
tém de ser professores que queiram realmente esse cargo e
nem todas as pessoas querem esse cargo, as vezes até ha
pessoas que, num ano s6, sdo excelentes Dt, ou no passado
foram excelentes Dt e que, neste momento, estdo cansados,
estao exaustos, ndo querem mais e isso deve-se respeitar.

E3.R12
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Entrevistado 4

Idilicamente alguém com perfil [deve ser chamado para o
cargo de diretor de turmaj, mas isso é o que é idilico... Na
pratica eu acho que, a partida, devem ser chamados
professores que sejam da escola, que conhegam a realidade da
escola, porque eu sou da escola mas também ja fui de fora da
escola e, para quem chega de novo, as vezes, se estad ainda a
adaptar a escola e a realidade da escola e, de repente, ja tem
uma direcdo de turma... Quem estd na escola tem a vantagem
de conhecer a escola e a realidade e de, até, saber, por
exemplo, “em Julho vais ser diretor e vais ser diretor daquela
turma’” e, se quiser, até se pode pensar e preparar melhor do
que as pessoas que, as vezes, chegam e as aulas ja comecaram
e sdo diretores de turma e, claro, que dentro daqueles que séo
da escola ha pessoas que, se calhar, tém um perfil melhor para
esta gestdo do que outras. No entanto, ha pessoas que ndo séo
da escola e s@o excelentes diretores de turma. E ndo estou a
dizer, eu s6 acho que, as vezes, ha uma carga excessiva para
quem chega de novo, embora haja pessoas que andam a
saltitar imenso.

Andam a saltitar porque sé@o excelentes diretores de turma.

E4.R12

C. Diretor
de Turma

C1. Caracterizagéo
do cargo/perfil

Entrevistado 1

Temos todos [diretores de turma] as mesmas orientacgoes,
temos um coordenador, depois temos as regras internas da
escola, temos um regulamento interno do qual temos que gerir,
temos de o fazer cumprir; portanto, eu penso que, fora
questdes que se prendem com a personalidade de cada um, nés
temos todos a mesma atuacao

Entrevistado 1

Eu penso que todos agimos em conformidade, acho que temos
todos a mesma forma de atuagdo porque, no fundo, ha regras
que nés temos que cumprir, ha procedimentos que temos de
seguir

E1.R11

Entrevistado 2

Temos [todos os diretores de turma, as mesmas orientagoes],
também porque temos a coordenacgdo de diretores de turma,
que também temos, penso, muito presente junto de diretores de
turma, temos uma coordenadora por ano e isso ajuda,
portanto, hd uma proximidade, ha uma partilha, se ndo estiver
a coordenadora do 9° vao falar com a do 8°. Portanto ha aqui,
ndo ha uma distingdo das liderangas, ha aqui um trabalhar
para um conjunto e esse conjunto é o bem-estar dos nossos
alunos e a qualidade das aprendizagens, sobretudo para o
sucesso escolar.

E2.R11

Entrevistado 3

Nao somos todos iguais e ainda bem que ndo temos a mesma

forma de atuagdo... Eu e os rebanhos de ovelhas damo-nos

muito mal. Quanto mais diferengas, melhor

E3.R11

Entrevistado 3

N&o temos todos a mesma postura... Hd pessoas que tém muita
capacidade de ouvir e h& outras pessoas com outra postura,
que sao, pelo seu perfil de pessoas, que sdo pessoas mais
felizes, mais distantes dos alunos e que sdo importantes e nos
conselhos é fundamental esse tipo de pessoas porque, as vezes
nés, Dt envolvemo-nos duma determinada forma com os
problemas dos alunos, porque temos conhecimento da
realidade social dos alunos, que as vezes nos é dificil separar
as coisas. E sempre bom termos colegas, no conselho de
turma, que dizem “ndo, agora ja estds a ultrapassar o teu
papel de professor e de Dt, j& estas a ser outra coisa, ja estds a
ser psicologo e assistente social, e ndo és isto” e, pronto,
“ainda bem que me disseste isto”. Mas ndo, ndo temos todos a
mesma forma de agir... Hd pessoas que negoceiam muitas
coisas com os alunos, todas as decisdes que tomam, 0s
critérios de avaliacdo, as atividades, o projeto curricular da
turma, é tudo negociado com os alunos e ha professores que
optam por nao fazer dessa forma.

Mas caminhamos todos, todos temos 0 mesmo objetivo que é o
sucesso dos alunos, mas os caminhos séo diferentes.

E3.R11
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Entrevistado 4

Nao, sdo diferentes [as formas de atuagdo dos diretores de
turma] independentemente de haver uma legislacdo com
competéncias de um diretor de turma, de haver um estatuto do
aluno que nés temos de respeitar. Cada um tem os seus valores
pessoais, por mais que queiramos que estejam sempre
presentes, e depois ha pessoas mais flexiveis do que outras, ha
pessoas mais tolerantes do que outras e isso faz com que a
forma seja diferente... Mas eu acho que isso é uma riqueza,
porque, se nds fossemos todos iguais, o préprio crescimento
dos mitdos ndo era bom, porque eles tém de perceber que ha
pessoas de formas diferentes, para eles préprios crescerem e
formarem a sua identidade e é na diferenga entre professores
que eles encontram, nos diretores de turma e nos pais e nas
outras familias que eles podem criar a sua identidade, com
aquilo que eles encontrarem de positivo e menos positivo em
cada um de noés. E as diferencas passam muito, por exemplo:
h& pessoas que se justificam as faltas com mais flexibilidade do
que outras, pessoas que sao mais tolerantes, se calhar, no caso
de indisciplina do que outras... Mas eu acho que isso é uma
riqueza. Ndo considero que isso seja mau, pelo contrario, acho
que eu propria, como diretora de turma, atuo de forma
diferente de acordo com a turma que tenho ou até com o aluno
porque, para a mesma situacéo, nés ndo podemos ser rigidos e
atuar sempre da mesma maneira, temos mildos diferentes,
temos turmas diferentes e, portanto, até mesmo eu sinto que
sou diferente, quanto mais no universo de mais de quarenta
diretores de turma.

E4.R11

C. Diretor
de Turma

C1. Caracterizagao
do cargo/perfil

Entrevistado 5

Provavelmente [os diretores de turma] néo terdo todos a
mesma forma de atuagao, porque as pessoas sdo diferentes, as
pessoas tém os seus feitios e tém as suas maneiras de estar e de
pensar diferentes. Eu penso que esta sera a melhor maneira,
esta que ja referi, a de tentar chegar aos alunos. Eu ndo digo
que os meus colegas ndo tentem chegar aos alunos... Agora,
eu penso que haverd muitos que, pelo excessivo trabalho
burocrético que é exigido a um diretor de turma, com tantas
reunides, com tantas reunides com pais, que as vezes é dificil
ocuparem-se daquilo que é essencial, que é a relagdo professor
aluno e dispersam-se com outras coisas que, provavelmente,
poderiam ou deveriam ser feitas por outras pessoas, ou
poderiam, eventualmente, ser uma coisa mais administrativa
do que propriamente da funcéo dos diretores de turma. Mas,
0s que ndo agem assim, penso eu que a dificuldade de chegar
aos alunos é maior e nunca havera uma relagéo. Vi e ja tenho
visto muitos alunos e vdrios diretores de turma e disse “Que
bom!”, mas também ja tenho visto muitos a detestarem alguns
diretores de turma.

E5.R11

C2. Formagao para
0 exercicio do
cargo

Entrevistado 1

Né&o [tive]. Se calhar, no campo da psicologia, que nés
trabalhamos mais, estas questdes comportamentais, que, por
vezes, surgem e saber exatamente como chegar aos alunos. Se
calhar, falta-nos esta parte da formacéo a nivel da psicologia,
mas de resto, de formagéo, ndo, a gente vai aprendendo com o
exercicio do cargo.

E1.R23

Entrevistado 1

Os anos passam por nés e amadurecem-nos também

Entrevistado 1

A experiéncia também nos modifica, ndo consigo precisar em
qué

E1.R25

Entrevistado 2

Se calhar hoje sou melhor diretora de turma que fui nos
primeiros anos, os mildos também eram diferentes, ndo
requeriam, se calhar, aqui o que eu tenho que dar agora...
Portanto, acho que todos nds temos essa capacidade, todos
nos, 14 esta, temos de estar muito abertos e, quando estamos no
ensino, ha aqui uma necessidade de estarmos abertos a
mudangas, alterar até as nossas formas de estar em sala de
aulas, porque eu penso gque o professor que ndo se questiona,
que pde sempre a responsabilidade do lado do aluno néo é
uma bhoa aposta

Entrevistado 2

Nesta profissdo, temos que nos reinventar diariamente, temos
que estar sempre disponiveis

E2.R12
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Entrevistado 2

Sim, no inicio, quando comecei com este cargo, fiz varias
formagdes, formagbes com professores que existiam, com
determinados ndmeros de horas, jA ndo sei quantas. Como
enfrentar a indisciplina, como ser boa diretora de turma, estou
a lembrar de alguns temas que trabalhamos nessa area, fiz
varias formagédes... Portanto, depois acaba por ser a
experiéncia e é a experiéncia que acaba por nos dar,
efetivamente, aquela...

- Mas geralmente é uma formagdo especifica para diretor de
turma?

Eu fiz especificamente para diretor de turma. Bem, de uma
forma geral, toda a gente fez, em algum momento da vida,
alguma formacdo, que depois s6 a experiéncia é que nos da,
efetivamente, aquela capacidade de respostas que precisamos
ter como diretores de turma.

E2.R23

Entrevistado 3

Esta escola, por exemplo, tem apostado muito na formagéao dos
professores em contexto... E isso é fundamental, que é termos
formacdo aqui para esta realidade concreta, para estes
problemas, como €é que nés conseguimos fazer as coisas.

Entrevistado 3

Os 6rgéos de gestdo é que percebem os problemas e veem que
tipo de formagéo é que os professores estdo a precisar.

E3.R7

Entrevistado 3

Os perfis fazem-se, as liderangcas constroem-se, sao
capacidades que todos nés temos que desenvolver. Podemos
ndo saber desenvolver, mas enfim, é uma questdo de habito e
de aprendermos com os colegas, ninguém nasce ensinado,
portanto, todos temos que passar por isso

E3.R12

Entrevistado 3

Sim. Aqui na escola tem havido sempre formagdes muito
especificas, quer dizer, houve ja, algumas vezes, para o cargo
de Dt e eu fago parte de um grupo de formagdo auto
recuperada que € do movimento da escola moderna, onde
trabalhamos muito as questdes da negociacdo, da lideranca.
Pronto, isto serve para os professores e serve para os Dt.

E3.R23

Entrevistado 3

Ideias que tém vindo a ser amadurecidas com o tempo e eu
também vou crescendo

E3.R25

C. Diretor
de Turma

C2. Formagao para
0 exercicio do
cargo

Entrevistado 4

Gosto mesmo de ser diretora de turma. E desenvolvo vérias
competéncias de tipo pessoal e de relagbes interpessoais que
eu promovo neles e que eu desenvolvo em mim

E4.R14

Entrevistado 4

Especificamente ndo. S6 0 acompanhamento durante o ano de
estagio. E, logo apds o estagio, tive duas direcdes de turma.
Por sinal, havia trés turmas a mais na escola e duas delas
eram essas. Desde ai, dou aulas ha treze anos e s6 houve um
ano em que ndo tive direcdo de turma... Foi o primeiro aqui,
nesta escola... E, por isso, acaba por ser formagdo continua.
Depende, se deve haver uma formagéo especifica para tal.
Porque é assim, eu fiz a minha pds-graduacdo na area de
psicologia e isso ajudou muito. Ndo era uma formagdo
especifica para diretor de turma, mas era uma formagdo no
desenvolvimento de competéncias socio-emocionais. 1sso
ajudou-me muito como diretora de turma. Agora uma
formagéo especifica para diretor de turma tem de ser nesta
area do desenvolvimento. E aquela que nés fazemos na
indisciplina, no bullying, competéncias socio-emocionais, nas
relagbes interpessoais, porque ha relacdes interpessoais para
adultos e alunos.

E4.R23

Entrevistado 5

Infelizmente ndo. Eu acho que era importante, ndo estou a
dizer uma formacéo exaustiva, mas que houvesse umas linhas
gerais de conduta que depois o professor em funcéo, da sua
maneira de estar e de ser, poderd adaptar... Mas acho que
poderia e deveria haver uma linha mestra para, pelo menos...
De orientacéao para o diretor de turma.

E5.R23

Entrevistado 5

Eu tento, aprender com aquilo que se me vai deparando para
tentar ou resolver de maneira diferente, ou tentar melhorar a
maneira de resolver. Portanto, penso que, sempre que eu possa
ser diretor de turma, tento melhorar o meu desempenho e a
minha funcéo de diretor.

E5.R25
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C3. Cargo como
competéncia

Entrevistado 1

Para mim é melhor acreditar que é por competéncia

E1.R14

Entrevistado 2

Tendo visto, a gente pensa que é castigo. Ao fim de 20 anos a
ser sempre diretor de turma e ver colegas que dizem sempre
que ndo tém perfil e que por isso ndo querem direcdo de
turma, parece castigo. Prémio ndo é com certeza, porque é
trabalho. Muito trabalho, muita preocupagdo, penso que
nenhum de nos e falo por mim, volto a dizer da experiéncia
desta escola, quantas vezes chegamos a casa a noite, quantas
vezes recebemos a chamada de encarregado de educacdo a
noite, quantas vezes fora de horas estamos disponiveis,
portanto prémio ndo é com certeza. E muito gratificante, é
gratificante em que aspeto? (...) Ha recordagBes que ficam
sempre, ha coisas que nos marcam na vida, experiéncias muito
boas e é muito gratificante... Isto para mim é muito gratificante
como diretora de turma. (...) A nivel pessoal costumo dizer que
sou muito cheia, néo s6 pelas experiéncias que tenho, pessoais,
familiares, as que me sdo préximas e caras, mas depois tudo o
resto que, ndo sendo meus filhos, acabo por viver com eles
muito das emogBes das suas vidas e que é muito bom.

E2.R14

Entrevistado 3

Castigo néo, quer dizer, eu acho que castigo ndo. Prémio, ndo
gosto muito de ter as coisas como prémio porque, na
educagdo, ndo concordo muito com os prémios, nem com 0s
alunos, nem com os professores. Competéncia, talvez
competéncia, mas é aquilo que eu digo, as competéncias tém
que ser desenvolvidas, ndo nascemos com competéncias
adquiridas. Pronto, vou para a competéncia.

E3.R14

Entrevistado 4

Para mim, que gosto de o ser, ndo é um castigo, € um prémio,
porgue eu gosto mesmo de ser diretora de turma. E desenvolvo
varias competéncias de tipo pessoal e de relagdes interpessoais
que eu promovo neles e que eu desenvolvo em mim. Para mim
ndo é um castigo, mas é porque eu gosto de ser diretora de
turma.

E4.R14

Entrevistado 5

Na maioria das vezes, vai para diretor de turma a pessoa que
tem que completar um horario, ou a pessoa que lhe falta uma
hora ou duas e, portanto, tem a redugéo de uma hora, porque é
diretor de turma e, portanto, ja ndo precisa de dar a capta.
Talvez o cargo de diretor de turma seja mais entregue por
conveniéncia de horarios, ou de distribuicdo de servicos, do
que propriamente por capacidades, mas também é muito dificil
a quem distribui, muitas vezes sdo colegas que aparecem na
escola pela primeira vez, quer dizer...

E5.R12

C. Diretor
de Turma

C3. Cargo como
competéncia

Entrevistado 5

Eu gostaria de pensar que era competéncia, agora ndo sei se
é...prémio ndo, porque eu penso que ndo ha ninguém com o
trabalho burocratico que hoje em dia existe para um diretor de
turma, ndo ha ninguém que goste de ser diretor de turma. A
ndo ser aquela pessoa que estd completamente virada para a
parte burocréatica, mas, entdo, também, com certeza, que ndo
deve ser professor. Penso que ndo ha ninguém que goste de
ser, portanto, prémio ndo sera. Castigo, penso que ndo. Tenho
que pensar que o 6rgdo de gestdo, que faz a distribuigdo de
servicos e que faz os horérios néo estd a pensar em castigar o
colega, porque se assim é, ndo esta a gerir bem a escola.
Portanto, eu penso que é muitas vezes, mais uma conveniéncia
de horario, ou uma conveniéncia de preencher alguma hora de
tempo letivo que falte, do que propriamente um castigo ou um
prémio.

E5.R14

C4. Tarefas

Entrevistado 1

As tarefas principais de um diretor de turma, em termos
burocréticos, sdo, o registo de faltas, a comunicacéo de faltas
e a respetiva justificacdo ou ndo, gerir depois essa questao das
faltas, sabendo que ha uma lei que regulamenta a assiduidade,
aplicar medidas corretivas ou de integragdo quando é caso

Entrevistado 1

Resolver problemas que existem ou esclarecé-los [aos alunos]
sempre, em termos de avaliagdo

E1.R17
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Entrevistado 1

Em termos de, por exemplo, preparacéo de reunides, temos de
os levar minimamente e preparar, quer seja ela uma reunido
apenas com professores ou com a presenca também de pais,
néo &, temos de as preparar minimamente e coordena-las

Entrevistado 2

A questdo de estar mais disponiveis para encarregados de
educacdo, para os alunos, para os colegas do conselho da
direcdo de turma, a marcagdo de faltas, telefonemas
constantes, quando, por exemplo, temos um aluno que tem falta
de assiduidade, que ndo é pontual... Portanto, ha esse trabalho
de diretores de turma que é muito acrescido. O facto de o
diretor de turma estar disponivel para perceber o primeiro
sinal e no, nosso tempo, disponivel para ir buscar o aluno a
sala para estar a conversar com ele, tentar perceber o que se
esta a passar, porque é que esta a baixar os resultados, porque
é que estava a chorar, 0 que esta a passar, porque a gente
pode ndo estar com o aluno e comeca a ver 0 ar mais
desleixado no seu aspeto fisico, na sua higiene pessoal,
portanto, isso é um acréscimo de trabalho. E mais a parte
burocrética que é mais aborrecida.

E2.R17

Entrevistado 3

Para além dos atendimentos aos encarregados de educagéo,
permanentemente aqui, em casa, por telefone, por e-mail, uma
disponibilidade que tem que ser quase total. Para além disso,
existe um trabalho burocratico, que esse é que eu odeio, que é
o tirar faltas, o justificar faltas, o mandar os papéis para
secretaria, enfim, organizar os relatérios, esse trabalho odeio.
Mas tem muito trabalho, aqui, tudo passa pelo Dt, antes de
chegar a secretaria, ja o Dt tem feito tudo.

E3.R17

Entrevistado 4

Sao varias. Fora as burocréticas, de tirar faltas, de marcar
faltas, enviar cartas, fazer encaminhamentos para CPCJ,
cartas para tribunal, é estar nos intervalos a tirar ddvidas, séo
os problemas, falar com os pais, fora do nosso horario, para
tentar coincidir com o horario em que os pais podem. Os pais
trabalham, com a crise as pessoas tém medo de perder o
emprego. E, muitas vezes, esperamos a noite para falarmos
com eles. Sdo os telefonemas a noite, os e-mails ao fim-de-
semana. Acaba por ser uma sobrecarga de trabalho. Se
pensarmos que o nimero de horas que temos, efetivamente, de
trabalho no nosso horario para a dire¢do de turma, se, em vez
de ser diretora de turma, eu tivesse mais uma turma, eu tinha
menos de metade do trabalho.

E4.R17

C. Diretor
de Turma

C4. Tarefas

Entrevistado 5

Muitas, o diretor de turma tem muita coisa para fazer, hoje em
dia entdo é impressionante, porque sO6 as participagdes
disciplinares que existem, os registos de ocorréncia, isso tudo,
é uma coisa impressionante. Nds sabemos que, quando ha
registos de ocorréncia, quando ha participagdes tem que se
comunicar aos pais, tem que se falar com os pais, ou telefonar,
ou por correio, tem que se marcar reunido com os pais, tem
que se fazer, quando h& muitas participacbes, os miudos
cumprem um trabalho civico na escola, isto com autoriza¢do
dos pais, tem que se reunir os pais para eles autorizarem, séo
as faltas que se tém de tirar todos os dias, sendo é todos 0s
dias, pelo menos todas as semanas tém que se tirar faltas. E
uma tarefa muito acrescida e, antigamente, havia duas horas
para isso, hoje em dia, s6 hd uma e nem quatro chegam,
portanto, sdo tarefas que vieram acrescer em muito o trabalho
de um diretor de turma, de um professor.

E5.R17

C5.
Comportamentos
inerentes ao cargo

Entrevistado 1

Tenho mais esse papel, perfil de mde, as tantas... (...) uma mde
que é atenta, responsavel e que faz ver que, para ter resultado,
tem que trabalhar, para ser reconhecido tem que o merecer

Entrevistado 1

Sou um bocadinho protecionista também

E1.R21
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Entrevistado 2

Bem, eu tenho um problema, eu acho isso um bocadinho
espesso, esse papel, acho que ja o interiorizei de tal forma, por
exemplo: tenho profissionais secundarios aqui na escola com
quem as vezes falo e me dizem: “parece a diretora (DT) a
falar”... Parece que nunca vou ter este papel, quando tenho
que ser também um bocadinho, sobretudo os profissionais
secundarios, ndo ser méezinha, mas é ser no sentido de as
vezes dar alguns conselhos... Ndao sou diretora de turma mas
ndo tenho qualquer inibicdo em falar com os alunos dessa
forma, em dizer-lhes que devem procurar um futuro melhor,
que devem fazer mais, que devem ser mais ambiciosos na sua
qualificacdo, ndo tenho qualquer problema.

E2.R21

Entrevistado 2

Estabelecemos uma relacdo muito préxima com os pais, com
os alunos, porque também é importante falar dos pais, ha
também as vezes, 14 esta, o diretor de turma também tem de ser
capaz de trazer os pais a escola, trazer os pais para a sua
causa, que é o sucesso escolar.

E2.R25

Entrevistado 3

N&o converso tanto com os alunos [quando ndo sou diretora
de turma], apesar de gostar muito de os ouvir, de ser uma
professora sempre muito disponivel para tudo, para apoios
fora da aula, etc. Ndo converso tanto, ndo tenho que saber,
entre mil coisas da vida deles, o que eles tém para me contar,
os encarregados de educagdo, d4 um desgaste enorme. E
pronto, estas questdes burocréaticas, enfim, perde-se imenso
tempo com isso, que ndo tendo esse cargo ndo é preciso:
reunides, estar presente em todas as atividades que os alunos
fazem na escola, estar presente em todas visitas de estudo...
S&o coisas que, se eu ndo for Dt, s6 vou a visita de estudo se
for professora organizadora, se n&o, néo vou.

E3.R21

Entrevistado 4

Na minha ética, eu procuro que eles sejam felizes e se eu
conseguir isso, eu consigo que eles se portem melhor e tenham
melhores notas. Eu preocupo-me com eles e, muito em
particular, procuro falar com eles. E tento que eles criem
confianga em mim para contar o que se passa. Eu tento criar a
confianga. E gosto que seja sempre eu a saber primeiro.
Mesmo que a turma seja grande... Por exemplo, no ano
passado, eu sabia de todas as asneiras, antes mesmo que 0s
outros professores me contassem. Procuravam-me logo e até
me mandavam SMS, porque eles tém todos o meu contacto, 0s
pais também. Porque eu acho que, se eu conseguir estabelecer
amizade e confianga, na minha Gtica, as coisas se resolvem
melhor.

E4.R13

C. Diretor
de Turma

CS5.
Comportamentos
inerentes ao cargo

Entrevistado 5

O diretor de turma tem um contacto mais direto com os pais do
que um professor que ndo tem sequer contacto com os pais e,
as vezes, faz falta, ndo estou a dizer sempre, mas ha casos em
que seria bom os pais ou 0s outros professores tivessem
contacto com os pais. E depois conhece muito mais
intimamente o aluno, muitas vezes ha coisas que os colegas
conhecem através do diretor de turma. O que é que se passa
com o aluno, se ha algum problema, problemas psicol6gicos
que os alunos tém, problemas préprios da idade que escapam
ao professor normal mas nao ao diretor de turma e que, até
porque muitas vezes é falado, ou com os pais, ou com 0s
proprios alunos, poderd ajudar e facilitar a relagdo entre
diretor de turma e aluno.

E5.R21

C6. Foco

Entrevistado 1

Se, por um lado, temos de chegar e estar muito atentos e
controlar bastante e ajudar bastante o aluno que apresentar
problemas de comportamento, por outro lado, também temos
que ajudar o aluno que nao tem problemas de comportamento,
é muito interessado, é muito participativo e quer aprender
mais e, muitas vezes, é prejudicado por aquele que ndo se
comporta convenientemente

E1.R13
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Entrevistado 1

S&o todos os alunos que tenho dentro da sala, conhecé-los nas
suas identidades e caracteristicas e tentar dar a atencdo que
cada um precisa, mantendo sempre uma disciplina e uma
ordem, de forma a que todos consigam conviver e trabalhar
conjuntamente num espago que é uma sala de aula ou um
outro espago qualquer

Entrevistado 2

Eu ndo sei se hd um foco, como disse ja, ha varios. Neste
momento a escola ndo é s aprendizagens, a escola responde a
muitas solicitagdes, portanto ndo pode ser s6 um foco, tem que
ter o aluno em primeiro lugar sempre, depois tem que ser a
familia, o contexto, os colegas do conselho de turma, ndo ha
aqui um foco por assim dizer. Volto a dizer: o diretor de turma
tem que ser polifacetado, multifuncbes, mas, sobretudo, saber
ouvir.

E2.R13

Entrevistado 2

O meu foco principal é sempre o aluno e serd sempre

E2.R29

Entrevistado 3

Os alunos, os alunos e o sucesso escolar, ndo deles mas de
todos, sem excegdo. E, quando digo de todos sem excecdo, é
aquela ideia de que ninguém pode ficar para trés. Eu, quando
agarro numa turma do quinto ou sétimo ano, eu sei que ndo
posso deixar aqueles alunos para tras, eu ndo posso permitir
que eles abandonem a escola, ndo posso permitir que eles
chumbem o ano. E isto d& muito trabalho, da muito desgaste. E
pronto, esse é o principal objetivo... Se conseguimos ou ndo, é
dificil, eu prépria tenho alguma dificuldade em consegui-/o...
Mas é a utopia que nos tem de mover, quando deixarmos de
sonhar, deixamos de estar vivos.

E3.R13

Entrevistado 5

Para mim o principal foco de atencéo é o aluno. A maneira de
ser do aluno, o modo de estar do aluno e tentar chegar a ele,
tentar descer ao nivel do aluno. O aluno tem de perceber uma
coisa que o professor é o professor e o aluno é o aluno... Mas
h& uma diferenga muito grande entre o professor que manda e
o professor que quer ajudar o aluno e o aluno percebe isto. Se
o aluno percebe que o professor quer mandar,
automaticamente fica de pé atras; se o aluno percebe que o
professor quer ajudar, as vezes ha alunos que aceitam isso,
outras vezes ha outros que a gente da um dedo e eles querem
agarrar o braco e é ai que n6s temos que por o travao e temos
de dizer “Ndo, ndo é assim, é assim como eu estou a dizer,
porque tu és aluno e eu sou professor”. O aluno ndo pode
esquecer que existe uma diferenga entre professor e o aluno.
Embora eu ache que o professor deve chegar-se o mais perto
possivel e por-se 0o mais possivel ao nivel do aluno, por-se
quase ao mesmo nivel do aluno.

E5.R13

C7. Obstaculos ao
desempenho e
aspetos a melhorar

Entrevistado 1

Depende dos alunos, néo é, se tudo funcionar normalmente, se
tivermos alunos com caracteristicas, digamos que normais, no
sentido de serem alunos pacatos, bons ouvintes, pessoas com
uma certa educagdo, também € o que, l& esta, penso que o
professor se for um bom lider, nomeadamente um diretor de
turma consegue sempre conduzir esses alunos ao sucesso. A
questdo &, tem que haver vontade do préprio aluno, porque ha
alunos que tém problemas do foro familiar ou até do foro
psicoldgico; muitas vezes, essas situagdes ndo sdo facilmente
resolvidas por um mero diretor de turma.

E1.R2

C. Diretor
de Turma

C7. Obstaculos ao
desempenho e
aspetos a melhorar

Entrevistado 1

N6s tinhamos, até ha bem pouco tempo, a Formacdo Civica
como disciplina, que, regra geral, era atribuida ao diretor de
turma e que nos facilitava muito a vida, porque era sempre um
espaco em que podiamos conversar com os alunos e trabalhar
aspetos que se prendiam com as atitudes, com os principios,
com os valores dos proprios alunos

E1.R20

Entrevistado 1

Dificuldade em gerir o meu programa, a minha disciplina e
fazer sempre essas pequenas pausas para conversar, porque
muitas vezes, os alunos estdo avessos a vir a escola extra
horario para falar daquilo, o quer que seja

E1.R20
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Entrevistado 1

Sinto (...) que deveria criar mais espago, mesmo no ambito da
minha, disciplina para tentar chegar aos alunos e tentar
trabalhar alguns aspetos, sobretudo aspetos que tém a ver com
a formagdo do individuo e, por vezes, para cumprir 0
programa; (...) gostava de ter mais espaco para falar com os
middos

Entrevistado 2

O diretor de turma, tendo aquelas horas que nés temos de
Formacéo Civica, que, infelizmente, tendem a acabar com ela,
mas no horario temos ainda nesta escola 45 minutos de
Formag&o Civica com os alunos... E muitas vezes onde se faz o

E2.R5

Entrevistado 2

balango das aprendizagens
E mais a parte burocratica que é mais aborrecida.

E2.R17

Entrevistado 2

Eu ndo sei, acho que ja fago muita coisa, ha sempre coisas a
melhorar, tal como disse no inicio, mesmo como diretora de
turma, mesmo como professora tento sempre questionar-me na
forma de abordar qualquer aluno... Portanto eu acho que ha
sempre coisas a melhorar, ndo sei dizer exatamente o que é.
Vai depender das circunstancias, dos alunos que tiver no
préximo ano, porque, como disse, estou a acabar uma direcéo
de turma com 9° ano, vou pegar noutra de 7° para levar outra
vez até 9° ano, portanto vai depender das carinhas que eu
apanhar a frente, o comportamento deles, assim eu vou ter que
ir-me modelando também e ver a forma de conseguir que eles
tracem o seu caminho rumo ao sucesso, issO € sempre 0
objetivo, que cheguem ao 9° ano sem sobressaltos.

E2.R20

Entrevistado 3

Tenho de conseguir pdr os professores do conselho de turma
mais ativos a trabalhar. Ainda centro muito as coisas em mim,
sou eu que giro tudo com os alunos, passo as informagdes aos
professores, vou ouvindo os professores, mas depois centro
tudo em mim: as tutorias, os apoios, os planos individuais dos
trabalhos, a diferenciacio pedagogica, tudo passa por mim e
né&o pode ser, os professores do conselho de turma tém de ter
um papel mais ativo.

E3.R20

Entrevistado 4

Acaba por ser na minha dire¢do de turma que ralho muito
mais por ser mais rigorosa, apesar de ser mais branda. Tive
turmas em que, como professora de ciéncias, era considerada
muito boa mas, como diretora de turma, ndo era tanto assim.
Acabo também por nédo lhes dar muita atencdo na disciplina
que leciono sé pelo facto de lhes dar maior atengdo como
diretora de turma, estar constantemente a resolver situacdes
que surgem.

E4.R21

Entrevistado 5

Aquilo que eu pretendia melhorar, mas isto ndo tem a ver com
os alunos, seria a parte burocratica que eu acho que é
excessiva. O facto de se ter de tirar faltas, de se ter de ir ao
livro de ponto e estar constantemente a verificar se é ou nao é,
a ver as faltas injustificadas é uma burocracia, uma coisa
incrivel. O caso das participacOes e registos de ocorréncia,
sdo coisas que vdo dar uma parte burocratica muito grande e
eu ndo sei se essa parte pode ser alterada, porque ha que
cumprir um determinado ndmero de regras que tém de ser
cumpridas. Tudo o que possa melhorar a relagdo e contacto
entre professor/diretor de turma e aluno, pois seria melhor,
acho, por exemplo, que uma aula de Formacédo Civica s6 de
uma hora por semana é muito pouco, porque a Formagéo
Civica é normalmente dada pelo diretor de turma. Logo ai
poderia, se houvesse mais tempo, poderia criar-se uma relagdo
mais aprofundada entre diretor de turma e aluno, poderia ser
talvez uma das opcdes a poder experimentar pelo menos.

E5.R20
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C. Diretor
de Turma

C8. Relagéo do
diretor de turma
com os alunos

Entrevistado 1

Os alunos devem ver num diretor de turma uma segunda mae
ou um segundo pai ou o que seja porque, no fundo, nés temos a
funcdo de os levar a aprender e conseguir ter sucesso no final
do ano letivo, mas também temos sempre de os formar como
individuos, corrigir  eventuais falhas a nivel de
comportamentos, sobretudo; portanto tem que haver uma
relacdo entre o diretor de turma e os seus alunos, ndo é, e essa
relacdo tem que ser construida, a meu ver, numa base de
grande confianga, de rigor no trabalho, obviamente,
disciplina, mas de confianca para que os alunos percebam que
n6s nos importamos também com o processo deles, com a vida
deles, portanto tem que haver uma carga bastante emotiva
neste processo

E1R5

Entrevistado 1

Um diretor de turma deve ser uma pessoa que saiba ouvir os
alunos, ouvir os professores, ouvir os pais, €, de todas essas
auscultagBes, conseguir entdo uma harmonia e uma gestao de
situacdes problematicas ou ndo que existam

Entrevistado 1

Fazemos de tudo um pouco para que os alunos ndo faltem as
aulas, para que os alunos frequentem os apoios que lhes séo
atribuidos, tentamos portanto conversar (...) com 0s proprios
alunos para que eles consigam assistir as aulas que Ihes séo
proporcionados e aprender o mais possivel

E1.R10

Entrevistado 1

Eu penso que sim, que, de um modo geral, ha esse
reconhecimento [dos alunos em relagdo ao mérito do diretor
de turma]

E1.R15

Entrevistado 1

Conversa (...) com os alunos

E1.R18

Entrevistado 1

Gosto de me dar com os alunos e gosto de sentir que eles
sabem que estou préxima deles e que os posso ajudar

E1.R29

Entrevistado 2

O diretor de turma gere a vida da turma

Entrevistado 2

O diretor de turma é quem muitas vezes se apercebe do
primeiro sinal quando os alunos precisam do apoio, quando a
familia estd a precisar de alguma coisa...

Entrevistado 2

O diretor de turma faz isso, faz essa ponte, procura ajudar,
procura encaminhar o aluno e a familia

E2.R4

Entrevistado 2

Porque o diretor de turma tem que ser capaz de gerir conflitos
que, as vezes, surgem da turma com professores, tem que ser
capaz de motivar, mais uma vez, os alunos

Entrevistado 2

Temos (...) nesta escola 45 minutos de Formacéo Civica com
os alunos... E muitas vezes onde se faz o balanco das
aprendizagens, a disciplina que precisa de se trabalhar mais,
que estratégias vamos utilizar, quem é o colega que esta
melhor preparado e que vai ajudar o colega que precisa de
ajuda, portanto é o diretor de turma o motor das
aprendizagens, por assim dizer, ou, pelo menos, a metodologia
para as aprendizagens que eles tém de fazer

E2.R5

Entrevistado 2

O diretor de turma tem que ser uma pessoa que esteja perto
dos alunos, (...) pessoa muito disponivel para ouvir, para
ouvir, as vezes, as queixas dos colegas que dizem que 0s
alunos comportavam-se mal, ndo estudam. Tem que saber
deste discurso, passa-lo para os alunos, como é que vai fazer
para que os alunos mudem de atitude

E2.R10

Entrevistado 2

O diretor de turma bem-sucedido é aquele que consegue que 0s
alunos mantenham o ritmo de trabalho, a melhorarem a
qualidade das suas aprendizagens, sejam assiduos

Entrevistado 2

E preciso que o diretor de turma seja capaz de ouvir, de
perceber, de estar atento aos primeiros sinais e sobretudo dos
alunos. Onde é que aquele aluno esta a ter piores resultados?
Porqué? Entdo vamos tentar averiguar, vamos ajudar este
aluno.

E2.R10

Entrevistado 2

Ha (...) uma ligagdo afetiva muito grande com os nossos
alunos

E2.R14

Entrevistado 2

[os alunos] reconhecem o esforco, a atitude do diretor de
turma, isto € muito gratificante, obviamente

E2.R15
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C. Diretor
de Turma

C8. Relagéo do
diretor de turma
com os alunos

Entrevistado 2

O diretor de turma estar disponivel para perceber o primeiro
sinal e no, nosso tempo, disponivel para ir buscar o aluno a
sala para estar a conversar com ele, tentar perceber o que se
esta a passar, porque é que esta a baixar os resultados, porque
é que estava a chorar, 0 que esta a passar, porque a gente
pode ndo estar com o aluno e comeca a ver 0 ar mais
desleixado no seu aspeto fisico, na sua higiene pessoal,
portanto, isso € um acréscimo de trabalho

E2.R17

Entrevistado 2

O diretor de turma, h4 uma melhoria no desempenho dos
alunos e ha, sobretudo, o incentivo para irem mais longe

E2.R19

Entrevistado 3

O [papel] Dt é este; (...) é ele que vai ouvindo as queixas, 0s
desabafos, os anseios, os problemas dos alunos e dos
encarregados de educagdo e que vai sugerindo aqui e acold,
tentando tecer uma teia

E3.R10

Entrevistado 3

Né6s, Dt envolvemo-nos duma determinada forma com os
problemas dos alunos, porque temos conhecimento da
realidade social dos alunos, que as vezes nos € dificil separar
as coisas

E3.R11

Entrevistado 3

Os alunos estabelecem com os Dt uma relagédo de proximidade
muito grande. E com os Dt, neste caso, se calhar, falo por
mim, é comigo que vém ter quando lhes acontecem as coisas
mais bizarras na vida

E3.R15

Entrevistado 3

Algo que fago com os alunos, questdo mais pedagégica. O ano
passado estabeleci com eles criar uma turma com 0s que
vinham do segundo ciclo, referenciava muitos alunos com
grandes dificuldades. Ent&o, no inicio do ano, estabeleci com
eles o regime de tutorias entre os alunos que se véo
organizando em pequenos furos de aula, pequenos finais de
tarde, pequenas manhas, onde ha sempre dois ou trés alunos
responsaveis pelos restantes colegas e eu, as vezes, estou
presente, outras vezes ndo e onde eles se iam entreajudando
nas diversas matérias

E3.R18

Entrevistado 3

Vou conseguindo pdér os meus alunos a fazer muitas
actividades

Entrevistado 3

Visitas de estudo e eles estdo sempre com uma fungdo em sala
de aula.

E3.R29

Entrevistado 4

Eles [diretores de turma]] sdo aqueles que estdo no terreno,
no dia-a-dia com os alunos

E4.R9

Entrevistado 4

Como diretora de turma, atuo de forma diferente de acordo
com a turma que tenho ou até com o aluno porque, para a
mesma situacdo, n6s ndo podemos ser rigidos e atuar sempre
da mesma maneira, temos mildos diferentes, temos turmas
diferentes e, portanto, até mesmo eu sinto que sou diferente

E4.R11

Entrevistado 4

Na minha otica, eu procuro que eles sejam felizes e se eu
conseguir isso, eu consigo que eles se portem melhor e tenham
melhores notas. Eu preocupo-me com eles e, muito em
particular, procuro falar com eles. E tento que eles criem
confianga em mim para contar o que se passa. Eu tento criar a
confianga. E gosto que seja sempre eu a saber primeiro.
Mesmo que a turma seja grande...

Entrevistado 4

Se eu conseguir estabelecer amizade e confianga, na minha
Gtica, as coisas se resolvem melhor

E4.R13

Entrevistado 5

O diretor de turma, como é uma pessoa que tem de estar muito
dentro dos assuntos do aluno, dos seus problemas, dos
problemas de casa, dos problemas da vida do aluno, da sua
maneira de estar, das reagbes que tem para com outros
colegas, ele passa-lhe tudo isso pelas maos, pelas faltas que o
aluno dé, pela comunicacgdo que tem de ter com os pais, ver se
h& um apoio ou ndo em casa dos pais em determinado sentido
ou no mesmo sentido que ele quer dar a sua turma

E5.R4

Entrevistado 5

E importante a relagdo que existe entre o diretor de turma e os
alunos

E5.R5
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Entrevistado 5

O diretor de turma, acima de tudo, devera ser uma pessoa que
é amigo dos alunos da turma da qual ele é diretor de turma,
porgue tem de se estabelecer uma relacdo de confianca entre
professor e aluno e aluno e diretor de turma, porque se isso
ndo acontece, se ndo ha essa confianca, se isso nao se
estabelece é muito complicado gerir quaisquer tipos de
problema

E5.R10

Entrevistado 5

Vi e ja tenho visto muitos alunos e varios diretores de turma e
disse “Que bom!”, mas também ja tenho visto muitos a
detestarem alguns diretores de turma.

E5.R11

C. Diretor
de Turma

C8. Relagdo do
diretor de turma
com os alunos

Entrevistado 5

O principal foco de atengdo é o aluno. A maneira de ser do
aluno, o modo de estar do aluno e tentar chegar a ele, tentar
descer ao nivel do aluno. O aluno tem de perceber uma coisa
que o professor é o professor e o aluno é o aluno... Mas ha
uma diferenca muito grande entre o professor que manda e o
professor que quer ajudar o aluno e o aluno percebe isto.

Entrevistado 5

O professor deve chegar-se o mais perto possivel e por-se o
mais possivel ao nivel do aluno, pdr-se quase ao mesmo nivel
do aluno

E5.R13

Entrevistado 5

Se o diretor de turma conseguir chegar a eles, penso que
reconhecem e muito, porque ja tenho visto grandes
manifestacdes de carinho de muitos alunos para com os
diretores de turma

E5.R15

Entrevistado 5

Junto dos alunos o diretor de turma deve defender os
professores o mais possivel. Ndo dar forca aos alunos para
que eles sejam cada vez piores para os colegas, que ja tém
problemas. Portanto, a minha opinido é de que, junto dos
professores devem estar a defender os alunos, juntos dos
alunos devem defender os colegas.

E5.R16

Entrevistado 5

Chegar aos alunos e os alunos terem bastante confianga

Entrevistado 5

Quando a gente d& e ha uma relagdo muito boa entre diretor
de turma e aluno, eu penso que é possivel fazer, ndo direi a
todos, mas a muitos, espicaca-los para eles serem melhores,
para eles tentarem ser o melhor possivel e, portanto, penso que
isso a nivel de melhoria ajuda bastante

E5.R18

Entrevistado 5

Diretor de turma tem um contacto mais direto com os pais do
que um professor que ndo tem sequer contacto com os pais e,
as vezes, faz falta, ndo estou a dizer sempre, mas ha casos em
que seria bom os pais ou o0s outros professores tivessem
contacto com os pais. E depois conhece muito mais
intimamente o aluno, muitas vezes ha coisas que os colegas
conhecem através do diretor de turma. O que é que se passa
com o aluno, se ha algum problema, problemas psicol6gicos
que os alunos tém, problemas proprios da idade que escapam
ao professor normal mas nao ao diretor de turma e que, até
porque muitas vezes é falado, ou com os pais, ou com 0s
proprios alunos, podera ajudar e facilitar a relagcdo entre
diretor de turma e aluno.

E5.R21

C9. Relagéo
diretor de turma
com o0s
pais/encarregados
de educagdo

Entrevistado 1

O diretor de turma tem funcéo especial (...) de chegar aos pais

E1R4

Entrevistado 1

Como diretor de turma nés temos o dever de fazer a ponte
entre a escola e a familia

Entrevistado 1

Tem (...) o papel de lideranga e de gestdo e de fazer a ponte, la
esta, entre escola, casa e, no fundo é isso, por professores da
turma, entre o pai do aluno, se for o caso disso

Entrevistado 1

Tem que haver uma forte colaboragdo da familia, temos que
estar todos a remar para 0 mesmo caminho

E1.R9

Entrevistado 1

Um diretor de turma deve ser uma pessoa que saiba ouvir 0s
alunos, ouvir os professores, ouvir os pais, e, de todas essas
auscultagdes, conseguir entdo uma harmonia e uma gestao de
situacOes problematicas ou ndo que existam

Entrevistado 1

Damos sempre o feedback das avaliagdes aos pais, estamos
sempre disponiveis para os receber

E1.R10
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Entrevistado 1

Aplicar medidas corretivas ou de integracdo quando é caso
disso e, para isso, tem sempre que ter os pais também para nos
ajudarem

Entrevistado 1

Os pais tém um papel fundamental

Entrevistado 1

Temos que receber os pais nas horas de atendimento, resolver
problemas que existem ou esclarecé-los sempre

E1.R17

Entrevistado 1

Conversa com os pais

E1.R18

Entrevistado 2

O diretor de turma é quem muitas vezes se apercebe do
primeiro sinal quando os alunos precisam do apoio, quando a
familia esta a precisar de alguma coisa...

Entrevistado 2

O diretor de turma faz isso, faz essa ponte, procura ajudar,
procura encaminhar o aluno e a familia

E2.R4

Entrevistado 3

E ele que vai ouvindo as queixas, os desabafos, 0s anseios, 0s
problemas dos alunos e dos encarregados de educagéo e que
vai sugerindo aqui e acold, tentando tecer uma teia

E3.R10

C. Diretor
de Turma

C9. Relagao
diretor de turma
com o0s
pais/encarregados
de educagdo

Entrevistado 3

Os pais ligam toda a hora para os Dt, 0 nosso telemével aqui
deve estar permanentemente ligado, vinte quatro horas por
dia, e recebo telefonemas dos encarregados de educagdo ao
sabado e domingo com problemas gravissimos que precisam
da minha ajuda. Portanto, os encarregados de educacgdo,
penso que reconhecem esse papel.

E3.R15

Entrevistado 3

Para além dos atendimentos aos encarregados de educagéo,
permanentemente aqui, em casa, por telefone, por e-mail, uma
disponibilidade que tem que ser quase total

E3.R17

Entrevistado 3

Estamos agora a preparar uma peca de teatro para 0s
encarregados de educacéo

E3.R29

Entrevistado 4

O que quer dizer que a familia tem de entrar seriamente neste
processo. Tem. A lei obriga-os. Mas independentemente de
haver uma legislacdo. Claro que sim, porque os alunos
comegam a ser educados em casa. E é aqui que comeca a
educacdo. E os pais tém que saber o que se passa. Tém que
saber se ha sucesso ou ndo. E, portanto, ém de saber como...
Se as coisas correm bem e como, se as coisas correm mal... E
temos que 0s ouvir para Vvarias coisas, por exemplo: se temos
de encaminhar algum aluno que tenha inclinagdo para
formacdo profissional, para um outro percurso escolar. Os
pais tém que autorizar, por exemplo. E tém que ser ouvidos. E,
muitas das vezes, cabe-nos, a no6s diretores de turma,
convencé-los que aquilo que acham que é o melhor, muitas
vezes, ndo é. Porque todos os pais querem que os filhos
estudem e cheguem a faculdade. E, as vezes, nés, 0s
professores, achamos que ha alunos que poder&o 14 chegar por
outro caminho.

