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ANEXO I - Guião de entrevista aos Diretores de cinco Agrupamentos 

de Escolas do Algarve 
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Tema: Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de 

Escolas do Algarve 

Quadro 1 - Entrevistados: Diretores de cinco Agrupamentos de Escolas do Algarve 

 Dimensão 
Objetivos 

específicos 
Questões

1
 Indicadores Observações

2
 

Bloco A 

• Legitimação 

da entrevista e 

motivação do 

entrevistado. 

• Legitimar a 

entrevista. 

• Motivar o 

entrevistado. 

• Gravar a 

entrevista. 

 

• Informação genérica sobre o trabalho de 

investigação. 

• Informação sobre a temática e a finalidade da 

entrevista. 

• Apresentação dos objetivos da entrevista. 

• Informação sobre a importância da colaboração 

solicitada. 

• Garantia da confidencialidade e do anonimato. 

• Pedido de autorização para gravar a entrevista. 

• Garantia de que lhe será dado feedback do 

processo de investigação e dos respetivos resultados. 

• Informação sobre a 

investigação. 

• Apresentação do que se 

pretende com a entrevista. 

• Garantir a 

confidencialidade e o 

anonimato. 

• Autorização para gravar 

a entrevista. 

• Garantir o feedback do 

processo investigativo. 

• 5 minutos. 

• Informações 

dadas em função 

do contacto 

prévio 

estabelecido. 

• Proporcionar 

um ambiente 

favorável a um 

clima 

colaborativo. 

Bloco B 

• Caraterização 

do 

entrevistado. 

• Recolher dados 

para a caraterização 

dos entrevistados. 

 
 

• Qual a sua formação académica? E profissional? 

• Qual a sua situação profissional? É do Quadro de 

Nomeação Definitiva? É do Quadro de 

Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? 
Ou tem outro vínculo? 

• Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? Em 

que ciclo ou nível de ensino? 

• Qual é o seu grupo de recrutamento? 

• Que idade tem? 

• Quantos anos de serviço docente tinha até 31- 

-8-2013? 

• Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento 

de Escolas até 31-08-2013? 

• Que cargo ocupa? 

• Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por 

referência 31-08-2013? 

• Situação Profissional. 

• Disciplina lecionada ou 

que pode lecionar. 

• Sexo
3
. 

• Idade. 

• Anos de serviço docente. 

• Anos de serviço no 

Agrupamento de Escolas. 

• Cargo ocupado. 

• Anos no cargo. 

• 5 minutos. 

Bloco C 

• Conceito e 

práticas de 

liderança. 

• Identificar 

conceitos de 

liderança. 

• Identificar aspetos 

caraterizadores da 

função de liderar. 

• Identificar formas 
de liderar. 

• Identificar 

práticas de 

liderança. 

 

• O que acha que deve ser em abstrato a liderança? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• O que é para si liderar? E concretamente num 

Agrupamento de Escolas? 

• Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a 

função de liderar? E concretamente no que toca a um 

Agrupamento de Escolas? 
• Que estratégias adota para colocar em prática a sua 

liderança? 

• Que práticas de liderança desenvolve ou 

implementa enquanto Diretor?/ Como desenvolve 

essas práticas de liderança? 

• O que acha que deve ser em abstrato um líder? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• Que facilidades e constrangimentos acha que se 

colocam ao líder no exercício da liderança? E no 

caso da liderança que exerce no seu Agrupamento de 

Escolas? 

• Que facilidades e constrangimentos surgem no 

exercício da liderança que exerce no seu 

Agrupamento de Escolas? 

• Na sua opinião, em que medida a dimensão 
pedagógica influencia ou determina as formas e 

práticas de liderança escolar? E no seu caso 

concreto? 

• Conceito de liderança. 

• Conceito de liderar. 

• Funções de liderar. 

• Formas de liderar. 

• Práticas de liderança. 

• Contributo da dimensão 

pedagógica para a 
liderança. 

• Conceito de líder. 

• Facilidades e 

constrangimentos que 

surgem no exercício da 

liderança. 

 

• 10 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Continua na página seguinte 

 

  

                                                
1 Em relação ao bloco A não serão colocadas questões, uma vez que neste bloco se visa informar o entrevistado 

em relação ao que se pretende com a entrevista, motivá-lo para a realização da mesma e não questioná-lo. 
2
 Prevê-se uma duração aproximada de 60 minutos para cada entrevista. 

3 Os dados referentes ao sexo dos entrevistados serão recolhidos mediante observação direta e não através da 

colocação de uma questão específica relativamente a este item.  
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Tema: Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de 

Escolas do Algarve 

Quadro 1 - Entrevistados: Diretores de cinco Agrupamentos de Escolas do Algarve 

 Dimensão 
Objetivos 

específicos 
Questões Indicadores Observações 

Bloco D 

• Distinção 

entre liderança 

e gestão. 

• Identificar 

conceitos de 

gestão. 

• Distinguir liderar 

de gerir. 

• Identificar formas 

de gerir. 

• Identificar 

práticas de gestão. 

 

• O que acha que deve ser em abstrato a gestão? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• O que é para si gerir? E concretamente num 

Agrupamento de Escolas? 

• Que formas adota para colocar em prática a sua 

gestão? 

• Que práticas de gestão desenvolve ou implementa 

enquanto Diretor? 

• O que acha que deve ser em abstrato um gestor? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• Que facilidades e constrangimentos acha que se 
colocam ao gestor no exercício das suas funções? E 

no caso da gestão que exerce no seu Agrupamento 

de Escolas? 

• Na sua opinião, em que medida a dimensão 

pedagógica influencia ou determina as formas e 

práticas de gestão escolar? E no seu caso concreto? 

• Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

E como diferenciaria estes conceitos quando 

aplicados a um Agrupamento de Escolas? 

• Acha que um Diretor gere ou lidera mais um 

Agrupamento de escolas? E no seu caso concreto, 

gere ou lidera mais o Agrupamento de Escolas do 

qual é responsável? 

• Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve 

privilegiar nos docentes que escolhe para o 
acompanharem na administração, gestão e liderança 

do Agrupamento de Escolas? 

• E concretamente no caso deste Agrupamento de 

Escolas, que qualidades privilegiou nos docentes 

que escolheu para o acompanharem na 

administração, gestão e liderança do mesmo? 

• Conceito de gestão. 

• Conceito de gestor. 

• Funções de gestão. 

• Formas de gestão. 

• Práticas de gestão. 

• Facilidades e 

constrangimentos que 

surgem no exercício da 

gestão. 

• Diferenciar liderança de 

gestão, liderar de gerir e 
líder de gestor. 

• Comparar o modo como 

o Diretor gere do modo 

como lidera. 

• Qualidades dos docentes 

que presidem à escolha 

por parte do Diretor para o 

auxiliarem no «governo» 

do Agrupamento de 

Escolas.  

• 10 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Bloco E 

• Relação entre 

liderar e gerir. 

• Analisar a 

complementaridade 

entre a função de 

liderar e a de gerir. 

• De acordo com a sua opinião como se 

complementam as funções de liderar e de gerir? E as 

de liderança e de gestão? 

• Que práticas acha que complementam as funções 

de liderar e gerir? 

 

• Conceito de 

complementaridade entre 

liderar e gerir. 

• Práticas de 

complementaridade 

desenvolvidas no mesmo 

campo. 

• 6 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Bloco F 

• Caraterização 

da função de 

Diretor de 

Agrupamento 

de Escolas ou 

de Escola não 

Agrupada. 

• Identificar as 

funções 

desempenhadas 

pelo Diretor. 

• Identificar outras 

funções que 

poderiam ou 

deveriam ser 

desempenhadas 

pelo Diretor. 

• Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma 

organização? 

• E em particular, o que é ser Diretor de um 

Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada? 

• Que funções acha que desempenha um Diretor de 

um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada? 

• E no seu caso concreto, que funções desempenha 

enquanto Diretor deste Agrupamento de Escolas? 

• Em abstrato, que facilidades e constrangimentos 

pensa que se colocam ao Diretor no exercício das 

suas funções? E concretamente enquanto é 

responsável por um Agrupamento de Escolas ou por 

uma Escola não Agrupada, como é o seu caso? 
• Acha que um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada poderia ou 

deveria desempenhar outras funções? Quais? 

Especifique-as? 

• Conceito de Diretor. 

• Funções desempenhadas 

pelo Diretor. 

• Facilidades e 

constrangimentos que se 

colocam ao exercício das 

funções de Diretor. 

• Outras funções que 

poderiam ou deveriam ser 

desempenhadas pelo 

Diretor de um 

Agrupamento de Escolas 

ou de uma Escola não 

Agrupada. 

 

• 8 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Continua na página seguinte 
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Tema: Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de 

Escolas do Algarve 

Quadro 1 - Entrevistados: Diretores de cinco Agrupamentos de Escolas do Algarve 

 Dimensão 
Objetivos 

específicos 
Questões Indicadores Observações 

Bloco G 

• Formação 

específica para 

ser Diretor. 

• Identificar a 

formação 

considerada 

necessária ao 

exercício do cargo 

de Diretor. 

• Identificar a 

formação 

específica dos 

Diretores para o 

desempenho do 
cargo. 

• Analisar em que 

medida a formação 

pedagógica 

contribui para o 

exercício da função 

de Diretor. 

• Identificar as 

ofertas de formação 

específica 

existentes no 

Algarve para o 

desempenho do 

cargo de Diretor.  

• Que formação considera necessária para o 

exercício do cargo de Diretor? 

• Que formação específica acha que o Diretor deve 

possuir para desempenhar as suas funções? 

• E no seu caso concreto, que formação específica 

detém ou possui para o desempenho das funções 

inerentes ao cargo que ocupa atualmente? 

• Que razões levaram à escolha dessa formação? 

• Que aprendizagens decorreram das mesmas? 

• Como concretizou essas aprendizagens na ação 

prática da liderança e da gestão escolares? 
• Que aspetos da sua formação acha que mais 

concorrem para o desempenho das suas funções 

atuais?  

• Na sua opinião em que medida a formação 

pedagógica de um docente contribui para o exercício 

das funções de Diretor? 

• E concretamente no seu caso, de que forma acha 

que a sua formação pedagógica contribui para as 

funções que desempenha? 

• Tem conhecimento de formação que foi 

disponibilizada no Algarve para o desempenho do 

cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de 

Escolas ou das Escolas não Agrupadas, agora 

denominado de Diretor? 

• [Se sim] Essa formação foi ministrada em que 
local? Em que concelho do Algarve? Em que ano 

letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que 

modalidade ocorreu? Foi disponibilizada no âmbito 

da formação contínua? Da formação especializada? 

Ou noutro âmbito? Como se intitulava? 

• Os planos de formação deste Agrupamento de 

Escolas desde o ano letivo de 2009-2010 

contemplaram uma componente de formação 

dirigida para o Diretor? Quais as aprendizagens que 

daí decorreram? Como foram as mesmas 

concretizadas na prática? 

• O atual plano de formação deste Agrupamento de 

Escolas contempla uma componente de formação 

dirigida para o Diretor? É capaz de a descrever? 

• Formação necessária ao 

cargo de Diretor. 

• Formação específica para 

o desempenho das funções 

de Diretor. 

• Contributo da formação 

pedagógica para o 

exercício das funções de 

Diretor. 

• Formação específica 

disponibilizada no Algarve 
para o exercício das 

funções de Diretor. 

• Formação prevista para o 

Diretor, no plano de 

formação do Agrupamento 

de Escolas. 

• 10 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Bloco H 

• Dimensões 

de formação 

necessárias ao 

exercício do 
cargo de 

Diretor. 

• Identificar 

conhecimentos 

indispensáveis ao 

exercício da função 

de Diretor. 
• Perceber em que 

medida a formação 

contribui para a 

construção de uma 

visão de escola.  

• Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis 

à liderança acha que podem ser proporcionados pela 

formação? 

• E para a gestão escolar? 

• Acha que esses conhecimentos são importantes 
para a construção de uma visão de escola? Em que 

medida? 

• De que forma pensa que a formação contribui ou 

pode contribuir para uma liderança perspetivada 

pedagogicamente? 

• E que contributos acha que a formação presta à 

implementação das diretivas da tutela ou do MEC? 

• Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto 

relativamente à gestão e à liderança escolares e à 

formação e às necessidades de formação do Diretor? 

• Conhecimentos 

indispensáveis ao 

exercício das funções de 

Diretor. 

• Contribuição da 
formação para a 

construção da visão de 

escola. 

 

• 6 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 
questões de 

reforço. 

 

Muito obrigado pela sua colaboração! 
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ANEXO II - Guião de entrevista aos Subdiretores de cinco 

Agrupamentos de Escolas do Algarve 
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Tema: Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de 

Escolas do Algarve 

Quadro 2 - Entrevistados: Subdiretores de cinco Agrupamentos de Escolas do Algarve 

 Dimensão 
Objetivos 

específicos 
Questões

4
 Indicadores Observações

5
 

Bloco A 

• Legitimação 

da entrevista e 

motivação do 

entrevistado. 

• Legitimar a 

entrevista. 

• Motivar o 

entrevistado. 

• Gravar a 

entrevista. 

 

• Informação genérica sobre o trabalho de 

investigação. 

• Informação sobre a temática e a finalidade da 

entrevista. 

• Apresentação dos objetivos da entrevista. 

• Informação sobre a importância da colaboração 

solicitada. 

• Garantia da confidencialidade e do anonimato. 

• Pedido de autorização para gravar a entrevista. 

• Garantia de que lhe será dado feedback do 

processo de investigação e dos respetivos resultados. 

• Informação sobre a 

investigação. 

• Apresentação do que se 

pretende com a entrevista. 

• Garantir a 

confidencialidade e o 

anonimato. 

• Autorização para gravar 

a entrevista. 

• Garantir o feedback do 

processo investigativo. 

• 5 minutos. 

• Informações 

dadas em função 

do contacto 

prévio 

estabelecido. 

• Proporcionar 

um ambiente 

favorável a um 

clima 

colaborativo. 

Bloco B 

• Caraterização 

do 

entrevistado. 

• Recolher dados 

para a caraterização 

dos entrevistados. 

 
 

• Qual a sua formação académica? E profissional? 

• Qual a sua situação profissional? É do Quadro de 

Nomeação Definitiva? É do Quadro de 

Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? 
Ou tem outro vínculo? 

• Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? Em 

que ciclo ou nível de ensino? 

• Qual é o seu grupo de recrutamento? 

• Que idade tem? 

• Quantos anos de serviço docente tinha até 31- 

-8-2013? 

• Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento 

de Escolas até 31-08-2013? 

• Que cargo ocupa? 

• Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por 

referência 31-08-2013? 

• Situação Profissional. 

• Disciplina lecionada ou 

que pode lecionar. 

• Sexo
6
. 

• Idade. 

• Anos de serviço docente. 

• Anos de serviço no 

Agrupamento de Escolas. 

• Cargo ocupado. 

• Anos no cargo. 

• 5 minutos. 

Bloco C 

• Conceito e 

práticas de 

liderança. 

• Identificar 

conceitos de 

liderança. 

• Identificar aspetos 

caraterizadores da 

função de liderar. 

• Identificar formas 
de liderar. 

• Identificar 

práticas de 

liderança. 

 

• O que acha que deve ser em abstrato a liderança? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• O que é para si liderar? E concretamente num 

Agrupamento de Escolas? 

• Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a 

função de liderar? E concretamente no que toca a um 

Agrupamento de Escolas? 
• Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste 

Agrupamento de Escolas para colocar em prática a 

sua liderança? 

• Na sua opinião, que práticas de liderança 

desenvolve ou implementa o Diretor deste 

Agrupamento de Escolas? Como desenvolve ele 

essas práticas? 