Entrevistado 4

Os pais tém que autorizar, por exemplo. E tém que ser ouvidos.
E, muitas das vezes, cabe-nos, a nés diretores de turma,
convencé-los que aquilo que acham que é o melhor, muitas
vezes, nao é

Entrevistado 4

A familia tem que agir... Porque quando as familias estdo
ausentes e é sempre nas familias mais ausentes que
encontramos maiores instabilidades, mais insucesso escolar...
Porque os proprios miGdos se sentem desprotegidos e
«abandonados». Ndo ha nenhum fator de motivagdo para a
importancia de escola. Portanto, ninguém os motiva para a
importancia da escola. Quando as familias estdo presentes,
independentemente do seu grau econémico-social ou cultural,
ou quando ha um pai ou uma mae presente, as coisas correm
muito melhor.

E4.R10

Entrevistado 4

Essencialmente, quem ndo valoriza mesmo [o cargo de diretor
de turma] sao as familias.

E4.R16

Entrevistado 4

Falar com os pais, fora do nosso horario, para tentar coincidir
com o horario em que os pais podem

E4.R17
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Entrevistado 5

O diretor de turma, como é uma pessoa que tem de estar muito
dentro dos assuntos do aluno, dos seus problemas, dos
problemas de casa, dos problemas da vida do aluno, da sua
maneira de estar, das reagbes que tem para com outros
colegas, ele passa-lhe tudo isso pelas méos, pelas faltas que o
aluno dé, pela comunicacéo que tem de ter com os pais, ver se
h& um apoio ou ndo em casa dos pais em determinado sentido
ou no mesmo sentido que ele quer dar a sua turma

E5.R4

Entrevistado 5

Quando hé participagdes tem que se comunicar aos pais, tem
que se falar com os pais, ou telefonar, ou por correio, tem que
se marcar reunido com os pais, tem que se fazer, quando ha
muitas participagdes, os mitidos cumprem um trabalho civico
na escola, isto com autorizagdo dos pais, tem que se reunir 0s
pais para eles autorizarem

E5.R17

Entrevistado 5

Diretor de turma tem um contacto mais direto com os pais do
que um professor que ndo tem sequer contacto com os pais e,
as vezes, faz falta, ndo estou a dizer sempre, mas ha casos em
que seria bom os pais ou 0s outros professores tivessem
contacto com os pais. E depois conhece muito mais
intimamente o aluno, muitas vezes ha coisas que os colegas
conhecem através do diretor de turma

E5.R21

Entrevistado 5

Nao depende s6 de nés, muitas vezes depende da turma que
n6s temos e depende dos pais dos alunos que nés temos
porque, infelizmente, hoje em dia é muito dificil, muitas vezes
mais € dificil lidar com os pais do que lidar com os mitidos

E5.R25

C. Diretor
de Turma

C10. Relagdo do
diretor de turma
com os professores

Entrevistado 1

Um diretor de turma também tem a fungéo de saber coordenar
os trabalhos, saber coordenar os trabalhos entre os alunos e
os professores dessa turma e, a partida, digamos que esta
numa hierarquia entre o coordenador dos diretores de turma
que, por sua vez, & supervisionado por um conselho
pedagdgico e também pela diregdo e os professores da sua
equipa de trabalho. Portanto, tem aqui também o papel de
lideranca e de gestdo e de fazer a ponte, 14 esta, entre escola,
casa e, no fundo € isso, por professores da turma, entre o pai
do aluno, se for o caso disso, enfim, e depois dar também
feedback a direcdo ou a quem quer que seja que estiver acima
de nés

EL1.R9

Entrevistado 1

Um diretor de turma deve ser uma pessoa que saiba ouvir os
alunos, ouvir os professores, ouvir os pais, e, de todas essas
auscultagdes, conseguir entdo uma harmonia e uma gestao de
situagdes problematicas ou ndo que existam

E1.R10

Entrevistado 1

[os professores] tentam sempre colaborar para que se consiga
trabalhar da melhor forma, da forma mais correta... acho que
sim; sdo colaboradores, o nosso papel tem que ter a
colaboragdo de todos, e regra geral temos [a valorizagdo do
cargo de diretor de turma], sim

E1.R16

Entrevistado 1

Conversa (...) com os professores

Entrevistado 1

Com a equipa de trabalho que eu tenho, os professores que eu
tenho, aquilo que nés vamos conversando, aquilo que vamos
conseguindo em termos desta nossa batalha diaria de por os
alunos no caminho certo.

E1.R18

Entrevistado 2

Envolvimento muito permanente, tanto da lideranga, como dos
professores

E2.R3

Entrevistado 2

O diretor de turma gere a relagcdo da turma com 0s outros
professores

E2.R4

Entrevistado 2

Porque o diretor de turma tem que ser capaz de gerir conflitos
que, as vezes, surgem da turma com professores, tem que ser
capaz de motivar, mais uma vez, os alunos

E2.R5

Entrevistado 2

O diretor de turma tem que ser uma pessoa que esteja perto
dos alunos, que esteja perto dos colegas do conselho de turma,
pessoa muito disponivel para ouvir, para ouvir, as vezes, as
queixas dos colegas que dizem que os alunos comportavam-se
mal, ndo estudam. Tem que saber deste discurso, passa-lo para
os alunos, como é que vai fazer para que os alunos mudem de
atitude

E2.R10
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Entrevistado 2

H& uma tendéncia cada vez maior de defender o diretor de
turma no sentido de, as vezes, acontecer qualquer coisa e que
o professor diz *“ ndo me vou aborrecer, isto eu resolvo, ndo é
preciso estar a fazer queixa ao diretor de turma”; portanto, ha

muito esta tentativa, trabalhamos juntos, “ndo vou
sobrecarregar o diretor de turma”

E2.R16

Entrevistado 3

O [papel] do Dt é este; é o que sabe ouvir, é o que vai dando
achegas, dicas, sugestdes, pequenas informagfes aos colegas
do conselho de turma, (...) tentando tecer uma teia

E3.R10

Entrevistado 3

E sempre bom termos colegas, no conselho de turma, que
dizem “ndo, agora ja estis a ultrapassar o teu papel de
professor e de Dt, ja estds a ser outra coisa, ja estas a ser
psicologo e assistente social, e ndo és isto” e, pronto, “ainda
bem que me disseste isto”

E3.R11

Entrevistado 3

Todos nés [professores] temos a perfeita consciéncia que o Dt
tem muito, muito, muito trabalho; tudo passa pelas nossas
maos, todos os problemas dos alunos

E3.R16

Entrevistado 3

Vou pondo alguns professores do meu conselho de turma a
funcionar também

E3.R29

Entrevistado 4

Nem sempre os proprios professores valorizam [devidamente,
o0 cargo de Dt]

E4.R16

Entrevistado 5

O diretor turma, como é uma pessoa que tem de estar muito
dentro dos assuntos do aluno, dos seus problemas, (...) das
reagdes que tem para com outros colegas

E5.R4

Entrevistado 5

Eu penso que sim [que os professores valorizam, devidamente,
o cargo de Dt], porque quase todos os professores, ou sdo, ou
ja foram diretores de turma, portanto sabem aquilo que muitas
vezes custa e que é complicado

E5.R16

C. Diretor
de Turma

C10. Relagéo do
diretor de turma
com os professores

Entrevistado 5

Em relagdo aos colegas h4 uma coisa que eu acho que os
diretores de turma tém que ter, quer dizer, eu acho que o
diretor de turma, num conselho de turma deve defender os
alunos e, junto dos alunos, deve defender os colegas

Entrevistado 5

Porque, se um colega ou outro ndo se da bem com a turma,
nao vai atear, ndo vai deitar mais achas para a fogueira para
as coisas se complicarem ainda mais, deve tentar desculpar os
alunos de uma maneira ou de outra, ndo culpar o colega, mas
tentar desculpar

E5.R16

Entrevistado 5

Diretor de turma tem um contacto mais direto com os pais do
que um professor que ndo tem sequer contacto com os pais e,
as vezes, faz falta, ndo estou a dizer sempre, mas ha casos em
que seria bom os pais ou 0s outros professores tivessem
contacto com os pais. E depois conhece muito mais
intimamente o aluno, muitas vezes ha coisas que os colegas
conhecem através do diretor de turma

E5.R21

C11. O diretor de
turma enquanto
gestor e lider

Entrevistado 1

E sempre dificil falarmos de nés proprios, ndo é? Eu posso-lhe
dizer que acho que sou uma pessoa ponderada, que gosta
muito de manter um certo equilibrio, eu gosto de ouvir as
partes para que haja sempre uma decisdo ajustada as
situagdes e mais justa possivel também; acho que sou justa e
acho também que tenho aquele caracter maternal, se quiser,
porque gosto de me dar com os alunos e gosto de sentir que
eles sabem que estou proxima deles e que os posso ajudar.

E1.R29

Entrevistado 2

Pronto, acho que vou liderando, vou gerindo razoavelmente...
Portanto, se tiver que comprar uma briga com um colega por
causa duma nota de um aluno que considero injusto no
conselho de turma eu ndo me calo. Enfim, eu tenho que por a
consideracdo sempre do conselho de turma, isto é,
questionando um colega...

E2.R29
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Categoria Subcategoria Sujeitos Indicadores Unidades de Contexto

Eu acho que temos que pensar quando um aluno olha para a
pauta e vé um 2, o que é que ele vai sentir, entdo é preferivel
dizer: “olha tiveste um 3, entdo fica em ata que aluno teve 3,
embora, deste modo, ele ndo tenha feito o que era pedido, ndo
atingiu os seus objetivos, mas, pelo seu desempenho, desporto
escolar, em todas as atividades escolares que participou,
imprescindivelmente, com o esforco, empenho sempre de
louvar, que ndo seja também, enfim, louvado por isso. Eu
penso que, as vezes, no basico, temos que ter esta atencéo,
porque o aluno pode desmotivar-se... £ verdade que quando
ndo faz por isso ndo devemos premiar, mas acho que temos
que ponderar, cada aluno é um caso. Em cada situagéo temos
que pensar muito bem como é que vamos resolver, o que é
melhor para o aluno, desmotiva-lo ou dar-lhe o incentivo. Eu
prefiro sempre ir para o incentivo.

Entrevistado 2

Eu considero-me muito boa lider. Porque, apesar de ainda
centrar muito as coisas em mim, vou conseguindo por muita
coisa a mexer, vou conseguindo pdr os meus alunos a fazer
muitas atividades, dindmicas. Estamos agora a preparar uma
Entrevistado 3 | peca de teatro para os encarregados de educagdo, varias, e E3.R29
nao sei quantas visitas de estudo e eles estdo sempre com uma
funcdo em sala de aula. E pronto, apesar de tudo, vou pondo
alguns professores do meu conselho de turma a funcionar
também.

N&o sei muito bem, mas eu tento ser autocratica, mas nao sei
se consigo. N&o é bem autocratica, pois eu procuro dar-lhes
alguma margem de manobra, mas imponho as regras. E
Entrevistado 4 | normalmente deixo que sejam eles a tomarem as decisdes, mas E4.R29
por tréas eu tento conduzi-los para aquilo que eu achar que é o
melhor para eles. Deixo-0s sempre opinar, o que ndo significa
que eles fazem sempre o que querem.

Eu, gestor, ndo me considero nada de especial, sou uma
pessoa que tenta gerir as suas capacidades o melhor possivel.
Como lider, eu gosto (...) de entender a lideran¢a de como
chegar as pessoas o0 mais possivel e sempre que me é possivel
resolver as coisas de comum acordo com o conhecimento de
Entrevistado 5 | toda a gente, é preferivel para mim e gosto muito de o fazer. Se E5.R29
for necessario ser eu a decidir, também me sinto com
capacidade para o fazer, mas gosto sempre, no que diz respeito
a lideranca, ter uma lideranca que seja de comum acordo com
todas as pessoas que tenho de gerir.

No que respeita a caracterizacdo do cargo, o diretor de turma € aquela pessoa que sabe
ouvir e estd encarregue da gestdo das relaces da turma (E1.R10, E2.R10, E3.R10), sendo um
papel que exige grande diplomacia e com variadas tarefas inerentes que enumeraremos mais
abaixo (E1.R10). E o diretor de turma que faz a mediaco entre a gest&o escolar da turma e os
restantes professores (E3.R9), constituindo uma pedra basilar nas interacGes entre estes
intervenientes escolares (E3.R9). Deste modo, este cargo desdobra-se em multiplos papéis,
nomeadamente de psicologo, socidlogo, gestor e mediador de conflitos, promotor do sucesso
escolar e gestor da turma (E4.R10). O envolvimento dos pais é essencial para o bom
desempenho do diretor de turma e estes devem estar recetivos ao aconselhamento do diretor

de turma, no que toca a sua visdo do educando (E4.R10, E5.R4). O diretor de turma tem
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conhecimento dos problemas intimos da familia (E5.R9) e deve ser tido como um amigo dos
alunos (E5.R10), alguém que esta ali para facilitar a passagem do aluno na escola, ajuda-lo e
apoia-lo, sendo conveniente que o diretor de turma tenha uma boa relagdo com gente jovem
(E5.R10), um entendimento da fase juvenil que lhe possibilite ser eficaz nas suas fung¢des. Um
dos entrevistados do nosso estudo menciona o facto de o diretor de turma ter a funcéo especial
de coordenar trabalhos e comportamentos, de chegar aos pais, tendo, portanto, um papel de
maior lideranca que um professor que ndo exerga o cargo de diretor de turma. O diretor de
turma é, consequentemente, um pilar, gerindo a vida da turma, a relacdo da turma com o0s
outros professores, tendo um papel fundamental de grande responsabilidade e uma posicéao de
lideranca muito forte e privilegiada. E o diretor de turma quem, muitas vezes, se apercebe do
primeiro sinal quando os alunos precisam de apoio, fazendo de ponte, de intermediério,
procurando ajudar e encaminhar o aluno.

Ser diretor de turma facilita bastante a lideranca (E5.R4) e quando questionados sobre
o facto de a lideranca, enquanto diretor de turma, aumentar devido ao desempenho desse
cargo e em que medida consideram que essa lideranca € acrescida com o desempenho do
cargo de diretor de turma, os entrevistados reuniram consenso ao afirmar que tal acréscimo é
evidente, dado, desde logo, o facto de tal cargo constituir um cargo de direcdo intermédia e
exigir uma responsabilidade acrescida com a turma dirigida (dado o carater de
acompanhamento e supervisdo da turma e, consequentemente, de maior proximidade com 0s
alunos que a compdem).

Quanto a questdo de quem os entrevistados acham que deve ser chamado para o cargo
de diretor de turma, a questdo do perfil foi levantada. Deve ser diretor de turma quem tenha
perfil para tal (E2.R12, E4.R12), uma personalidade recetiva a todas as situacdes decorrentes
desse cargo, quem n&o esteja cansado (E3.R12). E também em torno da personalidade que a
questdo de terem a mesma forma de atuagdo ou atuaces diferentes que as respostas se
centraram (E1.R11, E2.R11, E4.R11, E5.R11): a forma de atuacdo, ainda que todos
disponham dos mesmos parametros legais de atuacdo, diverge devido a personalidade de cada
um. Todos os entrevistados consideraram que os diretores de turma tém todos as mesmas
orientacdes e apoios mas as caracteristicas de personalidade proprias de cada um moldam as
suas formas de atuacdo, ainda que uns se decidam por responder que consideram que agem
todos da mesma forma e outros respondam peremptoriamente que ndo (E1.R11, E2.R11,
E3.R11, E4.R11, E5.R11). Os entrevistados consideram que todos tém as mesmas

orientagdes, uma coordenacdo de diretores de turma, as regras internas da escola, um
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regulamento interno que tem de ser observado. Quanto a coordenacao de diretores de turma,
um dos entrevistados ressalva que ndo ha distincdo de liderancas, havendo, entre a
coordenacdo e os diretores de turma individualmente, uma relacdo de proximidade e de
partilha e um trabalho conjunto e de equipa, com vista ao bem-estar dos alunos, a qualidade
das aprendizagens e, como consequéncia, ao sucesso escolar.

Segundo parte dos entrevistados, fora questdes que se prendem com a personalidade
de cada um, todos ttm a mesma atuacdo, agindo em conformidade, por haver regras e
procedimentos a observar. A personalidade de cada um leva, no entanto, de acordo com um
dos inquiridos, a que as formas de atuacdo divirjam. Depende da postura de cada um: ha
pessoas que tém muita capacidade de ouvir e ha outras pessoas que tém outra postura mais
distante dos alunos e essa viséo distante torna-os essenciais nos conselhos, dada a visdo mais
objetiva. Inversamente, as formas de atuacdo, segundo argumenta um entrevistado, sé@o
diferentes, independentemente de haver uma legislacéo que estabelece as competéncias de um
diretor de turma e de haver um estatuto do aluno os diretores de turma devem observar. Cada
um tem os seus valores pessoais, a sua propria maneira de estar e de pensar, a sua propria
personalidade sendo mais flexiveis ou ndo, mais ou menos tolerantes, entre outros aspetos.
Essas diferencas na forma de atuacdo acabam, segundo uma das pessoas inquiridas, por ser
benéficas: ha trocas de aprendizagens e maneiras de intervencdo diferentes junto dos alunos.
Um dos entrevistados refere que a melhor maneira é a de tentar chegar aos alunos o que, dado
0 excessivo trabalho burocratico que é exigido a um diretor de turma, muitas vezes ndo se
passa.

Segundo um dos entrevistados, ter ou ndo ter perfil € uma discussdo antiga,
entendendo que, na vida, tudo se aprende, sendo isso que ensina aos seus alunos (E2.R12). E
se lhe dissessem, quando estava a fazer o curso, que ia desempenhar um conjunto de cargos
que tem hoje na sua escola diria que ndo, que s6 queria dar aulas, que é o que lhe da mais
prazer. Todavia, os professores sdo chamados para muitas outras coisas. O mesmo
entrevistado refere que, se calhar, hoje € melhor diretora de turma do que era nos primeiros
anos. Portanto, todos os professores tém essa capacidade de estar muito abertos e, estando no
ensino, ha uma necessidade de estar aberto a mudancas, alterar até as formas de estar em sala
de aulas. E o professor que ndo se questiona, que pde sempre a responsabilidade do lado do
aluno ndo é uma boa aposta: ha que questionar e que pensar (E2.R12). Na profissdo de
professor, os professores tém que reinventar-se diariamente, tém que estar sempre

disponiveis. Claro que ha professores com perfil para diretor de turma e outros nem tanto,
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mas, ser diretor de turma, é algo que se aprende e se aperfeicoa, desenvolvendo competéncias
para tal.

Outra pessoa da nossa amostra diz que deve ser chamado par o cargo de diretor de
turma quem n&o estiver cansado, porque quem estad muito desgastado desta profissdo ndo o
pode ser (E3.R12). H& muitas pessoas que ndo querem ser diretor de turma porque da muito
trabalho, d& um desgaste emocional enorme. Quanto a questdo dos perfis, 0 mesmo
entrevistado refere que os perfis se fazem, as liderancas se constroem; sdo capacidades que
todos nds temos que desenvolver. Trata-se, portanto, de desenvolver as competéncias
adequadas para o cargo. Quanto a desenvolver essas competéncias, € uma questdo de habito,
de pratica, de aprendermos com os colegas... Esta pessoa faz, no entanto, uma ressalva
importante: tém que ser professores que queiram, realmente, esse cargo e nem todas as
pessoas 0 querem. H& quem seja, num ano, excelente diretor de turma e depois, por cansago
ou exaustdo, ndo queira exercer essa cargo e ha que respeitar.

Outra pessoa inquirida respondeu que, além do perfil, um outro requisito para a
escolha do diretor de turma deve assentar no facto de serem professores que sejam da escola e
ja conhecam a sua realidade (E4.R12). Di-lo por experiéncia propria: quem chega & escola,
ainda se esta a adaptar a esta e a sua realidade e, de repente, ja tem uma direcdo de turma,
pode ter mais dificuldades. Esta visdo, no entanto, ndo é linear e ha quem venha de fora e seja
um excelente diretor de turma. Mas quem esta na escola tem a vantagem de conhecer a escola
e o seu funcionamento, atuando, logo de inicio, de forma mais objetiva.

Outro dos inquiridos considera que, na maioria das vezes, vai para diretor de turma a
pessoa que tem que completar um horario, ou a pessoa a quem falta uma hora ou duas e,
portanto, tem a reducdo de uma hora, porque é diretor de turma’. Considera, por isso, que
talvez o cargo de diretor de turma seja mais entregue por conveniéncia de horérios, ou de
distribuicdo de servicos, do que propriamente por capacidade; mas também é muito dificil a
qguem distribui: muitas vezes sdo colegas que aparecem na escola pela primeira vez e que nédo
tém conhecimento de como é que € a pessoa, ndo podendo avaliar, previamente, se aquela
pessoa serd ou ndo bom diretor de turma, se tem o perfil indicado para tal. E evidente para
este entrevistado que, se uma pessoa sabe que um colega nao tem facilidade em chegar aos
alunos ou algum problema, é evidente que ndo deve ser escolhido para diretor de turma.

No que toca a formacdo tida para o cargo de diretor de turma alguns inquiridos

tiveram formacdo especifica para o cargo, outros ndo. Foi apontada a experiéncia, que

™ Vide E5.R12, a respeito do director de turma (categoria C): cargo como competéncia (subcategoria C3).
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amadurece e modifica a atuacdo (E1.R25, E2.R12), fazendo crescer pessoal e
profissionalmente (E3.R25); a profissdo exige uma abertura e uma reinvencao diarias e uma
disponibilidade para tal, notando-se uma melhoria do desempenho ao longo dos anos. A
experiéncia amadurece e modifica e faz ver as situagcbes de forma diferente, tentando
aprender-se com as situacoes, tirando licdes destas (E5.R25).

Uma das pessoas entrevistadas refere que, no inicio, quando comecou a desempenhar
0 cargo de diretor de turma, fez varias formagdes com professores, como enfrentar a
indisciplina, como ser bom diretor de turma, entre outras (E2.R23). A partir dai, a formacéo
adquire-se com a experiéncia. Mas apesar da formacao especifica para diretor de turma, s6 a
experiéncia dara, efetivamente, aquela capacidade de resposta necessaria para o cargo, ainda
que as ferramentas da formacdo sejam Uteis. Outro dos individuos inquiridos refere que, na
sua escola, tem havido sempre formacdes especificas para vérias teméticas, entre as quais a
especifica para o cargo de diretor de turma e esta diretora de turma faz parte de um grupo de
formacdo auto recuperada que é do movimento da escola moderna, no qual trabalham muito
as questdes da negociacdo, da lideranca, 0 que serve para os professores e também para os
diretores de turma (E3.R23). O mesmo entrevistado refere o empenho da escola e a sua aposta
na formacdo dos seus professores em contexto e a avaliacdo, pelos 6rgdos de gestdo, de qual o
tipo de formacdo adequada para cada caso (E3.R7). A aprendizagem e a formacdo sdo
fundamentais para o desenvolvimento e desempenho de qualquer docente (E3.R12).

Inversamente, alguns entrevistados responderam ndo terem tido formacdo especifica
para 0 cargo de diretor de turma. Um dos entrevistados referiu ter tido apenas o
acompanhamento durante o0 ano de estagio e, logo apds o estagio, duas direcbes de turma
(E4.R23). Desde entdo, e a pessoa entrevistada da aulas ha treze anos, s6 houve um ano em
que nédo teve direcdo de turma, o que, na visdo desta entrevistada, constitui uma formagéo
continua, decorrente de anos de experiéncia e que lhe permitiram um desenvolvimento
continuo de varias competéncias e relacdes interpessoais (E4.R14).

Outro entrevistado considera que, ndo tendo tido formacéo para este cargo (E5.R23),
seria importante terem formac&o, ndo exaustiva, mas de linhas gerais de conduta que seriam
depois adaptadas pelo professor em fungédo da sua maneira de estar e de ser, uma formacéo de
orientacdo geral para o diretor de turma. O resto seria aprendido com o exercicio do cargo.
Um dos entrevistados apontou a necessidade, porventura, de formagdo no campo da
psicologia, em torno das questdes comportamentais que, por vezes, surgem e de saber como

chegar aos alunos.
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Ainda a respeito de formagdo na area, por exemplo, de psicologia, um dos
entrevistados refere ter feito uma pos-graduacdo na area de psicologia, 0 que ajudou muito
enquanto formacdo no desenvolvimento de competéncias sdcio emocionais (E4.R23). Em
termos de formacdo especifica para diretor de turma, a mesma pessoa entrevistada considera
que esta deve ser levada a cabo precisamente na area do desenvolvimento: é aquela que 0s
diretores de turma fazem na indisciplina, no bullying, competéncias sécio emocionais, nas
relagOes interpessoais (E4.R23).

Em relacéo a classificagdo do cargo, entre competéncia, castigo, ou prémio, qualquer
um dos entrevistados da nossa amostra tende a acreditar que ser diretor de turma se trata de
competéncia, embora tenham em conta que ndo sO apenas 0s professores competentes sejam
chamados para o cargo e as vagas tenham que ser, efetivamente, preenchidas, pois nenhuma
turma pode deixar de ter um diretor. Na visdo de uma das pessoas inquiridas, € mais uma
conveniéncia de horario ou de preencher alguma hora de tempo letivo que falte do que,
propriamente, um castigo ou um prémio (E5.R12, E5.R14). A competéncia, entre as trés
hipdteses, foi, portanto, a resposta mais adequada (E1.R14, E3.R14, E5.R14). A competéncia
implica o desenvolvimento de competéncias necessarias ao cargo, competéncias adquiridas,
sejam elas pessoais ou interpessoais, que o diretor de turma desenvolve em si e incute,
promove nos seus alunos (E4.R14), o que torna este cargo, para um dos inquiridos, num
prémio (E4.R14). Pode ser considerado castigo por terceiros, dado o volume de trabalho
(E2.R14), nomeadamente o trabalho burocratico (E5.R14), a ndo ser, como refere um dos
entrevistados, que aquele diretor de turma esteja completamente virado para a parte
burocratica, concluindo que, nesse caso, com certeza ndo deveria ser professor (E5.R14).
Prémio, seguramente, ndo é pela mesma razao: implica muito trabalho (E2.R14), dedicacédo e
disponibilidade. Mas acaba por ser muito gratificante e enriquecedor quando, por exemplo, 0
diretor de turma consegue marcar a vida do aluno, pela positiva e deixando recordagdes para a
vida, acabando por haver uma ligacdo afetiva muito grande com os alunos (E2.R14). Nesse
sentido, de aprendizagem para o diretor de turma, podemos considerar que é um prémio. Mas
este prémio deve ser tido no sentido de recompensa pessoal porque, na educacéo, 0s prémios
devem ser tidos como prémios de motivacao, de satisfacdo pessoal. O prémio acaba por ser o
préprio cargo e todas as aprendizagens que dele possam advir.

O exercicio da funcdo de diretor de turma traz trabalho acrescido. No que respeita as
tarefas que competem ao diretor de turma, tarefas que acrescem com o exercicio deste cargo,

estas sao:
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- as tarefas principais de um diretor de turma, em termos burocraticos:

a) gestdo das faltas com base na lei que regulamenta a assiduidade: o registo, a comunicacao
de faltas e a respetiva justificacdo das faltas e aplicar medidas corretivas ou de integragéo,
quando é caso disso, contando, para tal, com a ajuda dos pais (no caso de um aluno que, por
exemplo, ultrapasse o limite de faltas permitidas, a lei prevé medidas de recuperacdo ou de
integracdo) (E1.R17, E2.R17, E3.R17, E4.R17);

b) preparagdo de reunides, quer seja ela uma reunido apenas com professores, quer com 0S
alunos e os pais (E1.R17, E3.R17, E4.R17, E5.R17);

c) elaboracéo de relatdrios e da documentacédo burocratica (E3.R17);

d) encaminhamento, eventual, de situacGes para a CPCJ, cartas para o tribunal (E4.R17);

e) tratamento das participacdes disciplinares e dos registos de ocorréncia (E5.R17);

- maior disponibilidade (E2.R17, E3.R17, E5.R17), para os alunos, em primeiro lugar, mas
também para os encarregados de educacdo e os colegas do conselho da direc¢do de turma,
presencial e a distancia (telefonemas, e-mails, etc.), para qualquer eventual esclarecimento
(E1.R17, E2.R17, E4A.R17);

- maior atengdo ao comportamento e o bem-estar dos alunos.

E uma tarefa muito acrescida, conforme afirmou um dos entrevistados da amostra
(E5.R17). Antigamente havia duas horas para o exercicio dessas funcdes e, atualmente, s6 ha
uma hora e, no entender deste entrevistado, nem quatro horas chegam (E5.R17). Neste
sentido, a falta de tempo ou a dificuldade de gestdo do tempo para todas as tarefas incumbidas
ao diretor de turma parecem ser as maiores dificuldades a apontar. A burocracia € tida como
algo aborrecido (E2.R17, E3.R17).

Assim, quanto ao papel que o diretor de turma deve ter na promogdo do sucesso
escolar, estes fazem de tudo um pouco (E1.R10): fazem com que os alunos ndo faltem as
aulas e que frequentem os apoios que lhes sdo atribuidos, recebem e conversam com a familia,
dando o feedback das avaliacdes, e com os préprios alunos para que eles consigam assistir as
aulas e aprender o mais possivel. E este acompanhamento que vai proporcionar 0 sucesso
escolar.

Como comportamentos inerentes ao cargo apontam-se um papel mais paternalista e
conselheiro (E1.R21), um perfil parental (E1.R21), mais proximo, mais protecionista
(E1.R11); maior responsabilidade e responsabilizacdo; maior disponibilidade, inclusive para
conversar com os alunos (E3.R21); disponibilidade para os encarregados de educacdo
(E3.R21); mais e maiores atividades burocraticas, que consomem muito tempo (E3.R21),
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maior presenca, em todas as reunides e atividades dos alunos da turma dirigida (E3.R21);
maior rigor e rigidez e menos tolerancia e brandura nas falhas (assuncao do papel de lider e de
gestor) (E4.R21); aumento do nimero de situacdes que carecem de resolugdo, em resultado do
cargo. Ha, sem davida, uma relagcdo mais préxima com os alunos e os pais destes (E2.R25),
decorrente do contacto mais intenso (E5.R21). Os diretores de turma adotam um
comportamento de busca da felicidade dos alunos, do seu bom comportamento e dos bons
resultados destes e de criacdo de uma base de confianca com os alunos (E4.R13).

Para a nossa amostra, o principal foco de aten¢do de um diretor de turma é o aluno
(E2.R29, E5.R13), a sua motivacdo, 0 seu empenho, o seu sucesso. O diretor de turma deve
fazer com que os alunos se empenhem, motiva-los a serem bem-sucedidos, desenvolvendo
estratégias para tal. O foco de atencdo sdo os alunos, quer os bem-sucedidos, quer 0s que ndo
0 sdo (E1.R13, E3.R13). Se, por um lado, tém de estar muito atentos, controlar e ajudar
bastante o0 aluno que apresenta problemas de comportamento, por outro lado, também tém que
ajudar o aluno que ndo tem problemas de comportamento e que € interessado, participativo e
quer aprender mais e, muitas vezes, é prejudicado por aquele que ndo se comporta
convenientemente. O foco de atengéo séo, portanto, todos os alunos dentro da sala, conhecé-
los nas suas identidades e caracteristicas e tentar dar a atengdo que cada um precisa, mantendo
sempre uma disciplina e uma ordem, para que todos consigam conviver e trabalhar
conjuntamente num espaco, numa sala de aula ou num espaco qualquer.

Um dos entrevistados entende que ha vérios focos (E2.R13). Neste momento, a escola
ndo sdo sO aprendizagens, a escola responde a muitas solicitacGes. Os focos sdo o aluno, em
primeiro lugar, depois a familia, o contexto, os colegas do conselho de turma. Ha varios
focos, varias areas de atuacdo. E, assim, o diretor de turma tem que ser polifacetado,
multifuncdes e atento, sobretudo. Inerente ao aluno esta outro foco: o seu sucesso escolar, que
é a missao principal de todos os professores. Este sucesso ndo é apenas do aluno mas de todos
0s envolvidos no processo que conduz ao sucesso. Os professores, em geral, e os diretores de
turma, em particular, devem buscar a felicidade dos alunos, centrar a atencdo no bem-estar
dos alunos, criar uma base de confianga, uma relacdo de proximidade de modo a chegar,
eficaz e eficientemente, aos alunos’®. O diretor de turma ndo se pode impor, deve “manobrar”,
de modo subtil, o aluno, levar a fazé-lo o seu papel, o que, efetivamente, deve ser feito por ele
a nivel escolar e enquanto humano (E5.R13). H& uma diferenca muito grande entre o

professor que manda e o professor que quer ajudar o aluno e o aluno percebe isto (E5.R13).

2\/ide E4.R13, a respeito do director de turma (categoria C): comportamentos inerentes ao cargo (subcategoria C5).
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N&o obstante essa proximidade entre o aluno e o professor, 0 aluno ndo pode esquecer que
existe uma diferenca entre professor e o aluno (E5.R13). Embora o professor se deva chegar o
mais perto possivel e por-se, 0 mais possivel, ao nivel do aluno, ndo podemos esquecer a
posicao de peso do professor na dindmica entre ambos.

No tocante aos obstaculos os entrevistados, a diversidade das turmas (E1.R2) foi um
dos elementos apontados como um dos maiores obstaculos ao desempenho do diretor de
turma: a heterogeneidade dos alunos, ou seja, os diferentes backgrounds dos alunos, dificulta
0 desempenho do cargo de diretor de turma, dificultando, consequentemente, 0 sucesso
escolar’®. As aulas de Formacdo Civica, geralmente atribuidas ao diretor de turma foram
apontadas como uma mais-valia que, infelizmente, tendem a desaparecer em algumas escolas
ou tém visto o seu horério reduzido, Uteis para o balan¢o de aprendizagens, avaliacdo de
comportamentos e aconselhamento do diretor de turma a turma dirigida (E1.R20, E2.R5,
E5.R20). A formacdo civica, como disciplina, constitui um espaco no qual se pode conversar
com os alunos e trabalhar aspetos que se prendam com as atitudes, 0s principios ou os valores
dos proprios alunos. Assim, as aulas de formacao civica, atribuidas ao diretor de turma,
facilitam a sua aproximacao aos alunos porque, por estarem incluidas no horéario dos alunos,
“forcam-n0s” a comparecer, ja que, muitas vezes, sdo avessos a ir a escola fora do seu horario
tratar de qualquer situacdo com o diretor de turma. Acumular a direcdo de turma com a aula e
0 programa que o diretor de turma, enquanto professor, tem que lecionar € uma tarefa,
frequentemente, inconciliavel, pelo que as aulas de Formacdo Civica sdo um grande
complemento e importante espaco para falar com os alunos (E1.R20).

Quanto aos aspectos a melhorar na dire¢cdo de turma, que 0S nossos entrevistados
pretendem melhorar e que consideram que tém impacto nos alunos, os entrevistados
dividiram-se entre conceder uma maior importancia a aulas como as de Formacdo Civica,
reforcando a sua carga horéria (E5.R20)™*, criar mais espaco para o exercicio do cargo
(E1.R20), reduzir a carga burocratica inerente ao cargo (E2.R17, E5.R20), procurar envolver
0s outros professores nas tarefas da dire¢do de turma, descentralizando as func6es de diretor

de turma (E3.R20), entre outros pormenores. E feita, ainda, referéncia ao facto de, com o

™ Vide E1.R2, a respeito do sucesso escolar (categoria A): caracterizacdo (subcategoria Al) e influéncia da dimenséo da
turma (subcategoria A2).

™ Um dos inquiridos da nossa amostra (E5.R20) reforcou que as aulas de Formagéo Civica constituem um importante
instrumento e ferramenta para o director de turma, constatando que apenas uma hora de formacgéo civica por semana é muito
pouco. Havendo mais tempo, poderia criar-se uma relacdo mais aprofundada entre director de turma e aluno, poderia ser

talvez uma das opgdes a poder experimentar.
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cargo de diretor de turma, ou até mesmo a lecionar a sua disciplina, o professor tentar sempre
questionar-se quanto a forma de abordar qualquer aluno (E2.R20). Ha sempre aspectos a
melhorar, em que € que podem ser diferentes, dependendo das circunstancias. Foi, também,
manifesta a intencdo de conseguir por os professores do conselho de turma a assumirem um
papel mais ativo, a estarem mais envolvidos no trabalho, uma vez que o diretor de turma
centra, frequentemente, muito as coisas em si, gerindo tudo com os alunos, passando as
informagdes aos professores e ouvindo-0s (E3.R20). Assim, esta lideranca e gestdo da turma,
com o diretor de turma a cabeca, assumirdo um cariz mais participativo e cooperante.

Uma das pessoas da nossa amostra apontou a parte burocratica do cargo como algo
excessivo (E5.R20) e digno de atencédo. O facto de se ter de tirar faltas, de se ter de ir ao livro
de ponto e estar constantemente a verificar se € ou ndo é, a ver as faltas injustificadas é uma
burocracia, sdo tarefas que tiram tempo ao que é verdadeiramente essencial: os proprios
alunos e o seu acompanhamento (E5.R20). Tudo o que possa melhorar a relagdo e contacto
entre professor/diretor de turma e aluno seria melhor.

A respeito da relagcdo do diretor de turma com os alunos, os alunos devem ver num
diretor de turma uma figura quase paternal (E1.R5), por serem os diretores de turma a terem a
funcdo de os levar a aprender e conseguir ter sucesso no final do ano letivo, mas também
terem sempre de os formar como individuos, corrigir eventuais falhas a nivel de
comportamentos, sobretudo’. Portanto, tem que haver uma relacdo de grande proximidade,
entre o diretor de turma e os seus alunos (E5.R4), e essa relacdo tem que ser construida e
cimentada numa base de grande confianca, de rigor no trabalho e disciplina, para que os
alunos percebam que os diretores de turma se importam também com o processo deles, com a
sua vida (E1.R29, E2.R10, E3.R11, E3.R15). A proximidade dos alunos deriva também do
facto de o diretor de turma ter um contacto direto com os pais, mais do que qualquer outro
professor (E5.R21). Esta relacdo, entre o diretor de turma e os alunos que a compdem, é muito
importante (E5.R5) e, a esta dindmica, acresce uma carga bastante emotiva.

Os diretores de turma estdo no terreno, no dia-a-dia com os alunos (E4.R9) e, claro
esta, sendo uma relacdo que assenta em empatia, como qualquer relacdo humana, ha alunos
que gostam mas também alunos que ndo gostam do diretor da sua turma (E5.R11), ndo apenas
por implicancia dos alunos, mas também por uma questdo de perfil do diretor de turma, acima

levantada, que pode ser uma pessoa mais ou menos apta, em termos de personalidade e

™ vVide a caracterizacéo do cargo (subcategoria C1), nesta categoria (C: director de turma) e a categoria sucesso escolar
(categoria A).
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também de formacéo, para o cargo. Um lider ndo deve ser lider porque alguém o nomeia
como tal, mas porque os seus pares o0 elegem como lider. E claro que, um professor, quando
chega a uma sala de aula, os seus alunos ja sabem que este professor é o seu diretor de turma e
ndo sdo os alunos que o elegem. Mas é importante que os alunos percebam, com o decorrer do
tempo, que aquele diretor de turma que ali esta e todas as suas decisfes ndo sao decisdes
impostas mas decisfes que devem ser sempre partilhadas com os alunos e tomadas de acordo
com o que o diretor de turma pensa ser melhor para os seus alunos, quer como grupo, quer
como individuos. Dai que o diretor de turma e os alunos devam ser um corpo SO0, uma
verdadeira equipa: o diretor de turma ndo toma decisbes sozinho e os alunos ndo tomam
decisdes sem o director de turma.

E o diretor de turma quem se apercebe, frequentemente, do primeiro sinal de que
algum problema assola o aluno (E2.R4), devendo, por isso, ser alguém atento e disposto a
ajudar (E2.R10, E2.R17) e tentar criar uma base de amizade e de confianga por meio da qual
possa interagir, eficazmente, com os seus alunos (E4.R13, E5.R10, E5.R18). O diretor de
turma deve chegar o mais possivel ao aluno, pondo-se quase ao nivel deste (E5.R13, E5.R18).
Para tal, deve ser dotado de uma adaptabilidade de postura, enquanto gestor e lider da sua
turma, consoante os alunos visados, dado que os alunos e as turmas sdo todos diferentes
exigindo, consequentemente, abordagens diversas e adequadas a cada situacdo (E4.R11). A
lideranca do diretor de turma é tanto mais eficaz quanto este conseguir puxar os alunos para
dentro da sua lideranga. E deve mobiliz&-los também com atividades, visitas de estudo
(E3.R29), com criacdo de grupos de estudo (E3.R18), atribuicdo de funcdes aos alunos
(E3.R29), que despertem o interesse dos alunos e lhes confiram autonomia e um espirito de
entreajuda entre colegas.

O diretor de turma faz a gestdo da vida da turma (E2.R4) e a gestdo de conflitos dos
alunos dentro da sala de aulas, ndo sé entre eles mas também os que surgem na turma com
professores, tendo que ser capaz de motivar, mais uma vez, os alunos (E2.R5). O diretor de
turma é o motor das aprendizagens (E2.R5), avaliando as aprendizagens dos seus alunos,
verificando quem precisa de maior atencdo, entre outros pormenores, fazendo a ponte entre 0s
alunos e 0s mecanismos e agentes que estes necessitem (E2.R4). Assim, o diretor de turma
deve ser alguém disposto a ouvir, ndo apenas os alunos, mas também os professores e 0s
encarregados de educagdo, na prossecucdo dos seus interesses escolares (E1.R10, E2.R10,
E3.R10), disponivel para conversar com os alunos (E1.R18, E2.R10), incentivando-o0s a irem

mais longe (E2.R19, E1.R10). O cargo de diretor de turma é tido como um dos cargos mais
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desafiantes e mais dificeis, porque na sala de aula, € muito mais facil transmitir os conceitos
do que gerir, por exemplo, os conflitos e estar a promover o sucesso escolar.

Em relagdo a questdo de os entrevistados considerarem que os alunos reconhecem o
seu mérito do diretor de turma, a resposta é indubitavelmente afirmativa, embora nem todos
os alunos o reconhecam (E1.R15, E2.R15, E5.R15). Ha turmas que, efetivamente, ndo
reconhecem o mérito do diretor de turma. De um modo geral ha esse reconhecimento e muitos
dos alunos, mesmo depois de muitos anos, ainda vém nos diretores de turma figuras de
respeito a quem guardam afeicdo e consideracdo, resultante da boa impressdo do
acompanhamento do diretor de turma, o que € muito gratificante quando se exerce um cargo
como este (E2.R15). E o reconhecimento do esforco do diretor de turma. Muitos alunos, de
acordo com os relatos dos entrevistados procuram os diretores de turma quando ha algum
problema, o que demonstra a proximidade de ambas as partes. Assim, 0 bom desempenho, a
empatia e 0 empenho do diretor de turma podem levar, com maior probabilidade, a que os
alunos se sintam compelidos a corresponder as expetativas do diretor de turma. Deste modo, 0
diretor de turma promovera o sucesso escolar dos seus alunos. A boa relacdo entre o diretor de
turma e os alunos melhora o seu desempenho (E5.R18). O diretor de turma deve atuar em
defesa dos alunos junto dos professores, procurando justificar e fazer ver as causas de maus
comportamentos dos alunos junto destes e, em simultaneo, dialogando com os alunos acerca
dessas situacdes, de modo a resolver esses conflitos (E5.R16).

No que respeita a relacdo do diretor de turma com os pais/encarregados de educacao, o
diretor de turma tem a funcdo especial de chegar aos pais (E1.R4), fazendo a ponte entre a
escola e a familia (E1.R9). O diretor de turma é ainda o intermediario entre 0 meio e 0
aluno/familia (E2.R4). Tem que existir, para coadjuvar o trabalho do diretor de turma, uma
forte colaboracdo da familia (E1.R9), ndo apenas por obrigacdo legal mas para apoio deste e
porque, aos pais, assiste a responsabilidade parental e o interesse em que 0s seus dependentes
tenham o melhor acompanhamento possivel (E4.R10). Dai que a inclusdo dos encarregados
de educacdo seja benéfica, nomeadamente através de a¢fes como o convite para assistirem a
pecas de teatro feitas pelos educandos (E3.R29). A autorizagdo dos pais/encarregados de
educacdo e, frequentemente, necessaria em relagdo a certas tomadas de decisdo dos seus
educandos (E4.R10).

O diretor de turma deve saber ouvir os pais, conversando com eles (E1.R18),
esclarecendo as suas duvidas relativas aos educandos, dando o feedback das avaliagdes aos

pais e estando disponivel para recebé-los (E1.R10, E1.R17, E4.R17), permanentemente
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(E3.R15, E3.R17), numa comunicacdo constante (E5.R4, E5.R17). O diretor de turma é
alguém que deve estar atento aos sinais de necessidade da familia do aluno e que visem o
envolvimento deste na escola (E2.R4) e que, por isso, deve estar recetivo as queixas,
desabafos, anseios dos encarregados de educacdo, tentando perceber em qué que o aluno saird
afetado (E3.R10). O diretor de turma estd muito a par dos problemas familiares do aluno,
derivado do seu contacto direto com a familia (E5.R4, E5.R21).

Assim, os pais/encarregados de educacgdo reconhecem o cargo ou mérito do diretor de
turma (E3.R15), embora por vezes ndo o valorizem devidamente (E4.R16). Estes assumem
um papel muito importante: o sucesso e bom desempenho dos alunos ndo dependem apenas
do diretor de turma nem dos alunos, principais atores para essa concretizacdo, mas também
dos pais/encarregados de educacdo dos alunos, havendo, por vezes, maior dificuldade em lidar
com os pais/encarregados de educacdo do que com os alunos, fazendo com que o0s
encarregados de educagdo sejam mais inflexiveis e menos recetivos que 0s proprios
educandos (E5.R25).

No que concerne a relacdo existente entre o diretor de turma e os demais professores, 0
diretor de turma que gere a relacdo da turma com os demais professores (E2.R4), sendo o
gestor e 0 mediador de conflitos entre estes e a turma (E2.R5). Ao diretor de turma compete o
conhecimento das reacdes dos alunos para com os seus colegas docentes, tentando indagar o
porqué dos comportamentos e a resolucdo de problemas (E5.R4). Enquanto gestor e mediador
de conflitos, o diretor de turma deve auscultar ambos os lados, docentes e alunos, nunca de
forma parcial e acusatdria para algum dos lados, atuando em defesa dos interesses de ambos
junto dos mesmos (E5.R16). E também ao diretor de turma que cabe o contacto direto com os
pais, pondo os professores ao corrente dos problemas, informando-os das situacBes dos
alunos, ou seja, o diretor de turma é o intermedidrio entre os professores e 0s
pais/encarregados de educacdo (E5.R21). Fica no ar a ideia de que, por vezes, os professores
deveriam ter um contacto mais direto com os pais/encarregados de educacdo, de modo a
estarem mais inteirados e envolvidos na turma (E5.R21).

E ao diretor de turma a quem cabe a funcdo de coordenar os trabalhos dos professores
da turma, do conselho de turma (E1.R9), sendo benéfica uma proximidade entre o diretor de
turma e os seus colegas do conselho de turma (E2.R10). O diretor de turma deve ouvir e
auscultar os professores (E1.R10) para a tomada de decisbes. Esta disponibilidade para o
didlogo com os professores (E1.R18, E3.R10) impulsiona o envolvimento dos docentes
(E2.R3, E3.R29). Os colegas do conselho de turma atuam, frequentemente como conselheiros
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(E3.R11), tendo ficado patente a ideia de que os professores agem de modo cooperante com 0
diretor de turma, atuando de maneira a colaborarem e facilitarem o trabalho do diretor de
turma (E1.R16).

Um dos entrevistados constata que hd uma tendéncia de cada vez maior de defender o
diretor de turma, de trabalho conjunto e de ndo sobrecarregar o diretor de turma, dada a
consciéncia do seu grande volume de trabalho (E2.R16). Quase todos os professores, ou séo,
ou ja foram diretores de turma, portanto valorizam o cargo (E5.R16), dada a nogdo que 0s
professores tém do trabalho incumbido ao diretor de turma (E3.R16), embora alguns
professores nem sempre valorizem devidamente o cargo (E4.R16). Quem é também diretor de
turma tem sempre muita atencdo. Quem ndo € diretor de turma, ou ja esta bastante tempo sem
ser, esquece-se por vezes do trabalho que é inerente ao cargo e desvaloriza o cargo. O cargo é
mais valorizado no caso de o professor pertencer a um conselho de turma, for diretor de
turma.

A descricdo de lider e de gestor assentou, essencialmente, em conceitos-chave como
supervisdo, cooperacao, reciprocidade, proximidade, confianca e estratégias de aprendizagem.
As qualidades adequadas a um diretor de turma assentam em qualidades como as de bom
ouvinte, bom gestor de emocdes, bom gestor pedagdgico, presente, préximo, acessivel,
disponivel, dotado de grande sensibilidade e inteligéncia emocional. Um diretor de turma
deve ser uma pessoa disponivel para intervir, quando necessario, mas essencialmente para
ouvir os alunos, os professores, 0s pais. A gestdo das situacdes deve ser feita com base na
opinido de todos e as decisdes do diretor de turma devem estar abertas a discussdo e
negociacao.

O diretor de turma deve ser alguém ponderado, que prima pelo equilibrio, justo e
imparcial, que ouve todas as partes para que haja sempre uma decisdo ajustada as situacoes,
paternal, empatico e préximo, disponivel e pronto para ajudar os alunos (E1.R29, E2.R29).
Deve ser um lider que motiva os seus alunos, seus liderados, procurando incentiva-los e
encaminha-los ao sucesso. O esforco dos alunos deve sempre ser recompensado, servindo de
incentivo a que estes se empenhem ainda mais (E2.R29).

Deve também descentralizar as suas funcdes, envolvendo e mobilizando todos, alunos,
professores e pais/encarregados de educacdo (E3.R29), embora, no essencial das suas
competéncias, enquanto lider, seja um centro de decisdo final, dando margem de manobra e
de participacdo, mas impondo regras (E4.R29). Como um bom lider, o diretor de turma deve

influenciar os seus alunos a tomarem decisfes acertadas para a concretizacdo dos objetivos
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definidos, deixando que estes opinem e participem na tomada de decisdes, mas, em
simultaneo, tentando conduzi-los para aquilo que o diretor de turma entenda que é o melhor
para eles (E4.R29). A lideranca deve ser entendida como a capacidade de chegar as pessoas 0
mais possivel e, sempre que possivel, resolver as coisas de comum acordo e com 0
conhecimento de toda a gente (E5.R29). Se for necessario ser o lider a decidir sozinho,
também deve ter essa capacidade, mas deve, todavia, ter uma lideranca participativa
(E5.R29).

Em sintese: a escola de hoje é uma escola mais autbnoma, dominada pelo conceito de
gestdo democrética e participativa, na qual todos tém voz e a sua opinido é valorizada, pelo
que é pautada por liderancas dispersas, sendo o diretor de turma um desses lideres dispersos,
levando a cabo uma lideranca e gestdo participativas da sua turma, ouvindo os seus alunos na
tomada de decisfes que concernem a turma, nunca deixando, porém, que os alunos ou a turma
se substituam ao diretor de turma, enquanto lider. Fica patente a participacdo da escola
guando a nossa amostra faz referéncia ao envolvimento dos alunos, da direcdo, dos
professores e dos encarregados de educacdo dos alunos.

A proximidade do diretor de turma com os alunos permite-lhes ter uma viséo clara dos
aspetos determinantes para o sucesso escolar. O sucesso escolar, enquanto conceito abstrato e
subjetivo, € um fendmeno dotado de multiplas dimensfes, vertentes que se interligam e
determinam o seu grau. Cada diretor de turma € lider e gestor consoante o tipo de
personalidade ou perfil que tem. A nossa amostra parece liderar adotando varios estilos, numa
clara alusdo a lideranca situacional ou contingencial: o lider conforma ou adapta o seu estilo
de lideranca a situacdo em causa e ao nivel em que os seus subordinados se encontrem,
utilizando uma perspetiva de lideranca emocional.

A descrigdo de lider e de gestor assentou, essencialmente, em conceitos-chave como
supervisao, cooperacao, reciprocidade, proximidade, confianca e estratégias de aprendizagem.
As qualidades adequadas a um diretor de turma assentam em qualidades como as de bom
ouvinte, bom gestor de emoc¢des, bom gestor pedagdgico, presente, préximo, acessivel,
disponivel, dotado de grande sensibilidade e inteligéncia emocional. O diretor de turma deve
ser um lider e/ou gestor atento, disponivel, recetivo, bom ouvinte, motivador, dotado de
inteligéncia emocional de modo a chegar aos seus interlocutores e subordinados: os alunos. E
este que faz a gestdo da vida da turma e a mediagéo entre esta e 0s demais intervenientes
escolares, bem como a mediag&o entre eventuais conflitos entre alunos da turma que cheguem

ao seu conhecimento. E também ele que faz a ponte entre a escola e os encarregados de
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educacdo/pais dos alunos. Assim, € um importante promotor do sucesso escolar. Dai que o
cargo de diretor de turma seja, simultaneamente, desafiante e dificil, uma dicotomia que
implica uma dedicacéo, gosto e motivacdo no seu desempenho.

A lideranca do diretor de turma sera tanto mais eficaz quanto este conseguir puxar 0s
alunos para dentro da sua lideranca, motivando-os a alcancarem um bom desempenho. Um
diretor de turma deve ser uma pessoa disponivel para intervir, quando necessario, mas
essencialmente para ouvir os alunos, os professores, os pais. A gestdo das situacOes deve ser
feita com base na opinido de todos e as decisdes do diretor de turma devem estar abertas a
discussdo e negociacdo. O bom desempenho, a empatia e 0 empenho do diretor de turma
levam, com maior probabilidade, a que os alunos se sintam compelidos a corresponder as
expetativas do diretor de turma e, assim, ao sucesso escolar.

Ainda que o cargo de diretor de turma constitua um cargo de suma importancia,
constata-se uma ligeira tendéncia a ser desconsiderado e desvalorizado por terceiros, havendo
uma certa incompreensdo na sua atuacao e importancia do cargo, tido, frequentemente, como
facil e secundario por terceiros (alunos, pais, pessoal docente e ndo docente). Ainda assim, de
um modo geral, os intervenientes escolares encarregados de educacdo/pais, professores e
alunos reconhecem o mérito do diretor de turma e do trabalho por ele feito. Os outros
professores atuam, inclusive, no sentido de ndo sobrecarregar o diretor de turma, dado o
volume de trabalho que as suas funcdes acarretam.

O trabalho do diretor de turma € considerado volumoso e complexo. A questdo
burocrética, inerente ao cargo, foi apontada como obstaculo mais flagrante no exercicio deste
cargo, dado que a burocracia excessiva do cargo dificulta a dedicacdo ao principal foco do
diretor de turma: o acompanhamento dos alunos da turma dirigida. Outros aspetos a melhorar
e que obstam ao desempenho do diretor de turma apontados foram a gestdo deficiente do
tempo para o desempenho do cargo, ndo havendo, muitas vezes, destrin¢a entre o tempo de
lecionar as aulas, enquanto professor de uma disciplina, e o tempo dedicado a dire¢do de

turma, encurtando o tempo, involuntaria e inevitavelmente, de lecionacdo das matérias.
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Categoria Lideranca

Categoria

Subcategoria

Sujeitos

Indicadores

Unidades de Contexto

D. Lideranca

D1. Caracterizagdo

Entrevistado 1

capacidade que alguém tem para levar a bom porto
determinado tipo de objetivos ou de metas

Entrevistado 1

implica grande diplomacia, sentido de responsabilidade,
obviamente, mas implica também respeito

E1R1

Entrevistado 1

A partida, a lideranca refere-se, portanto, a uma direcéo,
a um conselho pedagdgico, portanto a um érgéo superior.
/...] n6s sabemos quais s&0 0s nossos objetivos e metas a
atingir e somos que, no fundo, coordenados, liderados por
alguém que estd acima de nds e tudo funciona de forma
organizada e ordeira.

E1.R3

Entrevistado 2

Liderar é sempre assumir algum comando

Entrevistado 2

Liderar, neste caso da escola, é ser capaz de mobilizar um
conjunto, quer seja de alunos, quer seja dos professores
para o objetivo comum que é o sucesso escolar

E2.R1

Entrevistado 2

se o lider for uma pessoa forte ou for alguém que consiga
unir esforgos, que consiga motivar os que estdo a sua
volta, claro que o sucesso vai ser visivel, os resultados
vao aparecer; se a pessoa ndo fizer por isso, for uma
lideranca fraca, deixa as coisas acontecerem a seu ritmo,
quer dizer os alunos que conseguem, conseguem, 0S que
ndo conseguem vao ficando para trds e isso ndo é o
objetivo...

E2.R2

Entrevistado 2

Na escola onde eu estou ha liderangas fortes, a comegar
pela diretora da escola: tem uma lideranga muito forte,
tem uma liderangca muito presente, muito motivadora,
muito congregadora dos esforgos. H& aqui um
envolvimento muito permanente, tanto da lideranga, como
dos professores, porque é a propria lideranca que permite
e que o fomenta. Temos, efetivamente... A importincia da
lideranca é visivel, mas penso que se conseguiu também
que essa lideranca forte da diretora passasse para as
outras pessoas, quer dizer ha sempre um grupo de pessoas
que esta nos projetos, que esta nas formas de promogoes
para o sucesso, ha sempre alguém que assume essa
lideranca e avanga com 0s projetos, o que é bom, porque
me parece que serd proprio da lideranga criar outras
liderancas, conseguir que também os outros se sintam
lideres neste ou noutro, qualquer, projeto.

E2.R3

Entrevistado 2

a lideranga nesta escola é fundamental para o diretor de
turma, o diretor de turma é um pilar, o diretor de turma
gere a vida da turma, o diretor de turma gere a relagéo
da turma com os outros professores, muitas vezes 0s
projetos interdisciplinas. Portanto, temos aqui uma
lideranca muito forte, o diretor de turma é quem muitas
vezes se apercebe do primeiro sinal quando os alunos
precisam do apoio, quando a familia esta a precisar de
alguma coisa... A escola, nesse momento, é muito mais
para além da sala de aulas...

E2.R4

Entrevistado 3

capacidade que deve ser trabalhada, desde muito cedo;
ndo tém que ser necessariamente os diretores de turma,
ndo tém que ser necessariamente os professores, tém que
ser todos e os alunos também tém que desenvolver essa
capacidade

Entrevistado 3

capacidade que deve ser trabalhada; todos devem ter
acesso a lideranga por turnos, cada um na sua vez, para
que todos experimentem o que é a lideranca

Entrevistado 3

capacidade de chefiar um grupo: pode ser um grupo de
colegas, pode ser um grupo de professores, pode ser um
grupo na sociedade

E3.R1
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Entrevistado 3

a lideranca néo é so6 dos diretores de turma, nem é s6 dos
professores, a lideranca é também dos alunos e um aluno,
quando é lider na turma, quando tem a possibilidade de
ser lider na turma, percebe duma forma mais eficaz como
€ que pode ajudar os seus colegas

Entrevistado 3

0 objetivo do lider é que todos consigam alcancar o
sucesso

Entrevistado 3

Quando os alunos experimentam a lideranca também
percebem o que é que tém de dar de si aos seus colegas
para gue possam atingir 0 sucesso

E3.R2

Entrevistado 3

na nossa escola ha um grande enfoque neste papel da
lideranca, a nossa diretora é uma verdadeira lider, ela
passa muito para os diretores de turma a importancia da
lideranca, de chefiar o conselho de turma, de porem todos
a trabalhar para o sucesso dos alunos e n6és acabamos
também, os diretores de turma acabam, também, por
passar essa ideia aos alunos, aos delegados de turma, aos
chefes de grupos, aos responsaveis pelas tarefas

Entrevistado 3

a lideranca ¢, enfim, algo que é muito caro a esta escola;
é muito trabalhado este papel da lideranca aqui na escola
e a direcdo incentiva muito isso

E3.R3

Entrevistado 3

é fundamental que um Dt perceba o que é a lideranca, ndo
como uma lideranca déspota, mas como uma lideranga
que deve ser partilhada, que deve ser conversada, que
deve ser negociada com os alunos e com os colegas do
conselho de turma

E3.R4

D. Lideranca

D1. Caracterizagdo

Entrevistado 3

A lideranca do Dt é tanto mais eficaz quanto conseguir
puxar os alunos para dentro da sua lideranga. Um lider
néo deve ser lider porque alguém o nomeia como lider, o
lider deve ser lider porque os seus pares o elegem como
lider

Entrevistado 3

Todas as decisdes que o Dt toma néo sdo decisdes da sua
cabeca, sdo decisdes que devem ser sempre partilhadas
com os alunos

E3.R5

Entrevistado 3

considero-me muito boa lider. Porque, apesar de ainda
centrar muito as coisas em mim, vou conseguindo por
muita coisa a mexer, vou conseguindo por os meus alunos
a fazer muitas atividades, dindmicas

E3.R29

Entrevistado 4

fazer uma boa gestdo, manter um espirito de coesdo e
equipa, manter as pessoas felizes e contentes com o que
estdo a fazer, com regras e ordem

E4.R1

Entrevistado 4

[a lideranga pode ter alguma influéncia no sucesso
escolar dos alunos] porque se conseguirmos manter
espirito de confianca, de alegria, de bem-estar, acho que
o sucesso escolar é muito mais promovido... Mas esta
lideranca tem de ter sempre ordem e regras

E4.R2

Entrevistado 4

o diretor de turma é uma das componentes dessa
lideranca

E4.R4

Entrevistado 4

eu tento ser autocratica, mas nédo sei se consigo. N&o é
bem autocratica, pois eu procuro dar-lhes alguma
margem de manobra, mas imponho as regras. E
normalmente deixo que sejam eles a tomarem as decisdes,
mas por trés eu tento conduzi-los para aquilo que eu
achar que é o melhor para eles. Deixo-0s sempre opinar,
0 que ndo significa que eles fazem sempre o gue querem

E4.R29

Entrevistado 5

€ mais do que mandar, é saber mandar porque,
principalmente quando se trabalha com gente jovem, é
preciso saber dizer-lhes as coisas, saber fazer quase que
como que fazé-los pensar que sdo eles que estdo a
comandar e ndo, ndo... Somos nos que estamos a mandar

E5.R1

Entrevistado 5

um diretor de turma que saiba liderar a sua turma, liderar
entre aspas, pode conseguir melhores resultados dos
alunos

E5.R2
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Entrevistado 5

H& professores da minha escola que, efetivamente, sdo
bons lideres, porque sabem tirar dos miGdos e sabem
aproveitar deles aquilo que eles podem dar... Haverd
outros que, efetivamente, ndo agem desta maneira e
torna-se-lhes muito dificil a relagéo, quer com os alunos,
quer com os pais dos alunos, quer com os seus colegas de
profissdo

E5.R3

Entrevistado 5

ser diretor de turma facilita bastante a lideranca porque o
diretor turma, como é uma pessoa que tem de estar muito
dentro dos assuntos do aluno, dos seus problemas, dos
problemas de casa, dos problemas da vida do aluno, da
sua maneira de estar, das reacGes que tem para com
outros colegas, ele passa-lhe tudo isso pelas méos, pelas
faltas que o aluno da, pela comunicacdo que tem de ter
com os pais, ver se ha um apoio ou ndo em casa dos pais
em determinado sentido ou no mesmo sentido que ele quer
dar a sua turma; acho que facilita muito o facto de se ser
diretor de turma para se poder liderar bem uma turma

E5.R4

Entrevistado 5

Como lider, eu gosto, como disse no principio, de
entender a lideranca de como chegar as pessoas 0 mais
possivel e sempre que me é possivel resolver as coisas de
comum acordo com o conhecimento de toda a gente, é
preferivel para mim e gosto muito de o fazer. Se for
necessario ser eu a decidir, também me sinto com
capacidade para o fazer, mas gosto sempre, no que diz
respeito a lideranca, ter uma lideranca que seja de
comum acordo com todas as pessoas que tenho de gerir.

E5.R29

D2. Influéncia da
lideranga no
sucesso escolar

Entrevistado 1

Depende dos alunos, ndo &, se tudo funcionar
normalmente, se tivermos alunos com caracteristicas,
digamos que normais, no sentido de serem alunos
pacatos, bons ouvintes, pessoas com uma certa educacao,
também é o que, |4 esta, penso que o professor se for um
bom lider, nomeadamente um diretor de turma consegue
sempre conduzir esses alunos ao sucesso. A questdo é, tem
que haver vontade do préprio aluno, porque ha alunos
que tém problemas do foro familiar ou até do foro
psicolégico; muitas vezes, essas situagcbes ndo sdo
facilmente resolvidas por um mero diretor de turma.

E1.R2

Entrevistado 2

se o lider for uma pessoa forte ou for alguém que consiga
unir esforgos, que consiga motivar os que estdo a sua
volta, claro que o sucesso vai ser visivel, os resultados
vao aparecer; se a pessoa ndo fizer por isso, for uma
lideranca fraca, deixa as coisas acontecerem a seu ritmo,
quer dizer os alunos que conseguem, conseguem, 0s que
ndo conseguem vao ficando para tras e isso ndo é o
objetivo... O objetivo na escola é levar sempre os alunos o
mais longe possivel, 0 mais longe que conseguir.

E2.R2

D. Lideranca

D2. Influéncia da
lideranga no
sucesso escolar

Entrevistado 3

Tem muita, muita influéncia, eu diria que tem toda
influéncia, porque a lideranca nédo é sé dos diretores de
turma, nem é s6 dos professores, a lideranca é também
dos alunos e um aluno, quando é lider na turma, quando
tem a possibilidade de ser lider na turma, percebe duma
forma mais eficaz como é que pode ajudar os seus
colegas. Porque a ideia, o lider, o objetivo do lider é que
todos consigam alcangar o sucesso. Quando os alunos
experimentam a lideranga também percebem o que é que
tém de dar de si aos seus colegas para que possam atingir
0 suCesso.

E3.R2

Entrevistado 4

Sem duvida., porque se conseguirmos manter espirito de
confianga, de alegria, de bem-estar, acho que o sucesso
escolar é muito mais promovido... Mas esta lideranga tem
de ter sempre ordem e regras. Sem ela é muito mais
complicado.

E4.R2
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Eu penso que sim, penso que sim, porque aquilo que me
tenho apercebido, ao longo destes anos que tenho de
ensino, é que quando existe um diretor de turma que
interage bem com os alunos é mais fécil estes alunos
terem sucesso do que quando isto ndo acontece. Portanto,
penso que um diretor de turma que saiba liderar a sua
turma, liderar entre aspas, pode conseguir melhores
resultados dos alunos.

Entrevistado 5 E5.R2

No geral, todos os entrevistados coincidiram na definicdo de lideranca considerando-a
como a capacidade de chefia de um grupo (E3.R1), de levar a alcancar objetivos e metas com
diplomacia, respeito, responsabilidade (E1.R1), como a assuncdo de algum comando (E2.R1),
mobilizando um grupo, seja este um grupo de alunos, de professores, de colegas com um
objetivo comum: o sucesso escolar (E2.R1, E3.R1, E3.R2, E3.R3). Esta capacidade ¢ uma
capacidade aprendida, desenvolvida, trabalhada (E3.R1, E3.R3). A lideranca é descrita ainda
como boa gestdo, com regras e ordens bem definidas, espirito de coesdo e de equipa, bem
como a capacidade de motivar e manter essa motivagdo (E4.R1). Mais do que mandar, liderar
é saber mandar (E5.R1), sendo descrita como a capacidade de motivar e persuadir, levando a
fazer o que se quer que se faca sem sentir que € imposto, ou seja, fazer pensar que sdo 0s
liderados que comandam e ndo o lider (E5.R1), considerando-se que tal é importante para
quem trabalha com gente jovem, que, geralmente, € mais rebelde e ndo € tdo recetiva a figuras
autoritarias e imposi¢des. O diretor de turma é tido como uma componente da lideranga
(E4.R4, E3.R2, E2.R4), dado que, a partida, a lideranca remete para uma direcdo, a um
conselho pedagdgico, a um o6rgdo superior (E1.R3). Todos os liderados sabem quais sdo 0s
objetivos e metas a atingir, sendo coordenados, liderados por alguém que esta
hierarquicamente acima, funcionando tudo de forma organizada, ndo obstante esta lideranca
ser incentivada pelos 6rgdos da direcdo e ser, por isso, uma lideranca partilhada e dispersa
(E1.R3, E3.R2, E3.R3, E4.R1). Cada professor, cada diretor de turma, sabe qual o seu papel
no cumprimento dos objetivos definidos. Uma das pessoas entrevistadas refere que na escola
em que esté inserida ha liderancas fortes, a comecar pela diretora da escola (E2.R3): tem uma
lideranca muito forte, presente, motivadora e congregadora dos esforgos, num envolvimento
muito permanente, tanto da lideranca como dos professores, porque € a propria lideranca que
permite e que o fomenta. A importancia da lideranca € visivel, também porque essa lideranga
forte da diretora da escola passou para as outras pessoas, havendo sempre um grupo de
pessoas que esta nos projetos, que esta nas formas de promocgGes para o sucesso, hd sempre

alguém que assume essa lideranga e avanga com 0s projetos, 0 que acaba por constatar-se ser
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um traco positivo, concluindo-se ser préprio da lideranca criar outras liderangas, conseguir
que também os outros se sintam lideres em determinados setores. Este grande enfoque no
papel da lideranca pela diretora da escola € incutido aos diretores de turma e incentivado (a
importancia da lideranca, de chefiar o conselho de turma, de todos trabalharem para o sucesso
dos alunos) e, por seu turno, os diretores de turma acabam também por passar essa ideia aos
alunos, aos delegados de turma, aos chefes de grupos, aos responsaveis pelas tarefas. Um
outro entrevistado referiu a existéncia de professores na escola em que trabalha que sé&o,
efetivamente, bons lideres, sendo, a causa apontada, a de saberem tirar dos alunos e aproveitar
deles aquilo que eles podem dar, considerando que os professores que ndo agem desta
maneira, ttm muito maior dificuldade em liderar, com consequéncias nas relacbes que
mantém, quer com os alunos, quer com os pais dos alunos, quer com o0s seus colegas de
profissdo (E5.R3). A mé relacdo do diretor de turma com os alunos torna tudo mais dificil,
quer da parte do professor para com os alunos, quer da parte dos alunos para com 0s
professores.

Deste modo, a lideranca € um conceito consensual e os entrevistados consideram que,
embora ndo seja sempre pacifica, a relacdo entre a lideranga e os atores escolares é boa,
importante, promotora do sucesso escolar e facilitadora da ordem e da organizacdo. Apesar
dos problemas que possam, eventualmente, surgir em termos da hierarquia escolar na escola
em que lecionam, a lideranca é trabalhada, promovida e incentivada desde a dire¢do da escola
aos proprios alunos, servindo como estimulo ao desempenho de todos, o que torna a lideranca
como algo motivador. A lideranca surge, assim, como forma de criar novas liderancas, por
crer-se que os bons lideres sdo melhores promotores do sucesso e 0os maus lideres como
responsaveis pelo insucesso e por mas relagdes com os alunos, os pais dos alunos e com 0s
colegas de profissao. A lideranca dispersa e partilhada € tida como benéfica e incentivada pela
direccdo (E3.R3, E3.R2, E3.R1, E2.R3). Assim, a semelhanca do que é incentivado pelos
Orgdos diretivos, a lideranca do diretor de turma deve ser uma lideranca partilhada,
conversada e negociada com os alunos e com os colegas do conselho de turma (E3.R2, E3.R4,
E3.R5, E3.R29, E4. R29, E5.R29).

Quanto a questdo de saber se a lideranga pode ter alguma influéncia no sucesso escolar
dos alunos, os entrevistados foram peremptoérios em afirmar que, embora dependa dos alunos
(E1.R2), um bom lider tem preponderancia no desempenho dos alunos e no seu sucesso
escolar (E2.R2, E3.R2, E4.R2, E5.R2). A amostra inquirida considera que o diretor de turma é

tido, ou pelo menos deve ser tido, como uma figura de relevo na vida dos alunos, uma pessoa
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de referéncia, importante e fulcral. Assim, a boa relacdo, a relacdo cooperante, entre o diretor
de turma e os alunos, deve ser construida e cultivada. A figura do diretor de turma, enquanto
lider e gestor, € pedra basilar na gestdo de conflitos e na motivacao e, consequentemente, na
gestdo quotidiana da turma (E2.R4). Depende, efetivamente, dos alunos, dado que com grupos
mais heterogéneos de alunos, por vezes, € mais dificil e, muitas vezes, os alunos tém
problemas exteriores a escola que o diretor de turma ndo consegue resolver, dai que 0s apoios
ao diretor de turma, externos, também sejam importantes. Em todo o caso, um bom lider
(professor, diretor de turma) consegue conduzir melhor os alunos ao sucesso, por estar mais
preparado a impulsionar os alunos para esse efeito. Um bom lider motiva, une esforcos,
orienta e leva ao sucesso, sendo, por conseguinte, um lider forte (E2.R2, E2.R4); um bom
lider incute lideranga nos outros, motivando-os e tentando leva-los ao sucesso. Um dos fatores
apontados como determinantes para a influéncia da lideranca no sucesso dos alunos é a boa
interacdo do diretor de turma com os alunos, facilitando o seu sucesso (E5.R2, E5.R3, E5.R4,
E4.R2, E5.R2). Em suma, um diretor de turma que saiba liderar a sua turma pode conseguir
melhores resultados.

Em sintese: o conceito de lider e de lideranca, conforme tivemos oportunidade de
referir, sdo conceitos de uso relativamente recente na organizacdo escolar que sé agora, por
exemplo, com o Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril, comeca a ganhar novos contornos e a
assumir relevancia. As liderancas dispersas e de cargos intermédios assumem uma
importancia crescente e gradual. A lideranca é hoje, mais do que nunca, uma competéncia
partilhada, como resultado da gestdo participativa das escolas, que implica o envolvimento de
todos na escola. Todavia, parece-nos que ha alguns pormenores a melhorar quanto a este
aspeto, dada uma certa restricdo no poder decisério, que ressaltou das nossas entrevistas,
nomeadamente quando se refere ao poder e a influéncia da dire¢do de turma que, apesar de
conferir autonomia a todos os seus subordinados, detém a palavra final, o que denuncia um
laivo centralizador na organizacdo escolar. Assim, a escola parece-nos mais uma organizacao
desconcentrada do que propriamente uma organizacdo descentralizada, pelo que ainda
persistem linhas rigidas de hierarquia, mesmo a nivel dos cargos intermédios. Ainda assim, é
inquestionavel a democraticidade da escola, uma vez que, com o envolvimento de todos, pais,
alunos, professores, diretores de turma ¢ demais intervenientes escolares sdo “vozes” a ter em
conta na visdo, na cultura, no ambiente escolar e na inquiricdo das necessidades e das

solugdes para as situagdes da escola.
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E. Gestdo

E1. Caracterizagao

Entrevistado 1

€ saber como organizar essa escola a todos os niveis, desde
saber gerir a verba que lhe é atribuida, que consegue
angariar de uma ou de outra forma, é saber como
implementar um projeto educativo, a coordenar esse mesmo
projeto educativo; gerir, quanto a mim, é por a escola a
funcionar de uma forma normal e equilibrada

E1.R6

Entrevistado 1

Se ndo h& uma gestdo eficiente, provavelmente os alunos
poderdo ter, ndo quer dizer que seja linear, mas poderao ter
um menor sucesso; a gestdo também tem de contribuir para
que haja condigbes, para que todos os alunos obtenham
sucesso. Portanto, tem de criar meios para que todos tenham
acesso a uma educacdo, dita, adequada, equilibrada aos dias
de hoje, ndo é, porque isto é mesmo assim, tem que pensar
nos apoios educativos

E1.R7

Entrevistado 1

as pessoas que estdo a frente da gestdo de uma escola sdo
professores também

E1.R8

Entrevistado 2

é algo muito complicado, sobretudo quando estamos numa
escola que precisava ter sido intervencionada e nédo foi, que
tem um conjunto de alunos que a tornam superlotada, ou seja,
que estd mesmo superlotada; ndo temos espago para mais
nada...

Entrevistado 2

passa por criar as condicdes, criar horarios para que possa
responder as necessidades dos alunos

Entrevistado 2

passa pela lideranca, ser capaz de ser um bom lider para
ajudar os intervenientes neste processo, tem que gerir com 0s
parceiros extraescola, portanto que estdo fora: a autarquia, o
centro de salde, com o qual temos uma relagdo 6tima, a
autarquia, uma relagéo excelente, todos os parceiros que nés
temos, gerir todas as relagdes dentro da escola, ndo docentes,
docentes, administrativos... Portanto é uma tarefa muito
ampla e que precisa de realmente um bom lider

E2.R6

Entrevistado 2

[a gestdo pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos
alunos] N&o tenho qualquer davida

E2.R7

Entrevistado 2

é feita pela proximidade

E2.R8

Entrevistado 3

é aquilo que os diretores deveriam, devem fazer numa escola,
néo é? [...] gerir uma escola a nivel dos recursos humanos,
de gestao pedagdgica, que essa é que é fundamental, a gestao
pedagogica... E a gestdo pedagégica deve, depois, nortear os
recursos humanos, as formacgdes, etc. Mais do que gestdo de
dinheiros ou de fundos, em principio tudo isso é importante,
mas o que deve nortear uma escola é a gestdo pedagdgica, 0
seu projeto educativo, o seu projeto curricular, quais sdo as
metas, quais os seus problemas, quais sdo as dificuldades,
quais sdo as propostas de trabalho, as metas a atingir... E é
isso que deve ser a gestdo de uma escola

E3.R6

Entrevistado 3

a gestdo de uma escola tem toda influéncia [no sucesso
escolar dos alunos]

Entrevistado 3

a gestdo de uma escola é fundamental, porque a questdo da
disciplina, dos alunos, quer dizer, se nao for uma gestéo, e
aqui a gestdo ndo é uma gestdo punitiva das discussdes dos
alunos, ndo é nada disso, é encontrar outras formas para
tentar responder a estes problemas

E3.R7
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Entrevistado 4

Se estivermos a falar de gestéo a nivel da diregdo... é dificil,
até porque ndo se faz gestdo de uma escola, mas de varias
escolas ao mesmo tempo. Por exemplo, no nosso caso, sdo
cinco escolas com realidades diferentes. Esta-se a gerir desde
0s trés anos de idade aos 18, 19 anos de idade, portanto,
desde o pré-escolar até ao 12° ano. E gerir muitas realidades,
muitas familias. E é complicado porque se tem de promover o
sucesso escolar, claro. Tem que se promover um processo de
continuidade pedagdgica. Tem que se promover a articulagdo
de contelidos. Tem que se fazer gestdo econdémica, que
também n&o é facil, porque os recursos séo escassos. Tem que
se gerir pessoal. Tem que se gerir professores... Portanto, eu
acho que é uma coisa extremamente complicada hoje em dia.
E tudo isto com um objetivo que é promover o sucesso escolar
dos nossos alunos, procurando atingir os objetivos a que ele
se propde.

E4.R6

E1. Caracterizagdo

E. Gestdo

Entrevistado 4

A gestdo, obviamente, ha-de estar ligada ao sucesso escolar

E4.R7

Entrevistado 5

€ uma coisa que eu acho que deve ser muito dificil, porque
gerir pessoas deve ser muito complicado e, a gestio da escola
ndo é impor regras, € muito mais do que isso, é gerir, muitas
vezes, pessoas Ccom 0S Seus sentimentos, com maneiras
diferentes de pensar e penso que o gerir é o tentar conciliar,
muitas vezes, coisas que sdo quase inconciliaveis... Portanto,
torna-se extremamente dificil, acho eu, gerir uma escola bem
gerida se ndo houver, fundamentalmente, uma colaborag&o
muito grande da parte de todos os professores e também dos
pais, 0 que muitas vezes ndo acontece

E5.R6

Entrevistado 5

uma escola que tenha uma boa gestdo, em que o diretor ou a
direcao saiba gerir os conflitos, fundamentalmente, mais gerir
os conflitos do que gerir as coisas boas, porque é sempre
mais dificil gerir um conflito, desde que a direcéo saiba gerir
esses conflitos, eu penso que isso vai, com certeza, criar um
ambiente em toda a escola que vai proporcionar a que 0
desempenho das pessoas, dos alunos, seja melhor

E5.R7

Entrevistado 5

gerir um estabelecimento com muitas pessoas, mesmo a nivel
de funcionarios, de professores, de alunos, é muito
complicado e, entdo, eu penso que tem que haver da parte do
gestor ou da parte da diregdo da escola e da parte dos
professores uma entreajuda muito grande e uma compreenséo
e, inclusivamente, uma discuss&o dos assuntos; nao é o gestor
ou a diregdo querer impor um determinado nimero de coisas
sem saber a opinido daqueles que, ao fim e ao cabo, fazem
funcionar a escola, que sdo os professores e os alunos e muito
menos, como eu sei de alguns casos, em que depois de se
perguntar, se faz, precisamente, o contrario do que o0s
professores propuseram e isto com certeza que vai gerar um
mau ambiente entre professores e direcdo que ndo vai, em
nada, favorecer o desempenho dos alunos

E5.R8

E2. Influéncia da
gestdo no sucesso
escolar

Entrevistado 1

Se ndo ha uma gestdo eficiente, provavelmente os alunos
poderdo ter, ndo quer dizer que seja linear, mas poderdo ter
um menor sucesso; a gestdo também tem de contribuir para
que haja condigdes, para que todos os alunos obtenham
sucesso. Portanto, tem de criar meios para que todos tenham
acesso a uma educacdo, dita, adequada, equilibrada aos dias
de hoje, ndo é, porque isto € mesmo assim, tem que pensar
nos apoios educativos, ndo é?

E1.R7
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Entrevistado 2

N&o tenho qualquer davida. A diretora faz algo que acho que
nunca podemos abandonar, que é no inicio de cada periodo
reline com todas as turmas. Portanto ela retine com todas as
turmas da escola, 0 que pode perceber: se temos oito turmas
de ensino regular por ano de escolaridade, ela reline com
todas para analisar os resultados obtidos no periodo anterior.
Isto é, efetivamente, a lideranga ter impacto nos resultados
deles, porque eles véo ter que prestar contas. Ndo é s6 o que
aparece na pauta, eles ja sabem que, a seguir, vao ter que,
Jjunto da diretora, dizer: “isto, isto e isto correu mal”. “Ok,
entdo o que vamos fazer a seguir?”. Portanto, eles sabem que
vao ter que prestar contas daquilo que estiveram a fazer. Nem
sempre surgem os efeitos: pois ndo! Eles ndo sdo maquinas,
as coisas ndo acontecem sempre da mesma maneira, mas que
é verdade que a lideranca tem muita importancia, mesmo nos
resultados dos alunos.

E2.R7

E. Gestdo

E2. Influéncia da
gestdo no sucesso
escolar

Entrevistado 3

Tem toda influéncia, a gestdo de uma escola tem toda
influéncia. Aqui, eu s6 estou aqui ha sete anos, mas conhego
colegas que estdo aqui ha muito mais tempo e conseguem dar
0 testemunho de como era esta escola antes da gestdo que
estd neste momento em vigor, da dire¢do que estd neste
momento em vigor, jd hd alguns anos e como que é agora...
Quer dizer, a gestdo de uma escola é fundamental, porque a
questdo da disciplina, dos alunos, quer dizer, se ndo for uma
gestdo, e aqui a gestdo ndo é uma gestdo punitiva das
discussdes dos alunos, ndo é nada disso, é encontrar outras
formas para tentar responder a estes problemas. E aqui nés
tinhamos muito desses problemas, segundo o que os colegas
contam, graves problemas de indisciplina, auséncia dos
alunos, insucesso e isso, de alguns anos para ca, isso nédo
acontece. E uma escola normalissima, alias, acho que mais
normal do que, se calhar, muitas outras escolas. Nao ha um
problema grave aqui nesta escola, raramente ha alguma
situacdo muito critica.

Nos, Dt’s, conseguimos, muitas vezes, resolver sem ter de
chamar a direcdo da escola e, se precisamos de chamar, a
diregdo da escola nunca entra numa atitude punitiva, mas
numa atitude de tentar perceber as causas para depois chegar
as solucdes. Portanto, a gestdo escolar é fundamental. E ndo
s6 em relacdo aos alunos, também em relagdo aos
professores. Esta escola, por exemplo, tem apostado muito na
formagdo dos professores em contexto... E isso é
fundamental, que é termos formag&o aqui para esta realidade
concreta, para estes problemas, como é que n6s conseguimos
fazer as coisas. E, enfim... E isso, claro, parte da direcdo, dos
orgéos de gestdo que percebem os problemas e veem que tipo
de formacao é que os professores estdo a precisar. Ouvem 0s
professores, conversam...

E3.R7

Entrevistado 4

Tem sim. Porque se ndo houver uma estrutura de apoio, 0s
mitdos sozinhos ndo chegam la. Quando temos um grupo
deles desmotivados, entdo ainda mais. Uma escola que
promova atividades, que promova o0 gosto de estar na escola
ajuda muito mais a promover 0 sucesso escolar: que deem
apoios, outras estruturas que as vezes eles ndo tém. Quando
falo de apoios ndo significa estar a dar aulas de portugués,
matematica, etc., mas outro tipo de estruturas... O desporto
escolar, por exemplo, a realizacéo de eventos, feiras num dia
de escola. E tudo isto ajuda os alunos a terem gosto pela
escola e que isso contribua para o sucesso escolar deles. A
gestdo, obviamente, ha-de estar ligada ao sucesso escolar.

E4.R7
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Claro que sim! Quer dizer, uma escola que tenha uma boa
gestdo, em que o diretor ou a direcdo saiba gerir os conflitos,
fundamentalmente, mais gerir os conflitos do que gerir as
. coisas boas, porque é sempre mais dificil gerir um conflito,
Entrevistado 5 | desde que a direcdo saiba gerir esses conflitos, eu penso que E5.R7
isso vai, com certeza, criar um ambiente em toda a escola que
vai proporcionar a que o desempenho das pessoas, dos
alunos, seja melhor.

Quando questionados a respeito da definicdo de gestdo, as respostas da nossa amostra
foram coincidentes, recaindo na definicdo de gestdo financeira da organizacdo, gestdo de
recursos humanos e gestdo pedagdgica (E1.R6, E1.R7, E2.R6). Assim, a gestdo da escola foi
definida como o saber organizar essa escola a todos os niveis (gerir a verba que lhe é
atribuida, angariar receitas, implementar e coordenar um projeto educativo [E1.R6]). Sendo
gerir pbr a escola a funcionar de uma forma normal e equilibrada, acaba por ser algo muito
complicado, sobretudo quando se tratar de uma escola que precisava ter sido intervencionada
e nao foi e que tem um conjunto de alunos que a tornam superlotada (E2.R6); portanto, a
gestdo de uma escola passa por criar as condicdes, criar horarios para que possa responder as
necessidades dos alunos (E2.R6). Gerir a escola, dada a amplitude da tarefa, passa pela
lideranca, ser capaz de ser um bom lider para ajudar os intervenientes neste processo, gerir as
relacbes com 0s parceiros extra-escola (a autarquia, o centro de salde, entre outros) gerir
todas as relacdes dentro de escola (ndo docentes, docentes, administrativos) (E2.R6).

Gerir uma escola consiste, essencialmente, na gestdo pedagdgica e é esta que deve
depois nortear os recursos humanos, as formacOes, etc. (E3.R6). Mais do que gestdo
financeira, 0 que deve nortear uma escola é a gestdo pedagogica, dada a missao primordial da
escola: 0 ensino e a educacdo. E no seu projeto educativo, no seu projeto curricular, em
definir as metas, solucionar os problemas, superar as dificuldades, avaliar as propostas de
trabalho, as metas a atingir, que a gestdo de uma escola se deve centrar (E3.R6). A gestdo a
nivel da direcdo foi definida como uma tarefa dificil, até porque, no caso especifico da escola
de um dos entrevistados, ndo é feita a gestdo de uma escola, mas de cinco escolas em
simultaneo, com realidades diferentes, que abarcam alunos desde o pré-escolar até ao 12° ano,
tornando-se complicado promover o sucesso escolar. Tem que se promover um processo de
continuidade pedagdgica, a articulacdo de contetdos, tem que se fazer gestdo financeira, que
também néo é facil, porque 0s recursos sao escassos, a gestdo de pessoal (pessoal docente e

ndo docente). E tudo isto com um objetivo que é promover o sucesso escolar dos alunos,
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procurando atingir as etapas a que ele se propde (E4.R6).

A gestdo da escola passa, na ética de um dos entrevistados, ndo pela imposicdo de
regras mas sim pela gestdo de pessoas, com 0s seus sentimentos, com maneiras diferentes de
estar e de pensar; gerir € tentar conciliar, muitas vezes, coisas que sdo quase inconciliaveis.
Gerir bem uma escola exige uma colaboracdo muito grande da parte de todos os professores e
também dos pais, 0 que muitas vezes ndo acontece. Gerir implica fazer escolhas, de modo
racional, tendo em conta os recursos disponiveis (recursos humanos, verbas disponiveis,
necessidades sociais e pedagdgicas) e a escassez dos mesmos, 0 que exige disciplina e uma
constante percecdo das necessidades da organizacdo e o envolvimento de todos 0s
intervenientes escolares, em diferentes modos e graus e consoante o papel de cada um (E1.R6,
E2.R6, E3.R6, E3.R7, E4.R6, E5.R6, E5.R7). A gestdo deve ser feita pela proximidade
(E2.R8).

Verificou-se uma unanimidade na ideia de que a gestdo tem influéncia no sucesso
escolar dos alunos mas ndo de forma linear (E1.R7, E2.R7, E3.R7, E4.R7, E5.R7). Havendo
gestdo eficiente, provavelmente, os alunos poderdo ter menor insucesso. Assim, a gestdo
também tem de contribuir para que haja condi¢es, para que todos os alunos obtenham
sucesso. Portanto, tem de criar meios para que todos tenham acesso a uma educagéo adequada
e equilibrada. Uma das pessoas entrevistadas referiu o exemplo da sua escola, na qual a
diretora da escola, no inicio de cada periodo, reune com todas as turmas para analisar 0s
resultados obtidos no periodo anterior, a titulo de demonstrar que essa situacéo é o exemplo
do impacto da lideranga nos resultados dos alunos, de boa gestdo, porque eles véo ter que
prestar contas, ainda que os alunos ndo sejam todos iguais e as coisas nao se processem
sempre da mesma maneira, mas que € verdade que a lideranca tem muita importancia, mesmo
nos resultados dos alunos (E2.R7).

A gestdo de uma escola tem toda influéncia, é fundamental, porque a questdo da
disciplina dos alunos (que ndo deve ser tida como punitiva das discussdes dos alunos) consiste
em encontrar outras formas para tentar responder a problemas como indisciplina, auséncia dos
alunos, insucesso. Uma outra pessoa entrevistada sublinha o facto de os diretores de turma
conseguirem, muitas vezes, resolver sem ter de chamar a direcdo da escola e, precisando de
chamar, a direcdo da escola nunca entra numa atitude punitiva, mas numa atitude de tentar
perceber as causas para depois chegar as solugcfes; também em relacdo aos professores, ha
uma grande aposta na formacéo dos professores em contexto, na realidade concreta, para estes

problemas, partindo da direcéo, dos 6rgdos de gestdo avaliarem os problemas e perceberem
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que tipo de formacéo é que os professores precisam (E3.R7).

N&do havendo uma estrutura de apoio, os alunos, sozinhos, ndo chegam I3,
principalmente se estiverem desmotivados. Uma escola que promova atividades, que promova
0 gosto de estar nas escolas ajuda muito mais a promover o sucesso escolar (E4.R7).
Estruturas como o desporto escolar, por exemplo, a realizacdo de eventos, feiras num dia de
escola ajudam os alunos a terem gosto pela escola e, consequentemente, que sejam mais bem-
sucedidos e motivados para o sucesso (E4.R7). Uma escola que tenha uma boa gestdo em que
o diretor ou a direcdo saiba gerir os conflitos, fundamentalmente, cria, com certeza, um
ambiente em toda a escola que vai proporcionar o melhor desempenho dos alunos (E5.R7).

Ressalvamos, no entanto, que, quando questionados a respeito da relacdo existente
entre gestdo escolar e os professores, as respostas da nossa amostra apresentaram em comum
o facto de remeterem a gestdo escolar, quase exclusivamente, para a dire¢do da escola e néo
para os proprios professores ou diretores de turma, com o argumento de que os professores
sdo ouvidos apenas a titulo consultivo e ndo vinculativo, sendo o diretor da escola quem,
efetivamente, tem o poder de decisdo e a Ultima palavra na gestdo escolar. Os professores tém
visto 0 seu poder reduzido em termos de voto na gestdo, a relagdo dos professores com a
gestdo tem vindo a diminuir.

De acordo com 0s nossos entrevistados, as pessoas sao uma escola e as pessoas que
estdo a frente da gestdo de uma escola séo professores também, por norma (E1.R8). Portanto,
conforme referimos acima, tem que haver dialogo e trabalho conjunto constantes. As coisas
acontecem num conjunto e a gestdo escolar é feita pela proximidade entre um professor ou
diretor de turma e a direcdo da escola e, inclusive, entre os alunos e os parceiros da escola,
havendo, portanto, uma importante rede, na qual a lideranca se dilui, no todo e ndo apenas nos
Orgdos diretivos. Deve existir uma relacdo de proximidade, de abertura, de escutar 0s
professores, de dialogo. Esta abertura, este dialogo, este tentar perceber, as vezes até os
problemas pessoais dos professores que afetam a relacdo pos-pedagdgica com os alunos.

Em sintese: pareceu-nos existir alguma “confusdo” entre gestdo e lideranga, tomando-
0S como um conceito Unico e indissociavel em algumas vertentes, em grande parte por se
associar gestdo aos oOrgdos escolares diretivos. A gestdo da escola reconduziu-se,
essencialmente, a gestdo financeira da organizagdo, a gestdo de recursos humanos e a gestao
pedagdgica, uma triade gestionaria essencial a escola. Assim, a gestdo, em sentido amplo,
parece estar mais associada a diregé@o escolar, pelo que os diretores de turma da nossa amostra

consideram que a gestdo da turma e dos problemas inerentes a esta sdo uma forma menor de
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gestdo, tendendo a desvaloriza-la. Assim, ndo obstante a valorizacdo dos cargos intermédios,
nos quais os diretores de turma se inserem e que levam a cabo um importante trabalho a nivel
gestionario na escola, a sua importancia € relativa. Todavia, a sua importancia e papel na
escola, enquanto organizacdo, sdo incontornaveis e constituem um importante mecanismo

para a sua eficacia e eficiéncia.
2.Possiveis caminhos e solugdes para a problematica

Dado o carater empirico do nosso estudo, a constatagdo do que “é visto” de uma
pequena amostra, a nossa analise dos resultados ndo pode, de maneira alguma, ser tida como
reflexo do “todo”. Como tal, ndo nos podemos alargar em grandes conclusdes, mas podemos
deter-nos em alguns aspetos que ressaltaram deste estudo e sublinhar pequenas solucdes e
alternativas que visem melhorar a condi¢do dos diretores de turma, o seu papel, fundamental
a0 sucesso escolar.