• O que acha que deve ser em abstrato um líder? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• Que facilidades e constrangimentos acha que se 

colocam ao líder no exercício da liderança? E no 

caso da liderança que o Diretor exerce neste 

Agrupamento de Escolas? 

• Na sua opinião, em que medida a dimensão 

pedagógica influencia ou determina as formas e 
práticas de liderança escolar? E no caso concreto do 

Diretor deste Agrupamento de Escolas, em que 

medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas da sua liderança 

escolar? 

• Conceito de liderança. 

• Conceito de liderar. 

• Funções de liderar. 

• Formas de liderar. 

• Práticas de liderança. 

• Contributo da dimensão 

pedagógica para a 
liderança. 

• Conceito de líder. 

• Facilidades e 

constrangimentos que 

surgem no exercício da 

liderança. 

 

• 10 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Continua na página seguinte 

 

                                                
4 Em relação ao bloco A não serão colocadas questões, uma vez que neste bloco se visa informar o entrevistado 

em relação ao que se pretende com a entrevista, motivá-lo para a realização da mesma e não questioná-lo. 
5
 Prevê-se uma duração aproximada de 60 minutos para cada entrevista. 

6 Os dados referentes ao sexo dos entrevistados serão recolhidos mediante observação direta e não através da 

colocação de uma questão específica relativamente a este item.  
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Tema: Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de 

Escolas do Algarve 

Quadro 2 - Entrevistados: Subdiretores de cinco Agrupamentos de Escolas do Algarve 

 Dimensão 
Objetivos 

específicos 
Questões Indicadores Observações 

Bloco D 

• Distinção 

entre liderança 

e gestão. 

• Identificar 

conceitos de 

gestão. 

• Distinguir liderar 

de gerir. 

• Identificar formas 

de gerir. 

• Identificar 

práticas de gestão. 

 

• O que acha que deve ser em abstrato a gestão? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• O que é para si gerir? E concretamente num 

Agrupamento de Escolas? 

• Na sua opinião, que formas adota o Diretor para 

colocar em prática a sua gestão? 

• Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve 

ou implementa o Diretor deste Agrupamento de 

Escolas? 

• O que acha que deve ser em abstrato um gestor? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 
• Que facilidades e constrangimentos acha que se 

colocam ao gestor no exercício das suas funções?  

• E concretamente no caso do Diretor deste 

Agrupamento de Escolas, na sua opinião que 

facilidades e constrangimentos surgem no exercício 

da sua gestão? 

• Na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste 

Agrupamento de Escolas, em que medida a 

dimensão pedagógica influencia ou determina as 

formas e práticas de gestão escolar? 

• Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

E como diferenciaria estes conceitos quando 

aplicados a um Agrupamento de Escolas? 

• Acha que um Diretor gere ou lidera mais um 

Agrupamento de Escolas? E no caso concreto deste 
Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

• Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve 

privilegiar nos docentes que escolhe para o 

acompanharem na administração, gestão e liderança 

do Agrupamento de Escolas? 

• E concretamente neste Agrupamento de Escolas, 

que qualidades acha que o Diretor privilegiou nos 

docentes que escolheu para o acompanharem na 

administração, gestão e liderança do mesmo, como 

no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Subdiretor(a)? 

• Conceito de gestão. 

• Conceito de gestor. 

• Funções de gestão. 

• Formas de gestão. 

• Práticas de gestão. 

• Facilidades e 

constrangimentos que 

surgem no exercício da 

gestão. 

• Diferenciar liderança de 

gestão, liderar de gerir e 
líder de gestor. 

• Comparar o modo como 

o Diretor gere com o 

modo como lidera. 

• Qualidades dos docentes 

que presidem à escolha 

por parte do Diretor para o 

auxiliarem no «governo» 

do Agrupamento de 

Escolas.  

• 10 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Bloco E 

• Relação entre 

liderar e gerir. 

• Analisar a 

complementaridade 

entre a função de 

liderar e a de gerir. 

• De acordo com a sua opinião como se 

complementam as funções de liderar e de gerir? E as 

de liderança e de gestão? 

• Que práticas acha que complementam as funções 

de liderar e gerir? 

 

• Conceito de 

complementaridade entre 

liderar e gerir. 

• Práticas de 

complementaridade 

desenvolvidas no mesmo 

campo. 

• 6 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Bloco F 

• Caraterização 

da função de 
Diretor de 

Agrupamento 

de Escolas ou 

de Escola não 

Agrupada. 

• Identificar as 

funções 

desempenhadas 
pelo Diretor. 

• Identificar outras 

funções que 

poderiam ou 

deveriam ser 

desempenhadas 

pelo Diretor. 

• Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma 

organização? E em particular de um Agrupamento 

de Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 
• Que funções acha que desempenha um Diretor de 

um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada? 

• Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos 

acha que se colocam no exercício dessas funções ao 

Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma 

Escola não Agrupada? 

• Acha que um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada poderia ou 

deveria desempenhar outras funções? Quais? 

Especifique-as? 

• Conceito de Diretor. 

• Funções desempenhadas 

pelo Diretor. 
• Facilidades e 

constrangimentos que se 

colocam ao exercício das 

funções de Diretor. 

• Outras funções que 

poderiam ou deveriam ser 

desempenhadas pelo 

Diretor de um 

Agrupamento de Escolas 

ou de uma Escola não 

Agrupada. 

• 8 minutos. 

• Em função das 

respostas, 
poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Continua na página seguinte 
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Tema: Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de 

Escolas do Algarve 

Quadro 2 - Entrevistados: Subdiretores de cinco Agrupamentos de Escolas do Algarve 

 Dimensão 
Objetivos 

específicos 
Questões Indicadores Observações 

Bloco G 

• Formação 

específica para 

ser Diretor. 

• Identificar a 

formação 

considerada 

necessária ao 

exercício do cargo 

de Diretor. 

• Identificar a 

formação 

específica dos 

Diretores para o 

desempenho do 
cargo. 

• Analisar em que 

medida a formação 

pedagógica 

contribui para o 

exercício da função 

de Diretor. 

• Identificar as 

ofertas de formação 

específica 

existentes no 

Algarve para o 

desempenho do 

cargo de Diretor.  

• Que formação considera necessária para o 

exercício do cargo de Diretor? 

• Que formação específica acha que o Diretor deve 

possuir para desempenhar as suas funções? 

• Na sua opinião, que razões devem levar à escolha 

dessa formação? 

• A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento 

de Escolas proporcionou-lhe determinadas 

aprendizagens. Em sua opinião como acha que este 

gestor concretizou essas aprendizagens na ação 

prática da liderança e da gestão escolares? 
• Que aspetos da formação do Diretor deste 

Agrupamento de Escolas acha que mais concorrem 

para o desempenho das funções do mesmo? 

• Na sua opinião em que medida a formação 

pedagógica de um docente contribui para o exercício 

das funções de Diretor? 

• E no seu caso concreto, como acha que a formação 

pedagógica que possui poderia contribuir, 

porventura, para o exercício das funções de Diretor? 

• Tem conhecimento de formação que foi 

disponibilizada no Algarve para o desempenho do 

cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de 

Escolas ou das Escolas não Agrupadas, agora 

denominado de Diretor? 

• [Se sim] Essa formação foi ministrada em que 
local? Em que concelho do Algarve? Em que ano 

letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que 

modalidade ocorreu? Foi disponibilizada no âmbito 

da formação contínua? Da formação especializada? 

Ou noutro âmbito? Como se intitulava? 

• Os planos de formação deste Agrupamento de 

Escolas desde o ano letivo de 2009-2010 

contemplaram uma componente de formação 

dirigida para o Diretor? Como foram as mesmas 

concretizadas na prática? 

• O atual plano de formação deste Agrupamento de 

Escolas contempla uma componente de formação 

dirigida para o Diretor? É capaz de a descrever? 

• Formação necessária ao 

cargo de Diretor. 

• Formação específica para 

o desempenho das funções 

de Diretor. 

• Contributo da formação 

pedagógica para o 

exercício das funções de 

Diretor. 

• Formação específica 

disponibilizada no Algarve 
para o exercício das 

funções de Diretor. 

• Formação prevista para o 

Diretor, no plano de 

formação do Agrupamento 

de Escolas. 

• 10 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Bloco H 

• Dimensões 

de formação 

necessárias ao 

exercício do 

cargo de 
Diretor. 

• Identificar 

conhecimentos 

indispensáveis ao 

exercício da função 

de Diretor. 

• Perceber em que 
medida a formação 

contribui para a 

construção de uma 

visão de escola.  

• Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis 

à liderança acha que podem ser proporcionados pela 

formação? 

• E para a gestão escolar? 

• Acha que esses conhecimentos são importantes 

para a construção de uma visão de escola? Em que 
medida? 

• De que forma pensa que a formação contribui ou 

pode contribuir para uma liderança perspetivada 

pedagogicamente? 

• E que contributos acha que a formação presta à 

implementação das diretivas da tutela ou do MEC? 

• Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto 

relativamente à gestão e à liderança escolares e 

quanto à formação e às necessidades de formação de 

um Diretor? E relativamente ao deste Agrupamento 

de Escolas? 

• Conhecimentos 

indispensáveis ao 

exercício das funções de 

Diretor. 

• Contribuição da 

formação para a 
construção da visão de 

escola. 

 

• 6 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 
reforço. 

 

Muito obrigado pela sua colaboração!  
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ANEXO III - Guião de entrevista aos Adjuntos dos Diretores de cinco 

Agrupamentos de Escolas do Algarve 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  22 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  23 

 

 

 

 

Tema: Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de 

Escolas do Algarve 

Quadro 3 - Entrevistados: Adjuntos dos Diretores de cinco Agrupamentos de Escolas 

do Algarve 

 Dimensão 
Objetivos 

específicos 
Questões

7
 Indicadores Observações

8
 

Bloco A 

• Legitimação 

da entrevista e 

motivação do 

entrevistado. 

• Legitimar a 

entrevista. 

• Motivar o 

entrevistado. 

• Gravar a 

entrevista. 

 

• Informação genérica sobre o trabalho de 

investigação. 

• Informação sobre a temática e a finalidade da 

entrevista. 

• Apresentação dos objetivos da entrevista. 

• Informação sobre a importância da colaboração 

solicitada. 

• Garantia da confidencialidade e do anonimato. 

• Pedido de autorização para gravar a entrevista. 

• Garantia de que lhe será dado feedback do 

processo de investigação e dos respetivos resultados. 

• Informação sobre a 

investigação. 

• Apresentação do que se 

pretende com a entrevista. 

• Garantir a 

confidencialidade e o 

anonimato. 

• Autorização para gravar 

a entrevista. 

• Garantir o feedback do 

processo investigativo. 

• 5 minutos. 

• Informações 

dadas em função 

do contacto 

prévio 

estabelecido. 

• Proporcionar 

um ambiente 

favorável a um 

clima 

colaborativo. 

Bloco B 

• Caraterização 

do 

entrevistado. 

• Recolher dados 

para a caraterização 

dos entrevistados. 

 

 

• Qual a sua formação académica? E profissional? 

• Qual a sua situação profissional? É do Quadro de 

Nomeação Definitiva? É do Quadro de 

Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? 

Ou tem outro vínculo? 

• Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? Em 

que ciclo ou nível de ensino? 
• Qual é o seu grupo de recrutamento? 

• Que idade tem? 

• Quantos anos de serviço docente tinha até 31- 

-8-2013? 

• Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento 

de Escolas até 31-08-2013? 

• Que cargo ocupa? 

• Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por 

referência 31-08-2013? 

• Situação Profissional. 

• Disciplina lecionada ou 

que pode lecionar. 

• Sexo
9
. 

• Idade. 

• Anos de serviço docente. 

• Anos de serviço no 
Agrupamento de Escolas. 

• Cargo ocupado. 

• Anos no cargo. 

• 5 minutos. 

Bloco C 

• Conceito e 

práticas de 

liderança. 

• Identificar 

conceitos de 

liderança. 

• Identificar aspetos 

caraterizadores da 

função de liderar. 

• Identificar formas 

de liderar. 

• Identificar 

práticas de 

liderança. 
 

• O que acha que deve ser em abstrato a liderança? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• O que é para si liderar? E concretamente num 

Agrupamento de Escolas? 

• Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a 

função de liderar? E concretamente no que toca a um 

Agrupamento de Escolas? 

• Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste 

Agrupamento de Escolas para colocar em prática a 

sua liderança? 

• Na sua opinião, que práticas de liderança 
desenvolve ou implementa o Diretor deste 

Agrupamento de Escolas? Como desenvolve ele 

essas práticas? 

• O que acha que deve ser em abstrato um líder? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• Que facilidades e constrangimentos acha que se 

colocam ao líder no exercício da liderança? E no 

caso da liderança que o Diretor exerce neste 

Agrupamento de Escolas? 

• Na sua opinião, em que medida a dimensão 

pedagógica influencia ou determina as formas e 

práticas de liderança escolar? E no caso concreto do 

Diretor deste Agrupamento de Escolas, em que 

medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas da sua liderança 
escolar? 

• Conceito de liderança. 

• Conceito de liderar. 

• Funções de liderar. 

• Formas de liderar. 

• Práticas de liderança. 

• Contributo da dimensão 

pedagógica para a 

liderança. 

• Conceito de líder. 

• Facilidades e 

constrangimentos que 
surgem no exercício da 

liderança. 

 

• 10 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Continua na página seguinte 

                                                
7 Em relação ao bloco A não serão colocadas questões, uma vez que neste bloco se visa informar o entrevistado 

em relação ao que se pretende com a entrevista, motivá-lo para a realização da mesma e não questioná-lo. 
8
 Prevê-se uma duração aproximada de 60 minutos para cada entrevista. 

9 Os dados referentes ao sexo dos entrevistados serão recolhidos mediante observação direta e não através da 

colocação de uma questão específica relativamente a este item.  
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Tema: Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de 

Escolas do Algarve 

Quadro 3 - Entrevistados: Adjuntos dos Diretores de cinco Agrupamentos de Escolas 

do Algarve 

 Dimensão 
Objetivos 

específicos 
Questões Indicadores Observações 

Bloco D 

• Distinção 

entre liderança 

e gestão. 

• Identificar 

conceitos de 

gestão. 

• Distinguir liderar 

de gerir. 

• Identificar formas 

de gerir. 

• Identificar 

práticas de gestão. 

 

• O que acha que deve ser em abstrato a gestão? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• O que é para si gerir? E concretamente num 

Agrupamento de Escolas? 

• Na sua opinião, que formas adota o Diretor para 

colocar em prática a sua gestão? 

• Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve 

ou implementa o Diretor deste Agrupamento de 

Escolas? 

• O que acha que deve ser em abstrato um gestor? E 

concretamente num Agrupamento de Escolas? 

• Que facilidades e constrangimentos acha que se 

colocam ao gestor no exercício das suas funções?  

• E concretamente no caso do Diretor deste 

Agrupamento de Escolas, na sua opinião que 
facilidades e constrangimentos surgem no exercício 

da sua/dessa gestão? 

• Na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste 

Agrupamento de Escolas, em que medida a 

dimensão pedagógica influencia ou determina as 

formas e práticas de gestão escolar? 

• Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

E como diferenciaria estes conceitos quando 

aplicados a um Agrupamento de Escolas? 

• Acha que um Diretor gere ou lidera mais um 

Agrupamento de Escolas? E no caso concreto deste 

Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

• Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve 

privilegiar nos docentes que escolhe para o 
acompanharem na administração, gestão e liderança 

do Agrupamento de Escolas? 

• E concretamente neste Agrupamento de Escolas, 

que qualidades acha que o Diretor privilegiou nos 

docentes que escolheu para o acompanharem na 

administração, gestão e liderança do mesmo, como 

no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Adjunto(a) do(a) Diretor(a)? 

• Conceito de gestão. 

• Conceito de gestor. 

• Funções de gestão. 

• Formas de gestão. 

• Práticas de gestão. 

• Facilidades e 

constrangimentos que 

surgem no exercício da 

gestão. 

• Diferenciar liderança de 

gestão, liderar de gerir e 

líder de gestor. 

• Comparar o modo como 

o Diretor gere com o 

modo com que lidera. 
• Qualidades dos docentes 

que presidem à escolha 

por parte do Diretor para o 

auxiliarem no «governo» 

do Agrupamento de 

Escolas.  

• 10 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Bloco E 

• Relação entre 

liderar e gerir. 

• Analisar a 

complementaridade 

entre a função de 

liderar e a de gerir. 

• De acordo com a sua opinião como se 

complementam as funções de liderar e de gerir? E as 

de liderança e de gestão? 

• Que práticas acha que complementam as funções 

de liderar e gerir? 

 

• Conceito de 

complementaridade entre 

liderar e gerir. 

• Práticas de 

complementaridade 

desenvolvidas no mesmo 

campo. 

• 6 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Bloco F 

• Caraterização 

da função de 

Diretor de 

Agrupamento 

de Escolas ou 

de Escola não 

Agrupada. 

• Identificar as 

funções 

desempenhadas 

pelo Diretor. 

• Identificar outras 

funções que 

poderiam ou 

deveriam ser 
desempenhadas 

pelo Diretor. 

• Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma 

organização? E em particular de um Agrupamento 

de Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

• Que funções acha que desempenha um Diretor de 

um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada? 

• Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos 

acha que se colocam no exercício dessas funções ao 
Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma 

Escola não Agrupada? 

• Acha que um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada poderia ou 

deveria desempenhar outras funções? Quais? 

Especifique-as? 

• Conceito de Diretor. 

• Funções desempenhadas 

pelo Diretor. 

• Facilidades e 

constrangimentos que se 

colocam ao exercício das 

funções de Diretor. 

• Outras funções que 
poderiam ou deveriam ser 

desempenhadas pelo 

Diretor de um 

Agrupamento de Escolas 

ou de uma Escola não 

Agrupada. 

• 8 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Continua na página seguinte 
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Tema: Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de 

Escolas do Algarve 

Quadro 3 - Entrevistados: Adjuntos dos Diretores de cinco Agrupamentos de Escolas 

do Algarve 

 Dimensão 
Objetivos 

específicos 
Questões Indicadores Observações 

Bloco G 

• Formação 

específica para 

ser Diretor. 

• Identificar a 

formação 

considerada 

necessária ao 

exercício do cargo 

de Diretor. 

• Identificar a 

formação 

específica dos 

Diretores para o 

desempenho do 

cargo. 

• Analisar em que 

medida a formação 

pedagógica 
contribui para o 

exercício da função 

de Diretor. 

• Identificar as 

ofertas de formação 

específica 

existentes no 

Algarve para o 

desempenho do 

cargo de Diretor. 

• Que formação considera necessária para o 

exercício do cargo de Diretor? 

• Que formação específica acha que o Diretor deve 

possuir para desempenhar as suas funções? 

• Na sua opinião, que razões devem levar à escolha 

dessa formação? 

• A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento 

de Escolas proporcionou-lhe determinadas 

aprendizagens. Em sua opinião como acha que este 

gestor concretizou essas aprendizagens na ação 

prática da liderança e da gestão escolares? 

• Que aspetos da formação do Diretor deste 

Agrupamento de Escolas acha que mais concorrem 

para o desempenho das suas funções? 

• Na sua opinião em que medida a formação 
pedagógica de um docente contribui para o exercício 

das funções de Diretor? 

• E no seu caso concreto, como acha que a formação 

pedagógica que possui poderia contribuir, 

porventura, para o exercício das funções de Diretor? 

• Tem conhecimento de formação que foi 

disponibilizada no Algarve para o desempenho do 

cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de 

Escolas ou das Escolas não Agrupadas, agora 

denominado de Diretor? 

• [Se sim] Essa formação foi ministrada em que 

local? Em que concelho do Algarve? Em que ano 

letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que 

modalidade ocorreu? Foi disponibilizada no âmbito 

da formação contínua? Da formação especializada? 
Ou noutro âmbito? Como se intitulava? 

• Os planos de formação deste Agrupamento de 

Escolas desde o ano letivo de 2009-2010 

contemplaram uma componente de formação para o 

Diretor? Como foram as mesmas concretizadas na 

prática? 

• O atual plano de formação deste Agrupamento de 

Escolas contempla uma componente de formação 

para o Diretor? É capaz de a descrever? 

• Formação necessária ao 

cargo de Diretor. 

• Formação específica para 

o desempenho das funções 

de Diretor. 

• Contributo da formação 

pedagógica para o 

exercício das funções de 

Diretor. 

• Formação específica 

disponibilizada no Algarve 

para o exercício das 

funções de Diretor. 

• Formação prevista para o 

Diretor, no plano de 
formação do Agrupamento 

de Escolas. 

• 10 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

Bloco H 

• Dimensões 

de formação 

necessárias ao 

exercício do 

cargo de 

Diretor. 

• Identificar 

conhecimentos 

indispensáveis ao 

exercício da função 

de Diretor. 

• Perceber em que 

medida a formação 

contribui para a 

construção de uma 

visão de escola.  

• Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis 

à liderança acha que podem ser proporcionados pela 

formação? 

• E para a gestão escolar? 

• Acha que esses conhecimentos são importantes 

para a construção de uma visão de escola? Em que 

medida? 

• De que forma pensa que a formação contribui para 

uma liderança perspetivada pedagogicamente? 

• E que contributos acha que a formação presta à 
implementação das diretivas da tutela ou do MEC? 

• Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto 

relativamente à gestão e à liderança escolares e 

quanto à formação e às necessidades de formação de 

um Diretor? E relativamente ao deste Agrupamento 

de Escolas? 

• Conhecimentos 

indispensáveis ao 

exercício das funções de 

Diretor. 

• Contribuição da 

formação para a 

construção da visão de 

escola. 

 

• 6 minutos. 

• Em função das 

respostas, 

poderão ser 

colocadas 

questões de 

reforço. 

 

Muito obrigado pela sua colaboração! 
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ANEXO IV - Transcrição das quinze entrevistas 
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Entrevista ao Diretor do Agrupamento de Escolas das Alfarrobeiras 

AGREAL - D1   4-06-2014, das 15h40 às 17h48 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual é a sua formação académica? 

D1 - Eu sou Geógrafo. Tirei Geografia e Planeamento Regional. Especializei-me em 

Cartografia na altura. Nunca trabalhei na área, fiz apenas estágio por acaso até no estrangeiro 

e depois por razões fruto do acaso acabei por vir parar ao ensino. Gostei, fiquei. 

I - E profissional? 

D1 - Bem... fiz a profissionalização em serviço na altura. Fiz na UAlg (Universidade 

do Algarve) e posteriormente acerca de cinco anos fiz uma Pós-graduação em Administração 

Escolar, também na UAlg. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

D1 - Sou do Quadro de Nomeação Definitiva. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? Em que ciclo ou nível de ensino? 

D1 - Não leciono nenhuma neste momento. Já lecionei … principalmente Geografia, 

lecionei durante muitos anos Introdução ao Desenvolvimento Económico e Social, porém 
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quando vim cá para baixo, para o Algarve tive muitos anos ligado ao ensino de adultos e aí 

lecionei sei lá … Ciências do Ambiente e até Economia por questão de necessidade da escola. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

D1 - Sempre no secundário, muito embora ao princípio tivesse ainda ensinado sétimos 

anos e nonos anos, mas durante muito pouco tempo. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

D1 - 420, Geografia. 

I - Que idade tem? 

D1 - Tenho 56. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

D1 - Comecei em 1985… 2013, são 15 mais 13… 28. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

D1 - Tinha… aqui? Ora nove, treze… quatro. 

I - Que cargo ocupa? 

D1 - Sou Diretor de Agrupamento. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

D1 - Quatro. Pelo meio fui Presidente da Comissão Administrativa Provisória. 

I - Durante? 

D1 - Um ano.  

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

D1 - Hum! Ah! Liderança… para já é ter projetos, ter visão, saber aquilo que se quer 

de um espaço, um espaço de aprendizagem e de ensino. Ah! Adequar esse projeto à realidade 

local que é uma questão que também leva tempo a não ser que se seja originário mesmo deste 

espaço escolar, o que não é o caso, eu venho de …. Ah! Portanto, ao fim ao cabo tentar tirar 

partido de uma oferta… tentar adequar uma oferta formativa às caraterísticas da população 

local e aos seus anseios… e ao fim ao cabo conseguir um melhor conjunto de resultados para 

esse mesmo conjunto de alunos. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D1 - Ah! Bom… essa liderança é tentar, para além disto que eu acabei de dizer, é 

tentar também amenizar todas as pequenas rivalidades que se criaram ao longo dos anos e que 

não contribuíram de modo algum, digamos, para a união desses vários ramos de ensino que é 

o secundário, o terceiro ciclo, o segundo ciclo, o primeiro e ainda os jardins de infância. 

Habituar as pessoas a conviver dentro do mesmo espaço de ensino básico e secundário. 
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Depois concretamente e sempre que possível… eu sou muito pela gestão e menos pela 

liderança. Líder é um cognome que não sei se… é um epíteto que me cabe. Tentar colher e... 

colocar as personalidades e os personagens, portanto, o staff nos lugares exatos, portanto, 

adequando as suas potencialidades às necessidades do próprio Agrupamento. Acho que isso é 

fundamental. Portanto, conhecer basicamente toda a gente e tentar colocá-los nas áreas onde 

eles são mais necessários e onde eles podem potencialmente ser melhores e que lhes agrade 

também tanto quanto possível o trabalho que desenvolvem. 

I - O que é para si liderar?  

D1 - Bom… liderar será sempre conduzir… neste caso um conjunto de escolhas da 

melhor forma possível, por forma a retirar os melhores resultados. Portanto, tentar “convencer 

as pessoas” de que o caminho que nós pensamos que é o melhor que as pessoas que nós 

conduzimos casem com esse projeto, que acreditem nele; ah… colher igualmente as opiniões 

o melhor possível por forma a conseguir deste conjunto de peças que constituem um 

Agrupamento, que elas trabalhem com o menor atrito possível. Ao fim ao cabo é olhar por 

cima e observar por baixo, portanto, tendo as duas visões não é, grande escala, pequena escala 

por forma a conhecer todas essas partes, não é, da engrenagem e tirar partido delas da melhor 

maneira possível. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D1 - Pois… num Agrupamento de Escolas é sempre mais difícil. Isto trata-se de um 

projeto novo. Um conjunto de escolas com uma liderança. É uma ideia que vale o que vale. 

Não sei se quer se será a melhor, mas isso é uma questão de opinião. Ah… pois… aqui é… é 

arranjar… do meu ponto de vista, é arranjar uma equipa que trabalhe comigo acreditando no 

meu projeto, delegando competências com responsabilidade, porque não é um trabalho que 

possa ser muito centralizado, porque aí acredito eu que ou das duas uma: ou nós temos dias de 

quarenta e oito horas e como eles não existem, as lideranças centrais não funcionam, portanto, 

temos que arranjar uma equipa que se identifique connosco e que nós nos identificamos com 

ela, e ao fim ao cabo acreditar que essa equipa é capaz através das partes que conduzem, 

traduzir uma liderança num projeto fluido, digamos assim. 

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

D1 - Uma grande ginástica mental. Ah… depois uma grande capacidade de encaixe. 

Ah... depois estar suficientemente motivado para ouvir todas as partes sem perder a calma, o 

que nem sempre é conseguido, devo dizê-lo da minha parte. De vez em quando nós tendemos, 

nós sobretudo animais de sangue quente aqui do sul da Europa. Somos particularmente 
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reativos não é? Não é a melhor maneira. Portanto, uma grande capacidade de liderança passa 

por saber ouvir e tentar, digamos, rodear as questões por forma as conseguir ultrapassar. Ter 

alguma habilidade, conhecer o sistema, conhecer a região, conhecer os «clientes». Eu gosto 

muito da palavra «cliente» para a comunidade educativa, porque ao fim ao cabo eles são a 

nossa razão de ser, são a nossa matéria-prima, é com eles que nós trabalhamos e é para eles 

que trabalhamos, portanto, é casar no fundo todas estas sensibilidades que são alunos, pais, 

pessoal docente, pessoal não docente em espaços diferentes e todos eles com caraterísticas 

muito únicas e se quer que lhe diga, dentro do corpo de ex-Presidentes dos Conselhos 

Executivos que são grande parte deles que foram absorver tudo isto e que foram 

transformados em Diretores de Agrupamento não estavam nada habituados a isto. Estavam 

muito voltados para o seu próprio quintal que era o ensino secundário e isto passa por um 

processo de aprendizagem, que é um processo moroso, difícil, portanto, se não se constituem 

equipas onde haja especialistas, não se consegue fazer nada.      

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

D1 - Este? 

I - Por exemplo. 

D1 - Ah… olhe este não é muito, muito difícil. Conheço casos bem mais difíceis. Eu 

imagino por exemplo à frente de um Agrupamento no Alentejo, onde as escolas estão a 

distâncias obscenas não é? Ah… onde a palavra gestão e liderança é uma alcunha com 

certeza. Eu não acredito que esses meus colegas se consigam deslocar com a mesma 

facilidade que eu me desloco aqui, que vou à… e que chego à distância de dez minutos a 

qualquer um dos meus estabelecimentos. Eu digo meus porque são… Portanto, neste caso, o 

meu Agrupamento não é muito difícil. Ah… também não é muito grande. Conheço 

Agrupamentos substancialmente maiores do que este. Nós somos um Agrupamento com mil, 

oitocentos e picos alunos, estando grande parte deles concentrados em três estabelecimentos: 

é este, a … e depois a E B. 1 de …, ah… onde congrega, digamos 90% ou mais dos alunos. 

Temos depois mais dois espaços: … e …, ah… que são substancialmente mais pequenos. Isso 

faz com que a minha tarefa seja bem mais facilitada. Depois eu acredito profundamente nas 

coordenações, que me simplificam a vida e de que maneira. Portanto, são lhes dadas… são 

construídas instruções não é? Um regulamento interno tão sintético quanto possível, porque 

eu não acredito em muita regulamentação, ah… portanto, o mais sintético e generalista 

possível, permitindo, digamos uma certa liberdade na tomada de decisões, nós ao tomarmos 

decisões, nós somos um bocado presos a muita regulamentação, a muita legislação. Há 
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catadupas de legislação… que caem aqui e pronto se nós vamos depois construir um 

regulamento interno como eu já tenho visto que são bíblias, ah… estamos aqui metidos numa 

camisa de sete varas ou de onze não é? Ah… não é isso que se pretende, portanto, pretende-se 

simplificar as coisas o mais rapidamente… tanto quanto possível, ajustando às decisões aquilo 

que é, digamos o senso comum. Eu acredito nas lideranças tipo britânico que são… 

portanto,… com base na magna carta e depois as decisões tomam-se de acordo com aquilo 

que nos parece melhor, criando os melhores consensos possíveis, se forem possíveis.   

I - Que estratégias adota para colocar em prática a sua liderança? 