A escola e a sociedade encontram-se em permanente mudanca. Tendo em conta as
constantes metamorfoses, exige-se que todos os atores das escolas repensem as suas formas
de atuacédo, entendendo as mudancas e procurando novas solugdes olhando para o passado,
para o presente, repensando-o para o futuro. Os aspetos a melhorar que mais ressaltaram
foram a necessidade de atribuir uma maior énfase ao cargo, uma maior importancia, quer pelo
reforco legislativo, quer pelo reforco de horério para o seu exercicio e pela desburocratizagéo,
deixando o diretor de turma mais disponivel para 0 acompanhamento do aluno, objetivo
pedagogico, educativo e emocional, em vez de “acompanha-lo” por meio de burocracias que
sO afetam a proximidade e a qualidade relacional entre o diretor de turma e 0s seus alunos.
Outros aspetos prendem-se com o reforco do seu poder e da sua autonomia e com 0 maior
envolvimento dos pais, coadjuvando o exercicio das suas fungdes.

Outro ponto a sublinhar relaciona-se com o incremento das formacgdes necessarias ao
desempenho do cargo de diretor de turma, de modo a melhorar a sua intervencdo e modo de
atuacdo. E sendo, o0 mundo atual, uma “aldeia global”, parece-nos, embora esta ndo tenha sido
levantada no nosso estudo’®, que o diretor de turma deva receber formacdo nas areas da
psicologia e sociologia interculturais, como forma de superar possiveis barreiras culturais e

comunicacionais decorrentes do seu exercicio de fungdes.

78 Vide E2.R10, na transcrigdo das entrevistas, nos anexos: apenas um dos nossos entrevistados abordou, indirectamente, a
questdo cultural.
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Conclusoes

O sucesso escolar dos alunos €, conforme tivemos oportunidade de constatar, um tema
amplamente debatido e pertinente, indagando-se, permanentemente, quais as melhores
praticas e abordagens para a sua promocao e 0s possiveis fatores responsaveis.

A nossa investigacao incidiu, especialmente, em aspetos relativos ao desempenho das
funcBes de direcdo de turma, relacdo com os alunos, conceitos e formas de lideranca e de
gestdo, pedagogia, burocracia, bem como em aspetos, de modo mais acidental, como a relagéo
do diretor de turma com os encarregados de educacdo, com a direcdo da escola e com o0s
demais professores. Demos, também, especial atencdo a lideranca e gestdo escolares,
pretendendo averiguar e avaliar a sua influéncia na promocéo do sucesso escolar.

O presente estudo adotou a seguinte pergunta de partida: O que pensam os diretores de
turma da promocao do sucesso escolar dos alunos?

A lideranca e a gestdo dos diretores de turma variam, consoante a personalidade do
diretor de turma e o tipo de turma que dirige: as turmas e os alunos que as compdem nao sdo
todos iguais, pelo que o tipo de lideranca e gestdo variam, consoante as situacdes e as pessoas
com que os diretores de turma se deparem, 0 que conduz, inevitavelmente, para uma
abordagem situacional ou contingencial da lideranca e da gestao.

O objetivo geral desta investigacdo foi analisar o que pensam os diretores de turma da
promocdo do sucesso escolar dos alunos, no @mbito da sua lideranca e gestdo, que se
desdobrou nos seguintes objetivos especificos:

- analisar as suas concecOes sobre: direccdo de turma, lideranca, gestdo, pedagogia, burocracia
e sucesso escolar;

- quais os fatores conducentes ao sucesso escolar;

- quais as boas praticas promotoras do sucesso escolar;

- quais as vertentes a melhorar na promocao do sucesso escolar

A lideranca, no contexto das organizacdes, é a capacidade de influenciar um grupo na
direcdo da visdo pretendida ou dos objetivos definidos. Com a abordagem das vérias teorias
de lideranca foi possivel compreender o processo de lideranga no contexto das organizacgdes e
da escola. Hoje em dia, a lideranga emocional ¢, cada vez mais, abordada pela compreenséao
que se adquiriu do seu papel dominante sobre o trabalho dos individuos e das organizagdes. A
forma como os lideres gerem as emocgOes, as proprias e as grupais, depende da sua

inteligéncia emocional. A lideranca participativa, pelo impacto benéfico que parece
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comportar, pode constituir para a escola, enquanto organizacdo, uma solucéo a seguir, dado
que podera aumentar o empenho e a satisfacdo dos seus atores. O mesmo se passa com a
gestdo: uma gestdo participativa e democratica tem sido o caminho a seguir e a solu¢do mais
viavel para todos os desafios com que a escola atual se depara. Muito embora a lideranca se
tenha tornado tdo importante para a gestdo e tendo uma relacdo estreita com ela, a verdade é
que, lideranca e gestdo ndo sdo a mesma coisa, nd0 SA0 0S MEesmMOos conceitos, porque a
liderancga é a acdo de influenciar os outros a concretizarem os fins desejaveis e necessarios a
organizagao, enquanto que a gestdo centra-se no funcionamento e na manutencdo eficientes e
eficazes da organizacdo. O lider leva a cabo decisdes, inovadoras ou ndo, levando os seus
membros a alcancarem os objetivos definidos, enquanto que o gestor administra, implementa
estratégias, avalia os desempenhos e dirige a organizacdo tentando manter o equilibrio
organizacional. Portanto, a lideranca influencia as pessoas e a gestdo centra-se na manutengéo
do equilibrio organizacional.

A amostra da nossa pesquisa foi de grande importancia, na medida em que contribuiu
bastante para o debate acerca do sucesso escolar, na visao dos diretores de turma. Todavia,
muito trabalho, neste sentido, tem de ser levado a cabo e a gestéo deve, por isso, primar pela
dispersdo efetiva, e nao apenas “oficial”, dos centros decisorios e, obviamente, da tomada de
decisdes.

A escola, enquanto organizacdo, ainda tem, conforme referimos aquando do
enquadramento teérico do nosso estudo, muito que aprender com as outras organizagdes, no
sentido de desenvolver uma gestdo mais estratégica e competitiva. Ha algum prurido, dada a
missao pedagogica e educativa da escola, em assumir que a escola € uma organizagcdo como
outra qualquer e que, por isso, deve ser competitiva e desenvolver estratégias. Por outras
palavras, a escola é uma organizagdo com uma missdo educativa e pedagogica, de grande
responsabilidade social e essencial a formacdo dos alunos enquanto homens e cidad&os,
remetendo para a dimensdo civica, alem da educativa, dai a resisténcia em ser vista como uma
organizagdo com uma missdo que se conduza, linearmente, a0 cumprimento “cego e frio” de
objetivos.

As aprendizagens do aluno na escola devem, consequentemente, ir além das matérias
constantes do plano curricular. Deste modo, o pleno sucesso escolar vai além das
aprendizagens decorrentes do plano curricular e dos resultados, abrangendo licbes e
ensinamentos Uteis para toda a vida e a integracdo do aluno na escola e também fora dela,

dotado do que nela aprende e aplicando os seus conhecimentos curriculares, morais e civicos
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em todos os contextos praticos do seu quotidiano que o exijam. A escola assume, assim, em
maior ou menor grau, um papel fulcral no desenvolvimento e crescimento do aluno, devendo
ser uma instituicdo cooperativa e cooperante, trabalhando em conjunto para o bem-estar e
sucesso dos alunos.

Deste modo, a escola deve buscar a eficacia e a eficiéncia, procurando o sucesso
escolar dos seus alunos, principais alvos e beneficiarios da escola, bem como a satisfacdo
profissional e pessoal dos demais intervenientes escolares: o sucesso escolar é o sucesso de
todos. E a busca do sucesso escolar que motiva e faz mover os intervenientes escolares, e este
constitui um indicio do bom desempenho do diretor de turma. A dimensdo da escola é tida
como problema para a gestdo escolar e consequente lideranca e a dimensao da turma é tida
como um obstéculo a direcdo de turma, na sua gestdo e lideranca, obstando ambas ao sucesso
escolar, por tornarem a tarefa de chegar a todos, individualmente, mais ardua.

A escola de hoje é uma escola mais autbnoma, dominada pelo conceito de gestdo
democratica e participativa, na qual toda a comunidade educativa, e até mesmo a sociedade
em geral, tem voz, sendo valorizada a opinido de todos, pelo que é pautada por liderancas
dispersas, sendo o diretor de turma um desses lideres dispersos, levando a cabo uma lideranga
e gestdo participativas da sua turma. Fica patente o cariz participativo da escola quando a
nossa amostra faz referéncia ao envolvimento dos alunos, da direcdo, dos diretores de turma,
dos professores e dos pais e encarregados de educacdo dos alunos. Em suma, a escola é,
atualmente, uma organizacdo inclusiva, utilizando, para tal, a férmula das liderancas e da
gestdo partilhadas. Para tal, a direcdo da escola deve incentivar as liderancas dispersas,
conferindo-lhes a autonomia necessaria para que atuem de forma eficiente e eficaz e, assim,
facam da escola uma organizacéo eficaz.

A proximidade do diretor de turma com os alunos permite-lhes ter uma visdo mais
clara e objetiva dos aspetos determinantes para 0 seu sucesso escolar. O sucesso escolar,
enguanto conceito abstrato e subjetivo, é um fendmeno dotado de multiplas dimensdes,
vertentes que se interligam e determinam o seu grau. Cada diretor de turma é lider e gestor
consoante o tipo de personalidade ou perfil que tenha. Ou seja, os diretores de turma néo séo
todos iguais, ainda que as suas competéncias e areas de atuacéo estejam legalmente previstas,
tendo formas de atuacdo diferentes. A nossa amostra constatou que o diretor de turma adapta
a sua forma de atuagdo, de lideranca e de gestdo, mediante as contingéncias com que se

depare, numa clara aluséo a abordagem da lideranca situacional: o lider conforma ou adapta o
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seu estilo de lideranca a situacdo em causa e ao nivel em que os seus subordinados se
encontrem, utilizando uma perspetiva de lideranca emocional.

Os lideres de uma escola, enquanto organizacéo, devem aprender a liderar e a gerir,
melhorando a organizagdo. Esta ldgica é também uma chave de sucesso. Aqui ressalvamos
que o sucesso escolar dos alunos é indissocidvel do sucesso da organizacdo, ndo se reduzindo
apenas ao sucesso individual de cada aluno. O sucesso escolar dos alunos é o culminar do
trabalho dos intervenientes escolares e constitui uma forma de sucesso, satisfacdo e motivagéo
para todos.

O diretor de turma surge, neste contexto, como interlocutor privilegiado diante dos
sucessos e insucessos dos alunos da turma que dirige. O director de turma aparece no sistema
escolar, que prima por generalizagdes, como uma “lufada de ar fresco”, porque o seu foco ¢ o
individuo ou pequeno grupo de individuos e o seu acompanhamento, assistindo-se, pela
existéncia deste cargo, a oportunidade de personalizagdo dos métodos de transmissdo de
conhecimentos e interacdo emocional com a turma dirigida.

O diretor de turma, em especial, tem uma multiplicidade de funcGes, nomeadamente
relacionais e comunicacionais. Tem a importante funcdo de promocao dos seus alunos, que
deve instruir, formar e educar, de cooperacdo com 0s outros professores e orientacdo das suas
funcBes no ambito do exercicio do seu cargo de diretor de turma, de complementaridade face
aos pais dos alunos ou encarregados de educacao, dai que a cooperacdo seja fundamental, de
partilha, de participacdo e de aprendizagem com os demais trabalhadores da educagédo e
intervenientes escolares. Tal implica um trabalho diario na escola muito exigente, intenso e
abrangente.

O trabalho de equipa é, de resto, um dos aspetos que o diretor de turma deve enfatizar
na concretizacdo da sua missdo de acompanhamento aos alunos. O trabalho em equipa entre
todos os professores facilita 0 acompanhamento do aluno, de modo indireto. O diretor de
turma deve “trabalhar em equipa, ndo s6 com os outros professores mas também com oS
psicologos escolares e os técnicos de acdo social. A cooperacdo e a intervencdo de todos,
numa colegialidade genuina e de responsabilidade conjunta, sdo algo pelo qual a escola se
deve reger.

A descrigdo de lider e de gestor assentou, essencialmente, em conceitos-chave como
supervisao, cooperacao, reciprocidade, proximidade, confianca e estratégias de aprendizagem.
As qualidades adequadas a um diretor de turma assentam em qualidades como as de bom

ouvinte, bom gestor de emoc¢fes, bom gestor pedagdgico, presente, proximo, acessivel,
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disponivel, dotado de grande sensibilidade e inteligéncia emocional. Desta forma, o diretor de
turma deve ser um lider e/ou gestor atento, disponivel, recetivo, bom ouvinte, motivador
dotado de inteligéncia emocional de modo a chegar aos seus interlocutores e subordinados: 0s
alunos. E ele que faz a gestdo da vida da turma e a mediacdo entre esta e os demais
intervenientes escolares, bem como a mediacdo entre eventuais conflitos entre alunos da
turma que cheguem ao seu conhecimento. E também ele que faz a ponte entre a escola e 0s
encarregados de educacgdo/pais dos alunos. Assim, € um importante promotor do sucesso
escolar. Dai que o cargo de diretor de turma seja, simultaneamente, desafiante e dificil, uma
dicotomia que implica uma dedicagéo, gosto e motivacdo no seu desempenho.

A lideranca do diretor de turma sera tanto mais eficaz quanto este conseguir envolver
os alunos na sua lideranca, motivando-os a alcancarem um bom desempenho. Os alunos
devem, desta forma, sentir-se parte da turma e de um projeto comum, o bom desempenho e o
sucesso escolar, com o diretor de turma como lider. Este sentimento de pertenca & turma e
envolvimento nesta, bem como a percecdo do diretor de turma como lider, fazem com que
estes assumam o papel de liderados, de subordinados. Um diretor de turma deve ser uma
pessoa disponivel para intervir, quando necessario, mas essencialmente para ouvir 0s alunos,
o0s professores, 0s pais. A gestdo das situacOes deve ser feita com base na opinido de todos e
as decisdes do diretor de turma devem estar abertas a discussdo e negocia¢do. O bom
desempenho, a empatia e 0 empenho do diretor de turma levam, com maior probabilidade, a
que os alunos se sintam compelidos a corresponder as expetativas do diretor de turma e,
assim, ao sucesso escolar.

Pareceu-nos existir alguma “confusdo”, em algumas questdes, entre gestao e lideranca,
tomando-os como um Unico conceito Unico e indissociavel em algumas vertentes, em grande
parte por se associar gestdo aos 6rgaos escolares diretivos. A gestdo da escola reconduziu-se,
essencialmente, a gestdo financeira da organizacdo, a gestdo de recursos humanos e a gestao
pedagdgica, uma triade gestionaria essencial a escola. Assim, a gestdo, em sentido amplo,
parece estar mais associada a direcdo escolar, pelo que os diretores de turma da nossa amostra
consideram que a gestdo da turma e dos problemas inerentes a esta sdo uma forma menor de
gestdo, tendendo a desvalorizd-la. Assim, ndo obstante a valorizagdo das liderancas
intermédias, nas quais os diretores de turma se inserem e que levam a cabo um importante
trabalho a nivel gestionario na escola, a sua importancia é relativa. Todavia, a sua importancia
e papel na escola, enquanto organizacdo, sdo incontornaveis e constituem um importante

mecanismo para a sua eficacia e eficiéncia.
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O conceito de lider e de lideranca, conforme tivemos oportunidade de referir, sdo
conceitos de uso relativamente recente na organizacdo escolar que sé agora, por exemplo,
com o0 Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril, comeca a ganhar novos contornos e a assumir
relevancia. As liderancas dispersas e de cargos intermédios assumem uma importancia
crescente e gradual. A lideranca é hoje, mais do que nunca, uma competéncia partilhada,
como resultado da gestdo participativa das escolas, que implica o envolvimento de todos na
escola. Todavia, parece-nos que ha alguns pormenores a melhorar quanto a este aspeto, dada
uma certa restricdo no poder decisorio, que ressaltou das nossas entrevistas, nomeadamente
quando se refere ao poder e a influéncia da direcdo de turma que, apesar de conferir
autonomia a todos os seus subordinados, detém a palavra final, o que denuncia um laivo
centralizador na organizagdo escolar. Assim, a escola parece-nos mais uma organizagdo
desconcentrada do que propriamente uma organizacdo descentralizada, pelo que ainda
persistem linhas rigidas de hierarquia, mesmo a nivel das liderancas intermédias. Ainda assim,
é inquestionavel a democraticidade da escola, uma vez que, com o envolvimento de todos,
pais, alunos, professores, diretores de turma e demais intervenientes escolares sdo “vozes” a
ter em conta na visao, na cultura, no ambiente escolar e na inquiricdo das necessidades e das
solugdes para as situagdes da escola.

Ainda que o cargo de diretor de turma constitua um cargo de suma importancia,
constata-se uma ligeira tendéncia a ser desconsiderado e desvalorizado por terceiros, havendo
uma certa incompreensao na sua atuacao e importancia do cargo, tido, frequentemente, como
facil e secundario por terceiros (alunos, pais, pessoal docente e ndo docente). Contudo, de um
modo geral, os intervenientes escolares como os encarregados de educacao/pais, professores e
alunos reconhecem o mérito do diretor de turma e do trabalho por ele feito. Os outros
professores atuam, inclusive, no sentido de ndo sobrecarregar o diretor de turma, dado o
volume de trabalho que as suas fungdes acarretam.

O trabalho do diretor de turma € considerado volumoso e complexo. A questdo
burocratica, inerente ao cargo, foi apontada como obstaculo mais flagrante no exercicio deste
cargo, dado que a burocracia excessiva do cargo dificulta a dedicacdo ao principal foco do
director de turma: o acompanhamento dos alunos da turma dirigida. Os aspetos a melhorar
gue mais sobressairam foram a necessidade de atribuir uma maior énfase ao cargo de diretor
de turma, uma maior importancia, quer pelo reforgo legislativo, quer pelo refor¢o de horério
para 0 seu exercicio e pela desburocratizacdo, deixando o diretor de turma mais disponivel

para 0 acompanhamento do aluno, objetivo pedagdgico, educativo e emocional, em vez de
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“acompanha-lo” por meio de burocracias que sO afetam a proximidade e a qualidade
relacional entre o diretor de turma e os seus alunos. Outros aspetos a melhorar, dignos de
registo, relacionam-se com o reforco do seu poder e da sua autonomia e com 0 maior
envolvimento dos pais, coadjuvando o exercicio das suas fungfes. Outros aspectos, ainda, a
melhorar e que obstam ao desempenho do diretor de turma apontados foram a gestdo
deficiente do tempo para o desempenho do cargo, ndo havendo, muitas vezes, destrinca entre
0 tempo de lecionar as aulas, enquanto professor de uma disciplina, e o tempo dedicado a
direcdo de turma, encurtando o tempo, involuntaria e inevitavelmente, de lecionacdo das
materias.

Ainda assim, procuramos averiguar quais as boas praticas promotoras do sucesso
escolar e que vertentes devem ser melhoradas, através da visao que os diretores de turma tém
e que papel pensam ter, enquanto diretores de turma, no sucesso escolar. De um modo geral,
as visdes de todos os entrevistados da amostra sdo convergentes pelo que, numa visao muito
generalista, se podem apontar um maior nimero de semelhancas do que diferencas, indicando,
possivelmente, uma convergéncia de conceitos e praticas nas trés escolas. Ideias como a
burocracia inerente ao cargo, a lideranca participativa, a importancia da participacgao dos pais,
a ideia de influenciar positivamente os alunos, as defini¢cdes de lideranca e gestdo, as tarefas
do cargo e os aspetos a melhorar foram conceitos que reuniram consonancia.

N&o obstante estes novos caminhos de investigacao, reteremos a ideia de que o diretor
de turma detém um papel preponderante na vida da turma e, bem assim, no sucesso desta. A
sua atuacdo, enquanto lider e gestor, é fundamental ao bom desempenho dos alunos que
constituem a turma dirigida. Nesta perspetiva, constitui uma “peca” fundamental na
engrenagem do sucesso escolar desta e de todos os membros, alunos, que a enformam,
individualmente, e, consequentemente, no sucesso da escola, ja que o papel de cada diretor de
turma é fazer com que a(s) turma(s) que dirige(m) seja(m) bem-sucedida(s). Do mesmo modo,
é 0 bom desempenho de cada aluno da turma gerida e, como tal, de toda a turma, que reflete o
bom desempenho do diretor de turma no desempenho das fungdes que lhe acometem.

Assim, tendo obtido grande contribuicdo dos resultados da nossa pequena amostra,
podemos elaborar as nossas conclusdes com base nos seguintes pontos, e que entendemos ser
transversais as trés escolas visadas e aos cinco diretores de turma do nosso estudo:

- 0 diretor de turma tem um papel determinante na promocao do sucesso escolar dos alunos da
turma dirigida, dada a sua proximidade com os alunos e as atribuicbes e competéncias que

detém, no ambito das suas fungdes;
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- a lideranca e a gestdo dispersas sdo facilitadoras da eficacia e da eficiéncia da escola e
contribuem para o sucesso escolar;

- uma escola participativa e cooperante parece ter uma repercussdo positiva na eficacia da
escola e, consequentemente, impacto no desempenho e atua¢ao dos seus intervenientes;

- 0s encarregados de educagdo devem, no ambito desta escola participativa, incrementar a sua
intervencdo e atuacdo na escola, para beneficio dos seus educandos;

- a direcdo escolar detéem um papel fulcral na distribuicdo das liderancas dispersas, bem como
no Seu apoio;

- todos os intervenientes escolares tém, na escola de hoje, um importante papel, devendo
contribuir para a eficacia e eficiéncia desta, pelo que a direcdo da escola deve estimular e
incrementar as liderangas dispersas;

- a burocracia constitui um dos principais obstaculos, sendo o maior, a eficacia e a eficiéncia
escolares;

- a pedagogia assume um importante estatuto no sucesso escolar dos alunos, pelo que urge a

necessidade de encontrar as melhores praticas e métodos pedagdgicos para tal.

LimitacOes deste estudo e investigac6es futuras

Enquanto fraquezas podemos, desde logo, adiantar parametros como as limitagdes e
generalizacGes dos resultados, as percecdes do investigador que podem, eventualmente,
condicionar os resultados finais e que sdo, por isso, elementos de alguma perigosidade e
ameaca a objetividade e ao rigor do presente estudo.

O nosso estudo teve como alvo os diretores de turma, como observadores
privilegiados, pelo que seria falacioso tirar conclusdes generalistas com base na visdo, na voz
de apenas um grupo de intervenientes da escola, mas assinalar 0s aspetos que ressaltaram
neste estudo, sublinhando pequenas solugdes e alternativas que visem a melhoria da condicao
dos diretores de turma e do seu papel.

Para tentarmos responder as questdes que formulamos anteriormente optamos por
um estudo descritivo, conscientes das vantagens e fraquezas que tal opcdo representa.

Ficam, no entanto, muitas questfes por responder, nomeadamente no que toca a uma
generalizacdo de praticas promotoras do sucesso escolar, ainda que muitas sejam comuns e
eficazes em muitas escolas. Cada escola € uma organizacdo distinta, ainda que sujeita a
determinados preceitos legais comuns e ainda que o0 sucesso seja a missao final de todas. Cada

escola é dotada de uma forma organizacional prépria, com modo de gestdo e lideranca
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especificos, pelo que nenhuma férmula se aplica linearmente a todas as escolas. Cabe a cada
uma escolher o melhor caminho para a sua eficacia e eficiéncia enquanto organizacao,
gerindo todas as pessoas que comporta.

Em economia, a falacia da composicao adverte que o que é valido para uma parte nao
é, necessariamente, valido para o todo. Com efeito, a nossa pequena amostra, de cinco
entrevistados, ndo nos permite uma generalizacdo nem uma peremptoriedade dos resultados.
Conforme tivemos oportunidade de referir, no inicio do nosso estudo, a nossa amostra € um
espelho que procurou a reflexdo acerca do tema, de uma perspetiva muito especifica de um
grupo de intervenientes escolares: os diretores de turma.

A escola e a sociedade encontram-se em permanente mudanca, exigindo-se que todos
o0s atores das escolas repensem e reformulem constantemente as suas formas de atuagé&o,
entendendo e adaptando as mudancas a realidade da escola, procurando novas solugfes, numa
perspetiva de continuidade e ndo de rutura, que obstaria e, assim, afetaria o0 normal e continuo
funcionamento da escola, olhando para o passado, para 0 presente, repensando-o0 para 0
futuro. Sera interessante, em futuras investigacfes e mediante todas estas constatacdes, que a
investigagdo em torno do sucesso escolar e da sua promogdo incida sobre outros
intervenientes escolares e outros fatores, externos ou internos, contribuindo para uma viséo
gradualmente mais aprofundada e completa desta temaética. Igualmente aliciante sera
averiguar quais as formas de desburocratizacdo da escola, facilitadoras e catalisadoras da
eficacia e eficiéncia da escola e, de um modo objetivo, quais as formas de pedagogia a seguir
na busca do sucesso escolar dos alunos. Uma escola eficaz e eficiente serd uma escola melhor.

E tendo em conta que, nos dias de hoje, se cré que uma gestdo democratica e as
liderancas dispersas, numa escola participativa e cooperante, sdo 0 melhor caminho para uma
escola eficaz, serd proveitoso aprofundar este proficuo tema da lideranca e da gestdo num
sentido mais amplo. E, conforme referimos anteriormente, sendo, o mundo atual, uma aldeia
global, seria interessante analisar quais as areas de formacdo Uteis para superar possiveis
barreiras culturais e comunicacionais decorrentes do seu exercicio das fun¢es do cargo de
diretor de turma, além, claro estd, da investigacdo das areas de formacéo Uteis para o diretor

de turma, em sentido lato.
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Anexos

GUIAO DE PERGUNTAS PARA A ENTREVISTA

Lideranca e gestdo de uma escola: o ponto de vista dos diretores de turma (o que pensam 0s
diretores de turma da promocéo do sucesso escolar dos alunos?)

1. O que entende por lideranca?

2. Considera que a lideranga pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos alunos?

3. Como classifica a relacdo entre a lideranca e os professores da sua escola?

4. Em que medida considera que essa lideranga € acrescida com o desempenho do cargo de

diretor de turma?

5. Que relacao considera existir entre lideranca do diretor de turma e os alunos? Que impacto

acha ter nos seus desempenhos?

6. O que entende por gestdo de uma escola?

7. Acha gue a gestdo pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos alunos?

8. Que relacdo existe entre gestdo escolar e os professores?

9. Acha que essa relacdo é influenciada pelo desempenho do cargo de diretor de turma? Em

qué?

10. Quem ¢ para si o diretor de turma e qual deve ser o seu papel na promogdo do sucesso

escolar?

11. Considera que os diretores de turma da sua escola tém todos a mesma forma de atuacao?

Caso ndo, quais as diferencas?
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12. Quais as qualidades que acha que deve ter um diretor de turma?

13. Em seu entender, qual o principal foco de atenc&o de um diretor de turma?

14. O que pensa acerca de ser diretor de turma? Competéncia, castigo ou prémio?

15. Considera que os alunos reconhecem o mérito do diretor de turma?

16. E os professores valorizam, devidamente, o cargo de diretor de turma?

17. O exercicio dessa funcdo trouxe trabalho acrescido. Pode elencar as tarefas acrescidas?

18. Que impacto e a que niveis (vertentes) acha que a sua direcdo de turma teve ou tem no

desempenho dos alunos da respetiva turma?

19. Considera que, mediante isso, tiveram maior sucesso escolar?

20. Que aspetos da direcao de turma pretende melhorar e que considera que tém impacto nos

alunos?

21. Que comportamentos relevantes adota sendo diretor de turma que ndo adota quando nao

exerce esse cargo?

22. Onde exerceu o cargo de diretor de turma: escola publica, privada, ambas? Encontra

algumas diferencas? Se sim, quais?

23. Teve algum tipo de formacéo para o desempenho das funcGes de diretor de turma? Se sim,

que tipo de formagéo? Se néo, acha que devia haver alguma formagéo para tal?

24. Ha quantos anos trabalha neste estabelecimento de ensino? Exerceu sempre as mesmas

funcbes? Caso ndo, quais desempenhou? Eram funcGes de lideranca, gestdo?

25. Quantas vezes foi diretor de turma? Caso tenha sido vérias vezes, nota alguma diferenca
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na sua lideranca e gestao?

26. Considera que o numero de alunos, na turma, influencia a sua lideranca e a sua gestao,

como diretor de turma? Se sim, em qué?

27. Considera que a dimensao da escola tem impacto na sua direcdo de turma?

28. Costuma acumular/ja acumulou a fungdo de diretor de turma em varias turmas? Considera

que essa acumulacgéo prejudicou o seu desempenho?

29. Que tipo de lider e gestor se considera?

30. O que pensa que € o sucesso escolar?
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TRANSCRICAO INTEGRAL DAS ENTREVISTAS

Entrevistado 1:

1.0 que entende por lideranca?

Lideranca € a capacidade que alguém tem para levar a bom porto determinado tipo de
objetivos ou de metas; a liderangca, a meu ver, implica grande diplomacia, sentido de
responsabilidade, obviamente, mas implica também respeito, tem que implicar respeito, é o

que penso.

2.Considera que a agdo do director de turma pode ter alguma influéncia no sucesso escolar
dos alunos?

Depende dos alunos, ndo €, se tudo funcionar normalmente, se tivermos alunos com
caracteristicas, digamos que normais, no sentido de serem alunos pacatos, bons ouvintes,
pessoas com uma certa educacgdo, também € o que, la esta, penso que o professor se for um
bom lider, nomeadamente um diretor de turma consegue sempre conduzir esses alunos ao
sucesso. A questdo €, tem que haver vontade do préprio aluno, porque ha alunos que tém
problemas do foro familiar ou até do foro psicologico; muitas vezes, essas situagdes ndo sao
facilmente resolvidas por um mero diretor de turma. Tem que haver sempre um apoio por tras,
regra geral, um servico de psicologia e orientacdo, mesmo no exterior, por exemplo, mas
efetivamente é mais dificil, penso eu, conduzir um grupo de turma onde haja alunos muito
heterogéneos em termos sobretudo de comportamento, mas tenta-se chegar a todos e leva-los

todos a bom porto, como dizia h& pouco.

3.Como classifica a relacdo entre a lideranca e os professores da sua escola?

A partida, a lideranca refere-se, portanto, a uma direcdo, a um conselho pedagégico, portanto
a um orgdo superior. Eu acho que ndo ha qualquer tipo de problema; n6s sabemos quais séo
0S Nossos objetivos e metas a atingir e somos que, no fundo, coordenados, liderados por
alguém que esta acima de nos e tudo funciona de forma organizada e ordeira; ndo ha qualquer

tipo de problema, a meu ver.
4. Em que medida considera que essa lideranca € acrescida com o desempenho do cargo de

diretor de turma?

O diretor de turma tem funcéo especial de coordenar trabalhos, coordenar comportamentos,
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de chegar aos pais e portanto tem que ser, se calhar, mais lider que um professor normal, ndo
é, por assim dizer; mas tudo também depende de pessoa para pessoa, pelo menos deveria ter

um caréter de lider, a partida, beneficiaria se o tivesse.

5.Que relacao considera existir entre lideranca do diretor de turma e os alunos? Que impacto
acha ter nos seus desempenhos?

Eu acho que os alunos devem ver num diretor de turma uma segunda mée ou um segundo pai
ou 0 que seja porque, no fundo, nés temos a funcdo de os levar a aprender e conseguir ter
sucesso no final do ano letivo, mas também temos sempre de os formar como individuos,
corrigir eventuais falhas a nivel de comportamentos, sobretudo; portanto tem que haver uma
relacdo entre o diretor de turma e os seus alunos, nao €, e essa relacdo tem que ser construida,
a meu ver, numa base de grande confianca, de rigor no trabalho, obviamente, disciplina, mas
de confianca para que os alunos percebam que nds nos importamos também com o processo
deles, com a vida deles, portanto tem que haver uma carga bastante emotiva neste processo; a

meu ver acho que é fundamental.

6.0 que entende por gestdo de uma escola?

Gestdo de uma escola a meu ver € saber como organizar essa escola a todos os niveis, desde
saber gerir a verba que lhe é atribuida, que consegue angariar de uma ou de outra forma, €
saber como implementar um projeto educativo, a coordenar esse mesmo projeto educativo;

gerir, quanto a mim, é p6r a escola a funcionar de uma forma normal e equilibrada.

7.Acha que a gestdo pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos alunos?

Claro. Se ndo ha uma gestéo eficiente, provavelmente os alunos poderdo ter, ndo quer dizer
que seja linear, mas poderdo ter um menor sucesso; a gestdo também tem de contribuir para
que haja condigdes, para que todos os alunos obtenham sucesso. Portanto, tem de criar meios
para que todos tenham acesso a uma educacéo, dita, adequada, equilibrada aos dias de hoje,

ndo €, porque isto € mesmo assim, tem que pensar nos apoios educativos, ndo é?

8.Que relagdo existe entre gestdo escolar e os professores?
Tem que haver, as pessoas sdo uma escola, sem pessoas € complicado e, regra geral, as
pessoas que estdo a frente da gestdo de uma escola sdo professores também, por norma.

Portanto tem que haver dialogo, tem que haver sempre um trabalho conjunto e, penso que,
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existe essa relagdo aqui; nesta escola as pessoas sao sempre ouvidas; eu penso que sim e as

nossas opinides, sugestdes sdo, grande parte das vezes, ndo na totalidade, postas em pratica.

9.Acha que essa relacao € influenciada pelo desempenho do cargo de diretor de turma? Em
qué?

Bom, em certa medida, sim, porque repare, como diretor de turma nos temos o dever de fazer
a ponte entre a escola e a familia, ndo €, e a maior parte das vezes resolvemos situagfes que
nem se quer chegam ao conhecimento da diregéo, porque foram sanadas, exatamente, no seio
da familia por intervencdo, muitas vezes, do diretor de turma. Enfim, ndo houve necessidade
de fazer de um problema que, se calhar, se resolvia facilmente entre a familia e o diretor de
turma; ndo houve a necessidade desse problema chegar a dire¢do, que tem mais com que se
ocupar, portanto, regra geral, um diretor de turma também tem a funcéo de saber coordenar 0s
trabalhos, saber coordenar os trabalhos entre os alunos e os professores dessa turma e, a
partida, digamos que esta numa hierarquia entre o coordenador dos diretores de turma que,
por sua vez, é supervisionado por um conselho pedagdgico e também pela direcdo e os
professores da sua equipa de trabalho. Portanto, tem aqui também o papel de lideranca e de
gestdo e de fazer a ponte, la estd, entre a escola, casa e, no fundo ¢ isso... entre professores da
turma e o pai do aluno, se for o caso disso, enfim, e depois dar também feedback a direcéo ou
a quem quer que seja que estiver acima de nos.

Penso que sim, tem que haver uma forte colaboracdo da familia, temos que estar todos a

remar para 0 mesmo caminho, caso contrario serd complicado.

10.Quem € para si o diretor de turma e qual deve ser o seu papel na promoc¢do do sucesso
escolar?

Regra geral, quem faz a distribuicdo de servico de uma escola traca o perfil do diretor de
turma e quanto a mim, um diretor de turma deve ser uma pessoa que saiba ouvir os alunos,
ouvir os professores, ouvir os pais, e, de todas essas auscultacbes, conseguir entdo uma
harmonia e uma gestdo de situacdes problematicas ou ndo que existam. Portanto, é um papel
de grande diplomacia também, a meu ver.

Relativamente a segunda parte da pergunta o papel que devemos ter na promogéo do sucesso
escolar: n6s fazemos de tudo um pouco para que os alunos ndo faltem as aulas, para que 0s
alunos frequentem os apoios que lhes sdo atribuidos, tentamos portanto conversar com a

familia e com os préprios alunos para que eles consigam assistir as aulas que lhes séo
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proporcionados e aprender o mais possivel. Damos sempre o feedback das avaliagcdes aos
pais, estamos sempre disponiveis para os receber; ora, no fundo, este acompanhamento é que
vai proporcionar 0 sucesso escolar; agora, repito, muito também deste processo tem que ver
com a propria personalidade do individuo, porque posso-lhe contar um caso: eu estive durante
trés anos numa turma em que fui diretora de turma; um aluno que, em termos emocionais, era
muito pouco equilibrado comecgou-se a desinteressar, de ano para ano, pela escola, acabou por
ter medidas disciplinares; esse aluno, tratei sempre esse aluno como sempre tratei 0s outros,
se calhar dei-lhe mais atencéo do que dei aos outros e a familia também, mas, mesmo assim, 0
aluno acabou por chegar ao final do nono ano, porque acompanhei desde o sétimo ao nono, e
ao fim deste ano acabou por reprovar, ou seja, as vezes também os proprios alunos nao se
deixam ajudar, ndo colaboram e, a maior parte das vezes, reconhecem os erros e reconhecem
que ndo € aquele caminho que devem seguir, a situacdo persiste, pouco interesse e, portanto,
muitas vezes sao coisas que nos ultrapassam como professores e, as vezes, até a propria
reprovacao é boa porque lhes permite uma tomada de consciéncia de determinadas atitudes
que tiveram perante o ensino o que os faz parar e pensar, e muitas vezes é bom para 0 sucesso,

é um passa para tras que tem aspetos positivos.

11.Considera que os diretores de turma da sua escola tém todos a mesma forma de atuacéo?
Caso nao, quais as diferencas?

Eu penso, para j&, que temos todos as mesmas orientagdes, temos um cordenador, depois
temos as regras internas da escola, temos um regulamento interno do qual temos que gerir,
temos de o fazer cumprir; portanto, eu penso que, fora questdes que se prendem com a
personalidade de cada um, n6s temos todos a mesma atuacdo, penso eu; agora, eu acho que a
personalidade de cada um pode ou ndo, as vezes, determinar, o tipo de trabalho que se faz
pode ou ndo conseguir buscar dinheiro aos alunos ou aos professores, isso depende de cada
caso; agora, eu penso que todos agimos em conformidade, acho que temos todos a mesma
forma de atuacdo porque, no fundo, ha regras que nds temos que cumprir, ha procedimentos

que temos de seguir.

12.Quais as qualidades que acha que deve ter um diretor de turma?

Acho que ja disse tudo na pergunta dez.

13.Em seu entender, qual o principal foco de atencéo de um diretor de turma?
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E dificil de responder porque se, por um lado, temos de chegar e estar muito atentos e
controlar bastante e ajudar bastante o aluno que apresentar problemas de comportamento, por
outro lado, também temos que ajudar o aluno que ndo tem problemas de comportamento, é
muito interessado, é muito participativo e quer aprender mais e, muitas vezes, € prejudicado
por aquele que ndo se comporta convenientemente... Ou seja, ¢ dificil dizer qual o meu
principal foco de atengdo... S3o todos os alunos que tenho dentro da sala, conhecé-los nas
suas identidades e caracteristicas e tentar dar a atencdo que cada um precisa, mantendo
sempre uma disciplina e uma ordem, de forma a que todos consigam conviver e trabalhar

conjuntamente num espacgo gque é uma sala de aula ou um outro espaco qualquer.

14.0 que pensa acerca de ser diretor de turma? Competéncia, castigo ou prémio?

Para mim € melhor acreditar que é por competéncia.

15.Considera que os alunos reconhecem o mérito do diretor de turma?

Eu penso que sim, que, de um modo geral, ha esse reconhecimento; ainda ha pouco Ihe falei
de um aluno que acompanhei trés anos e que ndo consegui que passasse, N0 ano passado; esse
aluno, por exemplo, sempre que me v&, vem-me cumprimentar e fala comigo com muita
consideracdo e, portanto, 14 esta, os lacos afetivos permaneceram nao €, apesar do rapaz nao

conseguir ter sucesso, mas permaneceram; isso para mim € muito importante.

16.E os professores valorizam, devidamente, o cargo de diretor de turma?
Eu penso que sim, pelo menos tentam sempre colaborar para que se consiga trabalhar da
melhor forma, da forma mais correta... acho que sim; sdo colaboradores, 0 nosso papel tem

que ter a colaboracéo de todos, e regra geral temos, sim.

17.0 exercicio dessa funcdo trouxe trabalho acrescido? Pode elencar as tarefas acrescidas?

Sim, entdo nos temos tarefas que nos sdo inerentes, ndo é, e temos tempo, a partida, temos
tempo para desempenhar essas tarefas; as tarefas principais de um diretor de turma, em termos
burocraticos, séo, o registo de faltas, a comunicacdo de faltas e a respetiva justificacdo ou nao,
gerir depois essa questdo das faltas, sabendo que ha uma lei que regulamenta a assiduidade,
aplicar medidas corretivas ou de integragdo quando é caso disso e, para isso, tem sempre que
ter os pais tambeém para nos ajudarem, ndo €, porque um aluno, por exemplo, que ultrapasse o

limite de faltas permitidas, por lei cumpre medidas de recuperacdo ou de integracdo; ora, esse
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aluno, nessa altura, em que tem conhecimento da aplicacdo dessas medidas tem que se
consciencializar de que ndo pode voltar a transgredir, ndo pode voltar a faltar, ter
comportamentos incorrectos que leva, por exemplo, a uma falta disciplinar, o que seja,
portanto, tem que mudar radicalmente a sua atitude, o seu desempenho na escola e por isso 0s
pais tém um papel fundamental; agora, 14 esta, depois também depende do préprio aluno, ndo
€, muitas vezes o pai reconhece ou a mée que €é dificil controlar o aluno, enfim, mas, para
além disso, da questdo das faltas temos que receber os pais nas horas de atendimento, resolver
problemas que existem ou esclarecé-los sempre, em termos de avaliacdo, e depois em termos
de, por exemplo, preparacao de reunides, temos de os levar minimamente e preparar, quer seja
ela uma reunido apenas com professores ou com a presenca também de pais, ndo €é, temos de

as preparar minimamente e cordené-las; basicamente € essa a nossa funcéo.

18.Que impacto e a que niveis (vertentes) acha que a sua dire¢do de turma teve ou tem no
desempenho dos alunos da respetiva turma?

Falando deste ano, por exemplo, posso-lhe dizer que, este ano, fiqguei com uma direcdo de
uma turma de nono ano; eu acompanho a turma desde o sétimo ano de escolaridade e a turma
que me foi entregue este ano, para que fizesse a direcdo de turma, eu sempre tive uma relagao
muito boa com os alunos e era sempre excecao a regra, porque os alunos davam-se sempre
muito mal com os professores da turma; para ter uma ideia, este ano, apenas ficaram dois
professores com esta turma em continuidade de trabalho, eu e um outro colega; o que eu lhe
posso dizer € que sempre houve problemas disciplinares na turma, foram tomadas medidas
com uma suspensao de alguns alunos; este ano, nao sei se é por mérito meu, provavelmente
ndo €, também os alunos crescem, o que é certo é que com muita conversa com 0s pais, com
os alunos, com os professores, as situages tém vindo a melhorar, ndo estdo perfeitas, mas tém
vindo a melhorar, ainda ndo houve nenhuma suspensao, que regra geral sofria a meio do ano,
pelo menos aconteceu no sétimo e no oitavo, mas |4 esta, isso também tem a ver com a equipa
de trabalho que eu tenho, os professores que eu tenho, aquilo que nés vamos conversando,
aquilo que vamos conseguindo em termos desta nossa batalha diaria de pér os alunos no

caminho certo.
19.Considera que, mediante isso, tiveram maior sucesso escolar?

Alguns alunos surpreenderam-me porque eram alunos muito fracos, que vinham com

retengdes e agora estdo a fazer um grande esforgo para... e com esses alunos eu tenho
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realmente feito um trabalho extra porque séo alunos com uma e duas repeténcias ja no seu
curriculo escolar... E, nesse aspeto, tenho pelo menos alguns alunos, ndo todos, que estdo a
conseguir ultrapassar essas dificuldades, que sentiam e penso que vdo obter sucesso e, de um
modo geral, os alunos tém-se esfor¢ado, pelo menos para se obter sucesso, se maior sucesso
ou ndo... Era uma turma ja boa em anos anteriores, ndo posso avaliar isso em termos muito

preciosistas, mas eu penso gue, pelo menos, mantiveram o bom nivel de desempenho.

20.Que aspetos da direcdo de turma pretende melhorar e que considera que tém impacto nos
alunos?

Nos tinhamos, até ha bem pouco tempo, a Formacéo Civica como disciplina, que, regra geral,
era atribuida ao diretor de turma e que nos facilitava muito a vida, porque era sempre um
espaco em que podiamos conversar com os alunos e trabalhar aspetos que se prendiam com as
atitudes, com os principios, com os valores dos préprios alunos. E eu este ano, ja senti isso 0
ano passado, tenho dificuldade em gerir o meu programa, a minha disciplina e fazer sempre
essas pequenas pausas para conversar, porque muitas vezes, 0s alunos estdo avessos a vir a
escola extra horério para falar daquilo, o quer que seja, ndo é, ttm sempre explicacdes e esses
alunos tém sempre muitas atividades no exterior e 0 que eu sinto € que deveria criar mais
espaco, mesmo no ambito da minha, disciplina para tentar chegar aos alunos e tentar trabalhar
alguns aspetos, sobretudo aspetos que tém a ver com a formacédo do individuo e, por vezes,
para cumprir 0 programa; isso ndo é muito viavel, mas gostava de ter mais espago para falar

com o0s mitdos.

21.Que comportamentos relevantes adota sendo diretor de turma que ndo adota quando nédo
exerce esse cargo?

Eu ndo consigo, ndo sei se ndo serei sempre a mesma pessoa sendo diretor de turma ou nao,
talvez, 1a esta, ha pouco falava do diretor de turma ser um como um pai na escola, se calhar eu
tenho com os meus alunos na direcdo de turma, tenho mais esse papel, perfil de mée, as
tantas... Ndo aquela mie que esta sempre a elogiar o filho e desculpa-lo, ndo, uma mée que é
atenta, responsavel e que faz ver que, para ter resultado, tem que trabalhar, para ser
reconhecido tem que o merecer e, portanto, s6 se for esse aspeto, se calhar, sim; sou um

bocadinho protecionista também, se calhar sou para as outras turmas.

22.0nde exerceu o cargo de diretor de turma: escola publica, privada, ambas? Encontra
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algumas diferencas? Se sim, quais?

Eu sempre trabalhei em escolas publicas, portanto ndo posso fazer esta comparacéo.

23.Teve algum tipo de formacéo para o desempenho das fungdes de diretor de turma? Se sim,
que tipo de formacgéo? Se ndo, acha que devia haver alguma formacéo para tal?

N&o. Se calhar, no campo da psicologia, que nods trabalhamos mais, estas questdes
comportamentais, que, por vezes, surgem e saber exatamente como chegar aos alunos. Se
calhar, falta-nos esta parte da formacdo a nivel da psicologia, mas de resto, de formacéo, néo,

a gente vai aprendendo com o exercicio do cargo.

24.Ha quantos anos trabalha neste estabelecimento de ensino? Exerceu sempre as mesmas
funcbes? Caso ndo, quais desempenhou? Eram funcées de lideranca, gestao?

Ora eu estive nessa escola ha uns anos atras, tive uns dois anos, mas depois sai, fui para uma
outra escola; entretanto, desde o ultimo concurso a esta parte, tenho estado aqui. Portanto faz,
agora no final deste ano letivo, quatro anos que aqui estou. Sim, exerci sempre as mesmas

funcdes.

25.Quantas vezes foi diretor de turma? Caso tenha sido varias vezes, nota alguma diferenca na
sua lideranca e gestdo?

Pelo menos umas dez vezes desde que estou a trabalhar como professora, pelo menos dez.
Diferencas: eu acho que os anos passam por nés e amadurecem-nos também, nao é? E fazem-
nos ver as situaces de forma diferente. Eu ndo tinha tido essa percecdo, acho que tratei
sempre 0s alunos do mesmo modo, ndo €, mas possivelmente sim. A experiéncia também nos

modifica, ndo consigo precisar em qué.

26.Considera que o nimero de alunos, na turma, influencia a sua lideranca e a sua gestao,
como diretor de turma? Se sim, em qué?