D1 - Bom! Eu evito “ser o touro sentado” não é? Ah… aliás conforme viu eu não 

estava aqui… ah, gosto de visitar a sala de professores, gosto de conviver com os meus 

colegas, promovo convívios nas escolas, ah… ainda agora vai haver o arraial por exemplo, 

são… são… são questões que eu… para além do espaço de trabalho, propriamente de trabalho 

eu acredito profundamente para que as pessoas se sintam bem, as pessoas têm que se conhecer 

e para se conhecer não pode ser aqui dentro, não pode ser intramuros, as pessoas têm que ir 

juntas para outros lados, eu acredito nisso. Ah… depois acredito também numa política de 

relações públicas eficaz, ou seja, eu não nego a nenhum pai uma audiência comigo. Se 

querem falar comigo falam, falam logo, falarão quando houver, ah… quando houver 

necessidade, quando houver possibilidade. Portanto, tenho as minhas portas abertas para 

professores, alunos, funcionários, com alguma disciplina obviamente, ah… professores, 

alunos, funcionários, pais, enfim isso é aquilo que eu considero uma estratégia aberta mas 

disciplinada, não… não… não é um balcão de uma mercearia, digamos assim. Ah… depois 

acredito também numa ligação forte com os pais. Portanto, a questão da associação de pais eu 

acho que é um parceiro muito importante, que nos pode ajudar muito. No nosso caso em 

concreto, por exemplo, são eles a unidade promotora das Áreas de Enriquecimento Curricular, 

e fi-lo porque… convidei-os a serem eles porque, por várias questões: não é só uma questão 

de parecer bem, é uma questão de responsabilizá-los de certa forma por algo que é deles e 

para eles. Ah… que posso dizer mais. Relativamente aos alunos, tanto quanto possível eu 

tento diversificar a minha oferta formativa, ah… que é boa, é das melhores… das mais 

alargadas no Algarve, sobretudo ao nível dos cursos profissionais. Nós estamos muito para 

além daquilo que era a estratégia e do objetivo do governo Sócrates que era, portanto, criar 

pelo menos 50% de oferta formativa de cursos profissionais. Nós atingimos isso há muito 

tempo com cursos diversificados que vão desde, sei lá… Técnico de Apoio à Infância a 

Instrumentista de Cordas e Teclas. Este ano vamos tentar abrir Viticultura e Etnologia, 
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portanto, adequando a oferta às diferentes sensibilidades de cada um. Ah… o que é que eu lhe 

posso dizer mais. Tenho toda a oferta formativa no Secundário nos Cursos Científico- 

-Humanísticos… quatro áreas, não tendo turmas grandes, jogando em muito com… com… 

com grupos, formando os grupos e otimizando assim a utilização da, passe a expressão, mão 

de obra que cá tenho… portanto, passa por aí. 

I - Que práticas de liderança desenvolve ou implementa enquanto Diretor? E 

como desenvolve essas práticas de liderança? 

D1 - Como é que eu as desenvolvo? 

I - Que práticas desenvolve e como desenvolve? 

D1 - Vamos lá ver se eu percebo! 

I - Que práticas de liderança desenvolve aqui enquanto Diretor? E Como é que 

desenvolve essas práticas no terreno, digamos assim? 

D1 - Tenho um bocado dificuldade… Ver se percebo a pergunta. Acho que já respondi 

a isso mais ou menos. 

I - Se calhar já respondeu. 

D1 - Acho que sim. Portanto, eu como lhe digo faço uma liderança de proximidade. 

Portanto, não me escudo dentro, digamos assim, do «meu trono» não é? Pretendo andar, ver o 

que se passa, visitando a sala de aula quando é necessário. Tento muito não ir lá. Tento tanto 

quanto possível ser pouco chamado à sala de aula por questão de disciplina. É uma coisa que 

me irrita solenemente. Faço ver isso ao meu pessoal, porque acho que não é essa… não me 

irrita, desgosta-me, ah… faço ver isso ao meu pessoal de uma forma mais ou menos direta. 

Aqueles que a entendem de forma indireta entendem. Por vezes sou mais direto. Ah… sou 

diretivo quando acho que não há outra opção. Portanto, também não lhe vou dizer que as 

decisões aqui são democráticas, eu aliás não acredito, não acredito numa estrutura 

organizacional democrática porque a escola não… A escola é uma hierarquia, não é mas devia 

ser, devia ser… entendo porque é que não seja, porque é que não é de facto, ah… porque as 

estruturas intermédias não assumem a liderança que deviam de assumir. Ah… é um grande 

problema das escolas. Eu percebo porque é que não assumem. Porque lhes estamos a «dar» 

cargos sem os remuneramos e isso é mau. Ah… tento valorizar tanto quanto possível as 

pessoas, daquilo que eu posso, que exercem bem a sua profissão, enaltecendo as suas 

qualidades, valorizando, reconhecendo as competências. Ainda este ano [ano letivo de 2013- 

-2014] dei… demos, não dei, demos um louvor a uma colega que está cá, portanto está viva, 

não se reformou. É uma professora contratada. Porque é que eu lhe dei o louvor? Dei o louvor 
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porque não a posso… não a posso valorizar profissionalmente, porque as pessoas quando 

trabalham bem são valorizadas, é-lhes dado cargos, etc… Não o posso fazer porque o nosso 

sistema é um bocado… é pouco ortodoxo, ah… portanto, ah… quando como disse valorizo 

quando tenho que valorizar, não tenho qualquer pudor em fazê-lo, gosto de o fazer até, 

promovo tanto quanto sei e posso o trabalho de equipa, tento responsabilizar as pessoas por 

decisões, embora isso lhes custe muito, sabe que o professor em Portugal assume pouco a 

tomada de decisão, o professor gosta muito de discutir as coisas, ah… é muito opinativo, mas 

quando é preciso tomar uma decisão vem cá acima. Ah… portanto, não… não… não gosta, 

não está habituado a tomar decisões, tem a mania do arquétipo da responsabilidade que é 

muito místico, não é nada prático como devia ser, portanto falta-nos aí na nossa estrutura… na 

nossa estrutura administrativa, falta-nos a cultura da tomada de decisão e as chefias 

intermédias funcionam pouco.  

I - Se percebi, ou se me pareceu perceber o que disse, em caso da liderança poder, 

digamos que de alguma forma haver uma recompensa ou recompensar a 

responsabilidade de que todos são líderes seria diferente na sua opinião? 

D1 - Ah sim! Necessariamente que sim. Eu não acredito nada na forma como as 

pessoas são promovidas no ensino, porque por anos de… estão aqui há muitos anos. As 

pessoas podem estar aqui há muitos anos e não fazer coisa nenhuma. As pessoas podem estar 

aqui há muitos anos e fazer muita coisa. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

D1 - Ah… um líder é uma pessoa que arrasta as massas não é? Portanto, é um tipo que 

tem que ter algum carisma, tem que ter alguma simpatia, um tipo que tem que cativar, ah… 

que tem que ter um projeto e acreditar naquilo que faz, portanto, tem que acreditar nele 

próprio também. É um tipo que tem que saber ouvir necessariamente, porque se não temos ali 

um ditadorzeco não é, ah… portanto, é um conjunto… há um conjunto de caraterísticas que se 

podem agrupar num líder. Há líderes por natureza, todos nós os conhecemos não é? Aqueles 

tipos que decidiam quem é que eram as equipas… agora um líder dentro de uma empresa, de 

uma instituição… ah como digo, fundamentalmente é um tipo que tem que construir um 

projeto e tem que saber construí-lo, que ele seja coerente, ah… é uma pessoa que deve reunir 

as pessoas à volta de si, uma coisa que nós não podemos fazer não é? Nós estamos sujeitos 

ah… às vezes os professores dizem ah… os professores dizem pois… mas ali nas escolas 

particulares, a matéria-prima é diferente e eu digo… portanto, não nos podem pedir resultados 

e eu digo enquanto líder eu não decido nem sobre a matéria-prima, nem sobre o meu staff, 
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portanto, que responsabilidade é que me pode ser assacada? Portanto, nós aqui temos às vezes 

que andar a minimizar estragos com o «material» que temos. Ah… o líder é isso tudo, quer 

dizer é um conjunto, e também obviamente é alguém que tem que ter algum savoir-faire, 

algumas caraterísticas técnicas e tecnológicas. Tem que conhecer o monstro que têm na frente 

não é? 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D1 - Ah… olhe eu sinceramente carismático acho que não sou. Não sou Mourinho, 

nem… nem…nem nenhum outro desse tipo, não é? Ah… vim para cá, não era de cá. 

Fundamentalmente apresentei um projeto, onde julgo que reconheceram qualidade. Ah… 

tento ser atuante nas áreas que considero… nas áreas menos conseguidas, onde é preciso uma 

mão mais incisiva e um cuidado especial. Aqui dentro do Agrupamento existem áreas 

carenciadas de atenção. Portanto, isto aqui é tudo menos fácil. Liberto ah… aquelas áreas que 

eu acho que estão já com capacidade para «voar», dando-lhes, portanto, liberto-as dando-lhes 

tudo aquilo que posso dar, às vezes aquilo até onde não posso dar. Eu acredito muito em 

projetos. Acredito muito na abertura da escola a espaços externos complementares, tentando 

fazer com que haja uma comunhão muito grande com as comunidades, particularmente com a 

comunidade produtiva, porque a comunidade familiar, enfim… a escola tem que a conhecer e 

deve conhecê-la… se calhar como devia conhecê-la melhor, mas… não é fácil. Portanto, se aí 

não é fácil, já tentei várias vezes e de muitas maneiras, ah… por exemplo, dando grande… 

grande, não digo plenos poderes à associação de pais, mas dando-lhes grandes graus de 

responsabilidade nas tomadas de decisão enquanto faziam parte do pedagógico, agora não 

fazem, mas sempre fui aberto a isso, particularmente porquê? Porque eu vim de … e em … 

tentei fazer uma associação de pais anos e anos a fio e nunca consegui, nunca. Parece que 

agora está conseguido finalmente. Portanto, é por aí. Trabalhar com a comunidade, tentar 

entender essa mesma comunidade… ah… chegando e tirando partido, digamos das mais- 

-valias dos serviços que são muitas vezes postos à nossa disposição... estou a falar por 

exemplo dos media, da rádio de …, da Gazeta de …, do …, eu próprio escrevo de vez em 

quando alguns artigos dando a conhecer aquilo que cá se passa e aquilo que penso sobre 

determinadas matérias. 

I - E que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

D1 - Aqui ou em abstrato? 
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I - Em abstrato. 

D1 - Facilidades… facilidades não há muitas. Ah… mas pronto, olhe ah… facilidades, 

tirar partido dos… digamos dos… das mais-valias que existem ao nosso redor, ah… e foi uma 

coisa que quando eu me sentei aqui pensei: ok, o que é que me pode ajudar aqui? Ah… eu 

faço uma série de protocolos para estágios, ah… comungo com eles das minhas preocupações, 

ah… tento ajudá-los quando necessitam… mas nem sempre foi assim. Quando me pedem 

estagiários com determinadas caraterísticas, não é só arranja-me lá algum bom, ah… eu tento 

responder e corresponder àquilo que me é pedido e de contrário peço-lhes as coisas de que 

preciso e que muitas vezes não consigo pagar. Portanto, pago com aquilo que posso e tenho. 

Ah… depois, institucionalmente ter o melhor relacionamento possível com a autarquia. Isso é 

muito importante, independentemente de quem lá se senta. Eu digo logo eu não tenho cor, até 

posso ter, mas digo que não tenho, não tenho cor, mas quero conversar convosco, sobretudo 

quero que vocês estejam aqui, não virem cá apenas e só ao Conselho Geral ou justificarem 

uma falta por não virem cá… portanto, tento falar com eles, estar com eles, para que eles 

compreendam como nós funcionamos e aquilo que precisamos… é fundamental. Ah… 

portanto, abrindo a escola de certa forma… Também com as autoridades, porque não dizê-lo, 

embora aqui não há assim muito essa preocupação, não temos muito a necessidade das 

autoridades, ah… são questões pontuais, mas quando necessito eles estão cá. E estão cá 

porque nós os conhecemos e eles nos conhecem a nós. 

I - E no caso da liderança que exerce no seu Agrupamento de Escolas, que 

constrangimentos e facilidades surgem no exercício dessa liderança? 

D1 - Pois, ah… uma coisa que eu encontrei aqui que é uma grande mais-valia é a 

proximidade da autarquia. Ah… não nos tratamos por tu literalmente, mas tratamo-nos por tu, 

ah… digamos de facto. 

I - Com esta autarquia, ou com qualquer? 

D1 - Com esta. Com esta. Estamos a falar daqui. Eles são bastante próximos, coisa que 

não acontecia, devo dizer-lhe, quando estava em …, nunca senti isso da parte da autarquia. 

Aqui não, providenciam… o que não podem dar não dão, mas ah… e não estou a falar apenas 

e só de transportes. Estou a falar de imensos apoios, ainda agora precisamos de um sistema de 

som, precisamos de cadeiras, precisamos disto, precisamos daquilo, ah… precisamos que 

pontualmente haja uma pequena reparação, eles facilitam, eles estão lá, isso aqui em … é uma 

mais-valia. 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  38 

 

 

 

 

I - E constrangimentos? 

D1 - Constrangimentos? Tenho muitos constrangimentos. Olhe, tenho por exemplo um 

mobiliário decrépito, tenho ah… uma infestação de térmitas que nem queira saber, aqui não se 

vê mas tenho. Tenho problemas… problemas também na … com questões físicas. Ah… 

tenho um pessoal, como é que hei de dizer, um pessoal auxiliar… um pessoal auxiliar, 

operacionais particularmente no segundo e terceiro ciclo não entendem bem a função que 

deviam de ter. Não têm o approach que deviam ter com os alunos, funcionam por gritos e 

depois admiram-se de serem pouco respeitados, exatamente porque o relacionamento que têm 

com a massa crítica, com os alunos não é o adequado. Portanto, aí há de facto um 

constrangimento grande. As pessoas são pouco formadas ou não são formadas de facto, não 

foram, embora eu deva dizer que o pessoal operacional é do pessoal que tem mais formação. 

Agora dá-me a ideia que a formação serve para pouco… ou não… da forma como é dada, não 

sei, mas eles não assimilam… ou não assimilam ou são pouco cuidados na forma como 

exercem a sua profissão. E são importantes, e não são poucos. Toda a gente se queixa da falta 

de pessoal. Eu não me queixo da falta de pessoal. Tenho viajado muito, ah… por essa Europa 

fora e mesmo fora da Europa e tenho conhecido as formas de gestão, como é que funcionam 

as escolas nos outros países. Ah… eu às vezes digo lá então mas pronto caretakers ou janitors 

quantos tens e eu digo o número e eles dizem eh… pá estás cheio de sorte, porque eles não 

têm, não há, nas escolas lá fora eu digo isto, não há funcionários como nós temos aqui e não 

são precisos. Basta a escola funcionar de uma determinada maneira. Portanto, isso é uma 

falácia e das maiores do ensino em Portugal, faltam funcionários? Não faltam nada. Falta uma 

escola a funcionar como deve ser. Ah… e eu pô-la-ia a funcionar como deve ser se me 

deixassem trabalhar dessa maneira, mas o espaço também não podia ser assim.  

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? E no seu caso concreto? 

D1 - É uma pergunta engraçada. Olhe sinceramente não sei. Mas… se calhar 

subconscientemente faz com que a minha liderança seja um pouco mais ah… amena, digamos 

assim, exatamente porque tento-me pôr nos calcanhares das pessoas e ver exatamente como é 

que eles observam a questão. Se calhar não é tanto pedagógico, tem mais a ver com a minha 

área de formação. Ah… portanto, saber ler por cima e saber ler onde estou, ah… mas isso 

também tem algo de pedagógico penso eu, ah… se calhar isso exerce-se em pequenas coisas, 

como por exemplo eu ando por aí e tenho a mania de ir a apanhar papéis do chão, é um ato 

pedagógico o que estou a fazer de facto. A exemplaridade tanto quanto eu consigo e sei. Ah… 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  39 

 

 

 

 

acho que o exemplo é, digamos, a melhor imagem daquilo que se pretende inculcar ou 

explicar. Ah… faço-o assim e acho que a dimensão pedagógica da administração e da gestão 

é essa. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

D1 - O que é que eu acho? Ah… pronto gerir é sempre a história de utilizar melhor o 

cobertor, não é? Tentando que ele tape os pés e tanto quanto possível tape a cabeça. Portanto, 

trata-se de otimizar todas as partes da «máquina», a utilização das partes da «máquina» por 

forma a que ela seja o mais rentável… rentável possível. Aqui a rentabilização é social 

obviamente. Ah… mas também não é só social, também pode ser económica desde que seja… 

que nos seja assacada essa parte, como sabe não é. Ah… o que… o que eu tento fazer 

exatamente, por exemplo, na parte social, na parte do ASE (Ação Social Escolar) tento 

responder tanto quanto possível às necessidades dos meus alunos. Faço o que melhor posso e 

sei e auxiliam-me nesse aspeto as pessoa que tenho lá em baixo e que a mim veem pedir 

decisão sobre este e aquele assunto que escapam, digamos à regra. Faço-o aí de uma forma 

muito… muito cuidada. Gostaria de ter mais liberdade em áreas que eu acho que são fulcrais 

para a gestão e para a liderança, como seja a contribuição do pessoal. 

I - Docente? Não docente? 

D1 - Todos. Eu não percebo muito bem uma empresa, quando exige de uma 

empresa… isto é uma empresa, ok! Uma empresa de caráter social, mas isto é uma empresa. 

Eu não percebo muito bem sendo eu “patrão disto” que quem escolhe as pessoas para cá 

trabalharem é uma pessoa que eu nem sequer conheço. É uma entidade abstrata, não sei, 

pronto… nós portugueses temos as nossas particularidades… esta aqui nunca consegui 

perceber, mas desde o tempo em que vim para o ensino. Eu sou o número … e agora estou 

numa lista. Todos os anos a lista é alterada não por aquilo que eu fiz, mas por a minha nota e 

porque é mais um ano. Ah… pronto, acho que é uma das grandes pechas do nosso ensino, é 

de responsabilizarem pouco as direções. Deviam de ser muito mais responsabilizadas. 

I - E concretamente o que acha que é a gestão num Agrupamento de Escolas? 

D1 - É «apagar fogos». Ah… é «apagar fogos», é responder constantemente às 

mesmas coisas, estatísticas que nos pedem diariamente e as papeladas que temos que 

preencher e que nos levam uma barbaridade de tempo, quando devíamos estar a fazer gestão. 

I - O que é para si gerir em abstrato? 

D1 - Gerir é de facto decidir sobre avaliação. É um aspeto fundamental da liderança e 

da gestão. Olhe, há dias eu estive a tirar um curso da Microsoft sobre liderança e disseram-me 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  40 

 

 

 

 

que devia constituir 25% do meu trabalho a avaliação do pessoal. Ah… e faz sentido, mas não 

é eu avaliar o pessoal e isso não ter consequências absolutamente nenhumas. Estou a avaliar 

porque avalio, não é. Dá-me ideia aquelas senhoras… sei lá… as minhas tias avós que iam 

tirar aqueles cursos de estudos clássicos e aprender a tocar e depois aquilo consequências do 

saber não é nenhum, apenas estar na sociedade e parecer bem. Ah… portanto, avaliação 

sim… sim, mas com consequências. Portanto, avaliar, valorizar quem é de valorizar e tomar 

medidas sobre quem não está a exercer a sua profissão da melhor maneira, se calhar por 

aspetos que podem ser perfeitamente corrigidos.  

I - E concretamente o que é gerir num Agrupamento de Escolas? 

D1 - Ah… devia de ser a mesma coisa, não é? Como lhe disse há pouco é um bocado 

andar a «apagar fogos». Todos os dias o telefone toca inúmeras vezes, porque há um pequeno 

problema aqui, outro pequeno problema acolá, portanto, andar a tentar limar as arestas, tentar 

através das decisões sobretudo no Pedagógico, ah… que as decisões do Pedagógico sejam de 

facto eficazes. Deveria ser avaliado se essas mesmas decisões são mesmo aplicadas no terreno 

e que há consequências pelo facto de comparar o que há de novo por via daquilo que não se 

decidiu. Devo-lhe dizer, em sã consciência, claro que reflito sobre esse assunto no final e faço 

um relatório dos relatórios que recebo. Ah… e eu próprio tento avaliar essas situações. Devia  

de haver um outro cuidado da minha parte, se calhar nesse aspeto da reflexão e mais 

profundo. Ah… ainda não o consegui fazer. Portanto, tenho espaço de melhoria, não é? Como 

se diz agora. 

I - Que formas adota para colocar em prática a sua gestão? 

D1 - Ah… olhe, eu gosto muito de avaliar. Quando faço um evento qualquer, gosto de 

o avaliar. Por norma em tudo o que faço há um papelinho, diz lá o que é que… aquilo está 

mais ou menos estereotipado não é, para saber o que é que correu mal, o que é que correu bem 

e tentar avaliar os porquês, não vou perguntar às pessoas porquê? Porque as pessoas não 

respondem e eu não estou para perder muito tempo. Portanto, tento avaliar aquilo que faço, o 

melhor possível. Ah… no final peço inclusivamente opinião às pessoas que me são mais 

próximas ah… sobre aspetos que eles acham que não foram conseguidos e eles próprios me 

vêm dizer de sua própria iniciativa e eu tenho o cuidado de ouvir e tento corrigir tanto quanto 

sei e posso ah… as decisões que não foram bem tomadas no dia a dia, porque as há. 
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I - Sei que já respondeu à questão que vem a seguir, apenas em lugar de lhe 

colocar a questão direta como aqui está, coloco-lhe desta forma: Que práticas de gestão 

desenvolve ou implementa enquanto Diretor? Pedir-lhe-ia antes que se debruçasse sobre 

uma ou duas, ou as que entendesse e, digamos, que esmiuçasse um pouco mais ou que as 

concretizasse um pouco melhor, digamos assim. 

D1 - Ah… eu até aqui há tempos era um bocado maníaco da gestão de qualidade. Tive 

um projeto em …, uma coisa… tentei pôr aquilo em prática, fiz um curso de auditoria da 

qualidade, implementei um sistema de gestão de qualidade e de avaliação interna, ah… depois 

aquilo lá dentro não correu assim muito bem. Sabe, há alturas em que as pessoas estão 

constantemente a ser marteladas, digamos assim, mais… mais… mais por menos. Nós líderes 

e gestores temos de ter algum cuidado com a implementação de projetos que obrigam as 

pessoas a trabalhos extra, ou pelo menos a trabalho que não estão muito habituados a fazer, 

trabalho que se calhar não se espelha completamente, não acreditam, porque estas coisas da 

gestão como deve calcular não é muito do agrado da generalidade do pessoal docente, a não 

ser os tipos do grupo 430 (docentes que lecionam Economia e Contabilidade) Ah… aqui, 

claro que vim com esse bichinho e imediatamente tentei implementar um sistema de gestão de 

qualidade e queria inclusivamente se não houver projeto de querer ser líder da primeira escola 

certificada do país. Ah… não morreu, está adormecido, quando houver oportunidade lá 

chegarei. Mas tenho um sistema de gestão de qualidade implementado. Ah… tenho ah… 

obrigo a rotinas, sei lá… se for aqui à casa de banho vê que lá está aquele papelinho: esta casa 

de banho foi limpa às duas, às quatro, por quem. Tudo isso é assumido. Quem recolhe aqueles 

papéis também regista as anomalias, uma escala portanto. Eu tento implementar esses 

sistemas que foram ensinados por um gestor de qualidade. Eu tinha um assessor para isso 

quando tentei implementar o sistema. Faço a autoavaliação segundo o sistema EFQM 

(European Foundation for Quality Management), agora o CAF (Common Assessment 

Framework) que é muito semelhante. Portanto, toda a cultura está lá. Fiz o trabalho sobre o 

assunto quando fiz a minha Pós-graduação, fiz um trabalho sobre o assunto em gestão de 

qualidade, ninguém sabia nada sobre aquilo para mim… para meu espanto ali ninguém sabia 

nada do que era aquilo, houve alguém que me veio falar na história da gestão de qualidade e 

eu confrontei a pessoa: - está bem então e… o quê? O que é que é o bicho? Ai isso não sei. 

Quer que eu diga? E eu de facto ajudei na altura para se falar sobre o assunto que é 

importante. Embora a gestão de qualidade, eu não sou nenhum guru da gestão de qualidade, 

acho que a gestão de qualidade leva às vezes a questões um bocado ridículas, que é muito 
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papel, ah… mas ah… digamos que cria… as pessoas conhecem os procedimentos. Por 

exemplo, quando um professor novo chega a uma escola, como é que o professor é recebido? 

Criar uma rotina nesse aspeto. Como é que esse professor é recebido? Fala primeiro com 

quem? Que documentos lhe são entregues? Ah… portanto, se houver essa rotina, não… não… 

quer dizer nós não estamos ali ao desabrigo do livre arbítrio de um delegado, porque 

normalmente é assim, olha anda cá, pois aqui faz-se mais ou menos assim, então e como é que 

é? Como se marcam os testes? Depois logo se vê e se houver um sistema, ah… eu acredito 

que o sistema de gestão de qualidade não «corta» de maneira nenhuma a liberdade das 

pessoas. As pessoas podem continuar a ser livres e competentes, se querem fazer de outra 

maneira têm que o propor e se as coisas forem aceites. Agora não pode é cada um inventar um 

documento todos os dias, percebe? Porque aí caímos no caos. Ninguém se entende. Uns fazem 

de uma maneira, outros fazem de outra, os outros é talvez, os outros é se calhar. Portanto, não. 

Aí tem que haver algum… algum… tem que haver processos e procedimentos e eles têm que 

estar definidos. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

D1 - Ah… é uma pessoa que deve conhecer os sistemas, deve implementar os 

sistemas, deve defini-los, ah… deve olhar em especial para a parte do pessoal, como já lhe 

disse, deve reunir-se das melhores pessoas possíveis para o ajudarem nas áreas sobretudo que 

ele domina menos, porque aquelas que domina bem não precisa de tanta ajuda, são aquelas 

que ele fá-lo bem e se calhar aquelas que ele não gosta. Basicamente… basicamente é isso, 

depois é uma questão de olhar bem para os recursos que tem, daqueles que ainda pode vir a 

ter e administrá-los o melhor possível.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D1 - É a mesma coisa. Eu devo dizer que quando cheguei aqui tentei estudar mais ou 

menos quem é que tinha ao meu lado, as pessoas porque não as conhecia, as pessoas que me 

poderiam dar algo mais, chamá-las até mim aqueles que quiseram vir para ao pé de mim. 

Verificar que recursos é que eu tenho na parte externa, para disso, também, tirar partido quer 

dizer. Não é que eu seja oportunista, mas de facto nós temos que ter um grande sentido de 

oportunidade para gerir, porque determinadas ofertas que nos chegam, às vezes largamos com 

alguma facilidade. Eu gosto muito de ler os meus mail’s todos com algum cuidado e às vezes 

só o consigo fazer depois das cinco e meia, ah… e tento, sei lá… criar regras para mim. Sou 

um bocado obsessivo nisso não… exatamente porque eu sou um tipo um bocado desregrado e 

então não, os mail’s têm que ser respondidos e devem ser respondidos diariamente. Nós 
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devemos dar importância às pessoas que nos fazem apelos, que nos pedem coisas, tudo isso 

para dizer… olhe, para já não posso, mas numa próxima oportunidade. Portanto, as pessoas 

gostam de nos ouvir. Isto não é um clube de fãs, não é… tem que haver algum cuidado nesse 

aspeto. Tentar atender toda a gente dentro da medida do possível, como o atendi a si, por 

exemplo.  

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

D1 - Olhe, ah… um já lhe disse qual é, em termos do seu pessoal. Nós aqui… quais 

são as nossas ferramentas? As nossas ferramentas, a nossa «máquina» é o nosso pessoal. 

Temos alguns espaços físicos que têm alguma influência… que dão alguma preocupação, mas 

não é sobre esses que estão as nossas preocupações fundamentais, até porque acreditávamos 

que o Sócrates viesse para aqui fazer isto, fazer aqui uma escola nova XPTO. Portanto, as 

minhas preocupações estão, por um lado nos alunos, por outro lado no meu pessoal. Ah… 

aquilo que eu queria e gostaria é que eu tivesse algum controlo sobre… não é só sobre a 

gestão, eu gerir mais ou menos giro, ah… não consigo é de alguma forma promover, ofertar, 

congratular as pessoas da forma como queria e desejava. Isso, acho como disse-lhe já é mau. 

Isso é um constrangimento. Quer dizer, eu dizer assim, eh pá tu fizeste um excelente trabalho, 

a palmada na costas funciona até um determinado limite, mas deve-se dar a palmada nas 

costas. Não é por… nós temos que ter algum cuidado nesse sentido, porque… faz bem… eu 

também gosto. Ah, agora um tipo… palmadas nas costas estou farto. Mas esse é um grande 

constrangimento. Depois a questão da admissão de pessoal, acho que é outro constrangimento 

seja ele qual for. Ah… depois…  

I - Mais uma vez quando se refere à contratação do pessoal, refere-se a que 

pessoal? 

D1 - A todo, pessoal docente e não docente, são todos de cá, não é? Desde a 

cozinheira, curiosamente sobre esses agora até somos nós mais ou menos a decidir, ah… 

desde a cozinheira até ao meu colega Subdiretor, por exemplo. Ah… portanto, aí devíamos ter 

uma palavra e uma palavra crítica, quer dizer, era a minha decisão que prevalecia. Nós não 

temos que ter… nós temos fantasmas vinte e cinco abrilescos que é uma coisa extraordinária. 

Eu farto-me de rir com isto. Eu gostei muito do vinte e cinco de abril, por amor de Deus, não 

sou nada salazarento, nem pouco mais ou menos de direita, mas acho pá que há aqui uma 

série de fantasmas, pois… pois é a cunha e só entra quem tu queres, ah pois é! Só entra quem 

eu quero. Com certeza, então só pode ser… e o que é que eu quero? Eu quero o melhor, não 
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é? Portanto, é fundamental… se você quiser… se você vai comprar um carro, se puder 

comprar um BMW, não vai comprar um Fiat 500, não é? O que é que isto tem? Não tem nada. 

Não quer dizer, e desmistificando as coisas, que em todas as situações não haja um indivíduo 

que entrou porque é conhecido. Mas o facto de ser conhecido até é bom. Se você for perguntar 

aos norte-americanos, que são os tipos que estão mais esclarecidos e são, são eles e os 

japoneses, sobre a contratação de pessoal e vai lá perguntar a um gestor qualquer e diz assim: 

então quem é que contratas em primeiro lugar? - Conhecidos. Porquê? - Porque esses são 

conhecidos. Conhece-se o seu trabalho. Em segundo lugar: referenciados e em terceiro lugar 

são aqueles que nas entrevistas por esta ou por aquela razão, nós achamos que eles se 

enquadram dentro do nosso projeto. E nunca ouvi dizer que era pelas notas do curso, porque 

estão há vinte e sete anos no sistema, isso não faz sentido nenhum. Portanto, eu acredito que 

isso é uma área que nos condiciona e de que maneira. Depois, olhe grande mais-valia 

felizmente é o conjunto do pessoal que cá tenho. Tenho gente muito simpática que me ajuda. 

Não são todos. São sempre os mesmos, ah… e que… coitados, são sempre presenteados com 

mais coisas para fazerem, porque infelizmente há outra área, outro setor com o qual não 

podemos contar para nada. 

I - E no caso da gestão que exerce no seu Agrupamento, uma vez que já falou em 

facilidades e constrangimentos, quer realçar alguma facilidade ou esmiuçar mais algum 

constrangimento no caso concreto do Agrupamento de Escolas em que exerce a sua 

função? 