Claro que se eu tiver um menor nimero de alunos numa turma terei muito mais tempo a dar
cada um deles, nédo é, se tenho mais tenho que distribuir o meu tempo pelo numero de alunos
gue tenho e neste momento séo bastantes. De certa forma, eu acho que o trabalho seria mais
facilitado se o numero de alunos numa turma fosse menor, acho que é uma questdo de ldgica,

nao é?
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27.Considera que a dimensdo da escola tem impacto na sua direcdo de turma?

Nao.

28.Costuma acumular/ja acumulou a fungdo de diretor de turma em varias turmas? Considera
que essa acumulacgéo prejudicou o seu desempenho?

Né&o, sempre s6 uma.

29.Que tipo de lider e gestor se considera?

E sempre dificil falarmos de no6s proprios, ndo é? Eu posso-lhe dizer que acho que sou uma
pessoa ponderada, que gosta muito de manter um certo equilibrio, eu gosto de ouvir as partes
para que haja sempre uma decisdo ajustada as situacbes e mais justa possivel também; acho
que sou justa e acho também que tenho aquele carater maternal, se quiser, porque gosto de me
dar com os alunos e gosto de sentir que eles sabem que estou proxima deles e que 0s posso

ajudar.

30.0 que pensa que é o sucesso escolar?

O sucesso escolar é quando o aluno sente, quando tem aproveitamento positivo se for o caso,
mas que sente também que aprendeu qualquer coisa e que ficou qualquer coisa; isso, para
mim, € o pleno sucesso escolar; é ter notas e saber que teve essas notas gracas ao seu esforco,
ao seu empenho e que essas aprendizagens perduram ao longo da vida e que lhe permitam

aceder a novos patamares a nivel do ensino, ndo é, e mesmo ao nivel da vida.

Entrevistado 2:

1.0 que entende por lideranca?

Liderar é sempre assumir algum comando. Liderar, neste caso da escola, é ser capaz de
mobilizar um conjunto, quer seja de alunos, quer seja dos professores para 0 objetivo comum

que é o sucesso escolar.

2.Considera que a acdo do director de turma pode ter alguma influéncia no sucesso escolar
dos alunos?
Obviamente, porque se todos, la estd, se o lider for uma pessoa forte ou for alguém que

consiga unir esforcos, que consiga motivar 0s que estdo a sua volta, claro que o sucesso vai
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ser visivel, os resultados védo aparecer; se a pessoa nado fizer por isso, for uma lideranca fraca,
deixa as coisas acontecerem a seu ritmo, quer dizer os alunos que conseguem, conseguem, 0S
que ndo conseguem vao ficando para trds e isso ndo é o objetivo... O objetivo na escola é

levar sempre os alunos o mais longe possivel, 0 mais longe que conseguir.

3.Como classifica a relacdo entre a lideranca e os professores da sua escola?

Na escola onde eu estou ha liderancas fortes, a comecar pela diretora da escola: tem uma
lideranca muito forte, tem uma lideranca muito presente, muito motivadora, muito
congregadora dos esfor¢os. H& aqui um envolvimento muito permanente, tanto da lideranca,
como dos professores, porque é a prépria lideranca que permite e que o fomenta. Temos,
efetivamente... A importancia da lideranga € visivel, mas penso que se conseguiu também
que essa lideranca forte da diretora passasse para as outras pessoas, quer dizer ha sempre um
grupo de pessoas que esta nos projetos, que esta nas formas de promoc@es para o0 sucesso, ha
sempre alguém que assume essa lideranga e avangca com 0s projetos, o que € bom, porque me
parece que serd proprio da lideranca criar outras liderancas, conseguir que também os outros

se sintam lideres neste ou noutro qualquer projeto.

4.Em gque medida considera que essa lideranca é acrescida com o desempenho do cargo de
director de turma?

O diretor de turma, falo por mim, pela experiéncia nesta escola que ja la vao muitos anos, 22
anos, a lideranca nesta escola é fundamental para o diretor de turma, o diretor de turma é um
pilar, o diretor de turma gere a vida da turma, o diretor de turma gere a relacdo da turma com
0s outros professores, muitas vezes 0s projetos interdisciplinares. Portanto, temos aqui uma
lideranca muito forte, o diretor de turma é quem muitas vezes se apercebe do primeiro sinal
quando os alunos precisam do apoio, quando a familia esta a precisar de alguma coisa... A
escola, nesse momento, ¢ muito mais para além da sala de aulas... O diretor de turma faz isso,
faz essa ponte, procura ajudar, procura encaminhar o aluno e a familia para 0 GAF, pretende,
muitas vezes, procurar na comunidade, no conselho apoio médico, apoio social, tudo aquilo
que a familia precisa, portanto, o diretor de turma, nesse momento, falo sobretudo desta
escola, ndo sei como é que nas outras, esta ¢ a minha realidade de ha muitos anos... Mas,
aqui, o diretor de turma é realmente um pilar, é alguém lider de varias relagbes e de varias

pessoas da comunidade e da escola.
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5.Que relacao considera existir entre lideranca do diretor de turma e os alunos? Que impacto
acha ter nos seus desempenhos?

Tal como disse, o diretor de turma é muito importante, ndo s6 naquelas questfes que estava a
falar, mas também dos alunos dentro da sala de aulas é fundamental, porque o diretor de
turma tem que ser capaz de gerir conflitos que, as vezes, surgem da turma com professores,
tem que ser capaz de motivar, mais uma vez, os alunos. “Aquele professor quer que se faca
assim, entdo ¢ isso que vamos fazer, vamos treinar para fazer” e o diretor de turma, tendo
aquelas horas que nos temos de Formacdo Civica, que, infelizmente, tendem acabar com ela,
mas no horario temos ainda nesta escola 45 minutos de Formagcéo Civica com os alunos... E
muitas vezes onde se faz o balango das aprendizagens, a disciplina que precisa de se trabalhar
mais, que estratégias vamos utilizar, quem é o colega que estd melhor preparado e que vai
ajudar o colega que precisa de ajuda, portanto é o diretor de turma o motor das aprendizagens,

por assim dizer, ou, pelo menos, a metodologia para as aprendizagens que eles tém de fazer.

6.0 que entende por gestdo de uma escola?

Gestdo de uma escola € algo muito complicado, sobretudo quando estamos numa escola que
precisava ter sido intervencionada e ndo foi, que tem um conjunto de alunos que a tornam
superlotada, ou seja, que estda mesmo superlotada; ndo temos espago para mais nada... Acho
que foi visivel agora... Arranjarmos uma sala, provavelmente esta turma ndo estd a ter aula
porque a professora estd numa visita de estudo, por isso € que esta sala esta livre... Nao temos
espaco, a biblioteca esta como pode verificar, portanto a gestdo de uma escola passa por criar
as condicOes, criar horarios para que possa responder as necessidades dos alunos, porque era
muito fécil dizer “ndo temos vagas, tens que procurar outras escolas”, mas ndo € politica aqui.
A politica é: o aluno mora perto, quer vir para aqui, tem que vir para aqui, independentemente
de termos espaco ou ndo, temos que criar condi¢des, entdo temos sempre de reinventar.
Reinventamos para as varias disciplinas, reinventamos para 0s cursos profissionais,
introduzimos espaco préprio. Gerir a escola passa pela lideranca, ser capaz de ser um bom
lider para ajudar os intervenientes neste processo, tem que gerir com 0s parceiros extra-escola,
portanto que estdo fora: a autarquia, o centro de saude, com o qual temos uma relagdo 6tima, a
autarquia, uma relacdo excelente, todos os parceiros que nos temos, gerir todas as relaces
dentro da escola, ndo docentes, docentes, administrativos... Portanto € uma tarefa muito

ampla e que precisa de realmente um bom lider.
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7.Acha que a gestdo pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos alunos?

Né&o tenho qualquer davida. A diretora faz algo que acho que nunca podemos abandonar, que
é no inicio de cada periodo reunir com todas as turmas. Portanto ela retine com todas as
turmas da escola, 0 que pode perceber: se temos oito turmas de ensino regular por ano de
escolaridade, ela reine com todas para analisar os resultados obtidos no periodo anterior. Isto
é, efetivamente, a lideranca ter impacto nos resultados deles, porque eles véo ter que prestar
contas. N@o é sO 0 que aparece na pauta, eles ja sabem que, a seguir, vao ter que, junto da
diretora, dizer: “isto, isto e isto correu mal”. “Ok, entdo o que vamos fazer a seguir?”.
Portanto, eles sabem que véo ter que prestar contas daquilo que estiveram a fazer. Nem
sempre surgem os efeitos: pois ndo! Eles ndo sdo méaquinas, as coisas ndo acontecem sempre
da mesma maneira, mas que é verdade que a lideranca tem muita importancia, mesmo nos

resultados dos alunos.

8.Quie relacdo existe entre gestdo escolar e os professores?

A relagao que existe ¢ assim... Penso que ndo podemos dividir tanto as coisas... As coisas
acontecem num conjunto e esta gestao escolar é feita pela proximidade. Se um professor sabe,
temos uma coisa aqui também que é importante referir, a direcdo tem sempre a porta aberta,
ninguém precisa de marcar hora para falar com alguém da direcéo, a porta esta sempre aberta.
Esteja Ia quem l& estiver, tem sempre as respostas, se ndo tem, vai a procura. Portanto nunca
nos deixam sem respostas, nés professores e a nos diretores de turmas. Eu chego e digo, “hoje
aconteceu isto”,” este aluno eu penso que podiamos ou deviamos encaminha-lo. Como
fago?”... Procura-se 0s parceiros e é a propria dire¢do que diz “espera, temos uma adolescente
gravida, ndo tem problema, eu vou ligar ao contacto da maternidade Alfredo da Costa”;
portanto temos aqui uma rede, uma teia que se criou e que nos apoia e, efetivamente, é muito
importante. Os professores sentem-se apoiados, sentem que a lideranca ndo esta ali
administrativamente. Nao! Estd proxima do professor, esta proxima do aluno, como ja referi.
Portanto, a lideranca esta a diluir-se muito em toda a comunidade. Nao s6 com os professores,

ndo s6 com os ndo docentes, mas estd muito proxima de tudo o que acontece na escola.

9.Acha que essa relacao e influenciada pelo desempenho do cargo de diretor de turma? Em
qué?
Como lhe disse, acho que aqui as liderancas todas séo importantes. Acho que ndo ha nenhum

professor aqui que fica a espera do diretor de turma para resolver um problema. Eu posso nao

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Educacéo XV



Jodo Francisco Lourengo — Lideranca e Gestdo de uma Escola:
O ponto de vista dos Diretores de Turma

ser diretora de turma daquela turma mas, se detetar um problema, se ndo conseguir contactar o
diretor de turma, dirijo-me a direcdo. Aqui as liderancas acabam por se diluir um pouco.
Podem ser fortes, mas acabam por se diluir, porque todos os professores ja encontraram o seu
lugar, todos eles ja sabem o que fazer, onde se dirigir e a quem procurar. Portanto, ndo ha
aqui, propriamente, acho que nao ha uma influéncia. O diretor de turma, como lhe disse, € um
pilar, é verdade, mas se o professor necessitar, precisar para resolver ou ouvir, que detetou
que aquele aluno naquele dia ndo comeu, ele proprio passa a a¢ao, nao fica a espera. O diretor
de turma € o pilar enquanto gestor de todas as relagcBes. Para as situacGes pontuais, 0S
professores ndo ficam a espera, ndo ha aqui essa lideranca instituida onde ha passar por cima

do outro. Nao! Isso ndo existe.

10.Quem é para si o diretor de turma e qual deve ser 0 seu papel na promog¢ao do sucesso
escolar?

O diretor de turma tem que ser uma pessoa que esteja perto dos alunos, que esteja perto dos
colegas do conselho de turma, pessoa muito disponivel para ouvir, para ouvir as vezes, as
queixas dos colegas que dizem que os alunos comportavam-se mal, ndo estudam. Tem que
saber deste discurso, passa-lo para os alunos, como € que vai fazer para que os alunos mudem
de atitude. Portanto, estas relacdes sdo importantes, porque isso vai transformar-se em sucesso
escolar; o diretor de turma bem-sucedido € aquele que consegue que os alunos mantenham o
ritmo de trabalho, a melhorarem a qualidade das suas aprendizagens, sejam assiduos, muitas
vezes, porque é uma luta que, &s vezes, temos com alguns alunos, como alunos da
comunidade cigana, que sdo muito dados a falta de assiduidade, por questbes familiares,
pessoais e, as vezes, é preciso trabalhar para que isso deixe acontecer, € preciso que o diretor
de turma seja capaz de ouvir, de perceber, de estar atento aos primeiros sinais e sobretudo dos
alunos. Onde é que aquele aluno esté a ter piores resultados? Porqué? Entdo vamos tentar
averiguar, vamos ajudar este aluno. De que forma tem que estar disponivel para ouvir? Penso

que € sobretudo isso.

11.Considera que os diretores de turma da sua escola tém todos a mesma forma de atuacao?
Caso ndo, quais as diferencas?

Temos, também porque temos a coordenacdo de diretores de turma, que também temos,
penso, muito presente junto de diretores de turma, temos uma coordenadora por ano e isso

ajuda, portanto, ha uma proximidade, ha uma partilha, se ndo estiver a coordenadora do 9° véo
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falar com a do 8°. Portanto ha aqui, ndo ha uma distingdo das liderancas, ha aqui um trabalhar
para um conjunto e esse conjunto € o bem-estar dos nossos alunos e a qualidade das

aprendizagens, sobretudo para o sucesso escolar.

12.Quiais as qualidades que acha que deve ter um diretor de turma?

Essa € uma discussao antiga, ter perfil ou ndo ter perfil. Eu acho que na vida tudo se aprende,
iSso € que ensino aos meus alunos, na vida todos nds temos de ser capazes de fazer muitas
coisas. E se me dissessem, quando estava a fazer o curso, que eu ia desempenhar um conjunto
de cargos que tenho hoje na minha escola eu diria “ndo, eu estou ¢ para dar aulas, s6 quero
fazer isso”. Se me disser o que me da mais prazer, é, mas a verdade € que somos chamados
para muitas outras coisas. E se calhar hoje sou melhor diretora de turma que fui nos primeiros
anos, os mitdos também eram diferentes, ndo requeriam, se calhar, aqui 0 que eu tenho que
dar agora... Portanto, acho que todos nos temos essa capacidade, todos nds, l1a esta, temos de
estar muito abertos e, quando estamos no ensino, ha aqui uma necessidade de estarmos
abertos a mudancas, alterar até as nossas formas de estar em sala de aulas, porque eu penso
que o professor que ndo se questiona, que pde sempre a responsabilidade do lado do aluno néo
¢ uma boa aposta, se calhar temos todos que nos questionar e temos que pensar “se eu fizesse
de outra forma se calhar eu ganhava, porque me enriquecia, vou estar de uma outra forma,
aprendia também”; eu acho que, nesta profissao, temos que nos reinventar diariamente, temos
que estar sempre disponiveis. Portanto, diretor de turma é uma discussdo muito antiga: se tem
perfil ou ndo tem perfil. Tem. Mas eu acho que todos nés aprendemos também, também nés

desenvolvemos essas capacidades.

13.Em seu entender, qual o principal foco de atencéo de um diretor de turma?

Eu ndo sei se hd um foco, como disse ja, ha varios. Neste momento a escola ndo é so
aprendizagens, a escola responde a muitas solicitacdes, portanto ndo pode ser sé um foco, tem
que ter o aluno em primeiro lugar sempre, depois tem que ser a familia, o contexto, os colegas
do conselho de turma, ndo ha aqui um foco por assim dizer. Volto a dizer: o diretor de turma

tem que ser polifacetado, multifungdes, mas, sobretudo, saber ouvir.
14.0 que pensa acerca de ser diretor de turma? Competéncia, castigo ou prémio?

Tendo visto, a gente pensa que é castigo. Ao fim de 20 anos a ser sempre diretor de turma e

ver colegas que dizem sempre que ndo tém perfil e que por isso ndo querem direcédo de turma,
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parece castigo. Prémio ndo é com certeza, porque é trabalho. Muito trabalho, muita
preocupacdo, penso que nenhum de nos e falo, volto a dizer da experiéncia desta escola,
guantas vezes chegamos a casa & noite, quantas vezes recebemos a chamada de encarregado
de educacdo a noite, quantas vezes fora de horas estamos disponiveis, portanto prémio ndo é
com certeza. E muito gratificante, é gratificante em que aspeto? E ter alunos, como, por
exemplo, aconteceu este fim-de-semana que fui a feira do livro e ter uma aluna que foi da
minha direcdo de turma ha 16 anos atras e que me veio dar um abraco. Isso é gratificante para
mim, independentemente de ser da minha dire¢do de turma ou néo ser, que ela foi o caso e foi
aquela primeira viagem de finalista que fiz para fora com os alunos. Portanto, ha recordac6es
que ficam sempre, ha coisas que nos marcam na vida, experiéncias muito boas e € muito
gratificante... E eles entrarem para a faculdade, de repente estarem esgotadas as candidaturas e
0 e-mail esta cheio: “professora entrei para este curso assim, ndo foi a primeira op¢ao, mas foi
a segunda”; é, por exemplo, 0 menino que no outro dia, que estd no secundario e foi pai e
dizia assim: “6 professora vou ter que contar-lhe porque ja estava a pensar o que a professora
me ia dizer”... Ou seja, criamos esta ligacdo afetiva que ele até ja sabia 0 que é que eu ia
dizer: “entdo, 6 filho, agora o curso, como ¢ que vais fazer, ja pensaste, vais ter que pensar nas
solugdes”. Ele ja sabia que eu ia dizer assim, com afeto, mas que ia dizer: “entdo essa é coisa
que arranjaste nessa altura do campeonato?”. Ha aqui uma ligacdo afetiva muito grande com
0s nossos alunos. E engracado, tive, este ano, alguns que acabaram o curso e tive uma semana
longa a escrever fitas. Isto para mim é muito gratificante como diretora de turma. Quando
combinam um jantar ¢ dizem “venha, precisamos de si para estar connosco no jantar” e eu
vou. Eles lembram-se de coisas que eu ja ndo me lembro, coisas carinhosas, isto € muito
gratificante e enriquecedor, penso eu. A nivel pessoal costumo dizer que sou muito cheia, ndo
sO pelas experiéncias que tenho, pessoais, familiares, as que me sdo proximas e caras, mas
depois tudo o resto que, ndo sendo meus filhos, acabo por viver com eles muito das emocdes

das suas vidas e que € muito bom.

15.Considera que os alunos reconhecem o mérito do diretor de turma?

Sim, sem duvida, nesta escola ndo ha aluno nenhum que... Até vou dizer uma coisa muito
interessante: os alunos que por vezes levam mais puxdes de orelhas, e aqui ateng¢do que ndo é
no sentido literal de levar os puxdes de orelhas, sdo aqueles raspanetes, aqueles que muitas
vezes pomos a cumprir os trabalhos civicos na escola, porque se comportaram mal, séo 0s que

voltam mais vezes, que dizem que tém mais saudades... E uma coisa muito estranha, mas que
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reconhecem o esforco, a atitude do diretor de turma, isto € muito gratificante, obviamente.

16.E os professores valorizam, devidamente, o cargo de diretor de turma?

Sim, ha uma tendéncia cada vez maior de defender o diretor de turma no sentido de, as vezes,
acontecer qualquer coisa e que o professor diz “ ndo me vou aborrecer, isto eu resolvo, nao ¢
preciso estar a fazer queixa ao diretor de turma”; portanto, ha muito esta tentativa,
trabalhamos juntos, “ndo vou sobrecarregar o diretor de turma”, ndo, penso que nao, que cada

vez mais ha esta tendéncia.

17.0 exercicio dessa funcdo trouxe trabalho acrescido? Pode elencar as tarefas acrescidas?

Penso que ja referi, a questdo de estar mais disponiveis para encarregados de educagdo, para o
alunos, para os colegas do conselho da direcdo de turma, a marcacdo de faltas, telefonemas
constantes, quando, por exemplo, temos um aluno que tem falta de assiduidade, que nao é
pontual... Portanto, ha esse trabalho de diretores de turma que é muito acrescido. O facto de o
diretor de turma estar disponivel para perceber o primeiro sinal € no, nosso tempo, disponivel
para ir buscar o aluno a sala para estar a conversar com ele, tentar perceber o que se esta a
passar, porque é que esta a baixar os resultados, porque é que estava a chorar, 0 que esta a
passar, porque a gente pode ndo estar com o aluno e comeca a ver o ar mais desleixado no seu
aspeto fisico, na sua higiene pessoal, portanto, isso & um acréscimo de trabalho. E mais a parte

burocratica que € mais aborrecida.

18.Que impacto e a que niveis (vertentes) acha que a sua dire¢do de turma teve ou tem no
desempenho dos alunos da respetiva turma?

Tem tal como disse, Formacdo Civica, tentamos sempre instituir algumas estratégias,
sobretudo alguns grupos de estudos, fizemos tutoria, alunos que estdo melhor preparados que
ajudaram os outros que precisavam de ajuda... Fizemos muito este trabalho: “J4 melhoraste as
ciéncias e agora o0 que te falta?... Entdo vamos ver, ¢ este o trabalho, penso que sim”. E 0
diretor de turma também tem impacto nisso. Nesta questdo de melhorar, mas, 14 esta, a tal
questdo de proximidade, de ndo deixar cair as coisas, as coisas ndo se resolvem por elas, n0s
ndo podemos virar as costas, temos que as enfrentar e, quanto mais depressa mais depressa as

coisas se resolvem e comegam a andar...

19.Considera que, mediante isso, tiveram maior sucesso escolar?
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Sim... Pronto eles sdo um bocadinho preguicosos, nesta parte final; eu tenho o 9° ano este
ano, estdo um bocadinho preguicosos, estdo j& muito na perspetiva da outra escola, do futuro,
j& esta muita coisa no ar... Pronto, depois os exames... Acaba por haver aqui alguma
dispersdo, nem percebo porqué que tem este impacto neles, o facto da avaliacdo externa
deixar o exame, é uma coisa muito importante, mas, ao mesmo tempo, ndo traduz aquilo que
eles aprenderam nos trés anos. A falta de expetativa de vida futura, de vida profissional esta a
afetd-los muito. Este, penso, que é o fator determinante neste momento. Os alunos, as
familias, pois se estuda, mas o futuro para qué? Tivemos aqui uma valorizag¢ao da escola nos
anos anteriores... Neste momento acho que outra vez...

- Mas isto olhando para a situacéo atual, hoje...?

Sim, hoje... Noto isto de ha um ano para c4, ha muita desmotivagdo no sentido de que “depois
estd bem”, “mas a gente sabe que futuro é que vai ter?!”, “tirar o curso para qué?!”, “depois a
gente ndo tem emprego!”. Ouvi muito este discurso. Eu percebo os mitudos, eu propria, COmo
professora de portugués, incentivo os mitidos a verem as noticias... Se calhar foi um erro, que
eles acabam por ficar um pouco desmotivados com as noticias. Mas eu penso que sim, que 0
diretor de turma, ha uma melhoria no desempenho dos alunos e h4, sobretudo, o incentivo
para irem mais longe... Nem sempre ¢ conseguido, isso ¢ verdade... Volto a dizer que nao

trabalhamos com méaquinas, sdo pessoas humanas e trabalham da mesma forma.

20.Que aspetos da direcdo de turma pretende melhorar e que considera que tém impacto nos
alunos?

Eu ndo sei, acho que ja faco muita coisa, ha sempre coisas a melhorar, tal como disse no
inicio, mesmo como diretora de turma, mesmo como professora tento sempre questionar-me
na forma de abordar qualquer aluno... Portanto eu acho que h& sempre coisas a melhorar, ndo
sei dizer exatamente o que é. Vai depender das circunstancias, dos alunos que tiver no
préximo ano, porque, como disse, estou a acabar uma direcdo de turma com 9° ano, vou pegar
noutra de 7° para levar outra vez até 9° ano, portanto vai depender das carinhas que eu
apanhar a frente, o comportamento deles, assim eu vou ter que ir- me modelando também e
ver a forma de conseguir que eles tracem 0 seu caminho rumo ao sucesso, iSso é sempre 0

objetivo, que cheguem ao 9° ano sem sobressaltos.

21.Que comportamentos relevantes adota sendo diretor de turma que ndo adota quando nao

exerce esse cargo?
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Bem, eu tenho um problema, eu acho isso um bocadinho espesso, esse papel, acho que ja o
interiorizei de tal forma, por exemplo: tenho profissionais secundarios aqui na escola com
quem as vezes falo e me dizem: “parece a diretora (DT) a falar”... Parece que nunca vou ter
este papel, quando tenho que ser também um bocadinho, sobretudo os profissionais
secundarios, ndo ser maezinha, mas é ser no sentido de as vezes dar alguns conselhos... Ndo
sou diretora de turma mas nao tenho qualquer inibicdo em falar com os alunos dessa forma,
em dizer-lhes que devem procurar um futuro melhor, que devem fazer mais, que devem ser

mais ambiciosos na sua qualificagdo, ndo tenho qualquer problema.

22.0nde exerceu o cargo de diretor de turma: escola publica, privada, ambas? Encontra
algumas diferencas? Se sim, quais?

Sempre na escola publica.

23.Teve algum tipo de formacéo para o desempenho das funcdes de diretor de turma? Se sim,
que tipo de formacgédo? Se ndo, acha que devia haver alguma formacéo para tal?

Sim, no inicio, quando comecei com este cargo, fiz vérias formacGes, formacdes com
professores que existiam, com determinados numeros de horas, j& ndo sei quantas. Como
enfrentar a indisciplina, como ser boa diretora de turma, estou a lembrar de alguns temas que
trabalhamos nessa area, fiz varias formacdes... Portanto, depois acaba por ser a experiéncia e
é a experiéncia que acaba por nos dar, efetivamente, aquela...

- Mas geralmente é uma formacao especifica para diretor de turma?

Eu fiz especificamente para diretor de turma. Bem, de uma forma geral, toda a gente fez, em
algum momento da vida, alguma formacdo, que depois s6 a experiéncia € que nos da,

efetivamente, aquela capacidade de resposta que precisamos ter como diretores de turma.

24.Ha quantos anos trabalha neste estabelecimento de ensino? Exerceu sempre as mesmas
funcBes? Caso ndo, quais desempenhou? Eram funcGes de lideranca, gestao?

23 nos.

25.Quantas vezes foi diretor de turma? Caso tenha sido varias vezes, nota alguma diferenca na
sua lideranca e gestéo?
Nos primeiros anos ndo fui diretora de turma, mas depois deram-me uma direcdo de turma.

No segundo ano até tive duas. Portanto, a partir dai, tive sempre. Depois a politica da escola é
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sO termos uma direccao de turma, o que € muito gratificante, porque trés anos, do 7° ao 9° em
que estabelecemos uma relacdo muito préxima com os pais, com os alunos, porque também ¢é
importante falar dos pais, hd também as vezes, 14 esta, o diretor de turma também tem de ser
capaz de trazer os pais a escola, trazer os pais para a sua causa, que é 0 sucesso escolar.

- Entdo nos anos em que ndo foi diretora de turma, teve funcGes de lideranca?

N&o, era uma professora acabadinha de formar, com um horario, com muitas turmas, muito
desolada porque tinha vindo parar a [local da escola X] e toda a gente dizia “Ai é um
terror”... Depois, como se pode ver, fiquei aqui e nunca mais sai de cd, também ndo me
deixaram sair e eu ndo quis sair.

- Entdo é diretora de turma...? Ha cerca de 19 a 20 anos.

26.Considera que o nimero de alunos, na turma, influencia a sua lideranca e a sua gestéo,
como diretor de turma? Se sim, em qué?

Sim, obviamente, tal como o professor ndo consegue chegar a todos os alunos durante a aula,
como diretora de turma, quanto maior € o numero de alunos, mais dificuldade eu vou ter em
estar atento a cada um deles. Preocupar-me, individualmente, vou conseguir, ndo no curto
espaco de tempo, que seria ideal, porque o objetivo é que eu seja mais rapida a conseguir a
resolucdo daquele problema, ou pelo menos minimizéa-lo, para aquela crianga se sentir
apoiada, sentir que ha alguém que se preocupa com ela; mas € sempre, 0 nimero dos alunos

influencia muito, sim.

27.Considera que a dimenséo da escola tem impacto na sua direcdo de turma?

Né&o, portanto a escola teria se, por exemplo, fosse como ha uns anos, como disse no inicio,
gue nos davam duas dire¢bes de turma e ai aumentaria a dificuldade de gestdo e, neste
momento, cada um tem a sua direcdo de turma, estd muito bem definido, ha diretores de turma
que tém, que podem, quiseram voltar ao 5° ano, portanto levam o aluno do 5° ao 9°, que
também é uma experiéncia muito interessante, eu nunca quis experimentar, porque acho que
gosto mais deles quando chegam ao 7°, ja sdo mais crescidos... Mas seja como for, acho que
se cria esta ligagdo com a turma e é muito importante. Se a escola ndo tivesse diretores de

turma para todas as turmas, ai sim penso que seria complicado.
28.Costuma acumular/ja acumulou a fungéo de diretor de turma em varias turmas? Considera

que essa acumulagéo prejudicou o seu desempenho?

Sim, ha varios anos. N&o sei se prejudicou, porque tinhamos um conselho de turma que era
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comum as duas turmas ou muito proximo e acabou por ajudar muito. Havia um ou outro
professor que ndo era 0 mesmo e acabava por nos ajudar muito, era como se as turmas fossem
uma soO, acabou por nos ajudar imenso. Depois tinhamos colegas que estiveram sempre
proximos, que ajudaram muito. E uma sobrecarga, ndo ha ddvida, mas ndo foi assim uma

coisa que ndo conseguisse fazer ou que tivesse alguma dificuldade em fazer.

29.Que tipo de lider e gestor se considera?

Bem, isso seria bom se calhar perguntar aos colegas... Pronto, acho que vou liderando, vou
gerindo razoavelmente... Portanto, se tiver que comprar uma briga com um colega por causa
duma nota de um aluno que considero injusto no conselho de turma eu ndo me calo. Pronto,
por exemplo: se um aluno, que teve um desempenho razoavel naquele periodo, por um motivo
qualquer, naquela disciplina que € préatica, que € educacdo fisica, por exemplo; um aluno, que
até € de 4, que representa a escola no desporto escolar e, de repente, o professor Ihe quer dar
2, eu ndo posso ficar de bragos cruzados, porque acho desmotivador para o aluno, porque ele
pode ndo ter feito nada, naquele periodo houve uma matéria que ele ndo conseguiu fazer, que
ele se recusa por questdes que tém a ver com a infancia dele, ndo vem ao caso, podemos até
acusa-lo de ndo ter tentado ultrapassar os seu obstaculos, mas também acho injusto um aluno
gue todas as semanas representa a escola fora da escola nos torneios e que isso desempenha
bem e que nos outros periodos até... Enfim, eu tenho que por a consideragdo sempre do
conselho de turma, isto €, questionando um colega, ndo cai bem, mas eu continuo a dizer, 0
meu foco principal é sempre o aluno e sera sempre, nem que tenha que comprar umas
pequenas lutas que levam algum tempo para sarar... Depois as coisas levam algum tempo,
porque 0s colegas acham sempre que estamos a questiona-los, ndo é isso. Eu acho é que
temos que pensar quando um aluno olha para a pauta e vé um 2, o que é que ele vai sentir,
entdo é preferivel dizer: “olha tiveste um 3, entdo fica em ata que aluno teve 3, embora, deste
modo, ele ndo tenha feito o que era pedido, ndo atingiu os seus objetivos, mas, pelo seu
desempenho, desporto escolar, em todas as atividades escolares que participou,
imprescindivelmente, com o esforco, empenho sempre de louvar, que ndo seja também,
enfim, louvado por isso. Eu penso que, as vezes, no basico, temos que ter esta atencédo, porque
o aluno pode desmotivar-se... E verdade que quando nio faz por isso nio devemos premiar,
mas acho que temos que ponderar, cada aluno é um caso. Em cada situagdo temos que pensar
muito bem como € que vamos resolver, o que € melhor para o aluno, desmotiva-lo ou dar-lhe

0 incentivo. Eu prefiro sempre ir para o incentivo.
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30.0 que pensa que € o sucesso escolar?

Bem, o sucesso escolar ndo é sO ter notas positivas, é ter aprendizagens feitas. Os alunos
trabalham muito para a nota, mas nem sempre a nota representa a aprendizagem realizada,
porque, no futuro, quando se Ihes pede para eles relacionarem o0s acontecimentos com as
coisas, eles apertaram numa gaveta, decoraram para aquele teste para terem nota positiva, a
gavetinha fechou e ja ndo abre de maneira nenhuma, enferrujou e j& ndo abre, a chave j& néo
da... Portanto, esta ¢ uma imagem um pouco estranha, mas é assim que acho que eles
funcionam e se nos pedirmos para relacionarem 0s acontecimentos que estamos a trabalhar
agora, a Portugués, estamos a trabalhar os descobrimentos, porque estamos a trabalhar Os
Lusiadas, “mas isto ¢ de Historia, porqué ¢ que estamos a falar em portugués?”... Eles tém
muita dificuldade nesta relacdo e, para mim, o sucesso escolar é aquele aluno que consegue
ter bons resultados, obviamente, mas as aprendizagens tém que estar feitas, tém de estar

consolidadas para que, no futuro, possa utiliza-las em gualquer momento.

Entrevistado 3:

1.0 que entende por lideranca?

Lideranca... Encaro como capacidade que deve ser trabalhada, desde muito cedo; nao tém
qgue ser necessariamente os diretores de turma, ndo tém que ser necessariamente 0s
professores, tém que ser todos e 0s alunos também tém que desenvolver essa capacidade. Por
isso, a lideranca é a capacidade que deve ser trabalhada; todos devem ter acesso a lideranga
por turnos, cada um na sua vez, para que todos experimentem o que € a lideranca. E o0 que é a
lideranca? E como ja disse, é a capacidade de chefiar um grupo: pode ser um grupo de

colegas, pode ser um grupo de professores, pode ser um grupo na sociedade.

2.Considera que a acdo do director de turma pode ter alguma influéncia no sucesso escolar
dos alunos?

Tem muita, muita influéncia, eu diria que tem toda influéncia, porque a lideranca ndo é s6 dos
diretores de turma, nem € s6 dos professores, a lideranca é também dos alunos e um aluno,
guando € lider na turma, quando tem a possibilidade de ser lider na turma, percebe duma
forma mais eficaz como é que pode ajudar os seus colegas. Porque a ideia, o lider, o objetivo
do lider é que todos consigam alcancar o sucesso. Quando os alunos experimentam a

lideranca tambeém percebem o que é que tém de dar de si aos seus colegas para que possam

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Educacéo XXIV



Jodo Francisco Lourengo — Lideranca e Gestdo de uma Escola:
O ponto de vista dos Diretores de Turma

atingir o sucesso.

3.Como classifica a relacéo entre a lideranca e os professores da sua escola?

Aqui na nossa escola ha um grande enfoque neste papel da lideranga, a nossa diretora € uma
verdadeira lider, ela passa muito para os diretores de turma a importancia da lideranca, de
chefiar o conselho de turma, de porem todos a trabalhar para o sucesso dos alunos e nés
acabamos também, os diretores de turma acabam, também, por passar essa ideia aos alunos,
aos delegados de turma, aos chefes de grupos, aos responsaveis pelas tarefas. Portanto, aqui a
lideranca é, enfim, algo que é muito caro a esta escola; € muito trabalhado este papel da

lideranca aqui na escola e a direcdo incentiva muito isso.

4.Em que medida considera que essa lideranca é acrescida com o desempenho do cargo de
diretor de turma?

O cargo de Dt é fundamental. E o Dt, logo abaixo da Direcgdo... Ndo estdo os coordenadores
dos departamentos... Abaixo da Direcdo estdo os Dt. Sdo os Dt que fazem uma escola
avancar. E é fundamental que um Dt perceba o que é a lideranca, ndo como uma lideranca
déspota, mas como uma lideranca que deve ser partilhada, que deve ser conversada, que deve
ser negociada com os alunos e com os colegas do conselho de turma. E é fundamental que um
Dt tenha essa capacidade de dialogo e de decisdo, muitas vezes, para o sucesso dos alunos e

para o sucesso de todos nos.

5.Que relacdo considera existir entre lideranca do director de turma e o0s alunos? Que impacto
acha ter nos seus desempenhos?

A lideranca do Dt é tanto mais eficaz quanto conseguir puxar os alunos para dentro da sua
lideranca. Um lider ndo deve ser lider porque alguém o nomeia como lider, o lider deve ser
lider porque os seus pares o elegem como lider. E claro que, um professor, quando chega a
uma sala de aula, eles ja sabem que é o Dt: ndo sdo os alunos que elegem o Dt. Mas ¢é
importante para os alunos, depois, perceberem que aquele Dt que esta ali €, enfim... Todas as
decisbes que o Dt toma ndo sdo decisdes da sua cabeca, sdo decisbes que devem ser sempre
partilhadas com os alunos. Portanto, a ligacdo entre o Dt e os alunos é, quer dizer, nem €
ligagdo, € um corpo sO, o Dt e os alunos devem ser um corpo s6, o Dt ndo toma decisdes

sozinho e os alunos ndo tomam decisdes sem o Dt.
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6.0 que entende por gestdo de uma escola?

Isso agora € ja mais complicado. A gestdo de uma escola é aquilo que os diretores deveriam,
devem fazer numa escola, ndo €? Gestdo é gerir uma escola a nivel dos recursos humanos, de
gestdo pedagogica, que essa ¢ que ¢ fundamental, a gestdo pedagogica... E a gestdo
pedagdgica deve, depois, nortear os recursos humanos, as formacoes, etc. Mais do que gestéo
de dinheiros ou de fundos, em principio tudo isso é importante, mas 0 que deve nortear uma
escola é a gestdo pedagdgica, o seu projeto educativo, o seu projeto curricular, quais sdo as
metas, quais 0s seus problemas, quais sdo as dificuldades, quais sdo as propostas de trabalho,

as metas a atingir... E € isso que deve ser a gestdo de uma escola.

7.Acha que a gestdo pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos alunos?

Tem toda influéncia, a gestdo de uma escola tem toda influéncia. Aqui, eu s6 estou aqui ha
sete anos, mas conheco colegas que estdo aqui hd muito mais tempo e conseguem dar o
testemunho de como era esta escola antes da gestdo que estd neste momento em vigor, da
direcdo que estd neste momento em vigor, ja ha alguns anos e como que ¢ agora... Quer dizer,
a gestdo de uma escola é fundamental, porque a questdo da disciplina dos alunos, quer dizer,
se ndo for uma gestdo, e aqui a gestdo ndo é uma gestdo punitiva das discussdes dos alunos,
ndo é nada disso, é encontrar outras formas para tentar responder a estes problemas. E aqui
nos tinhamos muito desses problemas, segundo o que os colegas contam, graves problemas de
indisciplina, auséncia dos alunos, insucesso e isso, de alguns anos para c4, isso ndo acontece.
E uma escola normalissima, alias, acho que mais normal do que, se calhar, muitas outras
escolas. Ndo ha um problema grave aqui nesta escola, raramente ha alguma situacdo muito
critica. Nés, Dt, conseguimos, muitas vezes, resolver sem ter de chamar a direcdo da escola e,
se precisamos de chamar, a direcdo da escola nunca entra numa atitude punitiva, mas numa
atitude de tentar perceber as causas para depois chegar as solugdes. Portanto, a gestdo escolar
¢ fundamental. E ndo s6 em relacdo aos alunos, também em relacdo aos professores. Esta
escola, por exemplo, tem apostado muito na formagdo dos professores em contexto... E isso é
fundamental, que € termos formacdo aqui para esta realidade concreta, para estes problemas,
como € que nds conseguimos fazer as coisas. E, enfim... E isso, claro, parte da direcdo, dos
Orgdos de gestdo que percebem os problemas e véem que tipo de formacdo é que os

professores estdo a precisar. Ouvem os professores, conversam...

8.Que relacdo existe entre gestdo escolar e os professores?

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Educacéo XXVI



Jodo Francisco Lourengo — Lideranca e Gestdo de uma Escola:
O ponto de vista dos Diretores de Turma

Aqui existe uma relacdo muito de proximidade, hd uma relacdo de abertura, de escutar 0s
professores, de dialogo... Eu ja estou um bocadinho distante de outras escolas, porque ja
estou aqui ha sete anos, ja estou um bocadinho distante mas, se calhar, ainda estou mais
proxima do que algumas colegas que j& estdo aqui ha uma vida inteira. E eu, antes de vir para
aqui, passei por muitas escolas, como professora contratada que sou, passei por muitas escolas
e posso dizer que em nenhuma vi a abertura que ha aqui. Claro que havera outras iguais ou
melhores que esta, provavelmente. Mas, do meu percurso e ja sdo varias escolas, ndo ha, ndo
passei por escolas onde houvesse esta abertura, este didlogo, este tentar perceber, as vezes até
os problemas pessoais dos professores que afetam a relacdo pos-pedagogica com os alunos e
toda volta. Essa direcdo tem esse perfil, tem essa capacidade de escutar os professores de, as
vezes, nos sentarmos, no caminho, a conversar, tentar perceber o que se esta a passar, para

depois, porque isso é fundamental, porque, em Ultima instancia, todos os alunos...

9.Acha que essa relacdo € influenciada pelo desempenho do cargo de diretor de turma? Em
qué?

Quer dizer, no meio ha gestao escolar, ha os professores, no meio esta 0 Dt, ndo é? O Dt é o
que muitas vezes faz a mediacdo entre a gestdo escolar e os restantes professores. Portanto, é
fundamental... Mas aqui ¢ inequivoca a ideia de que o Dt ¢ uma pedra angular; mas qualquer
professor que entra nesta escola recebe, da parte da direcdo, muita compreensdo, as vezes até
em pequenos ajustes de horério. E verdade que é influenciada pelo desempenho do cargo de
Dt, mas ndo € nesta questdo de os Dt serem uma espécie de almas iluminadas e depois,
abaixo, os outros professores, ndo héa isso. Percebe-se a importancia do Dt, mas cada professor

tem o seu lugar nesta escola.

10.Quem é para si o diretor de turma e qual deve ser o seu papel na promog¢do do sucesso
escolar?

O Dt, acima de tudo, é aquele que sabe ouvir, tem que ter muita capacidade para ouvir e nem
sempre para falar. O Dt é 0 maestro numa orquestra; numa orquestra 0 maestro esta sempre
em siléncio, mas € ele que vai sempre dirigir todos os que estdo a sua frente... Aqui, na minha
visdo, o Dt ¢ este; é 0 que sabe ouvir, é 0 que vai dando achegas, dicas, sugestdes, pequenas
informagdes aos colegas do conselho de turma, é ele que vai ouvindo as queixas, 0s
desabafos, os anseios, os problemas dos alunos e dos encarregados de educacdo e que vai

sugerindo aqui e acold, tentando tecer uma teia; mas é este que sabe ouvir, pouco fala, o Dt,
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quando o Dt fala muito, se calhar, ja esta a agir mal.

11.Considera que os diretores de turma da sua escola tém todos a mesma forma de atuacéo?
Caso néo, quais as diferencas?

Ah ndo, nem pouco mais ou menos, hdo somos todos iguais e ainda bem que ndo temos a
mesma forma de atuagdo... Eu ¢ os rebanhos de ovelhas damo-nos muito mal. Quanto mais
diferengas, melhor, por isso € que gosto de estar cd. Nao, ndo temos todos a mesma postura...
H& pessoas que tém muita capacidade de ouvir e ha outras pessoas com outra postura, que
sdo, pelo seu perfil de pessoas, que sdo pessoas mais felizes mais distantes dos alunos e que
sdo importantes e nos conselhos é fundamental esse tipo de pessoas porque, as vezes nos, Dt,
envolvemo-nos duma determinada forma com os problemas dos alunos, porque temos
conhecimento da realidade social dos alunos, que as vezes nos é dificil separar as coisas. E
sempre bom termos colegas, no conselho de turma, que dizem “ndo, agora ja estds a
ultrapassar o teu papel de professor e de Dt, ja estas a ser outra coisa, ja estas a ser psicélogo e
assistente social, e ndo és isto” e, pronto, “ainda bem que me disseste isto”. Mas nao, nao
temos todos a mesma forma de agir... Ha pessoas que negoceiam muitas coisas com o0s
alunos, todas as decisbes que tomam, os critérios de avaliacdo, as atividades, o projeto
curricular da turma, € tudo negociado com os alunos e ha professores que optam por nédo fazer
dessa forma. Mas caminhamos todos, todos temos 0 mesmo objetivo que é o sucesso dos

alunos, mas os caminhos séo diferentes.

12.Quiais as qualidades que acha que deve ter um diretor de turma?

Quem néo estiver cansado, porque quem estad muito desgastado desta profissdo ndo pode ser
Dt, tem que ser quem quer ser Dt, ha muitas pessoas que ndo querem ser Dt, porque da muito
trabalho, da um desgaste emocional enorme. E ndo podem ser todas as pessoas e ndo vale a
pena virmos com aquela conversa de “mas tu tens perfil, o outro nao tem perfil”. Os perfis
fazem-se, as liderancgas constroem-se, sdo capacidades que todos nds temos que desenvolver.
Podemos nédo saber desenvolver, mas enfim, é uma questdo de habito e de aprendermos com
0s colegas, ninguém nasce ensinado, portanto, todos temos que passar por isso. Agora, penso
que tém de ser professores que queiram realmente esse cargo e nem todas as pessoas querem
esse cargo, as vezes até ha pessoas que, num ano so, sdo excelentes Dt, ou no passado foram
excelentes Dt e que, neste momento, estdo cansados, estdo exaustos, ndo querem mais e iSso

deve-se respeitar.
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13.Em seu entender, qual o principal foco de atencdo de um diretor de turma?

Os alunos, os alunos e o sucesso escolar, ndo deles mas de todos, sem excegéo. E, quando
digo de todos sem excecdo, é aquela ideia de que ninguém pode ficar para tras. Eu, quando
agarro numa turma do quinto ou sétimo ano, eu sei que ndo posso deixar aqueles alunos para
trds, eu ndo posso permitir que eles abandonem a escola, ndo posso permitir que eles
chumbem o ano. E isto d& muito trabalho, da& muito desgaste. E pronto, esse é o principal
objetivo... Se conseguimos ou ndo, ¢ dificil, eu propria tenho alguma dificuldade em
consegui-lo... Mas ¢ a utopia que nos tem de mover, quando deixarmos de sonhar, deixamos

de estar vivos.

14.0 que pensa acerca de ser diretor de turma? Competéncia, castigo ou prémio?

Castigo ndo, quer dizer, eu acho que castigo ndo. Prémio, ndo gosto muito de ter as coisas
como prémio porque, na educagdo, ndo concordo muito com 0s prémios, nem com 0s alunos,
nem com os professores. Competéncia, talvez competéncia, mas é aquilo que eu digo, as
competéncias tém que ser desenvolvidas, ndo nascemos com competéncias adquiridas. Pronto,

Vou para a competéncia.

15.Considera que os alunos reconhecem o mérito do diretor de turma?

Noutras escolas penso que sim, mas aqui, sem davida. Os alunos estabelecem com os Dt uma
relagdo de proximidade muito grande. E com os Dt, neste caso, se calhar, falo por mim, é
comigo que vém ter quando lhes acontecem as coisas mais bizarras na vida. Os pais ligam
toda a hora para os Dt, o nosso telemdvel aqui deve estar permanentemente ligado, vinte
quatro horas por dia, e recebo telefonemas dos encarregados de educagdo ao sabado e
domingo com problemas gravissimos que precisam da minha ajuda. Portanto, os encarregados

de educacdo, penso que reconhecem esse papel.