D1 - Eu já enalteci a proximidade às instituições, o que é muito bom. Mas eu acho que 

também é um bocado aqui o Algarve, sabe. Nós apesar de tudo somos pequenos, é o Algarve, 

que não temos muita população. As instituições são próximas. Por exemplo, esta coisa da 

recentralização do funcionamento do Ministério da Educação, acho que foi outro “tiro no pé” 

porque… Nós tínhamos aqui um pequeno centro de decisão que era a Direção Regional e que 

neste momento está desprovida de todos os pequenos poderes que tinha. Eh pá e isto 

sinceramente, parece que vem outra vez o Cardeal Richelieu, não é? Ah… pronto e é ele e 

vossa senhoria decide e eu sinceramente achava que o nosso Nuno Crato era um bocadinho 

diferente. Se é por razões económicas, não me parece… não vejo que seja por aí que as coisas 

se resolvam. Eu tenho aí um sentimento muito crítico, não é? Haviam estes organismos como 

é que se diz desconcentrados que funcionavam relativamente bem, que tinham alguma 

autonomia, tinham algum orçamento e neste momento é a «vossa senhoria» Direção das 

Finanças que tem a palavra sobre tudo. Pá tudo bem! Eles são os homens da massa. Eles não 
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me conhecem eu sou o … percebe? Faz lembrar a tropa, não é? Nem sequer sabem o meu 

nome. Ah… portanto, sou um tipo tão… tão… tão… tão cinzentão como o outro do lado de lá 

do telefone que às vezes me faz o favor de me ouvir. Isso foi uma coisa… Oxalá que venha aí 

mais alguém e que… porque isso… não percebo porquê na educação. Eu sei que o Ministério 

da Educação é pesado, mas… e tem que ser pesado. É e tem que ser. E isto é de facto… Nós 

temos… eu fiz um seminário a semana passada, organizei porque quero promover o curso de 

enologia e viticultura. Ah… fiz um seminário para tentar convencer os alunos que aquilo é 

bom. Consegui trazer cá, eh pá o … que é da Região de Turismo do Algarve, veio o … que é 

da Região de Turismo do Algarve. Também veio a Direção Regional de Agricultura e Pescas 

do Algarve, veio a CCDR, portanto, está a ver todos eles vieram cá. Ajudaram-me e 

ajudaram-me bastante, as empresas e as quintas aqui à volta, todos estiveram presentes. 

Portanto, nesse aspeto nós aqui no Algarve… nós no Algarve e em concreto aqui na região de 

…… é muito bom. Ah… nós sentimo-nos de facto acompanhados. Ah… do que é que eu me 

queixo? Olhe, queixo-me dos pais… dos pais… e muito… são muito difíceis. Até são muito 

difíceis… até conseguir cá chegar a não ser em desespero de causa ou que tenham um 

problema diabólico para resolver nunca cá vêm. Nós temos esta cultura. Ah… acho que de 

certa forma involuntariamente o governo promove a desresponsabilização da educação 

familiar. Ah… como? Promovendo a permanência dos meninos dentro da escola. Ah… você é 

mais novo que eu, ah… eu sou do tempo em que as aulas acabavam à uma e meia, não é? 

Ah… isso agora é diferente, os tempos são outros, não há segurança, isso é uma coisa. Agora 

as famílias têm que saber desenvencilhar-se dos problemas e se não querem ter filhos, não os 

tenham, é a minha opinião. Agora se os têm, têm que lhes resolver os problemas. E como é 

que resolvem os problemas? Toma lá escola e a escola funciona como um depósito de 

crianças, não é? Ah… e isso tem muito maus resultados em termos de disciplina que é um dos 

grandes problemas da escolaridade, hoje, em Portugal é a indisciplina, ah… e exatamente 

porque os miúdos estão muito tempo na escola. Os miúdos não têm porque há… você sabe 

disso tanto como eu, a aprendizagem não se faz na escola. Brincar é aprender, não é? Os 

animais também quando são pequeninos brincam uns com os outros e estão ali a simular. Era 

aquilo que a gente fazia em casa e não era com a PlayStation, agora também há espaço para a 

PlayStation, quem me dera a mim ter tido uma PlayStation, não tive, mas é andar a brincar na 

rua, ah… andar à bofetada se for preciso. Tudo isso são espaços de aprendizagem. Ninguém 

percebe… ah… falta de segurança, qual segurança. Quer é estar descansado, então enquanto 

ele está na escola eu sei onde é que ele está. Eh pá, quer dizer a escola não é para isso e eu 
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acho que em Portugal há demasiada escola. Digamos escola, edifício escola. Há pouca escola 

de responsabilização dos encarregados de educação. Acho que os meninos estão muito tempo 

na escola. Acho que têm um espaço de férias grandes que é estupidamente comprido. Não 

devia ser. Para mim, cinco, seis semanas máximo e depois regressavam à escola e depois 

davam novos espaços de férias como acontece em qualquer Estado civilizado ou 

protocivilizado. Portanto, não devia ser. Era… depois fazem-se… na nossa estrutura de 

funcionamento há coisas que são inconcebíveis. Nós andamos atrás do calendário litúrgico, 

oiça é outro dos grandes inconvenientes. A organização, agora já estou a falar de outra coisa, 

a organização do ano letivo em trimestres, outra burrice completa. Já ninguém o faz. Isto eram 

dois semestres e acabava e férias quando fosse necessário. Nós não temos que andar atrás… 

mas porque é que tem que haver… o terceiro período, ora tem um mês, ora tem dois; o 

segundo, ora tem três meses, ora parece que tem quatro, muitas vezes tem quase dois… mas o 

que é isto! E nós temos que planificar de acordo. Eu digo isto lá fora [no estrangeiro] e fica 

tudo de boca aberta… pois é assim… é assim. Era a estrutura francesa antes da segunda 

guerra mundial. Depois eles também corrigiram e nós andamos aqui com isto… eu já disse 

isto ao Ministro… a este e já disse aos anteriores, assim… ah… pois é tem razão, mas sabe… 

a Igreja… a Igreja? Também eu sei que o ensino nasceu com… era uma estrutura religiosa, 

não é? Mas já não é. Ah… e hoje professam-se outras religiões. Portanto, eu acho que 

estruturalmente isso é um descalabro em termos de organização. Depois obriga-nos a ter… 

nós temos trabalho burocrático a mais. A organização do ano letivo é qualquer coisa que em 

Portugal é um bicho de sete cabeças. Lá fora as escolas fecham. Eu não tenho férias. Você se 

anda a aprender para isto, habitue-se em agosto estar aqui e depois tirar uns diazinhos e tal… 

mas… é inconstitucional, não é? Eu agora, qualquer dia, tenho que escrever para lá e dizer os 

Diretores… para ver se eles chumbam. Ah… isto são coisas de lana caprina. Legisla-se como 

o senhor sabe por tanta coisa e legisla-se demais e cobre todas as hipóteses… Já viu que todos 

os anos sai um documento sobre a organização do ano letivo? Eh pá… nós somos pá… somos 

bestiais, todos os anos fazemos as coisas de forma diferente. Porquê que tem que ser assim? E 

depois cada tipo que vai para o governo… pronto… isso agora não interessa nada… tudo de 

novo outra vez. E aqui andamos nós ao sabor de umas «primas donas» que estão… que 

pensam muito em ensino, que nunca deram aulas na vida, mas que estão lá numa «caixa 

preta», não é, que refletem… são… são… os Hare Krishnas do ensino, eh pá e depois saem 

com… diplomas, com textos lindos, mas que desestruturam isto tudo e sobre o que deveria de 

haver, mas porque não… então já a integração europeia… por semestres, pois, ali em 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  47 

 

 

 

 

fevereiro estávamos em reuniões. As aulas decorriam na mesma. Levávamos um mês a fazer 

reuniões. Férias quando tivesse que ser, no Natal e na Páscoa, mais dois momentos 

espalhados e um período de seis semanas e toda a gente aproveitava melhor. 

I - Na sua opinião, em que medida a tal dimensão pedagógica que se falou há 

bocado também influencia as formas e práticas de gestão escolar em abstrato? E no caso 

concreto aqui do Agrupamento de Escolas? 

D1 - Bom… ah… nós estamos dentro de uma escola e toda a prática de liderança tem 

que ter por base… tem que ter uma base pedagógica. Se não tem, devia de ter porque todos 

nós somos professores ainda. Ah… portanto, isso é mais ou menos intrínseco e obriga-nos a 

ter… a ponderar, digamos assim, a ver qual é que é pedagogicamente a consequência de um 

ato de liderança, de uma decisão. Ah… mas acho também que isso tem que ter um limite… 

 

A entrevista foi interrompida por um período de dois minutos. 

  

Estávamos aonde? Ah… influência pedagógica nas decisões. Tudo bem, eu acho que 

todas as nossas decisões, sobretudo aquelas que têm impacto sobre o dia a dia das escolas na 

área pedagógica, têm que ter uma componente pedagógica. As outras podem tê-lo 

subconscientemente. Agora nós não podemos, poder podemos, isso é quem faz… não 

devemos submeter a gestão de uma escola ou atos de gestão de uma escola ao Conselho 

Pedagógico, ok! Isso é que me parece… porque no mundo ideal está bem, mas a realidade 

obriga-nos a tomadas de decisão céleres e isto aparece sobre questões às vezes até que têm… 

roçam a ilegalidade. Imaginemos autorizar porque de repente houve oportunidade de fazer 

uma visita a uma empresa a quem já tínhamos solicitado essa visita n vezes. Como sabe, essa 

atividade que não estava planificada e então aquilo tem que ir a Conselho Pedagógico e é 

óbvio que o Conselho Pedagógico se a coisa não for… não roçar o ridículo, não é como às 

vezes algumas coisas existem… não vai impedir, não é? Portanto, aquilo é um pró-forma. 

Ah… e então o que é que eu faço? Digo que não? Ah… pronto… portanto, a decisão… Por 

outro lado, eu já vi escolas e conheci escolas onde a gestão financeira era… também ia ao 

Pedagógico, o que a mim faz-me uma confusão muito grande. Portanto, o seu a seu dono, não 

é? Áreas Pedagógicas? Sim. A minha decisão muitas vezes tem uma carga pedagógica. Tê-la- 

-á, mais ou menos indiretamente. 
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I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

D1 - Bem… repare, a gestão ah… se a gente levar as coisas à letra nem teria que falar 

com as pessoas, não é? Punha-me ali no meu gabinete, ah… tomava as decisões que tomava e 

emitia as ordens de serviço que emitia, ah… as comunicações de serviço e as comunicações, 

ah… trabalhava com o meu computador e não falava com ninguém. A liderança é muito mais 

comunicativa, quer dizer, basicamente é isso. Dá gerir? Também. Um líder gere, mas gere 

com orientações que lhe são comunicadas por aqueles que lhe são próximos, pelos seus 

assessores, ah… pelas suas chefias intermédias ah… e tem que transmitir ah… responsabilizar 

os seus atos de gestão e responsabilizar-se a si próprio. Olhe eu fiz isto porque parece-me que, 

por isto, por aquilo e… Portanto, a gestão é comunicação. A gestão não, a liderança. A gestão 

não. A gestão é um ato administrativo e não, digamos que, não tem relacionamento com… 

pode não ter relacionamento público. 

I - E como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de 

Escolas? Por exemplo aqui. 

D1 - Ah… É um pouco a consequência disso que eu agora tive que lhe dizer. Está-me 

a perguntar na prática, não é? 

I - Sim, exatamente. 

D1 - Como é que se faz? Pois eu enquanto gestor resumiria os meus atos de gestão a 

despachos, a notas serviço, a comunicações, a ordens de serviço, aparecendo apenas e só nos 

atos institucionalmente formais e sei lá… os conselhos, nos diversos conselhos e 

pontualmente num caso ou noutro. A liderança não! É mais meter a mão na massa, digamos 

assim. É andar por aí, falar com os alunos, tentar auscultar, ir a uma sala de professores, ah… 

comunicar decisões de viva voz e na presença de… ah… Portanto, é transmitir a crença às 

massas, não é?  

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de escolas? 

D1 - Eu acho que lidera.  

I - E no seu caso concreto, gere ou lidera mais o Agrupamento de Escolas do qual 

é responsável? 

D1 - Olhe, eu acho que sou muito menos líder e muito mais gestor, mas acabo por… 

como sou um grande tagarela e gosto muito de falar, andar muito por aí. Ah… em termos de 

gestão faço aquilo que a legislação em vigor me permite, ah… tentando a maior ginástica 

possível e tentando entender, digamos, o conjunto de normas que… que... que gerem todos os 

procedimentos aqui dentro de um Agrupamento de Escolas. Ah… tanto quanto possível, gosto 
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de comunicar as minhas decisões de viva voz e menos por… por… por papel. Ah… muitas 

vezes isso não é possível. 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

D1 - Olhe, eu acho que deve privilegiar várias. Ah… e acho que nós não devemos… 

está a ver um… um… vamos ao futebol. A gente não pode ter uma equipa só com Ronaldos, 

não é? Depois ninguém defendia. Também não podemos ter uma equipa só com defesas, 

porque ninguém atacava. Ah… e portanto, deve… portanto, na constituição de uma equipa e 

estamos a falar daquelas pessoas que têm, digamos, uma atividade mais perto da gestão. É 

desses que está a falar? 

I - Exato… exatamente. 

D1 - Acho que aí se deve escolher um conjunto de pessoas, ah… que repartam entre 

eles um conjunto de sensibilidades diferentes. Ah… portanto, e aí temos uma equipa 

multidisciplinar, não tanto… tanto… não estou a falar de disciplina… de disciplina… mas em 

termos de qualidades de trabalho. É disso que se está aqui a falar. Ah… porque enquanto 

dirigente ah… nós no grupo de pessoas que temos que… as pessoas têm que ser boas a liderar 

pessoas também e a coordenar, portanto, temos que procurar caraterísticas de líder em cada 

um deles, devemos. Devemos procurar em cada um deles caraterísticas de líder. Quando digo 

devemos é porque às vezes não é muito possível e às vezes por questões estratégicas vão-se 

buscar pessoas por… porque sim. Não é bem porque sim. Há razões. Mas são razões de 

caráter quase político, não é? O que eu não gosto muito. Mas pronto, já fui obrigado a fazê-lo. 

Fui obrigado… Portanto, parece-me que é isso, quer dizer, cobrir um grande lote de 

sensibilidades, caraterísticas de líder, com certeza, aqueles que precisam de ser líderes porque 

há outros que não… há outros que não… não é? São assessores e que nos ajudam em coisas, 

em questões específicas e aí vão buscar as caraterísticas técnicas e o profissionalismo das 

pessoas. 

I - E concretamente no caso deste Agrupamento de Escolas, que qualidades 

privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, gestão e 

liderança do mesmo? 

D1 - Olhe, eu já tive que escolher em dois momentos diferentes. Tive que escolher a 

quando da constituição da CAP e aí procurei equilíbrios e não conhecia muito das pessoas que 

escolhi. Ah… procurei colher informações sobre essas mesmas pessoas e tentei que 
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estivessem representadas nos órgãos chave pessoas que cobrissem os diversos espaços. 

Portanto, essa foi a estratégia inicial. 

I - Espaços no sentido de? 