16.E os professores valorizam, devidamente, o cargo de diretor de turma?

Sim, sim, aqui, € como digo, aqui todos nos temos a perfeita consciéncia que o Dt tem muito,
muito, muito trabalho; tudo passa pelas nossas méos, todos os problemas dos alunos. E sim,

héa este reconhecimento do papel do Dt.

17.0 exercicio dessa funcédo trouxe trabalho acrescido? Pode elencar as tarefas acrescidas?
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Para além dos atendimentos aos encarregados de educacdo, permanentemente aqui, em casa,
por telefone, por e-mail, uma disponibilidade que tem que ser quase total. Para além disso,
existe um trabalho burocratico, que esse é que eu odeio, que € o tirar faltas, o justificar faltas,
0 mandar os papeis para secretaria, enfim, organizar os relatorios, esse trabalho odeio. Mas
tem muito trabalho, aqui, tudo passa pelo Dt, antes de chegar a secretaria, j& 0 Dt tem feito
tudo.

18.Que impacto e a que niveis (vertentes) acha que a sua dire¢do de turma teve ou tem no
desempenho dos alunos da respetiva turma?

Vou dar um exemplo: por exemplo, algo que fago com os alunos, questdo mais pedagogica. O
ano passado estabeleci com eles criar uma turma com os que vinham do segundo ciclo,
referenciava muitos alunos com grandes dificuldades. Entdo, no inicio do ano, estabeleci com
eles o regime de tutorias entre os alunos que se vao organizando em pequenos furos de aula,
pequenos finais de tarde, pequenas manhas, onde ha sempre dois ou trés alunos responsaveis
pelos restantes colegas e eu, as vezes, estou presente, outras vezes ndo e onde eles se iam
entreajudando nas diversas matérias. E aquilo correu muito bem o ano passado. Este ano, no
primeiro periodo, no oitavo ano achei que lhes tinha que dar liberdade... Perguntei-lhes, no
inicio, se continudvamos com as tutorias ou ndo e eles disseram que ndo, que ndo havia
necessidade, estavam um bocadinho cansados. Eu disse que sim, concordava com eles, até
porque estavam no oitavo ano e era altura de ver se eles conseguiam ou ndo estudar sozinhos.
No final do primeiro periodo, a minha turma foi uma das piores turmas da escola, em termos
de notas, muito, muito ma. No segundo periodo, conversamos sobre o qué que tinhamos de
fazer, estabelecemos uma série de objetivos, horarios de estudo, que eu controlava com eles,
com os encarregados de educacdo, novamente as tutorias, estudo individualizado comigo e, no

final do segundo periodo, fomos uma das melhores turmas, com notas na escola.

19.Considera que, mediante isso, tiveram maior sucesso escolar?

Sim, agora vamos ver, no terceiro periodo, como ¢é que as coisas vado correr... No terceiro
periodo eles adormeceram novamente... No terceiro periodo optdmos por, como ja tinhamos
melhorado numa série de disciplinas, havia uma disciplina que estava com problemas, era a
matematica, entdo, em conversa com os professores do conselho de turma e com os alunos,
decidimos que, neste terceiro periodo, o regime de apoio e de tutoria, enfim, de conversas,

seria comigo, seria muito direcionado para a matematica. A matematica, eles ja recuperaram,
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penso que agora desceram noutras disciplinas. Mas pronto, nunca se consegue tudo.

20.Que aspetos da direcgéo de turma pretende melhorar e que considera que tem impacto nos
alunos?

Tenho de conseguir por os professores do conselho de turma mais ativos a trabalhar. Ainda
centro muito as coisas em mim, sou eu que giro tudo com os alunos, passo as informacgdes aos
professores, vou ouvindo os professores, mas depois centro tudo em mim: as tutorias, 0s
apoios, os planos individuais dos trabalhos, a diferenciacdo pedagdgica, tudo passa por mim e

ndo pode ser, os professores do conselho de turma tém de ter um papel mais ativo.

21.Que comportamentos relevantes adota sendo diretor de turma que ndo adota quando néo
exerce esse cargo?

N&o converso tanto com os alunos, apesar de gostar muito de os ouvir, de ser uma professora
sempre muito disponivel para tudo, para apoios fora da aula, etc. Ndo converso tanto, ndo
tenho que saber, entre mil coisas da vida deles, o que eles ttm para me contar, 0s
encarregados de educacdo, d& um desgaste enorme. E pronto, estas questdes burocraticas,
enfim, perde-se imenso tempo com isso, que ndo tendo esse cargo ndo é preciso: reunides,
estar presente em todas as atividades que os alunos fazem na escola, estar presente em todas
visitas de estudo... S0 coisas que, se eu ndo for Dt, sé vou a visita de estudo se for professora

organizadora, se ndo, ndo vou.

22.0nde exerceu o cargo de diretor de turma: escola publica, privada, ambas? Encontra
algumas diferencas? Se sim, quais?

Na escola publica.

23.Teve algum tipo de formacéo para o desempenho das funcbes de diretor de turma? Se sim,
que tipo de formacédo? Se ndo, acha que devia haver alguma formacéo para tal?

Sim. Aqui na escola tem havido sempre formacgdes muito especificas, quer dizer, houve ja,
algumas vezes, para o cargo de Dt e eu faco parte de um grupo de formacéao auto recuperada
que é do movimento da escola moderna, onde trabalhamos muito as questdes da negociagéo,

da liderancga. Pronto, isto serve para os professores e serve para os Dt.

24.Ha quantos anos trabalha neste estabelecimento de ensino? Exerceu sempre as mesmas
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funcbes? Caso ndo, quais desempenhou? Eram funcGes de lideranca, gestao?
Sete anos. S6 no primeiro ano é que ndo fui Dt. Depois, desde ai, tem-me calhado sempre uma

turminha.

25.Quantas vezes foi diretora de turma? (Caso tenha sido varias vezes, nota alguma diferenca
na sua lideranca, gestao?)

Seis anos com mais outro ano, noutra escola, sete anos. Ha dez anos que estou no ensino e,
nestes dez anos, durante sete anos fui sempre Dt.

- Nota alguma diferenca na sua lideranca e gestao?

Ah sim, com o tempo claro que sim... Claro que, no meu primeiro ano, nem pouco mais ou
menos. Quer dizer, com a ideia de ndo deixar alunos para tras, de tentar sempre agarrar todos,
a ideia de que um s6 tem sucesso se todos tiverem sucesso, isto sao ideias que tém vindo a ser

amadurecidas com o tempo e eu também vou crescendo.

26.Considera que o nimero de alunos, na turma, influencia a sua lideranca e a sua gestao,
como diretor de turma? Se sim, em qué?

Ah sim, isso é fundamental. Eu tenho uma turma com 21, razoavel... Ja fui Dt com uma
turma com 26 ou com 28 alunos e € muito mais dificil o acompanhamento entre eles e ndo s
como Dt. Mas sou professora de uma turma de 16 alunos e os seus apoios sdo totalmente

diferentes e ndo tém comparacédo possivel.

27.Considera que a dimensdo da escola tem impacto na sua direcdo de turma?
N&o, por acaso acho que ndo. A nossa direcdo, sejam dois mil alunos, seja mil, seja

quinhentos, a nossa diretora conhece o nome de todos. Portanto, acho que n&o.

28.Costuma acumular/ja acumulou a funcédo de diretor de turma em varias turmas? Considera
gue essa acumulacéo prejudicou o seu desempenho?

N3o.

29.Que tipo de lider e gestor se considera?
Eu considero-me muito boa lider. Porque, apesar de ainda centrar muito as coisas em mim,
vou conseguindo por muita coisa a mexer, vou conseguindo por os meus alunos a fazer muitas

atividades, dindmicas. Estamos agora a preparar uma peca de teatro para os encarregados de
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educacdo, varias, e ndo sei quantas visitas de estudo e eles estdo sempre com uma fungdo em
sala de aula. E pronto, apesar de tudo, vou pondo alguns professores do meu conselho de

turma a funcionar também.

30.0 que pensa que € o sucesso escolar?

O sucesso escolar é quando o aluno é feliz, quando o aluno se sente muito bem na sua escola,
com os seus professores, com os seus colegas, com a familia também. E quando ele se sente
muito bem em todas estas vertentes, ele terd sucesso, de certeza absoluta. Pode ndo ter
sucesso tdo grande numa disciplina ou noutra, mas vai ser aluno bem-sucedido na vida. Se
calhar estava a espera que eu lhe dissesse que 0 sucesso escolar é ter boas notas, ndo €? As
notas sdo uma coisa que a sociedade inventou para nos estragar a vida a todos, porque a nossa
missdo é tornar os alunos felizes, com conhecimentos, com capacidades, com atitudes, com
valores, com competéncias, com tudo isso. E ndo s6 centrarmo-nos nos contetdos. As notas

séo para nos centrarmos nos conteudos.

Entrevistado 4:
1.0 que entende por lideranca?
E fazer uma boa gestdo, manter um espirito de coesdo e equipa, manter as pessoas felizes e

contentes com o que estdo a fazer, com regras e ordem.

2.Considera que a acdo do diretor de turma pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos
alunos?

Sem duvida., porque se conseguirmos manter espirito de confianca, de alegria, de bem-estar,
acho que o sucesso escolar ¢ muito mais promovido... Mas esta lideranca tem de ter sempre

ordem e regras. Sem ela é muito mais complicado.
3.Como classifica a relacéo entre a lideranca e os professores da sua escola?
Na minha opini&o pessoal, é boa. Mas ha problemas como em todas as outras escolas, pessoas

contentes e pessoas descontentes. No meu caso particular eu gosto, é bom.

4.Em que medida considera que essa lideranca € acrescida com o desempenho do cargo de

diretor de turma?
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Eu acho que o diretor de turma é uma das componentes dessa lideranca. H& muitas coisas,
portanto, que um diretor de turma faz, que ndo passam propriamente pela direcdo de uma
escola. Quando o diretor de turma consegue gerir essa lideranga, as coisas correm muito
melhor. Uma escola que consiga ter bons diretores de turma funciona sempre muito melhor,

porque a maior parte dos problemas ndo chegam ao topo, séo resolvidos logo pela raiz.

5.Que relacdo considera existir entre lideranga do diretor de turma e os alunos? Que impacto
acha ter nos seus desempenhos?

E um papel importante, porque ser diretor de turma € fulcral. Se calhar, é um dos cargos mais
desafiantes e é das coisas mais dificeis porque, na sala de aula, na minha opinido, é muito
mais facil transmitir os conceitos do que gerir, por exemplo, os conflitos, estar a promover o
sucesso escolar. Eu, este ano, por exemplo, tenho uma direcdo de turma, a mesma do ano
passado. No ano passado foi muito dificil, os alunos eram middos muito instaveis. Todos 0s
dias, havia participacdes e queixas. Mas acho que, do trabalho que foi feito no ano passado,
agora se véem os frutos. Ndo tém participacdes disciplinares. Tenho uma turma com muitas
dificuldades de aprendizagem, algum insucesso, porque realmente sdo miudos fracos. Mas o
que foi trabalhado com eles, no ano passado, estd a ter impacto e, mesmo em termos de
desempenho escolar, estdo a ter maior desempenho. Em termos de comportamentos sao
fantasticos. E acho que isso tem a ver com duas coisas: ndo €, eu, diretora de turma em
particular, mas serem dois anos seguidos (a continuidade pedagdgica), que eu pedi, por saber
que a turma era complicada, porque ja os conhecia bem. Eu falei com os professores para
estarem atentos a cada aluno, uma vez que as historias de vida de cada um sdo diferentes. E
uma turma que tem problemas sociais e econdmicos muito graves, por iSSo € muito mais
complicado. Portanto, a continuidade pedagdgica de um diretor de turma, a meu ver, € mesmo

importante. Mesmo que seja um grupo bom.

6.0 que entende por gestdo de uma escola?

Se estivermos a falar de gestdo a nivel da diregdo... ¢ dificil, até porque ndo se faz gestdo de
uma escola, mas de varias escolas ao mesmo tempo. Por exemplo, no nosso caso, Sao cinco
escolas com realidades diferentes. Esta-se a gerir desde os trés anos de idade aos 18, 19 anos
de idade, portanto, desde o pré-escolar até ao 12° ano. E gerir muitas realidades, muitas
familias. E é complicado porque se tem de promover o sucesso escolar, claro. Tem que se

promover um processo de continuidade pedagogica. Tem que se promover a articulagdo de
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conteddos. Tem que se fazer gestdo econdémica, que também néo é facil, porque os recursos
s80 escassos. Tem que se gerir pessoal. Tem que se gerir professores... Portanto, eu acho que
€ uma coisa extremamente complicada hoje em dia. E tudo isto com um objetivo que é
promover o0 sucesso escolar dos nossos alunos, procurando atingir os objetivos a que ele se

propoe.

7.Por ai podemos dizer que tem alguma influéncia no sucesso escolar dos alunos?

Tem sim. Porque se ndo houver uma estrutura de apoio, os mitdos sozinhos ndo chegam Ia.
Quando temos um grupo deles desmotivados, entdo ainda mais. Uma escola que promova
atividades, que promova o0 gosto de estar na escola ajuda muito mais a promover 0 sucesso
escolar: que déem apoios, outras estruturas que as vezes eles nao tém. Quando falo de apoios
ndo significa estar a dar aulas de portugués, matematica, etc., mas outro tipo de estruturas... O
desporto escolar, por exemplo, a realizagdo de eventos, feiras num dia de escola. E tudo isto
ajuda os alunos a terem gosto pela escola e que isso contribua para o sucesso escolar deles. A

gestdo, obviamente, ha-de estar ligada ao sucesso escolar.

8.Que relacdo existe entre gestdo escolar e os professores?

Acho que ja existiu mais. Para ja, porque antigamente as decisGes ndo eram feitas pela
direcdo, agora sao feitas pelo diretor. Antigamente, tinhamos um conselho diretivo e depois
um conselho executivo. N&o era um diretor que tomava decisdes, mas um conselho de
pessoas, de professores que estavam... E essas questdes desciam aos grupos disciplinares, aos
departamentos e aos conselhos de diretores de turmas. Portanto, havia uma discussdo. Hoje
em dia, mesmo que haja essa discussdo, que alguns diretores ainda a promovam, a decisao €
do diretor. E, como eles tém mais que uma escola para dirigir, muitas das vezes eles ndo tém
tempo util para permitir esse trabalho. Por isso, os outros professores reinem, tomam as suas
decisbes, depois vao ao conselho pedagdgico. Portanto, hoje em dia, sdo 6rgaos consultivos,
ndo sdo decisivos. E antigamente eram decisivos. E agora, como sdo consultivos, a relacdo de

gestdo estd a diminuir com os professores, 0 que é uma pena.

9.Acha que essa relacdo e influenciada pelo desempenho do cargo de diretor de turma? Em
qué?
De entre todos os cargos, se calhar ¢ o mais influenciado... Porque, se calhar, sdo aqueles que

mais batem a porta da diregdo... porque temos um problema para resolver, por exemplo: se ha
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um problema disciplinar. Mesmo que o diretor de turma ache que tem uma determinada
opinido a dar, tem sempre que pedir ao diretor. Aqui, na nossa escola, por exemplo, a diretora
costuma-nos pedir para a gente, formalmente, escrever o que é que nds achamos que deve ser
feito e de, um modo geral, daquilo que eu conheco, ela tem respeitado o que o diretor de
turma sugere para o caso. Neste aspecto, sim, suponho que ha uma influéncia. Depois, 0s
diretores de turma estdo sempre a fazer o feedback a direcdo da situacdo dos alunos, sobre o
que se passa. Por exemplo, estou a falar desta escola e nem sempre 0s outros diretores tém em
conta o parecer dos diretores de turma. Eles sdo aqueles que estdo no terreno, no dia-a-dia

com os alunos.

10.Quem é para si o diretor de turma e qual deve ser o seu papel na promogdo do sucesso
escolar?

Eu gosto muito de ser diretora de turma e peco para ser. Mas € complicado porque o diretor de
turma é alguém que é professor, as vezes, é pai, mae, é psicologo, é soci6logo. E uma pessoa
que tem que se reunir com a familia, com os alunos e reunir com os outros professores. E um
gestor de conflitos. Tem que fazer a gestdo porque tem que promover o sucesso e a felicidade
de todos: dos pais, dos filhos e dos outros professores. E, quando um diretor de turma
consegue que haja uma certa harmonia entre a familia, o aluno e os professores de turma, o
sucesso escolar é promovido, porque ai todos estdo com o mesmo objetivo. E o mais dificil de
fazer é fazer esta gestdo, sabendo que cada diretor de turma tem a sua prépria opinido sobre
cada uma das situacbes. Mas, de facto, € um papel fulcral ali na gestdo da turma. P: O que
quer dizer que a familia tem de entrar seriamente neste processo? Tem. A lei obriga-o0s. Mas
independentemente de haver uma legislacdo. Claro que sim, porque os alunos comegam a ser
educados em casa. E € aqui que comeca a educacdo. E os pais tém que saber 0 que se passa.
Tém que saber se ha sucesso ou ndo. E, portanto, t€ém de saber como... Se as coisas correm
bem e como, se as coisas correm mal... E temos que 0s ouvir para varias coisas, por exemplo:
se temos de encaminhar algum aluno que tenha inclinacdo para formacdo profissional, para
um outro percurso escolar. Os pais tém que autorizar, por exemplo. E tém que ser ouvidos. E,
muitas das vezes, cabe-nos, a nos diretores de turma, convencé-los que aquilo que acham que
¢ o melhor, muitas vezes, ndo é. Porque todos os pais querem que os filhos estudem e
cheguem a faculdade. E, as vezes, nds, os professores, achamos que ha alunos que poderdo la
chegar por outro caminho. E é o que eu digo sempre: o facto de ir para um curso profissional

ndo significa que é o caminho mais rapido para atingir o objetivo, que ¢ o caminho da
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universidade, por exemplo. E, portanto, a familia tem que agir... Porque quando as familias
estdo ausentes e é sempre nas familias mais ausentes que encontramos maiores instabilidades,
mais insucesso escolar... Porque os proprios miados se sentem desprotegidos e
«abandonados». Nao h& nenhum fator de motivacdo para a importancia de escola. Portanto,
ninguém os motiva para a importancia da escola. Quando as familias estdo presentes,
independentemente do seu grau economico-social ou cultural, ou quando ha um pai ou uma

mée presente, as coisas correm muito melhor.

11.Considera que os diretores de turma da sua escola tém todos a mesma forma de atuacao?
Caso nao, quais as diferencas?

Né&o, sdo diferentes independentemente de haver uma legislagdo com competéncias de um
diretor de turma, de haver um estatuto do aluno que nds temos de respeitar. Cada um tem o0s
seus valores pessoais, por mais que queiramos que estejam sempre presentes, e depois ha
pessoas mais flexiveis do que outras, ha pessoas mais tolerantes do que outras e isso faz com
que a forma seja diferente... Mas eu acho que isso é uma riqueza, porque, se nos fossemos
todos iguais, o prdprio crescimento dos mitdos ndo era bom, porque eles tém de perceber que
ha pessoas de formas diferentes, para eles proprios crescerem e formarem a sua identidade e é
na diferenca entre professores que eles encontram, nos directores de turma e nos pais e nas
outras familias que eles podem criar a sua identidade, com aquilo que eles encontrarem de
positivo e menos positivo em cada um de nos. E as diferencas passam muito, por exemplo: ha
pessoas que se justificam as faltas com mais flexibilidade do que outras, pessoas que sdo mais
tolerantes, se calhar, no caso de disciplina do que outras... Mas eu acho que isso ¢ uma
riqueza. N&@o considero que isso seja mau, pelo contrario, acho que eu prépria, como directora
de turma, actuo de forma diferente de acordo com a turma que tenho ou até com o aluno
porque, para a mesma situacdo, ndés ndo podemos ser rigidos e actuar sempre da mesma
maneira, temos miudos diferentes, temos turmas diferentes e, portanto, até mesmo eu sinto

que sou diferente, quanto mais no universo de mais de quarenta directores de turma.

12.Quiais as qualidades que acha que deve ter um director de turma?

Idilicamente alguém com perfil, mas isso ¢ o que ¢ idilico... Na pratica eu acho que, a partida,
devem ser chamados professores que sejam da escola, que conhegam a realidade da escola,
porgue eu sou da escola mas tambem ja fui de fora da escola e, para quem chega de novo, as

vezes, se esta ainda a adaptar a escola e a realidade da escola e, de repente, ja& tem uma
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direccdo de turma... Quem esta na escola tem a vantagem de conhecer a escola e a realidade e
de, até, saber, por exemplo, “em Julho vais ser diretor e vais ser diretor daquela turma” e, se
quiser, até se pode pensar e preparar melhor do que as pessoas que, as vezes, chegam e as
aulas ja comecaram e sdo diretores de turma e, claro, que dentro daqueles que sdo da escola ha
pessoas que, se calhar, ttm um perfil melhor para esta gestdo do que outras. No entanto, ha
pessoas que nao sdo da escola e sdo excelentes diretores de turma. E ndo estou a dizer, eu sO
acho que, as vezes, ha uma carga excessiva para quem chega de novo, embora haja pessoas

que andam a saltitar imenso. Andam a saltitar porque séo excelentes diretores de turma.

13.Em seu entender, qual o principal foco de atencdo de um diretor de turma?

Na minha ética, eu procuro que eles sejam felizes e se eu conseguir isso, eu consigo que eles
se portem melhor e tenham melhores notas. Eu preocupo-me com eles e, muito em particular,
procuro falar com eles. E tento que eles criem confianga em mim para contar 0 que se passa.
Eu tento criar a confianca. E gosto que seja sempre eu a saber primeiro. Mesmo que a turma
seja grande... Por exemplo, no ano passado, eu sabia de todas as asneiras, antes mesmo que
0s outros professores me contassem. Procuravam-me logo e até me mandavam sms, porque
eles tém todos o meu telefone, os pais também. Porque eu acho que, se eu conseguir

estabelecer amizade e confian¢a, na minha 6tica, as coisas se resolvem melhor.

14.0 que pensa acerca de ser diretor de turma? Competéncia, castigo ou prémio?

Para mim, que gosto de o ser, ndo € um castigo, € um prémio, porque eu gosto mesmo de ser
diretora de turma. E desenvolvo varias competéncias de tipo pessoal e de relacGes
interpessoais que eu promovo neles e que eu desenvolvo em mim. Para mim nao é um castigo,

mas € porque eu gosto ser diretora de turma.

15.Considera que os alunos reconhecem o mérito do diretor de turma?

Nem sempre mas, no meu caso particular, esta turma que eu tenho reconhece-me. Porque eles
proprios queriam continuar comigo e pediram-me. E, no outro dia, devido ao insucesso
escolar, eu disse-lhes, por estratégia, que néo ia continuar com eles. E eles suplicaram-me que
eu continuasse. Eu sei que eles querem, por isso usei esta estratégia, para que eles se
empenhem mais. Eu tinha uma turma e, mesmo ndo sendo eu diretora de turma, apercebi-me

que os alunos ndo reconheciam o meérito do seu diretor de turma.
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16.E os professores valorizam, devidamente, o cargo de diretor de turma?

Depende. Se estamos a falar de um professor de um conselho de turma, todos os que séo
diretores de turma no mesmo conselho de turma valorizam. Ou seja, quem é diretor de turma
tem sempre muita atengdo e muito mais com o proprio diretor de turma daquela turma. Quem
ndo é diretor de turma, ou que ja estd ha bastante tempo sem o ser, as vezes esquece-se que
sdo mil e uma tarefas ao mesmo tempo e ndo é um cargo que se faca numa hora, mas um
cargo em que estamos todos os dias da semana na escola e, as vezes, ao fim-de-semana com
e-mails ou mensagens, sempre em contacto. Nem sempre os proprios professores valorizam

mas, essencialmente, quem ndo valoriza mesmo sao as familias.

17.0 exercicio dessa funcéo trouxe trabalho acrescido? Pode elencar as tarefas acrescidas?

Séo vérias. Fora as burocréticas, de tirar faltas, de marcar faltas, enviar cartas, fazer
encaminhamentos para CPCJ, cartas para tribunal, € estar nos intervalos a tirar ddvidas, séo 0s
problemas, falar com os pais, fora do nosso horéario, para tentar coincidir com o horario em
que os pais podem. Os pais trabalham, com a crise as pessoas tém medo de perder o emprego.
E, muitas vezes, esperamos a noite para falarmos com eles. So os telefonemas a noite, 0s
emails ao fim-de-semana. Acaba por ser uma sobrecarga de trabalho. Se pensarmos que o
numero de horas que temos, efetivamente, de trabalho no nosso horério para a direcdo de
turma, se, em vez de ser diretora de turma, eu tivesse mais uma turma, eu tinha menos de

metade do trabalho.

18.Que impacto e a que niveis (vertentes) acha que a sua direcdo de turma teve ou tem no
desempenho dos alunos da respetiva turma?

No caso da minha turma, eu acho que eles tém um nivel de comportamento muito melhor e
até fazem um esforco e empenho para terem melhores notas. S&0 miudos realmente com
problemas complicados e com muita falta de pré-requisitos para tras e muitos deles com
varios processos de retengdes no processo escolar. Portanto, isso torna mais dificil... Mas eu
acho que gostam da diretora de turma, que se nota, ajudou-os a tentar melhorar, geralmente,
no comportamento. Foi um pacto que fizemos no inicio do ano. E o comportamento melhorou
imenso. Passaram de uma turma que ninguém queria ter a turma que todos os professores

gostam no 8° ano.

19.Considera que, mediante isso, tiveram maior sucesso escolar?
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Sim, porque melhoraram o comportamento na sala de aulas, pelo menos a calma e a
tranquilidade permitiu-lhes ouvir... No ano passado nem ouviam o que se dizia. E acabaram
por ter menos suspensdes e, como ndo estavam suspensos, ndao faltavam tanto e os Unicos
problemas que acabei por ter este ano sdo de duas alunas, que ndo eram da turma e, portanto,
com quem tive que recomecar o trabalho. Porque com todos os que me conheciam o trabalho

estava feito.

20.Que aspetos da direcdo de turma pretende melhorar e que considera que tém impacto nos
alunos?

Normalmente eu pergunto-lhes o que eles gostaram mais e 0 que gostaram menos e 0 que
acham que eu podia fazer diferente, porque, na minha ética, estou a fazer o melhor. No ano
passado, eles comentaram que, apesar de tudo, eu fui branda e que Ihes dei algum tempo para
atuar. E ent&o, este ano, eu atuei mais cedo e atuei no momento em que senti que eles estavam
a pensar o0 mesmo sobre mim. E atuei com duas alunas em particular. Cai-lhes ali que nem
uma bomba na turma. E eles, a partir dai, perceberam que eu tinha recebido a mensagem, ou
seja, 0 que eu tenho de melhor é ndo ser tdo branda. Talvez seja um bocadinho branda porque,
conhecendo as histérias deles, acabo por ter uma empatia com os problemas deles e, por

vezes, ndo consigo ser tdo rigida com eles.

21.Que comportamentos relevantes adota sendo diretor de turma que ndo adota quando nédo
exerce esse cargo?

Acaba por ser na minha dire¢do de turma que ralho muito mais por ser mais rigorosa, apesar
de ser mais branda. Tive turmas em que, como professora de ciéncias, era considerada muito
boa mas, como diretora de turma, ndo era tanto assim. Acabo também por ndo Ihes dar muita
atencdo na disciplina que leciono s6 pelo facto de Ihes dar maior atencdo como diretora de

turma, estar constantemente a resolver situacdes que surgem.
22.0nde exerceu o cargo de diretor de turma: escola publica, privada, ambas? Encontra
algumas diferencas? Se sim, quais?

Eu sé dei aulas em escola publica.

23.Teve algum tipo de formacéo para o desempenho das funcdes de diretor de turma? Se sim,
que tipo de formagéo? Se néo, acha que devia haver alguma formacéo para tal?
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Especificamente ndo. S6 0 acompanhamento durante o ano de estagio. E, logo apos o estagio,
tive duas direcBes de turma. Por sinal, havia trés turmas a mais na escola e duas delas eram
essas. Desde ai, dou aulas ha treze anos e s6é houve um ano em que ndo tive direcdo de
turma... Foi o primeiro aqui, nesta escola... E, por isso, acaba por ser formagdo continua.
Depende, se deve haver uma formacéo especifica para tal. Porque € assim, eu fiz a minha pos-
graduacdo na area de psicologia e isso ajudou muito. Ndo era uma formacéo especifica para
diretor de turma, mas era uma formagdo no desenvolvimento de competéncias sdcio
emocionais. Isso ajudou-me muito como diretora de turma. Agora uma formacéo especifica
para diretor de turma tem de ser nesta area do desenvolvimento. E aquela que n6s fazemos na
indisciplina, no bullying, competéncias socio emocionais, nas relagdes interpessoais, porque

ha relagdes interpessoais para adultos e alunos.

24.Ha quantos anos trabalha neste estabelecimento de ensino? Exerceu sempre as mesmas
funcBes? Caso ndo, quais desempenhou? Eram func@es de lideranca, gestao?
Este é o meu quarto ano aqui. No meu primeiro ano que estive ca ndo fui diretora de turma.

Mas nos ultimos tenho sido.

25.Quantas vezes foi diretor de turma? Caso tenha sido vérias vezes, nota alguma diferenca na
sua lideranca e gestdo?

Ja disse.

26.Considera que o nimero de alunos, na turma, influencia a sua lideranca e a sua gestdo,
como diretor de turma? Se sim, em qué?
E 6bvio que sim. Quanto menos eles sdo mais facil é geri-los e conhecé-los melhor. Turmas

muito grandes sdo sempre muito complicadas.

27.Considera que a dimensdo da escola tem impacto na sua direcdo de turma?

Tem. E 0 ano passado mais do que este ano. Porque eles vém de escolas diferentes, de uma
outra escola de agrupamento com cerca de 400 alunos e passam para uma escola com 1200.
Vém do 6° para 0 7° ano. E quando o 7° ano encontra uma escola com 1200 alunos é muito
mais complicado. Desde a gestdo com os mais velhos, até aquelas pequeninas coisas como ir a
cantina e 0s mais velhos, muitas vezes, passarem a frente. E, as vezes, no 7° ano eles

gueixam-se disto, ou quando eles vao comprar uma folha de teste na papelaria. Até o facto de
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serem muitos alunos... Os conflitos surgem mais facilmente. Quando uma escola tem poucos

alunos é mais facil gerir a turma toda e todos. E aqui ndo conseguimos conhecer todos.

28.Costuma acumular/ja acumulou a fungdo de diretor de turma em vérias turmas? Considera
que essa acumulacgéo prejudicou o seu desempenho?

Sim, eu ja fui uma vez diretora de turma de duas turmas ao mesmo tempo, foi logo no meu
primeiro ano em que dei aulas a seguir ao estagio. Nessa altura, ndo sei se prejudicou o meu
desempenho. Eu era muito inexperiente. Mas, por um lado ajudou, porque, como eu dizia tudo
0 que fazia mal na primeira, eu acertava na segunda turma, porque, mesmo em conselhos de
turma, eu pedia sempre que marcassem a reunido de conselho de turma para ser na primeira
reunido e outra na ultima, para eu ter tempo... mas pedia-lhes para alternarem para nao ser
sempre a mesma. E ai até, fazendo o balanco, isso ajudou-me, mas foi muito complicado...

Mas, no final, até me ajudou a aprender mais.

29.Que tipo de lider e gestor se considera?

N&o sei muito bem, mas eu tento ser autocrtica, mas ndo sei se consigo. Ndo é bem
autocratica, pois eu procuro dar-lhes alguma margem de manobra, mas imponho as regras. E
normalmente deixo que sejam eles a tomarem as decisGes, mas por tras eu tento conduzi-los
para aquilo que eu achar que é o melhor para eles. Deixo-0s sempre opinar, 0 que nao

significa que eles fazem sempre o que querem.

30.0 que pensa que € o sucesso escolar?

Eu ndo concordo que o sucesso escolar sejam so testes, rankings, mas é a promocéao do bem-
estar e do bem-estar na escola. Para mim, um aluno que tenha sucesso escolar ndo tem de ser
um aluno com boas notas. Por exemplo, eu considero que a minha direcdo de turma teve
sucesso escolar, porque este ano consegui desenvolver-lhes uma competéncia que é saber
estar. Isso ndo implicou a passagem de ano, a transi¢cdo, mas desenvolver uma competéncia
importante. E, para mim, o sucesso escolar ¢ mais do que notas, do que inteligéncia. E saber
crescer e o0 saber formar-se como cidaddos. Claro que se eles tiverem as competéncias socio
emocionais, as notas acabam, por si s6s, por subir. 1sso sobe. E o trabalho que tenho feito com
eles. E tentar dar-lhes as competéncias socio emocionais: 0 seu autoconhecimento, o seu
autocontrolo, a sua relagdo com os outros, a tomada de decisdo, para que eles depois tomem

as decisOes corretas. 1sso muitas vezes nem sempre € claro. Mas, para mim, 0 sucesso escolar

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Educacéo XL



Jodo Francisco Lourengo — Lideranca e Gestdo de uma Escola:
O ponto de vista dos Diretores de Turma

é um desenvolvimento, antes de mais nada, de pessoas. Com isso, claro, que eles tenham boas
notas, que € um fator final. Mas para que eles tenham boas notas é preciso que eles tenham

competéncias antes.

Entrevistado 5:

1.0 que entende por lideranca?

A lideranca, para mim, € mais do que mandar, é saber mandar porque, principalmente quando
se trabalha com gente jovem, é preciso saber dizer-lhes as coisas, saber fazer quase que como
que fazé-los pensar que sao eles que estdo a comandar e ndo, ndo... Somos nds que estamos a

mandar.

2.Considera que a acéo do diretor de turma pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos
alunos?

Eu penso que sim, penso que sim, porque aquilo de que me tenho apercebido, ao longo destes
anos que tenho de ensino, é que quando existe um diretor de turma que interage bem com o0s
alunos é mais facil estes alunos terem sucesso do que quando isto ndo acontece. Portanto,
penso que um diretor de turma que saiba liderar a sua turma, liderar entre aspas, pode

conseguir melhores resultados dos alunos.

3.Como classifica a relacdo entre lideranca e os professores da sua escola?

Héa professores da minha escola que, efetivamente, sdo bons lideres, porque sabem tirar dos
middos e sabem aproveitar deles aquilo que eles podem dar... Havera outros que,
efetivamente, ndo agem desta maneira e torna-se-lhes muito dificil a relacdo, quer com os
alunos, quer com os pais dos alunos, quer com os seus colegas de profissdo porque desde que
ndo haja uma boa relacéo entre o diretor de turma e alunos, tudo se torna mais dificil, quer da

parte do professor para com os alunos, quer da parte dos alunos para com os professores.

4.Em que medida considera que essa lideranca é acrescida com o desempenho do cargo de
diretor de turma?

Facilita bastante, quer dizer, o facto de ser diretor de turma facilita bastante a lideranca porque
o diretor de turma, como é uma pessoa que tem de estar muito dentro dos assuntos do aluno,
dos seus problemas, dos problemas de casa, dos problemas da vida do aluno, da sua maneira

de estar, das reacfes que tem para com outros colegas, ele passa-lhe tudo isso pelas maos,
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pelas faltas que o aluno da, pela comunicacdo que tem de ter com os pais, ver se ha um apoio
ou ndo em casa dos pais em determinado sentido ou no mesmo sentido que ele quer dar a sua
turma; acho que facilita muito o facto de se ser diretor de turma para se poder liderar bem

uma turma.

5.Que relacao considera existir entre lideranca do diretor de turma e os alunos? Que impacto
acha ter nos seus desempenhos?

Eu, pois, como ja disse, acho que € importante a relacdo que existe entre o diretor de turma e
0s alunos; eu posso dar um testemunho mesmo pessoal do que se passou comigo numa turma
em que fui diretor de turma: era uma turma que era muito conversadora, muito, muito
irrequieta, mas que, sob o ponto de vista cognitivo, era acima da média, mas que era preciso
saber gerir muito bem aquela turma... E passou-se uma vez uma situagdo comigo em que 0S
alunos estavam numa aula, numa aula que eu estava a lecionar, houve uns alunos, apercebi-
me que havia uma discussao entre uns alunos, entre um aluno e uma aluna. E eu perguntei “O
que ¢ que se esta a passar ai?”. E aluna disse-me: “fui eu que emprestei o meu trabalho ao
meu colega e ele ficou de me trazer hoje e de me entregar hoje, eu tenho de o entregar hoje e
ele esqueceu-se dele em casa” e eu, como diretor de turma, penso que me arrisquei um
bocadinho, mas acho que foi um risco calculado, porque perguntei aos alunos “Quando ¢ que
Vocés tém o intervalo maior? A que horas ¢? Ai ¢ das tantas as tantas”, “Entdo, a essa hora, eu
meto os dois no carro e vdo comigo buscar o trabalho a casa do aluno que deixou o trabalho
em casa” e assim fiz. A partir dai, eu tive, completamente, a turma na mdo, consegui da turma
tudo aquilo que eu pedia, consegui da turma, tive até um problema, essa turma teve um
problema grande com a professora de fisico-quimica e eu sé tive que falar e dizer eu no final
da turma “N&o quero saber, eu ndo quero que se acuse perante toda a turma, a pessoa que fez
no final da turma vem ter comigo e fala” e nao foi preciso chegar ao fim da aula, porque o
aluno acusou-se logo.

- Foi um remédio néo é?

Claro, quer dizer, as vezes nds temos que, se queremos conseguir alguma coisa, temos que

dar, as vezes, mais.
6.0 que entende por gestdo de uma escola?

A gestdo de uma escola é uma coisa que eu acho que deve ser muito dificil, porque gerir

pessoas deve ser muito complicado e, a gestdo da escola ndo € impor regras, € muito mais do
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que isso, é gerir, muitas vezes, pessoas com 0s seus sentimentos, com maneiras diferentes de
pensar e penso que O gerir € o tentar conciliar, muitas vezes, coisas que sdo quase
inconciliaveis... Portanto, torna-se extremamente dificil, acho eu, gerir uma escola bem
gerida se ndo houver, fundamentalmente, uma colaboragcdo muito grande da parte de todos os
professores e também dos pais, 0 que muitas vezes ndo acontece, porque, hoje em dia, mais
do que ha uns anos atras, hoje em dia 0s pais quase que vao a escola pedir que lhes explique
“Porque ¢ que fez isto ao menino, porque ¢ que se disse isto ao menino?”, portanto, €
complicado gerir uma situagdo. Penso que colide com sentimentos e com maneiras de estar e

com maneiras de ser das pessoas, é sempre dificil.

7.Acha que a gestdo pode ter alguma influéncia no sucesso escolar dos alunos?

Claro que sim! Quer dizer, uma escola que tenha uma boa gestdo, em que o diretor ou a
direcdo saiba gerir os conflitos, fundamentalmente, mais gerir os conflitos do que gerir as
coisas boas, porque é sempre mais dificil gerir um conflito, desde que a direcdo saiba gerir
esses conflitos, eu penso que isso vai, com certeza, criar um ambiente em toda a escola que

vai proporcionar a que o desempenho das pessoas, dos alunos, seja melhor.

8.Que relacdo existe entre gestdo escolar e os professores?

Isso é como em tudo, ndo €? Ninguém pode agradar a Deus e ao diabo simultaneamente.
Muitas vezes ha alguma, ndo diria relutancia, mas h4, as vezes, dificuldade em aceitar-se e, as
vezes, perceber-se 0 que é gerir um estabelecimento com muitas pessoas, mesmo a nivel de
funcionarios, de professores, de alunos, &€ muito complicado e, entdo, eu penso que tem que
haver da parte do gestor ou da parte da direcdo da escola e da parte dos professores uma
entreajuda muito grande e uma compreenséo e, inclusivamente, uma discussdo dos assuntos;
ndo é o gestor ou a dire¢cdo querer impor um determinado nimero de coisas sem saber a
opinido daqueles que, ao fim e ao cabo, fazem funcionar a escola, que sdo os professores e 0s
alunos e muito menos, como eu sei de alguns casos, em que depois de se perguntar, se faz,
precisamente, o contrario do que os professores propuseram e isto com certeza que vai gerar
um mau ambiente entre professores e dire¢do que ndo vai, em nada, favorecer o desempenho

dos alunos.

9.Acha que essa relacdo e influenciada pelo desempenho do cargo de diretor de turma? Em

qué?
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Pode ser. Porque, como ja referi atras, o diretor de turma, como é uma pessoa que tem
conhecimento, as vezes, tem conhecimentos de problemas intimos da familia e pode ajudar a
resolver, muitas vezes, determinados problemas que escapam ao 6rgao de gestdo que seré a
direcdo, que ndo tem esse conhecimento tdo direto, porque é impossivel, o 6rgao de gestdo, a
direcdo, ter conhecimento de todos os alunos e dos problemas de todos os alunos e, portanto,
o0 diretor de turma, como esta mais focalizado sobre um ndmero mais reduzido de alunos

poderd, se for uma pessoa para isso, ajudar em muito o 6rgéo gestor da escola.

10.Quem é para si o diretor de turma e qual deve ser o seu papel na promog¢édo do sucesso
escolar?

Eu penso que o diretor de turma, isto muitas vezes é mais facil de dizer do que de se
conseguir, mas eu acho que o director de turma, acima de tudo, devera ser uma pessoa que é
amigo dos alunos da turma da qual ele é director de turma, porque tem de se estabelecer uma
relacdo de confianca entre professor e aluno e aluno e diretor de turma, porque se isso ndo
acontece, se ndo ha essa confianca, se isso ndo se estabelece é muito complicado gerir
quaisquer tipos de problemas, até porque nds sabemos que os miudos, em determinada altura,
tém tendéncia a ser provocadores e ver até onde é que podem ir, qual é o limite onde podem
chegar e, se nds ndao soubermos gerir muito bem essa situacdo, as coisas vao ser muito
complicadas e, portanto, penso que o diretor de turma ¢ um elemento que... O facto de ser
amigo ndo quer dizer que concorde com tudo... E uma pessoa que tem que,
fundamentalmente, tentar ser o mais justo possivel, nas atitudes que toma e em tudo o que
faca tem de ser o mais justo possivel, tentar ser o0 mais justo possivel, embora nds saibamos
que isso é sempre dificil.

- Seu papel nessa promogéo do sucesso escolar?

Pois, eu tento o melhor que sei e, quando referi, ha bocado, aquele problema que tive com
aquela turma em que houve uma professora de fisico-quimica com quem ndo havia empatia
nenhuma, entre aquela professora e a turma, os alunos tinham, efetivamente, uma ma vontade
e eu penso que ai era reciproca a ma vontade, até porque essa professora uma vez, num
conselho de turma, perguntou, “Mas qual ¢ a mezinha que tu usas?” e eu digo “ndo uso
mezinha nenhuma!”... Se nos pudéssemos ir a farmacia comprar, isso era 6timo, mas isso é
uma coisa que tu tens que estudar e que tu tens de perceber os alunos que tens a frente. Eu ja
sabia que, com aquela turma, dar 90 minutos de aula seguidos era impensavel, se eu nao

interrompesse a meio, eu ja sabia que, ao fim de 45 minutos, 50, tinha que parar um
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bocadinho contar uma laracha, dizer qualquer coisa, estava ali 2 ou 3 minutos e depois pedia
“Agora vamos la outra vez, vamos 14 comecar outra vez” e eles pegavam outra vez e estavam
0 resto do tempo concentrados. Se eu quisesse prolongar a aula toda seguida, eu ja sabia que,
ao fim de 50 / 60 minutos, acabava o rendimento dos middos. Portanto, eu penso que € muito
importante o diretor de turma ter um conhecimento e ter uma relacdo, principalmente com
gente jovem, ter uma facilidade de relacdo com essas pessoas. Eu ndo estou a dizer que
consigo mas, felizmente, tive sempre uma relagdo muito boa com as minhas filhas e com os
amigos das minhas filhas, facilitou-me muito essa funcdo que eu tive como diretor de turma.
Penso que me facilitou bastante, porque, como digo, a relacdo entre pessoa adulta e gente

nova tem que ser muito bem trabalhada, porque sendo néo resulta.

11.Considera que os diretores de turma da sua escola tém todos a mesma forma de atuacéo?
Caso néo, quais séo as diferencas?

Pois, provavelmente ndo terdo todos a mesma forma de atuacdo, porque as pessoas Sao
diferentes, as pessoas tém os seus feitios e tém as suas maneiras de estar e de pensar
diferentes. Eu penso que esta serd a melhor maneira, esta que ja referi, a de tentar chegar aos
alunos. Eu ndo digo que os meus colegas ndo tentem chegar aos alunos... Agora, eu penso
gue havera muitos que, pelo excessivo trabalho burocratico que € exigido a um diretor de
turma, com tantas reunides, com tantas reunides com pais, que as vezes € dificil ocuparem-se
daquilo que é essencial, que é a relacdo professor aluno e dispersam-se com outras coisas que,
provavelmente, poderiam ou deveriam ser feitas por outras pessoas, ou poderiam,
eventualmente, ser uma coisa mais administrativa do que propriamente da funcdo dos
diretores de turma. Mas, 0s que ndo agem assim, penso eu gue a dificuldade de chegar aos
alunos é maior e nunca havera uma relacdo. Vi e ja tenho visto muitos alunos e varios
diretores de turma que dizem “Que bom!”, mas também ja tenho visto muitos a detestarem

alguns diretores de turma.

12.Quiais as qualidades que acha que deve ter um diretor de turma?

Isso € uma pergunta extremamente dificil porque, na maioria das vezes, vai para diretor de
turma a pessoa que tem que completar um horario, ou a pessoa que Ihe falta uma hora ou duas
e, portanto, tem a reducdo de uma hora, porque ¢ diretor de turma e, portanto, ja ndo precisa
de dar a capta. Talvez o cargo de diretor de turma seja mais entregue por conveniéncia de
horéarios, ou de distribuicdo de servicos, do que propriamente por capacidades, mas também é
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muito dificil a quem distribui, muitas vezes sdo colegas que aparecem na escola pela primeira
vez, quer dizer... E que ndo ha conhecimento de como ¢ que ¢ a pessoa, nao ¢? E, portanto, ¢
dificil... Muitas vezes, calha ficarem como diretores de turma e, as vezes, € dificil de a gente
aperceber-se de como € que ¢ o diretor de turma. E evidente que, se uma pessoa sabe que um
colega ndo tem facilidade em chegar aos alunos, que tem problemas psiquicos ou se 0s tem
com alguma facilidade ou alguma frequéncia, é evidente que esse ndo deve ser escolhido para
diretor de turma... Mas agora dizer que este deve ser ou ndo deve, as vezes, ¢ muito

complicado de podermos definir.

13.Em seu entender, qual o principal foco de atencdo de um diretor de turma?

Para mim o principal foco de atencéo € o aluno. A maneira de ser do aluno, 0 modo de estar
do aluno e tentar chegar a ele, tentar descer ao nivel do aluno. O aluno tem de perceber uma
coisa que o professor € o professor e o aluno € o aluno... Mas ha uma diferen¢a muito grande
entre o professor que manda e o professor que quer ajudar o aluno e o aluno percebe isto. Se 0
aluno percebe que o professor quer mandar, automaticamente fica de pé atras; se o aluno
percebe que o professor quer ajudar, as vezes ha alunos que aceitam isso, outras vezes ha
outros que a gente da um dedo e eles querem agarrar 0 braco e é ai que nds temos que por o
travao e temos de dizer “Nao, ndo € assim, € assim como eu estou a dizer, porque tu és aluno e
eu sou professor”. O aluno ndo pode esquecer que existe uma diferenca entre professor e o
aluno. Embora eu ache que o professor deve chegar-se 0 mais perto possivel e por-se 0o mais

possivel ao nivel do aluno, pdr-se quase ao mesmo nivel do aluno.