D1 - De diversas escolas. Porque foi um choque, não é? Ah… ultimamente como sabe 

os coordenadores são escolhidos de acordo… tenho que dar três nomes. Os três nomes têm 

que ser pessoas com as caraterísticas que estão expressas no Decreto, o que é uma 

imbecilidade tão grande… tão grande… tão grande, é mais uma vez tentarem pôr a trabalhar 

comigo pessoas que posso não conhecer de lado nenhum, não gostar… Para já eu tenho de 

gostar das pessoas com quem trabalho, não é? Os afetos são muito importantes, não é? Há 

coisas que são impossíveis de ultrapassar. Repare, eu posso ir buscar para trabalhar comigo no 

dia a dia, uma pessoa em quem eu reconheça caraterísticas técnico-profissionais excelentes, 

mas que é uma grande besta e eu não me dou com ele. Não funciona. Ah… portanto, isso não 

pode ser e de maneira que o que é que eu procuro? Eu procuro para já… procuro que estejam 

todas as sensibilidades representadas e quando digo sensibilidades é… ok, as escolas do 

primeiro ciclo, a E. B. 2, 3 … e aqui a secundária. Eu para já como ato de gestão direta, 

sempre que é possível ponho os professores a dar aulas em duas escolas, para tentar fazer 

espraiar todas estas pequenas rivalidades entre o secundário e o segundo e terceiro ciclos. Eu 

faço isso de forma deliberada. Não é muito do agrado do meu pessoal, devo dizer. Ah… daqui 

a li são cinco minutos, não é? Depois, tento escolher pessoas com quem eu gosto de trabalhar 

para já e pessoas em que eu acredito que têm qualidades, reúnem consensos, que reúnem 

também alguma simpatia, porque não dizê-lo, da parte dos colegas e que sejam pessoas que eu 

acredito que conseguem chegar à tal responsabilização que as chefias intermédias deviam de 

ter.   

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

D1 - Com muito marranço, ah… portanto, não é muito fácil. Repare, eu gostaria muito 

de andar por aí todos os dias a falar com os meus colegas, tentar colher opiniões e percorrer as 

minhas diferentes escolas. Se calhar, um dia estar aqui, outro dia estar… não se consegue. 

Você está agarrado aos papéis a maior parte do tempo e estamos aqui e às vezes não consigo 

sair daqui. Tanto quanto possível eu tento fazer isso. Eu obrigo-me a ir à escola … pelo 

menos um dia por semana. Eu obrigo-me. Portanto, esta semana ainda não fui. Deveria ter 

ido. Ontem, não consegui. Hoje não fui. Agora já me faltam dois dias, portanto, se não for 

amanhã, vou no outro. Tenho que lá ir porquê? Porque você tem que se deixar ver, tem que lá 
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andar, tem que aparecer, não é? Quem não aprece esquece, é mesmo assim. Os coordenadores 

fazem o trabalho de coordenação. O trabalho de liderança é feito por si. E você vai andar por 

aí nas escolas e… eu agora ponho-me aí a andar e toda a gente me chama. Olhe, venha cá. 

Isso é importante.   

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

D1 - É a área social das empresas. É exatamente promover convívio, ah… ah… 

atividades de entretenimento, são muito importantes para haver um sentimento de… de… 

entretenimento é a obrigação de… tanto quanto possível os professores estarem presentes 

quando há competições, quando ah… sentirem-se importantes também na publicação dos seus 

trabalhos em todas as áreas. Olha, mete isso na Gazeta, ponho na nossa página da internet. 

Portanto, tudo isso é muito importante. As pessoas acreditarem, veem que têm aqui um 

«emblema». 

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de um Agrupamento de Escolas? 

Desculpe, na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

D1 - Bom… Diretor é dirigir, quer dizer… é o ordenar. Ah… agora nós podemos ser 

Diretores sendo mais ou menos diretivos. Ao fim e ao cabo, o Diretor decide, é o executivo. 

Ah… e portanto, quando… como é que chega à decisão? Há muitas formas. Ou decide 

sozinho, depende também da estrutura, ou então existe uma cadeia de onde vai colhendo 

diversas sensibilidades e depois articula essa decisão de acordo com as sensibilidades que foi 

auscultando. Ah… dentro de qualquer organização, o Diretor é o tipo que está em cima da 

pirâmide e que diz… bom, fazemos… e é a pessoa para quem se olha quando buscamos 

alguma coisa. 

I - E em particular, o que é ser Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de 

uma Escola não Agrupada? 

D1 - Pronto, quer dizer… é também isso mas é também um bocado mais uma 

iminência parda, uma vez que é um tipo que não consegue estar, não tem o dom de como é 

que se chama… da omnipresença, não consegue estar em todo o lado, em todo o tempo, ah… 

é menos diretivo porque no fundo muitas das decisões não passam por ele. É uma cadeia. 

Portanto, é um tipo que define, digamos, a filosofia de gestão dentro dos diversos espaços que 

estão constituídos, delega o ato de dirigir em colegas, sejam eles coordenadores dos 

estabelecimentos ou como eu tenho, os meus Adjuntos, cada um tem uma determinada 

especialidade, primeiro ciclo, segundo e terceiro e secundário. Ah… ao fim e ao cabo tenta 

ensinar o ato de direção, é menos Diretor e acaba por ser mais administrador, se quiser. 
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I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

D1 - É aquilo que eu lhe disse há bocado, de outra forma, quer dizer. É um «apagador 

de fogos». É um tipo que para além de toda a carga… mas a que vêm quando existem 

problemas, às vezes problemas que valem o que valem, mas há uma coisa que eu lhe devo 

dizer: a gente não deve menosprezar ah… os problemas… porque nós somos confrontados 

muitas vezes com coisas… não estou cá para isso, mas isso acontece a miúde. Agora não 

devemos é fazer sentir às pessoas que os problemas deles não são importantes, ah… isso é 

também um ato de liderança, penso eu e não é tanto um ato de gestão, ah… também é. Ah… 

mas aqui no seio das escolas, ah… nós estamos cá um pouco a impor a calma no meio de um 

turbilhão de sensibilidades, formas de ver o mundo de maneiras diferentes e que nós temos 

que procurar casar, não é? 

I - E no seu caso concreto, que funções desempenha enquanto Diretor deste 

Agrupamento de Escolas? 

D1 - Ah… Bom, toda a área pedagógica é comigo. Portanto, ah… aqui ah… a parte 

financeira também passa sobretudo por mim, ah… tinha as compras, mas já deleguei, tenho 

também a parte de RP que é comigo. 

I - RP que significa? 

D1 - É Relações Públicas. 

I - Depois em abstrato, que facilidades e constrangimentos pensa que se colocam 

ao Diretor no exercício das suas funções? E concretamente enquanto é responsável por 

um Agrupamento de Escolas ou por uma Escola não Agrupada, como é o seu caso? 

D1 - Eu falo por mim. Facilidades, olhe eu procurei, ah… quando percebi um bocado 

do que isto era, porque ninguém me tinha dito e poucos conheciam o Diretor de 

Agrupamento. O que é que eu fiz? Pois como sabe, o facto de nós agruparmos fez com que o 

pessoal administrativo ficasse todo dentro do mesmo espaço, ah… isso fez com que eu tivesse 

pessoal, eu não vou dizer a mais que é pecado, mas de facto isso aconteceu. Ah… e 

imediatamente, ok… então… há áreas aqui que são fundamentais, por exemplo, a contratação 

pública, eu não percebia nada daquilo e sinceramente também não quero perceber. Posso ter 

uma palavra a dizer sobre as compras, uma área sobre a qual… eu quero é comprar o mais 

barato possível e o melhor possível e então agarrei em alguém em quem eu confiava e ficou 

aqui a trabalhar comigo e que trata só dessa área, compras e projetos. Depois arranjei alguém 

para nos secretariar. Era para me secretariar, mas os meus colegas são uns abusadores e 
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então… tenho uma Secretária que é fundamental, que nesta «coisada», passa a ser muita coisa 

e você esquece, você acaba por fazer… pôr as entrevistas umas em cima das outras e as coisas 

não funcionam. Ter uma Secretária facilita-lhe o trabalho em 30%, é muito eh! Mas é 

verdade. Portanto, ah… e aqui relativamente a essas duas pessoas escolhi obviamente pessoas 

das melhores que eu cá tinha e que facilitam em muito o nosso trabalho. É uma mais-valia 

estas duas pessoas. Depois tenho também um bom Chefe de Serviços Administrativos. É 

fundamental e é fundamental você confiar no Chefe de Serviços Administrativos, porque uma 

escola onde não há «casamento» entre o Chefe de Serviços Administrativos e o Diretor pode 

ser um caso muito complicado e a sua vida está nas mãos dele. Portanto, ah… nesse aspeto 

estou absolutamente satisfeito. Ah… acredito que uns Serviços Administrativos bons, fortes, 

podem facilitar em muito o seu serviço. Não é preciso, assim, muita gente. Não é preciso 

mesmo muita gente. Então da maneira como as coisas estão… acho que isso é uma mais-valia 

para mim. Depois, outra mais-valia, a minha equipa. Nós efetivamente tomamos as decisões 

em conjunto. 

I - Em relação à sua equipa refere-se à/ao? 

D1 - À minha equipa de direção, ok. Ao meu Subdiretor e aos meus três Adjuntos. 

Todos são capazes de ser responsabilizados e assumirem as responsabilidades sobre todas as 

áreas, não havendo às vezes ali muita distinção sobre o que é que está… cada um ultrapassa a 

sua área e não há quezílias por matéria profissional. Pergunte ao meu Subdiretor se as há, mas 

eu julgo que não. Ah… essa é uma mais-valia. Depois tenho felizmente os coordenadores de 

departamento que me ajudam, podiam-me ajudar muito mais, mas de acordo com aquilo que 

eu tenho visto não me posso queixar muito. O que é que eu me queixo? Queixo-me dos pais.  

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

D1 - Não. Full-time job, então! Quais? Outras funções? Não chega? Claro que não, 

não é? É Diretor, é Diretor. É uma profissão. É uma profissão, não é… não é… pode ser 

Diretor ali do … ou do …, mas isso é diferente. É trabalho de reformado. Não, isto aqui… 

não é… devia de ser… repare, nós não devemos… o Diretor não pode e deve estar sujeito a 

sufrágios. Pode e deve estar sujeito a avaliações, mas por quem de direito. Não é agora… 

sejam eles quais forem… mas não é sufragado. Repare no… pronto… como era a história dos 

Presidentes dos Conselhos Diretivos, quer dizer, então! Eu conheço… conheci histórias de 

casos que foram Presidentes dos Conselhos Diretivos porque… porque era um «gajo» 

porreiro. 
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I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

D1 - Bom, para já tem que conhecer o sistema de ensino, não é? Tem que conhecer um 

bocado, digamos, das particularidades técnicas que variam, como variam fortemente… tem 

que as conhecer. Ah… portanto, em termos de conhecimentos técnicos. Depois deve saber 

alguma coisinha sobre gestão, não faz mal nenhum, só faz é bem. Ah... portanto, tecnicamente 

sobre gestão acho que… e digo-lhe com alguma preocupação que nós não temos. 

Provavelmente você tem. Eu tive uma Pós-graduação em gestão e já fui assistir a outras. Eh 

pá, aquilo deixa muito a desejar, quer dizer, não me quero estender… aquilo foi vergonhoso! 

Nós temos que ter alguma formação em gestão e quando digo em gestão não é só gestão 

financeira, é gestão de pessoal, porque a história de que os professores é que têm que ser os 

Diretores, tudo bem, mas têm que ter formação para isso. Porque repare eu entrei para a 

gestão em 1999, é evidente que fui aprendendo, mas fui aprendendo. Eu quando entrei para a 

gestão não sabia nada daquilo e os primeiros dois anos andei ali a aprender. Portanto, isso 

teve custos, não é? Não foi para mim, mas foram para alguém. Portanto, tem que haver, mas 

tem que haver formação, mas formação concreta não é agora andarmos lá, passe a expressão, 

«a apanhar bonés», porque eu… as formações que vi e tive a minha, eh pá… sinceramente, 

quer dizer andamos a brincar, a dar dinheiro às universidades, ah… não pode ser. Tem que ser 

gestão. Gestão de pessoal, um bocadinho de gestão financeira. Eu conheço Diretores, eu 

próprio, ah… não sabem fazer um orçamento, não é? Ah… fala-se numa auditoria, para eles é 

uma coisa… é a pior coisa do mundo… é que são uns tipos que são uns polícias, uns cães, uns 

pides que vêm ali e só lhe querem é tratar da saúde à procura de… ora bem, portanto, há que 

desmistificar tudo isso. Um Diretor tem que ser um gestor e é óbvio que tem que ter 

formação. Pode ser um professor e até é bom que o seja para… para estar apto a entender, 

digamos, as pequenas idiossincrasias disto que é uma escola. Tem que ter formação. Pronto, 

eventualmente se teve dentro de um grupo Diretor, houve coisas que foi aprendendo, essa é a 

sua formação. Eu tenho um amigo meu que é administrador de empresas e não tem formação 

nenhuma e está no Grupo …, pá aprendeu ao longo da vida. Bem, agora, essa formação tem 

que existir. Ah… dizer que é uma mais-valia ser um professor? Não sei, sinceramente não sei, 

depende do professor, porque enfim nós somos um bocado… desde o início que entrámos no 

sistema, gostamos muito de discutir, gostamos muito de opinar e pouco de decidir e portanto, 

o facto de um professor que está habituado a decidir pouco, a não ser sobre uma nota que 

põe… isso não é uma mais-valia, não é? É muito pelo contrário, porque aqui trata-se de 

decidir e às vezes é decidir em minutos, não é? Isso não pactua com indecisões. 
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I - Que formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as 

suas funções? 

D1 - Se você vai perguntar isso a um Diretor, cada diz-lhe uma coisa. Não sei, quer 

dizer não é… específica… saber um bocadinho de gestão financeira, acho que ajuda. Ah… 

ah… conhecer um bocadinho de psicologia das organizações, também ajuda e muito. Ah… eu 

não tive nada disso. Tive lá uma Senhora que me ensinou um bocadinho sobre gestão 

financeira, ensinou-me a fazer um orçamento, eh pá espetacular. Portanto, Psicologia das 

Organizações sim, na área da Sociologia das Organizações também, sobre os Princípios das 

Tomadas de Decisão é uma coisa que eu já tive, mas porque decidi ter. Portanto, são 

matérias… sobre Política Organizacional das Empresas e das Instituições é isso. E óbvio 

quanto ao resto, a parte da legislação, pronto… tem que conhecer, mas os professores sabem e 

até se calhar sabem outras coisas melhor do que eu. Se me vier perguntar coisas específicas 

sobre quantas disciplinas têm que ser feitas e não sei quê… eu já não sei. Ah… estou um 

bocado longe disso, mas vou ver, não é? Também sei ir buscar. Portanto, essa área, a área 

técnica de ensino, sim senhor. É fundamental até certo ponto. 

I - E no seu caso concreto, que formação específica detém ou possui para o 

desempenho das funções inerentes ao cargo que ocupa atualmente? 

D1 - Tive a formação. Eu tirei a formação e quando tirei a formação já estava num 

grupo de gestão há muito tempo. 

I - E como se intitula a formação que tirou? 

D1 - Gestão e Administração Escolar, acho que é. 

I - Pós-graduação? 

D1 - Sim, Pós-graduação em Gestão e Administração Escolar. Tirei. Tive lá um ano 

para fazer aquilo e depois até me convidaram para fazer um Mestrado a seguir, mas eu não 

fiz. Não fiz porque não gostei do curso, percebe? Achei que não era suficientemente… Acho 

que os professores andavam muito à procura daquilo que haviam de ensinar. Dizendo isto, 

estou a dizer tudo. Mudaram o programa não sei quantas vezes. Primeiro era um professor, 

depois já era outro e depois já era outro, por isso eu não gostei, fiquei muito mal 

impressionado e por isso respondi não ao Mestrado. Porque andar a fazer cursos para «encher 

pneus», não faço. Mas por exemplo, ainda há tempos fui fazer uma formação à Microsoft 

sobre liderança. Ah… quer dizer e não houve nenhum módulo que não fosse importante, que 

não fosse interessante. Todos eles eram interessantes. Todos eles tinham aplicabilidade. E 
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depois a gente vai fazendo estas coisitas e tenho feito também muita coisa no estrangeiro. 

Ainda agora fiz um nos Estados Unidos sobre liderança. 