14.0 que pensa acerca de ser diretor de turma? Competéncia, castigo, ou prémio?

Eu gostaria de pensar que era competéncia, agora nao sei se €...prémio nao, porque eu penso
que ndao ha ninguém com o trabalho burocratico que hoje em dia existe para um diretor de
turma, ndo ha ninguém que goste de ser diretor de turma. A ndo ser aquela pessoa que esta
completamente virada para a parte burocratica, mas, entdo, também, com certeza, que nao
deve ser professor. Penso que ndo ha ninguém que goste de ser, portanto, prémio ndo sera.
Castigo, penso que ndo. Tenho que pensar que o o6rgdo de gestdo, que faz a distribuicdo de
servicos e que faz os horérios ndo estd a pensar em castigar o colega, porque se assim &, ndo
estd a gerir bem a escola. Portanto, eu penso que é muitas vezes, mais uma conveniéncia de
horério, ou uma conveniéncia de preencher alguma hora de tempo letivo que falte, do que

propriamente um castigo ou um prémio.
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15.Considera que os alunos reconhecem o mérito do diretor de turma?
Eu penso que sim, entdo se o diretor de turma conseguir chegar a eles, penso que reconhecem
e muito, porque ja tenho visto grandes manifestac6es de carinho de muitos alunos para com 0s

diretores de turma.

16.E os professores valorizam, devidamente, o cargo de diretor de turma?

Eu penso que sim, porque quase todos os professores, ou sdo, ou ja foram diretores de turma,
portanto sabem aquilo que muitas vezes custa e que € complicado. Eu penso que em relacédo
aos colegas hd uma coisa que eu acho que os diretores de turma tém que ter, quer dizer, eu
acho que o diretor de turma, num conselho de turma deve defender os alunos e, junto dos
alunos, deve defender os colegas. Néo é ter duas opiniBes, ou duas medidas, para a mesma
coisa, ndo é isto. Eu acho que é o papel do diretor de turma tentar amenizar, porque, se um
colega ou outro ndo se da bem com a turma, ndo vai atear, ndo vai deitar mais achas para a
fogueira para as coisas se complicarem ainda mais, deve tentar desculpar os alunos de uma
maneira ou de outra, ndo culpar o colega, mas tentar desculpar ou fazer ver “E uma turma
complicada, em que os mitdos tém muitos problemas em casa, isto, aquilo”. Junto dos alunos
o diretor de turma deve defender os professores o mais possivel. Ndo dar forca aos alunos
para gque eles sejam cada vez piores para 0s colegas, que ja tém problemas. Portanto, a minha
opinido é de que, junto dos professores devem estar a defender os alunos, juntos dos alunos
devem defender os colegas.

17.0 exercicio dessa funcdo trouxe um trabalho acrescido? Pode elencar as tarefas acrescidas?
Muitas, o diretor de turma tem muita coisa para fazer, hoje em dia entdo é impressionante,
porque sO as participacGes disciplinares que existem, os registos de ocorréncia, isso tudo, €
uma coisa impressionante. N6s sabemos que, quando ha registos de ocorréncia, quando ha
participacbes tem que se comunicar aos pais, tem que se falar com os pais, ou telefonar, ou
por correio, tem que se marcar reunido com os pais, tem que se fazer, quando ha muitas
participacdes, 0s miudos cumprem um trabalho civico na escola, isto com autorizagdo dos
pais, tem que se reunir os pais para eles autorizarem, sdo as faltas que se tém de tirar todos 0s
dias, sendo é todos os dias, pelo menos todas as semanas tém que se tirar faltas. E uma tarefa
muito acrescida e, antigamente, havia duas horas para isso, hoje em dia, s6 hd uma e nem

quatro chegam, portanto, sdo tarefas que vieram acrescer em muito o trabalho de um diretor
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de turma, de um professor.

18.Que impacto e a que niveis acha que a sua direcdo de turma teve ou tem no desempenho
dos alunos da respetiva turma?

Eu acho que o facto de eu ter conseguido chegar aos alunos e os alunos terem bastante
confianca naquilo que eu lhes dizia e naquilo que eu fazia, porque se eu lhes dissesse: “Vocés
estejam descansados que eu vou falar ou tentar fazer”. Eles sabiam que eu ia fazer isso,
portanto, eu acho que isto é extremamente importante, porque eu também, quando lhes pedia
alguma coisa, eles quase gque se sentiam na obrigacdo de dar, de o fazer. Portanto, quando a
gente da e ha uma relacdo muito boa entre diretor de turma e aluno, eu penso que é possivel
fazer, ndo direi a todos, mas a muitos, espicaca-los para eles serem melhores, para eles

tentarem ser o melhor possivel e, portanto, penso que isso a nivel de melhoria ajuda bastante.

19.Considera que, mediante isso tiveram melhor sucesso escolar?
Eu penso que sim. Penso que ajudou pelo menos, eu fiz o possivel para que isso fosse um

ponto a favor deles, para ele poderem ter um sucesso razoavel.

20.Que aspetos da direcdo de turma pretende melhorar e que considera que tém impacto nos
alunos?

Aquilo que eu pretendia melhorar, mas isto ndo tem haver com os alunos, seria a parte
burocratica que eu acho que é excessiva. O facto de se ter de tirar faltas, de se ter de ir ao livro
de ponto e estar constantemente a verificar se € ou ndo €, a ver as faltas injustificadas € uma
burocracia, uma coisa incrivel. O caso das participacdes e registos de ocorréncia, sdo coisas
que vdo dar uma parte burocratica muito grande e eu ndo sei se essa parte pode ser alterada,
porque ha que cumprir um determinado nimero de regras que tém de ser cumpridas. Tudo o
que possa melhorar a relacdo e contacto entre professor/diretor de turma e aluno, pois seria
melhor, acho, por exemplo, que uma aula de Formacdo Civica s6 de uma hora por semana é
muito pouco, porque a Formacdo Civica é normalmente dada pelo diretor de turma. Logo ai
poderia, se houvesse mais tempo, poderia criar-se uma relacdo mais aprofundada entre diretor

de turma e aluno, poderia ser talvez uma das opgOes a poder experimentar pelo menos.

21.Que comportamentos relevantes adota sendo diretor de turma que ndo adota quando nédo

exerce esse cargo?
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O diretor de turma tem um contacto mais direto com os pais do que um professor que néo tem
sequer contacto com os pais e, as vezes, faz falta, ndo estou a dizer sempre, mas ha casos em
que seria bom os pais ou o0s outros professores tivessem contacto com os pais. E depois
conhece muito mais intimamente o aluno, muitas vezes ha coisas que os colegas conhecem
através do diretor de turma. O que € que se passa com o aluno, se ha algum problema,
problemas psicologicos que os alunos tém, problemas proprios da idade que escapam ao
professor normal mas ndo ao diretor de turma e que, até porque muitas vezes € falado, ou com
0s pais, ou com os proprios alunos, podera ajudar e facilitar a relacdo entre diretor de turma e

aluno.

22.0nde exerceu o cargo de diretor de turma, escola publica, privada, ambas? Encontra
algumas diferencas? Se sim, quais?

Na escola publica. Sempre numa escola publica, eu mesmo sé dei aulas em escolas publicas.

23.Teve algum tipo de formacdo para a funcdo de diretor de turma? Se sim, que tipo de
formagéo? Se néo, acha que devia haver alguma formacdo para tal?

Infelizmente ndo. Eu acho que era importante, ndo estou a dizer uma formacao exaustiva, mas
qgue houvesse umas linhas gerais de conduta que depois o professor em funcdo, da sua
maneira de estar e de ser, podera adaptar... Mas acho que poderia e deveria haver uma linha

mestra para, pelo menos... De orientacdo para o diretor de turma.

24.Ha quantos anos trabalha neste estabelecimento de ensino?
Neste estabelecimento, trabalho ha 4 anos. No anterior, trabalhei durante 15 anos.
- E exerceu sempre as mesmas funcoes?

N&o fui sempre diretor de turma. Fui director de turma, mas ndo todos os anos, felizmente.

25.Quantas vezes foi diretor de turma?

Eu fui diretor de turma duas vezes.

- Nota alguma diferenca na sua lideranca e gestao?

E evidente que nés, quando vamos para uma coisa nova, tentamos, pelo menos eu tento,
aprender com aquilo que se me vai deparando para tentar ou resolver de maneira diferente, ou
tentar melhorar a maneira de resolver. Portanto, penso que, sempre que eu possa ser diretor de

turma, tento melhorar o meu desempenho e a minha fungdo de diretor. O que ndo quer dizer
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que consiga, porque também nao depende s6 de nos, muitas vezes depende da turma que nds
temos e depende dos pais dos alunos que nds temos porque, infelizmente, hoje em dia € muito

dificil, muitas vezes mais € dificil lidar com os pais do que lidar com os miudos.

26.Considera que o nimero de alunos, na turma, influencia a sua liderancga e a sua gestéo,
como diretor de turma? Se sim, em qué?

Eu penso que sim. Uma turma com 30 alunos é uma turma excessivamente grande para se
poder trabalhar como deve ser e com consciéncia. Porque se havera alguns que, felizmente,
tém problemas que séo facilmente ultrapassaveis, por eles proprios e até pela sua familia, ha
outros que nao ¢ assim, quer dizer... E numa turma de 30 alunos, onde ha de tudo, desde os

muito bons aos muito maus, é muito complicado, € um nimero muito elevado de alunos.

27.Considera que a dimenséo da escola tem impacto na turma?

A dimensdo da escola penso que ndo tera muito impacto, até porque o diretor de turma esta
limitado a uma turma, portanto, quer a escola tenha vinte turmas, ou tenha cinquenta, para o
diretor de turma é irrelevante essa situacio, porque € diretor de uma turma. E evidente que o
que podera, eventualmente, ter é todo o ambiente que se gera numa escola que tem muita,

muita gente. Isso ai é que pode ja influenciar a acdo do diretor de turma.

28.Entdo nunca acumulou a direcdo de varias turmas?
N&o. Mas isso, eu penso que se procura que nao aconteca, porque o trabalho é excessivo ja

numa turma quanto mais com 2 turmas ou 3.

29.Que tipo de lider, gestor se considera?

Eu, gestor, ndo me considero nada de especial, sou uma pessoa que tenta gerir as suas
capacidades o melhor possivel. Como lider, eu gosto, como disse no principio, de entender a
lideranca de como chegar as pessoas 0 mais possivel e sempre que me € possivel resolver as
coisas de comum acordo com o conhecimento de toda a gente, é preferivel para mim e gosto
muito de o fazer. Se for necessario ser eu a decidir, também me sinto com capacidade para o
fazer, mas gosto sempre, no que diz respeito a lideranga, ter uma lideranga que seja de comum

acordo com todas as pessoas que tenho de gerir.
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30.0 que pensa que € o sucesso escolar?

Muitas vezes, mais do que o conhecimento que € adquirido pelos alunos, é aquilo que nos,
professores, conseguimos formar como homens. Tudo aquilo que se faz numa escola, em
minha opinido, deve ter, como fim, criar um homem, criar um cidad&o, ajudar a criar um
homem e um cidad@o e uma parte grande dessa formacdo sera dada pelo conhecimento que
ele poderd adquirir na escola, mas ndo s6. Acho que o facto de se incutir no espirito dos
alunos, o saber viver em comunidade, o saber partilhar e compartilhar tudo aquilo que se tem,
mesmo 0s seus conhecimentos, é extremamente importante, porque isso, penso, que se vai
refletir para a vida ca de fora. Um aluno que esta habituado a trabalhar sozinho, que é egoista
e trabalha s6 para si, nunca podera, na vida normal, no seu trabalho, ser um bom trabalhador,
no sentido de trabalhar em equipa, podera, efetivamente, ser muito bom sozinho mas, em
equipa, nunca sabera trabalhar, porque nao lhe foi desenvolvida, nem criada essa capacidade.
Portanto, eu penso que 0 sucesso escolar passa muito pelo conhecimento do aluno, mas

também e muitissimo pela formacédo que se lhe pode dar ao nivel de ser humano.
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Decreto-lei n° 75/08 de 22 de Abril
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municipio de Santiago do Cacém, com a area de 408 ha,
perfazendo a drea total de 1668 ha, conforme planta anexa
a presente portaria e que dela faz parte integrante.

2.° Azona de caga concessionada pela presente portaria
produz efeitos relativamente a terceiros com a instalagéo
da respectiva sinalizag#o.

Pelo Ministro da Agricultura, do Desenvolvimento Rural
e das Pescas, Ascenso Luis Seixas Simdes, Secretario de
Estado do Desenvolvimento Rural e das Florestas, em 14
de Abril de 2008.
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Portaria n.® 309/2008
de 22 de Abril

Com fundamento no disposto na alinea a) do artigo
40.° do Decreto-Lei n.° 202/2004, de 18 de Agosto, com
as alteragdes introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 201/2005,
de 24 de Novembro;

Ouvido o Conselho Cinegético Municipal de Arraio-
los:

Manda o Governo, pelo Ministro da Agricultura, do
Desenvolvimento Rural e das Pescas, o seguinte:

1.° Pela presente portaria ¢ concessionada, pelo periodo
de seis anos renovavel automaticamente por um unico e
igual periodo, a Associagdo de Caca € Pesca da Raimunda
¢ anexas, com o nimero de identificagio fiscal 508017319
¢ sede no Monte da Raimunda, Igrejinha, 7040-306 Ar-
raiolos, a zona de caca associativa da Chamboa (processo
n.° 4848-DGRF), englobando varios prédios risticos, sitos
na freguesia de Igrejinha, municipio de Arraiolos, com a
area de 147 ha, conforme planta anexa a presente portaria
¢ que dela faz parte integrante.

2.° Azona de caga concessionada pela presente portaria
produz efeitos relativamente a terceiros com a instalagdo
da respectiva sinalizag#o.

Pelo Ministro da Agricultura, do Desenvolvimento Rural
e das Pescas, Ascenso Luis Seixas Simdes, Secretario de
Estado do Desenvolvimento Rural e das Florestas, em 14
de Abril de 2008.
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Decreto-Lei n.° 75/2008
de 22 de Abril

Asescolas sdo estabelecimentos aos quais esta confiada
uma missio de servigo publico, que consiste em dotar
todos e cada um dos cidaddos das competéncias e conhe-
cimentos que lhes permitam explorar plenamente as suas
capacidades, integrar-se activamente na sociedade e dar um
contributo para a vida econémica, social € cultural do Pais.
E pararesponder a essa missio em condi¢des de qualidade
e equidade, da forma mais eficaz e eficiente possivel, que
deve organizar-se a governagéo das escolas.

O programa do XVII Governo Constitucional iden-
tificou a necessidade de revisdo do regime juridico da
autonomia, administragdo e gestéo das escolas no sentido
do reforgo da participago das familias e comunidades na
direcciio estratégica dos estabelecimentos de ensino e no
favorecimento da constitui¢do de liderangas fortes.

Entendeu o Governo, no exercicio das suas fungdes,
que, antes mesmo de proceder a essa revisdo, era possivel,
dentro do quadro legal existente, reforcar a autonomia e
a capacidade de intervencdo dos érgéos de direccdo das
escolas para reforcar a eficacia da execugéo das medidas
de politica educativa e da prestagéo do servigo ptiblico de
educagio. Nesse sentido, o Ministério da Educagéo esta-
beleceu a pratica de reunir regularmente com os conselhos
executivos, delegou neles competéncias da administragdo
educativa, atribuiu-lhes fungdes na contratacio ¢ na ava-
liagdo de desempenho do pessoal docente. Do mesmo
modo, promoveu a celebragio de contratos de autonomia,
na sequéncia de um procedimento de avaliagdo externa
das escolas, e instituiu um 6érgédo de cardcter consultivo
para assegurar a suarepresentagio junto do Ministério da
Educacfo, o Conselho das Escolas.

O Governo promoveu ainda a alteragdo do Estatuto da
Carreira dos Educadores de Infancia e dos Professores dos
Ensinos Bésico e Secundario, no sentido de dotar cada es-
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tabelecimento de ensino piblico de um corpo de docentes
reconhecido, com mais experiéncia, mais autoridade € mais
formac@o, que assegure em permanéncia fungdes de maior
responsabilidade. A estruturagfio da carreira, com a criagio
da categoria de professor titular, a qual sdo reservadas as
actividades de coordenacdo € supervisdo, constituiu um
importante contributo para a capacidade de organizacdo
das escolas em funcdo da missdo de servigo publico que
lhes esta confiada.

O prosseguimento deste caminho exige, agora, a pas-
sagem a outro patamar, que implica a introducio de alte-
ragdes ao regime juridico de autonomia, administragéo e
gestdo escolar, de acordo com as necessidades identificadas
¢ os objectivos definidos no programa do Governo.

Em primeiro lugar, trata-se de reforcar a participagio
das familias € comunidades na direcgéo estratégica dos
estabelecimentos de ensino. E indispensavel promover
a abertura das escolas ao exterior € a sua integracfo nas
comunidades locais. Para tanto, torna-se necessario asse-
gurar n3o apenas os direitos de participagio dos agentes do
processo educativo, designadamente do pessoal docente,
mas também a efectiva capacidade de intervengéo de todos
os que mantém um interesse legitimo na actividade e na
vida de cada escola. Uma tal intervengdo constitui também
um primeiro nivel, mais directo e imediato, de prestagio
de contas da escola relativamente aqueles que serve.

Este objectivo € concretizado, no presente decreto-lei,
através da instituicdo de um drgéo de direcgdo estratégica
em que tém representagio o pessoal docente e ndo docente,
os pais € encarregados de educagio (e também os alunos,
no caso dos adultos e do ensino secundario), as autarquias
e a comunidade local, nomeadamente representantes de
institui¢des, organizacdes e actividades econdmicas, so-
ciais, culturais e cientificas.

A este orgdo colegial de direc¢do — designado conselho
geral — cabe a aprovacio das regras fundamentais de fun-
cionamento da escola (regulamento interno), as decisdes
estratégicas e de planeamento (projecto educativo, plano
de actividades) e o acompanhamento da sua concretizagéo
(relatério anual de actividades).

Além disso, confia-se a este 61géo a capacidade de
eleger € destituir o director, que por conseguinte lhe tem
de prestar contas.

Para garantir condi¢es de participacéo a todos os inte-
ressados, nenhum dos corpos ou grupos representados tem,
por si mesmo, a maioria dos lugares. Nos termos do pre-
sente decreto-lei, uma vez observadas algumas regras ele-
mentares (todos os interessados devem estar representados
€ os corpos representativos dos profissionais que exercem
asuaactividade na escolando podem, em conjunto, deter
a maioria dos lugares no conselho), os estabelecimentos
de ensino determinam a composigdo deste orgéo.

Em segundo lugar, com este decreto-lei, procura-se
reforcar as liderancas das escolas, o que constitui reconhe-
cidamente uma das mais necessdrias medidas de reorgani-
zagdo doregime de administragio escolar. Sob o regime até
agora em vigor, emergiram boas liderangas ¢ até liderangas
fortes ¢ existem até alguns casos assinalaveis de dinamismo
e continuidade. Contudo, esse enquadramento legal em
nada favorecia a emergéncia € muito menos a disseminagéo
desses casos. Impunha-se, por isso, criar condi¢des para
que se afirmem boas liderancas e liderancas eficazes, para
que em cada escola exista um rosto, um primeiro respon-
savel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver
o projecto educativo da escola e executar localmente as
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medidas de politica educativa. A esse primeiro responsavel
poderdo assim ser assacadas as responsabilidades pela
prestacio do servigo publico de educacio e pela gestdo
dos recursos publicos postos a sua disposigio.

Este objectivo concretiza-se no presente decreto-lei pela
criagdo do cargo de director, coadjuvado por um subdirec-
tor € um pequeno numero de adjuntos, mas constituindo
um 6rgéo unipessoal € ndo um orgéo colegial.

Ao director ¢ confiada a gestdo administrativa, finan-
ceira e pedagogica, assumindo, para o efeito, a presidéncia
do conselho pedagdgico. Exercendo também competéncias
no dominio da gestdo pedagdgica, sem as quais estaria sem-
pre diminuido nas suas fungdes, entende-se que o director
deve ser recrutado de entre docentes do ensino puiblico
ou particular e cooperativo qualificados para o exercicio
das funcdes, seja pela formacio ou pela experiéncia na
administracdo e gestdo escolar.

No sentido dereforgar alideranga da escola ¢ de conferir
maior eficacia, mas também mais responsabilidade ao di-
rector, é-lhe conferido o poder de designar os responsaveis
pelos departamentos curriculares, principais estruturas de
coordenaciio € supervisdo pedagogica.

Finalmente, o presente decreto-lei corresponde a um
terceiro objectivo: o reforco da autonomia das escolas.
A necessidade de reforgar a autonomia das escolas tem
sido reclamada por todos os sectores de opinifo. A esta
retérica, porém, ndo tém correspondido propostas subs-
tantivas, nomeadamente no que se refere a identificacdo
das competéncias da administragio educativa que devem
ser transferidas para as escolas.

Convém considerar que a autonomia constitui ndo um
principio abstracto ou um valor absoluto, mas um valor
instrumental, o que significa que do reforco da autono-
mia das escolas tem de resultar uma melhoria do servigo
ptiblico de educagfo. E necessario, por conseguinte, criar
as condigdes para que isso se possa verificar, conferindo
maior capacidade de intervencdo ao orgido de gestdo €
administrag#o, o director, e instituindo um regime de ava-
liagdo e de prestacio de contas. A maior autonomia tem
de corresponder maior responsabilidade.

A prestagdo de contas organiza-se, por um lado, de
forma mais imediata, pela participagdo determinante dos
interessados e da comunidade no orgéo de direcgo estra-
tégica e na escolha do director e, por outro lado, pelo
desenvolvimento de um sistema de auto-avaliagio e ava-
liagdo externa. S6 com estas duas condig¢es preenchidas
¢ possivel avancar de forma sustentada para o reforco da
autonomia das escolas.

Essa autonomia exprime-se, em primeiro lugar, na
faculdade de auto-organizag#o da escola. Neste dominio,
o presente decreto-lei estabelece um enquadramento le-
gal minimo, determinando apenas a criagdo de algumas
estruturas de coordenacio de 1.° nivel (departamentos
curriculares) com assento no conselho pedagégico e de
acompanhamento dos alunos (conselhos e directores de
turma). No mais, € dada as escolas a faculdade de se or-
ganizarem, de criar estruturas e de as fazer representar no
conselho pedagdgico, para o qual se estabelece, por razdes
de operacionalidade, um niimero limitado de membros.

Quanto a possibilidade de transferéncia de competén-
cias, oregime juridico aprovado pelo presente decreto-lei
mantém o principio da contratualizagio da autonomia, esta-
belecendo os principios fundamentais, mas flexibilizando e
deixando pararegulamentag?o posterior os procedimentos
administrativos. A associacio entre a transferéncia de com-
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peténcias e a avaliagdo externa da capacidade da escola
para o seu exercicio constitui um principio fundamental.
E a garantia da propria sustentabilidade da autonomia e
do principio da responsabilidade e da prestagio de contas
pelos recursos utilizados no servigo puiblico, bem como
de que este ¢ efectivamente satisfeito em condicdes de
equidade e qualidade.

Foram ouvidos o Conselho Nacional de Educagfo, o
Conselho de Escolas, a Associagdo Nacional dos Mu-
nicipios Portugueses, a Confederacdo Nacional das As-
sociagdes de Pais, bem como as organizagdes sindicais
representativas do pessoal docente.

Assim:

No desenvolvimento do regime juridico estabelecido
pelo artigo 48.° e pela alinead) don° 1 do artigo 62.°
da Lei de Bases do Sistema Educativo, aprovada pela
Lein° 46/86, de 14 de Outubro, € alterada pelas Leis
n.%115/97, de 19 de Setembro, e 49/2005, de 30 de Agosto,
enostermos da alinea ¢) don.® 1 do artigo 198.° da Cons-
tituigdo, o Governo decreta o seguinte:

CAPITULO1

Disposicoes gerais

SECCAO I
Objecto, ambito e principios
Artigo 1.°
Objecto

O presente decreto-lei aprova o regime de autonomia,
administracio e gestdo dos estabelecimentos publicos da
educacio pré-escolar e dos ensinos basico e secundario.

Artigo 2.°
Ambito de aplicac@o

1 — O presente regime juridico aplica-se aos estabele-
cimentos publicos de educacio pré-escolar e dos ensinos
basico e secundario, regular e especializado.

2 — Para os efeitos do presente decreto-lei, consideram-
-se estabelecimentos publicos os agrupamentos de escolas
¢ as escolas n&o agrupadas.

Artigo 3.°
Principios gerais

1 — A autonomia, a administragio e a gestéo dos agru-
pamentos de escolas ¢ das escolas ndo agrupadas orientam-
-se pelos principios da igualdade, da participagio e da
transparéncia.

2 — A autonomia, a administracéo e a gestdo dos
agrupamentos de escolas e das escolas ndo agrupadas su-
bordinam-se particularmente aos principios e objectivos
consagradosna Constitui¢do e na Lei de Bases do Sistema
Educativo, designadamente:

a) Integrar as escolas nas comunidades que servem
¢ estabelecer a interligacdo do ensino e das actividades
economicas, sociais, culturais e cientificas;

b) Contribuir para desenvolver o espirito € a pratica
democraticos,

c) Assegurar a participagio de todos os intervenientes
no processo educativo, nomeadamente dos professores,
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dos alunos, das familias, das autarquias e de entidades
representativas das actividades e institui¢des econdmicas,
sociais, culturais e cientificas, tendo em conta as caracteris-
ticas especificas dos variosniveis e tipologias de educagio
e de ensino;

d) Assegurar o pleno respeito pelas regras da democra-
ticidade e representatividade dos 6rgdos de administragdo
¢ gestdo da escola, garantida pela eleicdo democratica de
representantes da comunidade educativa.

3 — Aautonomia, a administracdo € a gestdo dos agru-
pamentos de escolas e das escolas ndo agrupadas funcio-
nam sob o principio da responsabilidade e da prestacio de
contas do Estado assim como de todos os demais agentes
ou intervenientes.

Artigo 4.°
Principios orientadores e objectivos

1 — No quadro dos principios € objectivos referidos
no artigo anterior, a autonomia, a administracéo € a gestéo
dos agrupamentos de escolas e das escolas néo agrupadas
organizam-se no sentido de:

a) Promover o sucesso € prevenir o abandono escolar
dos alunos e desenvolver a qualidade do servigo piblico de
educagiio, em geral, e das aprendizagens e dos resultados
escolares, em particular;

b) Promover a equidade social, criando condi¢des para
aconcretizagio da igualdade de oportunidades para todos;

¢) Assegurar as melhores condigdes de estudo e de
trabalho, de realizagdo e de desenvolvimento pessoal e
profissional;

d) Cumprir e fazer cumprir os direitos e os deveres
constantes das leis, normas ou regulamentos e manter a
disciplina;

) Observar o primado dos critérios de natureza peda-
gogica sobre os critérios de natureza administrativa nos
limites de uma gestéo eficiente dos recursos disponiveis
para o desenvolvimento da sua missio;

/) Assegurar a estabilidade e a transparéncia da gestdo
e administraciio escolar, designadamente através dos ade-
quados meios de comunicagio € informacéo;

2) Proporcionar condi¢des para a paiticipagéo dos
membros da comunidade educativa e promover a sua ini-
ciativa.

2 — No respeito pelos principios € objectivos enun-
ciados e das regras estabelecidas no presente decreto-lei,
admite-se a diversidade de solugdes organizativas a adoptar
pelos agrupamentos de escolas € pelas escolas ndo agru-
padas no exercicio da sua autonomia organizacional, em
particular no que concerne a organizagdo pedagégica.

Artigo 5°
Principios gerais de ética

No exercicio das suas fungdes, os titulares dos cargos
previstos no presente decreto-lei estdo exclusivamente ao
servigo do interesse publico, devendo observar no exercicio
das suas fungdes os valores fundamentais e principios da
actividade administrativa consagrados na Constitui¢éo e na
lei, designadamente os da legalidade, justica e imparciali-
dade, competéncia, responsabilidade, proporcionalidade,
transparéncia e boa fé.
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SECCAOII

Organizagao

Artigo 6.°
Agrupamento de escolas

1 — O agrupamento de escolas ¢ uma unidade orga-
nizacional, dotada de 6rgdos préprios de administragio e
gestdo, constituida por estabelecimentos de educagéo pré-
-escolar e escolas de um ou mais niveis € ciclos de ensino,
com vista a realizacio das finalidades seguintes:

a) Proporcionar um percurso sequencial € articulado dos
alunos abrangidos numa dada area geografica e favorecer
a transiciio adequada entre niveis e ciclos de ensino;

b) Superar situagdes de isolamento de escolas e estabe-
lecimentos de educag?o pré-escolar e prevenir a exclusio
social e escolar;

¢) Reforcar a capacidade pedagdgica das escolas e es-
tabelecimentos de educagio pré-escolar que o integram e
realizar a gestdo racional dos recursos;

d) Garantir o funcionamento de um regime de auto-
nomia, administracdo e gestdo, nos termos do presente
decreto-lei.

2 — A constituigdo de agrupamentos de escolas obe-
dece, designadamente, aos seguintes critérios:

a) Construcio de percursos escolares integrados;

b) Articulagiio curricular entre niveis e ciclos educa-
tivos;

¢) Proximidade geografica;

d) Necessidades de ordenamento da rede dos ensinos
basico e secundario e da educagio pré-escolar.

3 — Cadauma das escolas ou estabelecimentos de edu-
cagdo pré-escolar que integra o agrupamento mantém a sua
identidade e denominacgio proprias, recebendo o agrupa-
mento uma designacéo que o identifique, nos termos da
legislagdo em vigor.

4 — O agrupamento integra escolas € estabelecimentos
de educagio pré-escolar de um mesmo concelho, salvo
em casos devidamente justificados e mediante parecer
favoravel das camaras municipais envolvidas.

5 — No processo de constitui¢do de um agrupamento
de escolas deve garantir-se que nenhuma escola ou esta-
belecimento de educagio pré-escolar fique em condigdes
de isolamento que dificultem uma prética pedagdgica de
qualidade.

6 — Observados os principios consagrados nos nimeros
anteriores, os requisitos necessarios para a constituicdo
de agrupamentos de escolas sdo os definidos em diploma
proprio.

Artigo 7.°
Agregaciao de agrupamentos

Para fins especificos, designadamente para efeitos da
organizagdo da gestdo do curriculo ¢ de programas, da ava-
liagdo da aprendizagem, da orientagio e acompanhamento
dos alunos, da avaliagio, formagéo e desenvolvimento
profissional do pessoal docente, pode a administragdo
educativa, por sua iniciativa ou sob proposta dos agru-
pamentos de escolas € escolas nfo agrupadas, constituir
unidades administrativas de maior dimensdo por agregagéo
de agrupamentos de escolas e escolas néio agrupadas.
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CAPITULO II
Regime de autonomia
Artigo 8°
Autonomia

1 — A autonomia € a faculdade reconhecida ao agrupa-
mento de escolas ou a escola ndo agrupada pela lei e pela
administrago educativa de tomar decisdes nos dominios
da organizago pedagdgica, da organizagdo curricular, da
gestdo dos recursos humanos, da acgéo social escolar € da
gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira,
no quadro das fungdes, competencias e recursos que lhe
estdo atribuidos.

2 — A extensdo da autonomia depende da dimens?o e
da capacidade do agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada e o seu exercicio supde a prestago de contas, de-
signadamente através dos procedimentos de auto-avaliagéo
¢ de avaliagdo externa.

3 — Atransferéncia de competéncias da administragio
educativa para as escolas observa os principios do gradu-
alismo e da sustentabilidade.

Artigo 9.°
Instrumentos de autonomia

1 — O projecto educativo, o regulamento interno, os
planos anual e plurianual de actividades e o orgamento cons-
tituem instrumentos do exercicio da autonomia de todos os
agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas, sendo
entendidos para os efeitos do presente decreto-lei como:

a) «Projecto educativo» o documento que consagra a
orientacdo educativa do agrupamento de escolas ou da
escola ndo agrupada, elaborado e aprovado pelos seus
orgéos de administraciio e gestdo para um horizonte de
trés anos, no qual se explicitam os principios, os valores,
as metas e as estratégias segundo os quais o agrupamento
de escolas ou escola ndo agrupada se propde cumprir a
sua fungio educativa;

b) «Regulamento interno» o documento que define o
regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou
da escola ndo agrupada, de cada um dos seus 6rgéos de
administracdo e gestdo, das estruturas de orientag?o e dos
servi¢os administrativos, técnicos e técnico-pedagogicos,
bem como os direitos e os deveres dos membros da co-
munidade escolar;

¢) «Planos anual e plurianual de actividades» os do-
cumentos de planeamento, que definem, em funcédo do
projecto educativo, os objectivos, as formas de organizagdo
e de programag@o das actividades e que procedem a iden-
tificagdio dos recursos necessarios a sua execucio,

d) «Orgamento» o documento em que se prevéem, de
forma discriminada, as receitas a obter € as despesas a
realizar pelo agrupamento de escolas ou escola ndo agru-
pada.

2 — S#o ainda instrumentos de autonomia dos agru-
pamentos de escolas e das escolas ndo agrupadas, para
efeitos darespectiva prestagéo de contas, o relatério anual
de actividades, a conta de geréncia e o relatdrio de auto-
-avaliagdo, sendo entendidos para os efeitos do presente
decreto-lei como:

a) «Relatdrio anual de actividades» o documento que
relaciona as actividades efectivamente realizadas pelo
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agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada ¢ identifica
os recursos utilizados nessa realizagéo;

b) «Conta de geréncia» o documento que relaciona as
receitas obtidas e despesas realizadas pelo agrupamento
de escolas ou escola nido agrupada;

¢) «Relatorio de auto-avaliagio» o documento que pro-
cede a identificacdo do grau de concretizacio dos objecti-
vos fixados no projecto educativo, a avaliagfo das activida-
des realizadas pelo agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada e da sua organizacio e gestdo, designadamente
no que diz respeito aos resultados escolares € a prestagdo
do servigo educativo.

3 — O contrato de autonomia constitui o instrumento
de desenvolvimento e aprofundamento da autonomia dos
agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas.

4 — O contrato de autonomia ¢ celebrado na sequéncia
de procedimentos de auto-avaliagiio € avaliagdo externa,
observados os termos do capitulo vir do presente decreto-
-lei.

CAPITULOIII

Regime de administracao e gestio

Artigo 10.°
Administracdo e gestio

1 — A administragio e gestdo dos agrupamentos de
escolas e escolas ndo agrupadas € assegurada por orgéos
proprios, aos quais cabe cumprir e fazer cumprir os princi-
pios e objectivosreferidos nos artigos 3.° € 4.° do presente
decreto-lei.

2 — S#o orgéos de direcgdo, administragio e gestdo
dos agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas os
seguintes:

a) O conselho geral;

b) O director;

¢) O conselho pedagdgico;

d) O conselho administrativo.

SECCAO I
Orgdos

SUBSECGAO1
Conselho geral

Artigo 11.°
Conselho geral

1 — O conselho geral € o 6rgdo de direccdo estraté-
gicaresponsavel pela definicio das linhas orientadoras da
actividade da escola, assegurando a participacio e repre-
sentacdo da comunidade educativa, nos termos € para os
efeitos do n.° 4 do artigo 48.° da Lei de Bases do Sistema
Educativo.

2 — Sem prejuizo do disposto no nimero anterior, aar-
ticulagdo com o municipio faz-se ainda através das camaras
municipais no respeito pelas competéncias dos conselhos
municipais de educagio, estabelecidos pelo Decreto-Lei
n.°7/2003, de 15 de Janeiro.
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Artigo 12.°
Composicao

1 — O numero de elementos que compdem o conselho
geral € estabelecido por cada agrupamento de escolas ou
escola ndo agrupada, nos termos do respectivo regulamento
interno, devendo ser um numero impar ndo superior a 21.

2 — Na composi¢ido do conselho geral tem de estar
salvaguardada a participagio de representantes do pessoal
docente e ndo docente, dos pais € encarregados de educa-
¢do, dos alunos, do municipio e da comunidade local.

3 — O numero de representantes do pessoal docente €
ndo docente, no seu conjunto, ndo pode ser superior a 50 %
da totalidade dos membros do conselho geral.

4 — A participagio dos alunos circunscreve-se ao en-
sino secundario, sem prejuizo da possibilidade de parti-
cipacio dos estudantes que frequentem o ensino basico
recorrente.

5 — Nos agrupamentos de escolas ou escolas néo agru-
padas onde ndo haja lugar a representagéo dos alunos,
nos termos do numero anterior, o regulamento interno
pode prever a participagdo de representantes dos alunos,
sem direito a voto, nomeadamente através das respectivas
associagdes de estudantes.

6 — Além de representantes dos municipios, o conselho
geral integra representantes da comunidade local, desig-
nadamente de institui¢des, organizagdes e actividades de
caracter econdmico, social, cultural e cientifico.

7 — O director participa nas reunides do conselho geral,
sem direito a voto.

Artigo 13.°
Competéncias

1 — Sem prejuizo das competéncias que lhe sejam co-
metidas por lei ou regulamento interno, ao conselho geral
compete:

a) Eleger o respectivo presidente, de entre os seus mem-
bros, a excepgio dos representantes dos alunos;

b) Eleger o director, nos termos dos artigos 21.°a 23.°
do presente decreto-lei;

¢) Aprovar o projecto educativo e acompanhar e avaliar
a sua execucio;

d) Aprovar o regulamento interno do agrupamento de
escolas ou escola ndo agrupada;

e) Aprovar os planos anual e plurianual de activida-
des;

) Apreciar os relatorios periddicos e aprovar o relatorio
final de execugdo do plano anual de actividades;

2) Aprovar as propostas de contratos de autonomia;

h) Definir as linhas orientadoras para a elaboragio do
orgamento;

i) Definir as linhas orientadoras do planeamento ¢ exe-
cugio, pelo director, das actividades no dominio da acgiio
social escolar;

J) Aprovar o relatério de contas de geréncia;

/) Apreciar os resultados do processo de auto-
-avaliagdo;

n) Pronunciar-se sobre os critérios de organizagio dos
horarios;

n) Acompanhar a ac¢iio dos demais 6rgéos de adminis-
tragdo e gestdo;

o) Promover o relacionamento com a comunidade edu-
cativa;
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p) Definir os critérios para a participacido da escola
em actividades pedagdgicas, cientificas, culturais e des-
portivas.

2 — O presidente € eleito por maioria absoluta dos
votos dos membros do conselho geral em efectividade
de fungdes.

3 — No desempenho das suas competéncias, o con-
selho geral tem a faculdade de requerer aos restantes o6r-
gdos as informagdes necessarias pararealizar eficazmente
o0 acompanhamento € a avaliagdo do funcionamento do
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada e de lhes
dirigir recomendagdes, com vista ao desenvolvimento do
projecto educativo e ao cumprimento do plano anual de
actividades.

4 — O conselho geral pode constituir no seu seio uma
comiss?o permanente, na qual pode delegar as competén-
cias de acompanhamento da actividade do agrupamento
de escolas ou escola ndo agrupada entre as suas reunides
ordinarias.

5 — A comissdo permanente constitui-se como uma
fracgiio do conselho geral, respeitada a proporcionalidade
dos corpos que nele tém representacgéo.

Artigo 14.°
Designacdo de representantes

1 — Os representantes dos alunos, do pessoal docente
¢ do pessoal ndo docente no conselho geral sdo eleitos
separadamente pelos respectivos corpos.

2 — Osrepresentantes dos pais e encarregados de edu-
cacdo sio eleitos em assembleia geral de pais e encarre-
gados de educagdo do agrupamento de escolas ou escola
n#o agrupada, sob proposta das respectivas organizagdes
representativas, ¢, na falta das mesmas, nos termos a definir
no regulamento interno.

3 — Os representantes do municipio séo designados
pela camara municipal, podendo esta delegar tal compe-
téncia nas juntas de freguesia.

4 — Osrepresentantes da comunidade local, quando se
trate de individualidades ou representantes de actividades
de caracter econdmico, social, cultural e cientifico, sdo
cooptados pelos demais membros nos termos do regula-
mento interno.

5 — Os representantes da comunidade local, quando
se trate de representantes de institui¢des ou organizagdes
sdo indicados pelas mesmas nos termos do regulamento
interno.

Artigo 15°
Eleicoes

1 — Os representantes referidos non.° 1 do artigo an-
terior candidatam-se a eleigiio, apresentando-se em listas
separadas.

2 — As listas devem conter a indicagio dos candidatos
amembros efectivos, em niimero igual ao dos respectivos
representantes no conselho geral, bem como dos candidatos
amembros suplentes.

3 — As listas do pessoal docente devem assegurar, em
termos a definir no regulamento interno, a representacio
adequada dos diferentes niveis € ciclos de ensino assim
como da categoria dos professores titulares.

4 — A conversédo dos votos em mandatos faz-se de
acordo com o método de representagéo proporcional da
meédia mais alta de Hondt.
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Artigo 16.°
Mandato

1 — O mandato dos membros do conselho geral tem
a duragfio de quatro anos, sem prejuizo do disposto nos
nimeros seguintes.

2 — Salvo quando o regulamento interno fixar diver-
samente € dentro do limite referido no numero anterior,
o mandato dos representantes dos pais e encarregados
de educagéo e dos alunos tem a duragéo de dois anos
escolares.

3 — Os membros do conselho geral sdo substituidos no
exercicio do cargo se entretanto perderem a qualidade que
determinou a respectiva eleiciio ou designacio.

4 — As vagas resultantes da cessacio do mandato dos
membros eleitos sido preenchidas pelo primeiro candidato
nido eleito, segundo arespectiva ordem de precedéncia, na
lista a que pertencia o titular do mandato, com respeito
pelo disposto non.° 4 do artigo anterior.

Artigo 17.°
Reunidio do conselho geral

1 — O conselho geral retine ordinariamente uma vez
por trimestre ¢ extraordinariamente sempre que convocado
pelo respectivo presidente, por sua iniciativa, a requeri-
mento de um tergo dos seus membros em efectividade de
fungdes ou por solicitagdo do director.

2 — Asreunides do conselho geral devem ser marcadas
em hordrio que permita a participagéo de todos os seus
membros.

SUBSECGAO II
Director

Artigo 18.°
Director

O director ¢ o 6rgédo de administragiio e gestdo do agru-
pamento de escolas ou escola ndo agrupada nas areas peda-
gogica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial.

Artigo 19.°
Subdirector e adjuntos do director

1 — O director é coadjuvado no exercicio das suas
fungdes por um subdirector € por um a trés adjuntos.

2 — Onumero de adjuntos do director € fixado em fun-
¢fo da dimensdo dos agrupamentos de escolas ¢ escolas ndo
agrupadas e da complexidade e diversidade da sua oferta
educativa, nomeadamente dos niveis e ciclos de ensino e
das tipologias de cursos que lecciona.

3 — Os critérios de fixag#o do nlimero de adjuntos do
director sdo estabelecidos por despacho do membro do
Governo responsavel pela area da educagio.

Artigo 20.°

Competéncias

1 — Compete ao director submeter a aprovagio do con-
selho geral o projecto educativo elaborado pelo conselho
pedagdgico.

2 — Ouvido o conselho pedagdgico, compete também
ao director:

a) Elaborar e submeter a aprovago do conselho geral:
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i) As alteragdes ao regulamento interno;

ii) Os planos anual € plurianual de actividades;

iii) O relatorio anual de actividades;

iv) As propostas de celebracdo de contratos de auto-
nomia;

b) Aprovar o plano de formagfo e de actualizagio do
pessoal docente e néo docente, ouvido também, no tiltimo
caso, o municipio.

3 — Noacto de apresentag?o ao conselho geral, o direc-
tor faz acompanhar os documentos referidos na alinea a)
do niimero anterior dos pareceres do conselho pedagégico.

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 director, em especial:

a) Definir o regime de funcionamento do agrupamento
de escolas ou escola ndo agrupada;

b) Elaborar o projecto de orgamento, em conformi-
dade com as linhas orientadoras definidas pelo conselho
geral;

¢) Superintender na constituigéo de turmas e na elabo-
racéo de horarios;

d) Distribuir o servigo docente € ndo docente;

e) Designar os coordenadores de escola ou estabeleci-
mento de educagio pré-escolar;

/) Designar os coordenadores dos departamentos curri-
culares € os directores de turma;

2) Planear e assegurar a execugdo das actividades no
dominio da acgfo social escolar, em conformidade com as
linhas orientadoras definidas pelo conselho geral;

h) Gerir as instalagdes, espagos € equipamentos, bem
como os outros recursos educativos;

i) Estabelecer protocolos e celebrar acordos de coopera-
¢do ou de associagdo com outras escolas e instituigdes de
formac#o, autarquias e colectividades, em conformidade
com os critérios definidos pelo conselho geral nos termos
da alinea p) don° 1 do artigo 13.%

J) Proceder a selecgdo e recrutamento do pessoal do-
cente, nos termos dos regimes legais aplicaveis;

[) Dirigir superiormente os servigos administrativos,
técnicos e técnico-pedagdgicos.

5 — Compete ainda ao director:

a) Representar a escola;

¢) Exercer o poder hierarquico em relagdo ao pessoal
docente e ndo docente;

d) Exercer o poder disciplinar em relagéo aos alunos;

e) Intervir nos termos da lei no processo de avaliagdo
de desempenho do pessoal docente;

/) Proceder a avaliagio de desempenho do pessoal ndo
docente.

6 — O director exerce ainda as competéncias que lhe
forem delegadas pela administragio educativa € pela ca-
mara municipal.

7 — O director pode delegar e subdelegar no subdirec-
tor e nos adjuntos as competéncias referidas nos numeros
anteriores.

8 — Nas suas faltas e impedimentos, o director € subs-
tituido pelo subdirector.
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Artigo 21.°
Recrutamento

1 — O director € eleito pelo conselho geral.

2 — Para recrutamento do director, desenvolve-se um
procedimento concursal, prévio a eleigio, nos termos do
artigo seguinte.

3 — Podem ser opositores ao procedimento concursal
referido no numero anterior docentes dos quadros de no-
meagcdo definitiva do ensino piblico ou professores pro-
fissionalizados com contrato por tempo indeterminado do
ensino particular e cooperativo, em ambos 0s casos com,
pelo menos, cinco anos de servigo e qualificagéio para o
exercicio de fungdes de administracio e gestdo escolar,
nos termos do numero seguinte.

4 — Consideram-se qualificados para o exercicio de
fung¢des de administragdo e gestdo escolar os docentes que
preencham uma das seguintes condi¢des:

a) Sejam detentores de habilitagdo especifica para o
efeito, nos termos das alineas b) e ¢) don. 1 do artigo 56.°
do Estatuto da Carreira Docente dos Educadores de Infan-
cia e dos Professores dos Ensinos Basico e Secundario;

b) Possuam experiéncia correspondente a, pelo menos,
um mandato completo no exercicio dos cargos de director
ou adjunto do director, presidente ou vice-presidente do
conselho executivo; director executivo ou adjunto do di-
rector executivo; ou membro do conselho directivo, nos
termos dosregimes previstos respectivamente no presente
decreto-lei ou no Decreto-Lein.® 115-A/98, de 4 de Maio,
alterado, por apreciacio parlamentar, pela Lei n.° 24/99,
de 22 de Abril, no Decreto-Lein.° 172/91, de 10 de Maio,
e no Decreto-Lein.° 769-A/76, de 23 de Outubro;

¢) Possuam experiéncia de, pelo menos, trés anos como
director ou director pedagdgico de estabelecimento do
ensino particular e cooperativo.

5 — O subdirector € os adjuntos sdo nomeados pelo
director de entre docentes dos quadros de nomeagéo defi-
nitiva que contem pelo menos cinco anos de servico e se
encontrem em exercicio de fungdes no agrupamento de
escolas ou escola ndo agrupada.

Artigo 22.°
Procedimento concursal

1 — O procedimento concursal referido no artigo an-
terior observa regras proprias a aprovar por portaria do
membro do Governo responsavel pela area da educacéo,
no respeito pelas disposicdes constantes dos nimeros se-
guintes.

2 — Oprocedimento concursal € aberto em cada agru-
pamento de escolas ou escola ndo agrupada, por aviso
publicitado do seguinte modo:

a) Em local apropriado das instalagdes de cada agrupa-
mento de escolas ou escola ndo agrupada;

b) Na pagina electrénica do agrupamento de escolas ou
escolando agrupada ena da direcgdo regional de educagio
respectiva;

¢) Por aviso publicado na 2. série do Didrio da Re-
publica e divulgado em drgéo de imprensa de expansdo
nacional através de antincio que contenha referéncia ao
Didario da Repiiblica em que o referido aviso se encontra
publicado.
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3 — No acto de apresentagdo da sua candidatura os
candidatos fazem entrega do seu curriculum vitae, € de
um projecto de intervengio na escola.

4 — Com o objectivo de proceder a apreciagio das
candidaturas, o conselho geral incumbe a sua comissdo
permanente ou uma comissido especialmente designada
para o efeito de elaborar um relatério de avaliago.

5 — Para efeitos da avaliagdo das candidaturas, a co-
missio referida no niimero anterior considera obrigato-
riamente:

a) A analise do curriculum vitae de cada candidato, de-
signadamente para efeitos de apreciagdo da suarelevancia
para o exercicio das fungdes de director e do seu mérito;

b) A analise do projecto de intervengo na escola;

¢) O resultado de entrevista individual realizada com
o candidato.

Artigo 23°
Eleicao

1 — O conselho geral procede a discussdo e aprecia-
¢do do relatorio referido no artigo anterior, podendo na
sequéncia dessa apreciagido decidir proceder a audigdo
dos candidatos.

2 — Apds a discussio e apreciacido do relatdrio € a
eventual audi¢io dos candidatos, o conselho geral procede
a eleicdo do director, considerando-se eleito o candidato
que obtenha maioria absoluta dos votos dos membros do
conselho geral em efectividade de fungdes.

3 — No caso de nenhum candidato sair vencedor, nos
termos do niimero anterior, o conselho geral retine nova-
mente, no prazo maximo de cinco dias tteis, para proceder
anovo escrutinio, ao qual sdo apenas admitidos os dois
candidatos mais votados na primeira eleigéo e sendo con-
siderado eleito aquele que obtiver maior niimero de votos,
desde que respeitado o quérum legal e regulamentarmente
exigido para que o conselho geral possa deliberar.

4 — O resultado da eleicéio do director ¢ homologado
pelo director regional de educagéo respectivo nos 10 dias
uteis posteriores a sua comunicagio pelo presidente do
conselho geral, considerando-se apds esse prazo tacita-
mente homologado.

5 — Arecusa dehomologagdo apenas pode fundamentar-
-se na violag#o da lei ou dos regulamentos, designadamente
do procedimento eleitoral.

Artigo 24.°
Posse

1 — O director toma posse perante o conselho geral
nos 30 dias subsequentes a homologagdo dos resultados
eleitorais pelo director regional de educagio.

2 — O director designa o subdirector € os seus adjuntos
no prazo maximo de 30 dias apds a sua tomada de posse.

3 — O subdirector € os adjuntos do director tomam
posse nos 30 dias subsequentes a sua designacio pelo
director.

Artigo 25°
Mandato

1 — O mandato do director tem a durag#o de quatro anos.

2 — Até 60 dias antes do termo do mandato do director,
o conselho geral delibera sobre a recondugio do director
ou a abertura do procedimento concursal tendo em vista
arealizagdo de nova eleicéo.
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3 — A decisdo dereconducio do director € tomada por
maioria absoluta dos membros do conselho geral em efec-
tividade de fungdes, ndo sendo permitida a sua recondugio
para um terceiro mandato consecutivo.

4 — Nao € permitida a eleicdo para um quinto mandato
consecutivo ou durante o quadriénio imediatamente subse-
quente ao termo do quarto mandato consecutivo.

5 — Ndo sendo ou nédo podendo ser aprovada a recon-
ducio do director de acordo com o disposto nos nimeros
anteriores, abre-se o procedimento concursal tendo em
vista a eleigdo do director, nos termos do artigo 22.°

6 — O mandato do director pode cessar:

a) Arequerimento do interessado, dirigido ao director re-
gional de educagdo, com a antecedénciaminima de 45 dias,
fundamentado em motivos devidamente justificados;

b) No final do ano escolar, por deliberagio do conselho
geral aprovada por maioria de dois ter¢os dos membros em
efectividade de fung@es, em caso de manifesta desadequa-
¢io darespectiva gestdo, fundada em factos comprovados
e informacdes, devidamente fundamentadas, apresentados
por qualquer membro do conselho geral;

¢) Na sequéncia de processo disciplinar que tenha con-
cluido pela aplicagéo de sangfo disciplinar de cessagio da
comissio de servigo, nos termos da lei.

7 — A cessagdo do mandato do director determina a
abertura de um novo procedimento concursal.

8 — Os mandatos do subdirector e dos adjuntos tém
a duragiio de quatro anos e cessam com o mandato do
director.

9 — O subdirector e os adjuntos podem ser exonerados
atodo o tempo por decisdo fundamentada do director.

Artigo 26.°
Regime de exercicio de funcdes

1 — O director exerce as fungdes em regime de comis-
sdo de servigo.

2 — O exercicio das fungdes de director faz-se em re-
gime de dedicacio exclusiva.

3 — O regime de dedicagfo exclusiva implica a in-
compatibilidade do cargo dirigente com quaisquer outras
fungdes, publicas ou privadas, remuneradas ou néo.

4 — Exceptuam-se do disposto no niimero anterior:

a) A participagio em 6rgdos ou entidades de represen-
tacdo das escolas ou do pessoal docente;

b) Comissoes ou grupos de trabalho, quando criados
por resolugdo ou deliberagdo do Conselho de Ministros
ou por despacho do membro do Governo responsavel pela
area da educagio;

c) A actividade de criagfo artistica e literaria, bem como
quaisquer outras de que resulte a percep¢do de remunera-
¢es provenientes de direitos de autor;

d) A realizagdo de conferéncias, palestras, ac¢des de
formagio de curta duragiio e outras actividades de idéntica
natureza;

e) O voluntariado, bem como a actividade desenvolvida
no quadro de associagdes ou organiza¢des nido governa-
mentais.

5 — O director esta isento de horario de trabalho, nio
lhe sendo, por isso, devida qualquer remuneragéo por tra-
balho prestado fora do periodo normal de trabalho.
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6 — Sem prejuizo do disposto no numero anterior, o
director estd obrigado ao cumprimento do periodo normal
de trabalho, assim como do dever geral de assiduidade.

7 — O director estd dispensado da prestacio de servico
lectivo, sem prejuizo de, por sua iniciativa, o poder prestar
na disciplina ou area curricular para a qual possua quali-
ficago profissional.

Artigo 27.°
Direitos do director

1 — O director goza, independentemente do seu vinculo
de origem, dos direitos gerais reconhecidos aos docentes
do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada em
que exerca fungdes.

2 — O director conserva o direito ao lugar de origem
¢ ao regime de segurancga social por que esta abrangido,
n#o podendo ser prejudicado na sua carreira profissional
por causa do exercicio das suas fungdes, relevando para
todos os efeitos no lugar de origem o tempo de servigco
prestado naquele cargo.

Artigo 28°
Direitos especificos

1 — O director, o subdirector € os adjuntos gozam do
direito a formago especifica para as suas fungdes em ter-
mosaregulamentar por despacho domembro do Governo
responsavel pela area da educagéo.

2 — O director, o subdirector € os adjuntos mantém o
direito a remuneracio base correspondente a categoria de
origem, sendo-lhes abonado um suplemento remunerato-
rio pelo exercicio de funcio, a estabelecer nos termos do
artigo 54.°

Artigo 29.°

Deveres especificos

Para além dos deveres gerais dos funcionarios e agentes
da Administracio Publica aplicaveis ao pessoal docente, o
director e os adjuntos estfo sujeitos aos seguintes deveres
especificos:

a) Cumprir € fazer cumprir as orientagdes da adminis-
tragéo educativa;

b) Manter permanentemente informada a administragio
educativa, através da via hierarquica competente, sobre
todas as questdes relevantes referentes aos servigos;

¢) Assegurar a conformidade dos actos praticados pelo
pessoal com o estatuidona lei e com os legitimos interesses
da comunidade educativa.

Artigo 30.°
Assessoria da direccdo

1 — Para apoio a actividade do director e mediante
proposta deste, o conselho geral pode autorizar a consti-
tuicdo de assessorias técnico-pedagdgicas, para as quais
sdo designados docentes em exercicio de fun¢des no agru-
pamento de escolas ou escola nio agrupada.

2 — Os critérios para a constituicéo e dotacdo das as-
sessorias referidas no nimero anterior sdo definidos por
despacho do membro do Governo responséavel pela area
da educacio, em fungo da populagio escolar e do tipo €
regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou
escola ndo agrupada.
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SUBSECGAO I
Conselho pedagdgico

Artigo 31.°
Conselho pedagogico

O conselho pedagégico € o érgio de coordenagio e
supervisdo pedagdgica e orientaciio educativa do agrupa-
mento de escolas ou escola néo agrupada, nomeadamente
nos dominios pedagdgico-didactico, da orientag#o ¢ acom-
panhamento dos alunos e da formac#o inicial e continua
do pessoal docente € ndo docente.

Artigo 32.°
Composicio

1 — A composi¢do do conselho pedagdgico € estabele-
cida pelo agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada
nos termos do respectivo regulamento interno, néo podendo
ultrapassar o maximo de 15 membros e observando os
seguintes principios:

a) Participagdo dos coordenadores dos departamentos
curriculares;

b) Participagdo das demais estruturas de coordenacio e
supervisdo pedagdgica e de orientagfo educativa, assegu-
rando uma representacéo pluridisciplinar e das diferentes
ofertas formativas;

¢) Representacio dos pais € encarregados de educagio
¢ dos alunos, estes lltimos apenas no caso do ensino se-
cundario, nos termos do n.° 2 do artigo 34.°

2 — Os agrupamentos de escolas e as escolas ndo agru-
padas podem ainda definir, nos termos do respectivo re-
gulamento interno, as formas de participago dosservigos
técnico-pedagdgicos.

3 — Odirector €, por ineréncia, presidente do conselho
pedagaégico.

4 — Os representantes dos pais € encarregados de
educacio sdo designados pelas respectivas associagoes e,
quando estas néo existam, nos termos a fixar pelo regu-
lamento interno.

5 — Os representantes dos alunos, nos termos da ali-
nea c) don? 1, sio eleitos anualmente pela assembleia de
delegados de turma de entre os seus membros.

6 — Os representantes do pessoal docente e ndo do-
cente, dos pais e encarregados de educagio € dos alunos
no conselho geral ndo podem ser membros do conselho
pedagoégico.

Artigo 33.°
Competéncias

Sem prejuizo das competéncias que lhe sejam cometidas
por lei ou regulamento interno, ao conselho pedagdgico
compete:

a) Elaborar a proposta de projecto educativo a submeter
pelo director ao conselho geral;

b) Apresentar propostas para a elaboragdo do regula-
mento interno ¢ dos planos anual e plurianual de actividade
€ emitir parecer sobre os respectivos projectos;

¢) Emitir parecer sobre as propostas de celebragéo de
contratos de autonomia;

d) Apresentar propostas e emitir parecer sobre a elabo-
ragdo do plano de formacio e de actualizagio do pessoal
docente e ndo docente;
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e) Definir critérios gerais nos dominios da informacéo
¢ da orientag?o escolar e vocacional, do acompanhamento
pedagégico e da avaliagdo dos alunos;

/) Propor aos 6rgédos competentes a criagdo de areas
disciplinares ou disciplinas de contetido regional e local,
bem como as respectivas estruturas programaticas;

2) Definir principios gerais nos dominios da articulagéo
e diversificagdo curricular, dos apoios € complementos
educativos e das modalidades especiais de educacio es-
colar;

h) Adoptar os manuais escolares, ouvidos os departa-
mentos curriculares;

i) Propor o desenvolvimento de experiéncias de inova-
¢do pedagdgica e de formagio, no ambito do agrupamento
de escolas ou escola ndo agrupada e em articulagdo com
institui¢des ou estabelecimentos do ensino superior voca-
cionados para a formag#o e a investigacio;

) Promover e apoiar iniciativas de natureza formativa
e cultural;

1) Definir os critérios gerais a que deve obedecer a ela-
boragio dos horarios;

n) Definir os requisitos para a contratacio de pessoal
docente € ndo docente, de acordo com o disposto na le-
gislagdo aplicavel;

n) Proceder a0 acompanhamento e avaliagio da execu-
¢do das suas deliberagdes e recomendagdes.

Artigo 34.°
Funcionamento

1 — O conselho pedagdgico reune ordinariamente uma
vez por més € extraordinariamente sempre que seja con-
vocado pelo respectivo presidente, por sua iniciativa, a
requerimento de um ter¢o dos seus membros em efectivi-
dade de fungdes ou sempre que um pedido de parecer do
conselho geral ou do director o justifique.

2 — Arepresentagio dos pais € encarregados de educa-
¢do e dos alunosno conselho pedagdgico faz-se no ambito
de uma comisséo especializada que participa no exercicio
das competéncias previstas nas alineas a), b), e), /), j) € [)
do artigo anterior.

SUBSECGAO IV
Garantia do servigo publico

Artigo 35.°
Dissolucdo dos 6rgaos

1 — A todo o momento, por despacho fundamentado do
membro do Governo responsavel pela area da educag?o,
nasequeéncia de processo de avaliagdo externa ou de acgéo
inspectiva que comprovem prejuizo manifesto para o ser-
vigo publico ou manifesta degradacéo ou perturbagio da
gestdo do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada,
podem ser dissolvidos os respectivos érgéos de direcgio,
administragio e gestdo.

2 — No caso previsto no numero anterior, o despacho
do membro do Governo responsavel pela area da educagéio
que determine a dissolugo dos 6rgéos de direccéo, admi-
nistragio € gestdo designa uma comissdo administrativa
encarregada da gestdo do agrupamento de escolas ou escola
n#o agrupada.

3 — A comissdo administrativa referida no mimero
anterior € ainda encarregada de organizar novo procedi-
mento para a constitui¢do do conselho geral, cessando o
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seu mandato com a eleigéo do director, arealizar no prazo
maximo de 18 meses a contar da sua nomeagio.

SECCAOII

Conselho administrativo

Artigo 36.°
Conselho administrativo

O conselho administrativo € o 6rgdo deliberativo em
matéria administrativo-financeira do agrupamento de es-
colas ou escola néio agrupada, nos termos da legislacéo
em Vvigor.

Artigo 37.°
Composicao

O conselho administrativo tem a seguinte composi-
¢do:

a) O director, que preside;

b) O subdirector ou um dos adjuntos do director, por
ele designado para o efeito;

¢) O chefe dos servigos de administracdo escolar, ou
quem o substitua.

Artigo 38.°
Competéncias

Sem prejuizo das competéncias que lhe sejam cometi-
das por lei ou regulamento interno, compete ao conselho
administrativo:

a) Aprovar o projecto de orcamento anual, em confor-
midade com as linhas orientadoras definidas pelo conselho
geral;

b) Elaborar o relatdrio de contas de geréncia;

¢) Autorizar a realizagdo de despesas e o respectivo
pagamento, fiscalizar a cobranga de receitas e verificar a
legalidade da gestdo financeira;

d) Zelar pela actualizaciio do cadastro patrimonial.

Artigo 39.°
Funcionamento

O conselho administrativo retine ordinariamente uma
vez por més e extraordinariamente sempre que o presi-
dente o convoque, por sua iniciativa ou a requerimento
de qualquer dosrestantes membros.

SECCAO III

Coordenacdo de escola ou de estabelecimento de educagao
pré-escolar

Artigo 40.°
Coordenador

1 — A coordenagéo de cada estabelecimento de educa-
¢élo pré-escolar ou de escola integrada num agrupamento
¢ assegurada por um coordenador.

2 — Nas escolas em que funcione a sede do agrupa-
mento, bem como nos que tenham menos de trés docentes
em exercicio efectivo de fungdes, ndo ha lugar a designagdo
de coordenador.
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3 — O coordenador € designado pelo director, de entre
os professores em exercicio efectivo de funcdes na escola
ou no estabelecimento de educagio pré-escolar €, sempre
que possivel, entre professores titulares.

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

5 — O coordenador de estabelecimento pode ser exo-
nerado a todo o tempo por despacho fundamentado do
director.

Artigo 41.°
Competéncias

Compete ao coordenador de escola ou estabelecimento
de educacg@o pré-escolar:

a) Coordenar as actividades educativas, em articulagéo
com o director;

b) Cumprir e fazer cumprir as decisdes do director e
exercer as competéncias que por esta lhe forem delega-
das;

¢) Transmitir as informacdesrelativas a pessoal docente
e nio docente e aos alunos;

d) Promover ¢ incentivar aparticipagéo dos pais e encar-
regados de educagio, dos interesses locais e da autarquia
nas actividades educativas.

CAPITULOIV
Organizacio pedagogica

SECCAO I

Estruturas de coordenagdo e supervisao

Artigo 42.°
Estruturas de coordenagfio educativa e supervisdo pedagégica

1 — Com vista ao desenvolvimento do projecto edu-
cativo, sdo fixadas no regulamento interno as estruturas
que colaboram com o conselho pedagdgico € com o di-
rector, no sentido de assegurar a coordenago, supervisio
e acompanhamento das actividades escolares, promover o
trabalho colaborativo ¢ realizar a avaliagéo de desempenho
do pessoal docente.

2 — A constituigdo de estruturas de coordenagéo edu-
cativa e supervisdo pedagodgica visa, nomeadamente:

a) Aarticulagiio e gestdo curricular na aplicagdo do cur-
riculo nacional e dos programas e orientagdes curriculares
¢ programaticas definidos a nivel nacional, bem como o
desenvolvimento de componentes curriculares por inicia-
tiva do agrupamento de escolas ou escola néo agrupada;

b) A organizacio, o acompanhamento € a avaliagio das
actividades de turma ou grupo de alunos;

¢) A coordenagdio pedagdgica de cada ano, ciclo ou
curso,

d) A avaliagio de desempenho do pessoal docente.

Artigo 43°
Articulacdo e gestiio curricular

1 — Aarticulagfo e gestdo curricular devem promover
a cooperacdo entre os docentes do agrupamento de escolas
ou escola nio agrupada, procurando adequar o curriculo
as necessidades especificas dos alunos.
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2 — A articulag?o € gestdo curricular s#o asseguradas
por departamentos curriculares nos quais se encontram
representados os grupos de recrutamento e areas discipli-
nares, de acordo com os cursos leccionados € o nimero
de docentes.

3 — O numero de departamentos curriculares de cada
agrupamento néo pode exceder quatro nos 2.° € 3.° ciclos
do ensino basico e no ensino secunddrio, podendo atingir
seis caso 0s agrupamentos integrem também a educacio
pré-escolar € o 1.° ciclo do ensino bésico.

4 — Os departamentos curriculares sdo coordenados por
professores titulares, designados pelo director.

5 — O mandato dos coordenadores dos departamentos
curriculares tem a duragfio de quatro anos e cessa com o
mandato do director.

6 — Os coordenadores dos departamentos curriculares
podem ser exonerados a todo o tempo por despacho fun-
damentado do director.

Artigo 44.°
Organizacdo das actividades de furma

1 — Em cada escola, a organizagdo, o acompanhamento
e a avaliagio das actividades a desenvolver com os alunos
¢ a articulagfo entre a escola e as familias € assegurada:

a) Pelos educadores de infancia, na educagéo pré-
-escolar;

b) Pelos professores titulares das turmas, no 1.° ciclo
do ensino basico;

c) Pelo conselho de turma, nos 2.° € 3.° ciclos do ensino
basico € no ensino secundério, com a seguinte constitui-
¢do:

i) Os professores da turma;

ii) Dois representantes dos pais e encarregados de edu-
cagio;

iii) Um representante dos alunos, no caso do 3.° ciclo
do ensino basico e no ensino secundario.

2 — Para coordenar o trabalho do conselho de turma,
o director designa um director de turma de entre os pro-
fessores da mesma, sempre que possivel pertencente ao
quadro do respectivo agrupamento de escolas ou escola
ndo agrupada.

3 — Nas reunides do conselho de turma em que seja
discutida a avalia¢do individual dos alunos apenas parti-
cipam os membros docentes.

4 — No desenvolvimento da sua autonomia, o agru-
pamento de escolas ou escola ndo agrupada pode ainda
designar professores tutores para acompanhamento em
particular do processo educativo de um grupo de alunos.

Artigo 45.°
Outras estruturas de coordenacio

1 — No ambito da sua autonomia € nos termos dos seus
regulamentos internos, os agrupamentos de escolas € as
escolas ndo agrupadas estabelecem as demais estruturas de
coordenagéo e supervisdo pedagdgica, bem como as formas
da sua representacéo no conselho pedagogico.

2 — A coordenac@o das estruturas referidas no niimero
anterior ¢ assegurada, sempre que possivel, por professores
titulares a designar nos termos do regulamento interno.

3 — Osregulamentos internos estabelecem as formas
de participagfo e representagio do pessoal docente e dos
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servigos técnico-pedagogicos nas estruturas de coordena-
¢do e supervisio pedagogica.
SECCAOII
Servigos

Artigo 46.°

Servicos administrativos, técni e técnico-ped; i

1 — Os agrupamentos de escolas e escolas nido agru-
padas dispdem de servigos administrativos, técnicos e
técnico-pedagdgicos que funcionam na dependéncia do
director.

2 — Os servigos administrativos sdo chefiados por um
chefe de servigos de administragio escolar nos termos da
legislac@o aplicavel.

3 — Os servigos técnicos podem compreender as areas
de administracéo econdmica e financeira, gestido de edifi-
cios, instalagdes e equipamentos € apoio juridico.

4 — Os servigos técnico-pedagdgicos podem compreen-
der as areas de apoio sécio-educativo, orientago vocacio-
nal e biblioteca.

5 — Os servigos técnicos e técnico-pedagogicos refe-
ridos nos niimeros anteriores sdo assegurados por pessoal
técnico especializado ou por pessoal docente, sendo a sua
organizagdo e funcionamento estabelecida no regulamento
interno, no respeito das orientagdes a fixar por despacho do
membro do Governo responsavel pela area da educagio.

6 — Sem prejuizo do disposto no numero anterior,
as areas que integram os servigos técnicos € técnico-
-pedagdgicos € a respectiva implementagdo podem ser
objecto dos contratos de autonomia previstos no capitulo
v do presente decreto-lei.

7 — Os servigos técnicos € técnico-pedagégicos podem
ser objecto de partilha entre os agrupamentos de escolas
¢ escolas ndo agrupadas, devendo o seu funcionamento
ser enquadrado por protocolos que estabelecam as regras
necessarias a actuagdo de cada uma das partes.

8 — Para a organizagio, acompanhamento e avaliagdo
das actividades dos servicos técnico-pedagogicos, o agru-
pamento de escolas ou escola ndo agrupada pode fazer
intervir outros parceiros ou especialistas em dominios
que considere relevantes para o processo de desenvol-
vimento e de formacgio dos alunos, designadamente no
ambito da saude, da seguranca social, cultura, ciéncia e
ensino superior.

CAPITULO V
Participacio dos pais e alunos

Artigo 47.°
Principio geral

Aos pais e encarregados de educagio e aos alunos ¢
reconhecido o direito de participacio na vida do agrupa-
mento de escolas ou escola ndo agrupada.

Artigo 48°
Representacio

1 — O direito de participagéo dos pais e encarregados
de educagiio na vida do agrupamento de escolas ou es-
cola néo agrupada processa-se de acordo com o disposto
na Lei de Bases do Sistema Educativo € no Decreto-Lei
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n.° 372/90, de 27 de Novembro, com as alteragdes que lhe
foram introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 80/99, de 16 de
Margo, e pela Lein.° 29/2006, de 4 de Julho.

2 — O direito a participagéio dos alunos na vida do agru-
pamento de escolas ou escola ndo agrupada processa-se de
acordo com o disposto na Lei de Bases do Sistema Edu-
cativo e concretiza-se, para além do disposto no presente
decreto-lei e demais legislacdo aplicavel, designadamente
através dos delegados de turma, do conselho de delegados
de turma e das assembleias de alunos, em termos a definir
no regulamento interno.

CAPITULO VI

Disposicdes comuns

Artigo 49.°
Processo eleitoral

1 — Sem prejuizo do disposto no presente decreto-lei,
as disposi¢es referentes aos processos eleitorais a que haja
lugar para os 6rgdos de administracio e gestdo constam
do regulamento interno.

2 — Os processos eleitorais realizam-se por sufragio
secreto € presencial.

3 — Os resultados do processo eleitoral para o conse-
lho geral produzem efeitos apdés comunicagio ao director
regional de educagio respectivo.

Artigo 50.°
Inelegibilidade

1 — O pessoal docente e nfo docente a quem tenha sido
aplicada pena disciplinar superior a multa néo pode ser
eleito ou designado para os 6rgéos e estruturas previstos
no presente decreto-lei, durante o cumprimento da pena e
nos quatro anos posteriores ao seu cumprimento.

2 — O disposto no numero anterior ndo ¢ aplicavel
ao pessoal docente € ndo docente € aos profissionais de
educagiio reabilitados nos termos do Estatuto Disciplinar
dos Funcionarios e Agentes da Administracdo Central,
Regional € Local.

3 — Osalunos a quem tenha sido aplicada sangio dis-
ciplinar igual ou superior a da exclusiva competéncia do
director ndo podem ser eleitos ou designados para os drgéos
¢ estruturas previstos no presente decreto-lei, nos dois anos
seguintes ao termo do cumprimento da sangio.

Artigo 51.°
Responsabilidade

No exercicio das respectivas fungdes, os titulares dos
érgdos previstos no artigo 10.° do presente decreto-lei
respondem, perante a administracio educativa, nos termos
gerais do direito.

Artigo 52.°
Direitos a informac@o e colaboracfio da administracéo educativa

Noexercicio das suas fungdes, os titulares dos cargos re-
feridos no presente regime gozam do direito a informacgéo,
a colaborag?o € apoio dos servigos centrais € periféricos
do Ministério da Educagio.
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Artigo 53°
Redugio da componente lectiva

As reducgdes da componente lectiva a que haja direito
pelo exercicio de cargos ou fungdes previstos no presente
decreto-lei sdo fixadas por despacho do membro do Go-
verno responsavel pela area da educag?o, sem prejuizo do
disposto no Estatuto da Carreira dos Educadores de Infan-
cia e dos Professores dos Ensinos Basico € Secundario.

Artigo 54.°
Suplementos remuneratérios

Os suplementos remuneratérios a que haja direito pelo
exercicio de cargos ou fungdes previstos no presente
decreto-lei sdo fixados por decreto regulamentar.

Artigo 55°
Regimento

1 — Os drgéos colegiais de administracio e gestdo e
as estruturas de coordenagiio educativa e supervisio pe-
dagdgica previstos no presente decreto-lei elaboram os
seus proprios regimentos, definindo as respectivas regras
de organizagfo e de funcionamento, nos termos fixados
no presente decreto-lei € em conformidade com o regu-
lamento interno.

2 — Oregimento € elaborado ou revisto nos primeiros
30 dias do mandato do drgéo ou estrutura a que respeita.

CAPITULO VII

Contratos de autonomia

Artigo 56.°

to da aut i

Desenvol

1 — A autonomia dos agrupamentos de escolas e das
escolas néo agrupadas desenvolve-se e aprofunda-se com
base na sua iniciativa e segundo um processo ao longo do
qual lhe podem ser reconhecidos diferentes niveis de com-
peténcia e de responsabilidade, de acordo com a capacidade
demonstrada para assegurar o respectivo exercicio.

2 — Osniveis de competéncia e de responsabilidade a
atribuir séo objecto de negociacio entre a escola, 0 Minis-
tério da Educagfio € a camara municipal, mediante a parti-
cipagdo dos conselhos municipais de educagio, podendo
conduzir a celebracdo de um contrato de autonomia, nos
termos dos artigos seguintes.

3 — A celebragiio de contratos de autonomia persegue
objectivos de equidade, qualidade, eficacia e eficiéncia.

Artigo 57.°
Contratos de autonomia

1 — Por contrato de autonomia entende-se o acordo ce-
lebrado entre a escola, 0 Ministério da Educagio, a camara
municipal e, eventualmente, outros parceiros da comuni-
dade interessados, através do qual se definem objectivos e
se fixam as condi¢des que viabilizam o desenvolvimento
do projecto educativo apresentado pelos érgdos de admi-
nistragdo e gestdo de uma escola ou de um agrupamento
de escolas.

2 — Constituem principios orientadores da celebragio
¢ desenvolvimento dos contratos de autonomia:
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a) Subordinagio da autonomia aos objectivos do servigo
publico de educacio € a qualidade da aprendizagem das
criangas, dos jovens e dos adultos;

b) Compromisso do Estado através da administragdo
educativa e dos 6rgéos de administrago e gestdo do agru-
pamento de escolas ou escola néo agrupada na execugio
do projecto educativo e respectivos planos de actividades;

¢) Responsabilizagio dos drgdos de administragio e
gestdo do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada,
designadamente através do desenvolvimento de instru-
mentos de avaliacdo e acompanhamento do desempenho
que permitam aferir a qualidade do servigo publico de
educagio;

d) Adequagio dos recursos atribuidos as condigdes espe-
cificas do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada
€ a0 projecto que pretende desenvolver;

) Garantia da equidade do servigo prestado e do respeito
pela coeréncia do sistema educativo.

3 — Constituem requisitos para a apresentago de pro-
postas de contratos de autonomia:

a) A constituicio e o funcionamento dos drgos de ad-
ministracéo e gestdo, de acordo com o regime definido no
presente decreto-lei;

b) A conclusio do procedimento de avaliagio externa
nos termos da lei e demais normas regulamentares apli-
caveis.

Artigo 58.°

Atribuiciio de competéncias

1 — O desenvolvimento da autonomia processa-se pela
atribuigiio de competéncias nos seguintes dominios:

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

b) Gestdo de um crédito global de horas de servigo
docente, incluindo a componente lectiva, ndo lectiva, o
exercicio de cargos de administragio, gestio e orientagdo
educativa e ainda o desenvolvimento de projectos de acgdo
€ inovagio;

¢) Adopgdo de normas proprias sobre horarios, tempos
lectivos, constituicdo de turmas ou grupos de alunos e
ocupagio de espacos;

d) Recrutamento e selecgio do pessoal docente € ndo
docente, nos termos da legislagdo aplicavel,

e) Extensdo das dreas que integram os servigos técnicos
e técnico-pedagdgicos e suas formas de organizagio;

/) Gestédo e execucdo do orcamento, através de uma
afectaciio global de meios;

g) Possibilidade de autofinanciamento e gestdo de re-
ceitas que lhe estdo consignadas;

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

i) Associagdo com outras escolas ou agrupamentos de
escolas e estabelecimento de parcerias com organizagdes
€ servigos locais.

2 — Acextensio das competéncias a transferir depende
do resultado da negociacdo referidano n.° 2 do artigo 56.°,
tendo por base a proposta apresentada pelo agrupamento
de escolas ou escola ndo agrupada e a avaliagdo reali-
zada pela administrago educativa sobre a capacidade do
agrupamento de escolas ou escola nido agrupada para o
seu exercicio.
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3 — Na renovagio dos contratos de autonomia, para
além do previsto no niimero anterior, deve avaliar-se, em
especial:

a) O grau de cumprimento dos objectivos constantes
do projecto educativo;

b) O grau de cumprimento dos planos de actividades e
dos objectivos do contrato.

4 — Na sequéncia de avaliagio externa ou de acgio
inspectiva que comprovem o incumprimento do contrato
de autonomia ou manifesto prejuizo para o servigo pu-
blico, pode, por despacho fundamentado do membro do
Governo responsavel pela area da educagio, determinar-se
a suspensdo, total ou parcial, desse contrato ou ainda a sua
anulagdo, com a consequente reversdo para a administra-
¢do educativa de parte ou da totalidade das competéncias
atribuidas.

Artigo 59.°

Procedimentos

Os demais procedimentos relativos a celebragio, acom-
panhamento, avaliacio e fiscalizacdo dos contratos de
autonomia sio estabelecidos por portaria do membro do
Governo responsavel pela area da educagdo, ouvido o
Conselho de Escolas.

CAPITULO VIII

Disposicoes transitorias e finais

SECCAO I

Disposigoes transitorias

Artigo 60.°
Conselho geral transitério

1 — Para efeitos de adaptacio ao novo regime de auto-
nomia, administragio e gestdo estabelecido pelo presente
decreto-lei, constitui-se em cada agrupamento de escolas
ou escola ndo agrupada um conselho geral com caracter
transitorio.

2 — O conselho geral transitério tem a seguinte com-
posigéo:

a) Sete representantes do pessoal docente;

b) Dois representantes do pessoal ndo docente;

¢) Quatro representantes dos pais e encarregados de
educacio;

d) Dois representantes dos alunos, sendo um repre-
sentante do ensino secundario € outro da educagio de
adultos;

e) Trés representantes do municipio;

/) Trés representantes da comunidade local.

3 — Quando o estabelecimento néo leccione o ensino
secundario ou a educagiio de adultos os lugares previstos
na alinea d) do niimero anterior para representacdo dos
alunos transitam para a representa¢do dos pais € encarre-
gados de educagio.

4 — A forma de designagio e elei¢io dos membros do
conselho geral transitério € a prevista nos artigos 14.° e
15.° do presente decreto-lei, com a alteragdo prevista no
numero seguinte, utilizando-se, em termos processuais, o
regime actualmente previsto nos regulamentos internos dos
agrupamentos de escolas e escolas néo agrupadas.
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5 — As listas de representantes do pessoal docente que se
candidatam a elei¢éo devem integrar pelomenos um profes-
sor titular, desde que no agrupamento de escolas ou escola
ndo agrupada existaum nimero de professores titulares que
permita a apresentacdo de candidaturas alternativas.

6 — Nos agrupamentos de escolas em que funcione a
educacdo pré-escolar ou o 1.° ciclo do ensino bésico, as lis-
tas de representantes do pessoal docente que se candidatam
aeleicdo devem integrar representantes dos educadores de
infancia e dos professores do 1.° ciclo.

7 — Para efeitos da designacio dos representantes da
comunidade local, os demais membros do conselho geral
fransitério, em reunido especialmente convocada pelo presi-
dente da assembleia de escola cessante, cooptam as individu-
alidades ou escolhem as institui¢des e organizagdes, as quais
devem indicar os seus representantes no prazo de 10 dias.

8 — O conselho geral transitério s6 pode proceder a
eleicdo do presidente e deliberar estando constituido na
sua totalidade.

9 — O presidente do conselho geral transitério € eleito
nos termos previstos na alineaa) don°1 e non.°2 do
artigo 13.° do presente decreto-lei.

10 — Até a eleicfo do presidente, as reunides do con-
selho geral transitdrio sdo presididas pelo presidente da
assembleia de escola cessante, sem direito a voto.

11 — O presidente do conselho executivo ou director
participa nas reunides do conselho geral transitério sem
direito a voto.

12 — Oconselho geral transitério retine ordinariamente
sempre que convocado pelo seu presidente € extraordinaria-
mente a requerimento de um tergo dos seus membros ou por
solicitagdo dopresidente do conselho executivo ou do director.

13 — O conselho geral transitério pode reunir em qual-
quer dia da semana.

14 — Asreunides do conselho geral transitério devem
ser marcadas em horario que permita a participagio de
todos os seus membros.

Artigo 61.°
Competéncias do conselho geral transitério

1 — O conselho geral transitdrio assume todas as com-
peténcias previstas no artigo 13.° do presente decreto-lei,
cabendo-lhe ainda:

a) Elaborar e aprovar o regulamento interno, definindo
nomeadamente a composigio prevista nos artigos 12.° €
32.° do presente decreto-lei;

b) Preparar, assim que aprovado o regulamento interno,
as eleigdes para o conselho geral;

¢) Proceder a eleigéo do director, caso tenha ja cessado
o mandato dos anteriores 6rgidos de gestdo e ndo esteja
ainda eleito o conselho geral.

2 — Para efeitos da elaboragio do regulamento interno
previsto na alinea @) do niimero anterior, o conselho geral
transitério pode constituir uma comisséo.

3 — Oregulamento interno previstonaalinea a) don.° 1
¢ aprovado por maioria absoluta dos votos dos membros
do conselho geral em efectividade de fungdes.

Artigo 62.°
Prazos

1 — No prazo méaximo de 30 dias tteis apos a entrada
em vigor do presente decreto-lei, o presidente da assem-
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bleia de escola desencadeia os procedimentos necessarios
a eleicio e designacio dos membros do conselho geral
transitério.

2 — Esgotado esse prazo sem que tenham sido desen-
cadeados esses procedimentos, compete ao presidente do
conselho executivo ou ao director dar imediato cumpri-
mento ao disposto no niimero anterior.

3 — O regulamento interno previsto na alinea @) do
n° 1 do artigo anterior deve estar aprovado até 31 de Maio
de 2009.

4 — O procedimento de recrutamento do director deve
ser desencadeado até 31 de Margo de 2009 ¢ o director
deve ser eleito at€ 31 de Maio de 2009.

5 — No caso de o conselho geral néo estar constituido
até 31 de Margo de 2009, cabe ao conselho geral transitdrio
desencadear o procedimento para recrutamento do director
¢ proceder a sua eleigdo.

Artigo 63.°
Mandatos e cessac@io de funcdes

1 — A assembleia de escola exerce as competéncias
previstas no artigo 10.° do regime de autonomia, admi-
nistragdo e gestdo dos estabelecimentos da educagdo pré-
-escolar e dos ensinos basico e secundério, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado, por
apreciacdo parlamentar, pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril,
e s6 cessa as suas fungdes com a tomada de posse dos
membros do conselho geral transitdrio.

2 — Os actuais membros dos conselhos executivos ou
os directores e respectivos vice-presidentes, vogais ou
adjuntos, assim como os membros das comissdes provi-
sorias ¢ das comissdes executivas instaladoras completam
os respectivos mandatos, nos termos do regime de auto-
nomia, administracio e gestdo dos estabelecimentos da
educacio pré-escolar € dos ensinos basico e secundario,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio,
alterado, por apreciago parlamentar, pelaLein.® 24/99,
de 22 de Abril, sem prejuizo do disposto nos niimeros
seguintes.

3 — Osmandatos das direcgdes executivas, das comis-
soes provisorias e das comissdes executivas instaladoras
que terminem depois da entrada em vigor do presente
diploma sdo prorrogados até a elei¢do do director.

4 — Sem prejuizo do disposto no numero anterior e
por decisdo das direcgdes executivas, das comissdes pro-
visdrias ou das comissdes executivas instaladoras, apés
o termo dos respectivos mandatos, podem desde logo ser
desencadeados os procedimentos conducentes a eleigdo
do director, nos termos e para os efeitos da alinea c) do
n°1 do artigo 61.°

5 — Com a entrada em vigor do presente diploma, as
direcgdes executivas eleitas ao abrigo do regime previsto
no Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado,
por apreciagdo parlamentar, pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril, assumem as competéncias previstas no artigo 20.°
do presente diploma, assumindo o presidente do conselho
executivo ou o director as competéncias previstas neste
diploma para o director.

6 — Para efeitos do disposto no n.° 3 do artigo 25.°, o
numero de mandatos comeca a contar-se para os mandatos
iniciados apds a entrada em vigor do presente diploma.

7 — Os coordenadores dos departamentos curriculares
completam os respectivos mandatos, nos termos do regime
de autonomia, administraciio ¢ gestdo dos estabelecimentos

2355

da educagio pré-escolar e dos ensinos basico e secundario,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio,
alterado, por apreciagio parlamentar, pela Lei n.° 24/99,
de 22 de Abril.

Artigo 64.°

Contratos de autonomia

1 — Os contratos de autonomia celebrados ao abrigo
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado, por
apreciacdo parlamentar, pela Lein.® 24/99, de 22 de Abril,
mantém-se em vigor até ao seu termo.

2 — As clausulas dos contratos de autonomia mencio-
nados no niimero anterior que se refiram a aspectos da
estrutura organica do agrupamento de escolas ou da escola
ndo agrupada mantém-se igualmente em vigor até ao seu
termo, sem prejuizo de, por decis#o dos 6rgdos competen-
tes do agrupamento de escolas ou da escola ndo agrupada,
ser decidida a sua adaptagio ao presente decreto-lei nos
termos dos artigos anteriores.

SECCAOII
Disposigoes finais
Artigo 65.°
Revisdo dos regulamentos internos

Os regulamentos internos dos agrupamentos de esco-
las e das escolas néo agrupadas, aprovados nos termos
da alinea d) do n.° 1 do artigo 13.°, podem ser revistos
ordinariamente quatro anos apds a sua aprovagio e extra-
ordinariamente a todo tempo por deliberagdo do conselho
geral, aprovada por maioria absoluta dos membros em
efectividade de fungdes.

Artigo 66.°
Comissao administrativa proviséria

1 — Nos casos em que néo seja possivel realizar as
operagdes conducentes ao procedimento concursal para
recrutamento do director, que o procedimento concursal
tenha ficado deserto ou que todos os candidatos tenham
sido excluidos, a sua funco € assegurada por uma comis-
sdo administrativa provisoria constituida por trés docentes,
nomeada pelo director regional de educagéo respectivo,
pelo periodo méaximo de um ano escolar.

2 — Compete ao 6rgdo de gestdo referido no niimero an-
terior desenvolver as ac¢des necessdrias a entrada em pleno
funcionamento do regime previsto no presente decreto-lei,
no inicio do ano escolar subsequente ao da cessagéio do
respectivo mandato.

Artigo 67.°
Exercicio de competéncias

1 — O director € o conselho administrativo exercem as
suas competéncias no respeito pelos poderes préprios da
administracio educativa e da administragio local.

2 — Compete as entidades da administragdo educativa
ou da administragdo local, em conformidade com o grau
de transferéncia efectiva verificado, assegurar o apoio
técnico-juridico legalmente previsto em matéria de gestdo
educativa.
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Artigo 68.°
Regime subsididrio

Em matéria de procedimento, aplica-se subsidiariamente
o disposto no Codigo do Procedimento Administrativo
naquilo que néo se encontre especialmente regulado no
presente decreto-lei.
Artigo 69.°
Mandatos de substituicdio

Os titulares dos 6rgdos previstos no presente decreto-
-lei, eleitos ou designados em substituigdo de anteriores
titulares, terminam os seus mandatos na data prevista para
a conclusdo do mandato dos membros substituidos.

Artigo 70.°
Regides Auténomas

A aplicagdio do presente decreto-lei ndo prejudica os
regimes de autonomia, administracdo e gestdo escolares
vigentes nas Regides Auténomas, de acordo com a Lei de
Bases do Sistema Educativo.

Artigo 71.°
Norma revogatéria

Sem prejuizo do disposto no artigo 63.°, sdo revoga-
dos:

a) O Decreto-Lein.° 115-A/98, de 4 de Maio,
b) O Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de Julho.
Artigo 72.°
Entrada em vigor

O presente decreto-lei entra em vigor no dia seguinte
a0 da sua publicag?o.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros de 21 de
Fevereiro de 2008. — José Socrates Carvalho Pinto de
Sousa — Maria de Lurdes Reis Rodrigues.

Promulgado em 11 de Abril de 2008.
Publique-se.

O Presidente da Reptiblica, ANiBAL CAVACO SILVA.
Referendado em 11 de Abril de 2008.

O Primeiro-Ministro, José Socrates Carvalho Pinto
de Sousa.

TRIBUNAL CONSTITUCIONAL

Acordao do Tribunal Constitucional n.° 183/2008
Processo n.° 1155/2007
Acordam no Plenario do Tribunal Constitucional:

I — Relatério

1 — O requerimento do Ministério Publico

O representante do Ministério Publico junto deste
Tribunal veio requerer, nos termos do artigo 82.° da Lei
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n.° 28/82, que o Tribunal Constitucional aprecie e declare,
com forca obrigatdria geral, a inconstitucionalidade da
norma extraida das disposi¢des conjugadas do artigo 119.°,
n.° 1, alinea a), do Cddigo Penal e do artigo 336.°, n°1,
do Codigo de Processo Penal, ambos na redacgéo origi-
naria, na interpretagio segundo a qual a prescrigéo do
procedimento criminal se suspende com a declaragio de
contumacia.

Diz-se, a fundamentar o pedido, que «tal dimensdo
normativa foi julgada inconstitucional, por violagdo do
artigo 29.°,n.°1 e 3, da Constitui¢do da Republica Por-
tuguesa através do Acérddo n.° 110/2007 e das decisSes
sumadriasn.*379/2007 e 576/2007». E acrescenta-se ainda
que o facto de o pedido se reportar a uma norma ja revo-
gada niio exclui o interesse processual da fiscalizagdo
abstracta sucessiva dado «o elevado nitmero de situagdes
em que vem sendo convocada a dita questio de constitu-
cionalidade, bem ilustrada pelo nimero de processos que
tém vindo a ser distribuidos neste Tribunal Constitucional»
¢ ainda «o facto de se ter sedimentado uma divergéncia
de entendimentos, expressano Acérdido n.° 524/2007, que
considerou desprovida de natureza normativa tal questdo
de constitucionalidade, abstendo-se, em consequéncia, de
conhecer do mérito do recurso — e sendo inviavel dirimir
os diferentes entendimentos, expressos nos citados Acor-
ddosn.**110/2007 e 524/2007, através da interposi¢do do
recurso para o plendrio, previsto no artigo 79.°-D da Lei
do Tribunal Constitucional —, o que podera criar dificul-
dades para através da fiscalizagfio concreta, os interes-
sados terem plena possibilidade de, com eficacia, verem
sempre acautelados os seus direitos € interesses, atraveés
da obtencio de uma decis@o de mérito sobre a questédo de
constitucionalidade suscitada.

Termina o representante do Ministério Publico pedindo
«a apreciagio e declaragéio de inconstitucionalidade com
forca obrigatdria geral da norma extraida das disposigoes
do artigo 1192, n.° 1, alinea a), do Cddigo Penal e do ar-
tigo 336.°, n.° 1, do Cédigo de Processo Penal».

2 — Aresposta do 6rgao autor da norma

Notificado o Presidente do Supremo Tribunal de Jus-
tica para os efeitos do disposto nos artigos 54.° € 55.°,
n.° 3, da Lei n.° 28/82, nenhuma resposta veio a ser por
ele apresentada.

3 — O memorando

Elaborado pelo Presidente do Tribunal, o memorando
a que se refere o artigo 63.° da Lei do Tribunal Constitu-
cional, e tendo este sido submetido a debate nos termos do
n.° 2 doreferido preceito, cumpre agora decidir de acordo
com a orientac¢io que o Tribunal fixou.

II — Fundamentos

4 — A delimitagé@o do objecto do processo

A questdo que se coloca € a de saber se tera ou nido
havido uma violag&o do principio da legalidade criminal
a que alude a Constituigdo da Republica Portuguesa nos
n.*1 e 3 do artigo 29.°, violagfo essa geradora de incons-
titucionalidade da norma extraida das disposi¢des conju-
gadas do artigo 119°, n.° 1, alinea a), do Cddigo Penal e
do artigo 336.°, n.° 1, do Cédigo de Processo Penal, ambos
na redacgdo originaria, na interpretacio segundo a qual a
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