I - Sobre leadership? 

D1 - Sim, sim. 

I - Que razões levaram à escolha dessa formação? 

D1 - Olhe, a primeira foi porque estava na gestão e secretamente tinha esta esperança 

de um dia vir a ser Diretor e achei que, porque não dizê-lo, em termos curriculares é melhor 

ter alguma [formação] do que não ter nenhuma. Puro e duro foi assim e por isso a tirei. As 

outras, tenho-as feito porque para já acho mais uma vez que um tipo por estar ali na «caixa 

preta» não aprende nada. Ah… porque nós temos que nos ir atualizando e acredito que há 

pessoas que sabem muito mais disto do que eu e que me podem dizer alguma coisa sobre o 

assunto e por isso as tenho feito e faço-as por vontade própria. Porque vejo que há, que elas 

existem… estão ali… estão ali e eu vou. 

I - E as outras que mencionou há pouco, referem-se às de liderança nos Estados 

Unidos ou mais alguma em concreto? 

D1 - Ah… pronto, esta última que eu fiz foi leadership. Eu fiz job shadowing 

concretamente. Eu tive primeiro umas formações em Washington e depois fui para uma 

escola. Fui com um colega que também esteve cá. 

I - E aqui tirou em Portugal a de liderança através da Microsoft? 

D1 - Tirei. Tirei essa e tirei outra que também foi dada por um norte-americano, que 

foi muito boa. Um tipo que era Diretor de uma escola primária. 

I - Também sobre liderança? 

D1 - Também sobre liderança. Isso foi há três anos, há dois tirei essa da Microsoft e 

este ano fiz esta. Não, não me faltam cursos! Não, não é por aí… 

I - E que aprendizagens decorreram dessas mesmas formações que acabou de 

citar? 

D1 - Bastantes. Ah… Bastantes, quer dizer, sobretudo nesta da Microsoft que aquilo… 

Conhece? 

I - Conheço vagamente. 

D1 - Aquilo aborda a gestão sobre diversas perspetivas. A perspetiva da imagem que é 

uma coisa que eu de certa forma cultivo. A perspetiva da tomada de decisão rápida e com 

aquele tipo que foi Ministro da Educação, não sei como é que ele se chamava? 
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I - David Justino? 

D1 - Não… não… não. Não, pá é chinês, aspeto assim achinesado. 

I - O Roberto Caneiro. 

D1 - O Roberto Carneiro. Ah… portanto, aborda diversos aspetos da decisão e isso foi 

muito gratificante. Ah… depois sei lá… Fiz essa com esse tipo americano que foi feita 

também em Lisboa. Ele abordava muito o caso concreto, percebe? O case study. Isso é muito 

bom, porque perante situações você compara, será que posso fazer a mesma coisa? Ah… 

pronto, isso vai-nos dando, assim, pequenas ferramentas que o ajuda, não é que você se 

lembre não é? Mas, pronto vai treinando e vai inclusivamente participando, dizendo olhe… 

como é que tu fazes? 

I - Como concretizou essas aprendizagens na ação prática da liderança e da 

gestão escolares? 

D1 - Ah… das mais diversas formas. Quando eu venho de uma coisa dessas, trago 

sempre ideias e tento sempre implementar, através dos atos de gestão mais simples até aos 

outros mais … 

I - Pode concretizar algumas delas, digamos assim? 

D1 - Olhe, uma foi… foi esse curso que eu tive sobre auditoria da qualidade, 

implementei um sistema de qualidade. Em concreto, ah… houve um outro que me fez estar 

mais atento sobre espaços, não é tanto de gestão. Espaços que devem existir dentro das 

escolas, que eram espaços artísticos ou virados para a arte, eu imediatamente no ano seguinte 

promovi aqui um curso de instrumentista de cordas e teclas. Ah… por exemplo, tentei 

diversificar a representação, a forma como organizo o meu Conselho Pedagógico, portanto, 

tenho aquelas áreas que são as específicas e as outras. Ah… depois na motivação para a 

avaliação por parte do Conselho Geral, que eles descuram um bocado. 

I - Que aspetos da sua formação acha que mais concorrem para o desempenho 

das suas funções atuais? 

D1 - Da minha formação? Está a falar de formação académica com certeza? 

I - Estou a falar de formação para o exercício do cargo de Diretor. 

D1 - Eu tive… eu não sei, mas o facto de ser geógrafo é uma grande mais-valia. 

I - Porque? 

D1 - Porque é uma área multidisciplinar, percebe? A Geografia não é concretamente 

uma ciência, mas é um conjunto de saberes que concorrem, portanto, para um aspeto 

científico a que chamamos Geografia. Portanto, isso dá-me uma certa ginástica para poder 
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compreender as diversas forças que se conjugam e que se digladiam aqui dentro. Acho que 

isso é fundamental. Ah… depois em concreto, dentro dos cursos que tenho feito, tenho 

«bebido» de alguma metodologia, uma área, portanto, método, é uma coisa que não estava 

para aí muito virado, em termos da aplicação de metodologias de trabalho e de implementação 

de sistemas é aquilo que tem mais contribuído. 

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

D1 - Saber refletir.  

I - E concretamente no seu caso, de que forma acha que a sua formação 

pedagógica contribui para as funções que desempenha? 

D1 - Obriga-me a refletir mais do que é habitual e às vezes a duvidar de uma decisão. 

Pôr em questão, não é duvidar. Pô-la em causa. 

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

D1 - Sim.  

I - E essa formação foi ministrada em que local? 

D1 - Olhe, ah… hoje em dia quase todos a fazem. Aquele Instituto como é que se 

chama? Em Loulé? 

I - Instituto Superior Dom Afonso III. 

D1 - O Instituto Superior Dom Afonso III, tem tido. A Universidade do Algarve tem 

tido. Para já são estas. 

I - Em que concelho do Algarve? Em que ano letivo? Foi creditada? Que duração 

teve? Em que modalidade ocorreu? Foi disponibilizada no âmbito da formação 

contínua? Da formação especializada? Ou noutro âmbito? Como se intitulava? 

D1 - Eh pá, não me lembro de nada disso. 

I - Apenas na Universidade do Algarve? 

D1 - Na Universidade do Algarve. Sei dessa de… também… elas agora… «chovem» 

e-mail’s todos os dias com formações e sei da Universidade Católica, está-me sempre a 

enviar… 

I - Universidade Católica de? 

D1 - De Lisboa. E também… Eu estive na Católica a ter um curso sobre gestão de 

qualidade. Eu estive à frente de um CNO e implementei um sistema…  
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I - E um CNO que significa? 

D1 - Centro de Novas Oportunidades. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para o Diretor? 

D1 - Não. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para o Diretor? 

D1 - Não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

D1 - Que conhecimentos? 

I - Exato. 

D1 - Ah… pela formação? Pelos Centros de Formação? 

I - Neste caso a formação que há bocado falou que tirou nos Estados Unidos da 

América e não só, a que tirou na Microsoft, por exemplo, que conhecimentos 

indispensáveis à liderança acha que essas formações lhe proporcionaram? 

D1 - Ah… não sei se eles… tenho um bocado de dificuldade em definir aqui o que é 

que é dispensável e o que é que é indispensável. 

I - O que reteve ou que aplica, digamos assim, ou que foi uma mais-valia em 

termos de conhecimentos que adquiriu nessas formações? 

D1 - Ah… em termos da gestão de pessoas houve diversas coisas que se me foram 

faladas e que me foram transmitidas e que eu tento aplicar tanto quanto possível porque 

existem constrangimentos internos, percebe? O principal constrangimento que eu tenho é o 

reconhecimento das competências, quer dizer, que se deve fazer através da valorização das 

pessoas, que eu não consigo fazer. Portanto, e quase todos eles têm por base a valorização. 

Não há outra forma… que se conheça. Há a palmada nas costas. Mas… sim. Tive sobre a 

gestão de pessoas, que é um área fundamental, porque nós trabalhamos com pessoas, não 

trabalhamos com máquinas, se não tinha aqui um engenheiro de máquinas, não é? Ah… 

portanto, sobre a gestão de pessoas tive realmente, particularmente agora neste curso da 

Microsoft, tive lá personalidades importantes nessa mesma gestão que me… que são coisas 

que podem ser feitas em pequenos happenings, seminários que podem ser dados e não é 

preciso ter uma carga tão pesada como teve este curso da Microsoft, que durou eu já nem sei. 
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Depois sobre questões de liderança pedagógica, também houve alguns ensinamentos que 

recolhi que foram importantes na forma como… 

I - Como por exemplo? 

D1 - A forma como se deve corrigir a nossa forma de entrar dentro de uma sala de 

aula. Como você sabe a sala de aula é uma «caixa negra», não é? Ou até agora era uma «caixa 

negra», onde o professor é de pleno e potenciário e ninguém entra lá. Aliás, eu tinha de me 

gabar e dizer: eh pá ali ninguém entra, venha lá este Diretor ou aquele. Não é bem assim. Hoje 

percebo que não deve ser assim. Ah… a forma como se entra dentro de uma sala de aula, 

aquilo que se deve fazer dentro de uma sala de aula e o pouco que se deve intervir dentro da 

sala de aula, como se deve fazer isso, também colhi alguns ensinamentos a forma como se 

devem corrigir determinados pequenos pontos que nós olhamos e que verificamos que… e por 

isso um Diretor, se calhar, tem que ser professor para entender aquilo. É a parte que é 

fundamental, embora isso seja a direção pedagógica. No ensino privado diferenciam, não é? A 

direção pedagógica e a outra. Aí em concreto também colhi algumas coisas e que utilizo cada 

vez que intervenho na sala de aula. 

I - E concretamente do que estava a falar, agora direcionado para a gestão 

escolar? Que conhecimentos colheu dessas formações em termos de gestão escolar, uma 

vez que há uma diferença da gestão para a liderança? 

D1 - Ah… pouco. Ah… porque não foi muito direcionado para a gestão escolar. Foi 

mais para a liderança, percebe? Até mesmo na minha formação de base na Pós-graduação eu 

não tive muita coisa sobre gestão escolar. De facto, acho que eles percebiam muito pouco de 

gestão escolar. Você faz essa cara, mas é verdade! O que é que eu hei de dizer! Ah… falou-se 

de muita coisa na generalidade, mas no concreto em gestão escolar, nada e eu nunca tive 

nenhuma formação sobre gestão escolar propriamente dita, não… Muito pouco tive sobre 

isso. Lembro-me de um curso aqui há uns anos, onde é que eu fiz aquilo? Era um mestre 

escola puro e duro, percebe? E então que me deu alguma…, mas pronto ele trabalha sobre a 

realidade norte-americana que não é exatamente a nossa. E a gestão escolar é muito 

denotativa, deve ser… nós somos… enfim, temos cá os nossos próprios botões. Pouco a ver, 

mas na generalidade, gestão escolar, não. De facto você pegou aqui numa parte fulcral. Não 

há muito, não. 

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

D1 - Acho. 
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I - E em que medida? 

D1 - Ah… acho, porque nos dá uma ideia globalizante da escola, não é? E menos... 

Porque repare, nós somos quase todos oriundos da classe docente. A classe docente está 

habituada a ver a escola, a ver o seu quintal e pouco mais. Ah… pronto, desde que o seu 

quintal esteja a funcionar, as suas galinhas estão a pôr os ovos… aquilo está tudo bem. Ah… 

têm pouca capacidade de se destacar daquilo, não é? E ver a «máquina» a funcionar como um 

todo. Nós professores sofremos um bocado desse estigma. Ah… eu não é para me gabar, mas 

pronto sempre tive um bocado essa capacidade de ver como é que é a escola no todo e o papel 

da escola na comunidade, se quiser, na região e no país. Tudo isto tem uma dimensão relativa, 

não é? Ah… e nós temos que ter a capacidade de relativizar a nossa própria dimensão de 

acordo com tudo o resto. Temos a importância que temos, não é? E dentro do ensino todos 

nós somos muito importantes. E… a que cabe ao Diretor relativizar essa mesma importância e 

perceber que afinal não somos tão importantes assim e que aquilo que eu estou aqui a fazer 

pode ser feito facilmente por outra pessoa qualquer, desde que perceba aquilo que eu percebo. 

Ah… e se calhar devia de perceber um bocadinho mais ainda. Portanto, não é um trabalho, 

portanto, para ser feito por um professor. O professor tem exatamente que se destacar, de 

saber separar-se dessas águas e conseguir ver a coisa um bocadinho mais por cima. Isto é 

fundamental, ter a visão de abrangência e verificar qual é que é a importância que cada uma 

das peças tem, porque não são todas igualmente importantes. Isso é uma coisa que a gente tem 

que perceber que há… todos os parafusos estão lá, mas às vezes a «máquina» sem um 

parafuso continua a trabalhar agora tira de lá o carburador e aquilo não funciona.  

I - E de que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

D1 - Pois… eu acho que, posso estar a incorrer num grande pecado, mas eu acho que 

ah… ah… as formações que existem, ah… eu acho que são mais direcionadas para a gestão 

pedagógica do que qualquer outra, não sei se isto é verdade, é aquilo que eu pressinto, pelo 

menos se for daquelas que eu tive aquilo é… porque é daquilo que eles sabem falar. É o 

quintal onde se podem espraiar à vontade. Mas isso é gestão pedagógica e se calhar na gestão 

pedagógica é a área onde os professores estão mais facilmente adaptados a fazer. Isto é uma 

opinião. Ah… que é o metier, não é? É aquilo que estão habituados a fazer, trabalhar, 

portanto, do ponto de vista pedagógico. Porque a outra não é bem a praia deles. Se calhar é 

sobre essa área que deve incidir mais ah… ah… os ensinamentos. Do ponto de vista 

pedagógico, todos nós somos pedagogos melhor ou pior. Gestão pedagógica? É a gestão do 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  62 

 

 

 

 

pedagógico, são as planificações, é portanto, toda essa verborreia do «eduquês», não é? Eu 

não sou muito virado para aí, ah… como já deve ter percebido. Pronto, faz-se. Ah… eu 

interessa- 

-me muito e muito os meus resultados. Ah… portanto, gosto muito de fazer a comparação dos 

gráficos deste ano com os gráficos do ano passado. Ver as áreas onde ah… e deixo o 

Pedagógico ah... Tenho ideias. Este ano institui os grupos de nível. É gestão pedagógica. Já 

estava farto, tenho dificuldades, aqui e muitas. Estava farto dos maus resultados e de todas as 

tentativas como os grupos de trabalho, as tutorias, enfim tudo aquilo que se faz, os grupos de 

ajuda, as «trezentas e setenta e cinco mil coisas» e depois disse assim… não, agora vou 

dividir os alunos e fiz grupos, como é que é… como é que aquilo se chama, bem são grupos 

de nível e fiz isso. 

I - E fez isso com base na formação que tem? Ou a formação teve alguma 

influência nisso? Ou foi uma diretiva da tutela? Ou uma lembrança do Diretor? 

D1 - Foi um conjunto de coisas. Ah… pronto, o ano passado ah… eu estive a estudar 

mais ou menos como é que era, eu fiz… estive… estive… a fazer um trabalhito na Irlanda e 

eles lá também funcionam muito em níveis e eu disse… eh pá vou experimentar isto, porque 

eu tive muita relutância em implementar aquilo por causa de nós… nós temos muito a mania 

que os meninos ficam estigmatizados… estou a selecionar os miúdos de acordo com os seus 

ensinamentos, estou a criar guetos e não sei quê, mas os guetos estão sempre criados. Ah… e 

disse… bem vou experimentar. Fiz para já no sexto ano, no quinto ano, desculpe, não. No 

segundo ano, no quinto e no sétimo, para já. 

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

D1 - Contributos? 

I - Que contributos é que a formação presta, empresta ou ajuda o Diretor na 

implementação das diretivas da tutela ou do MEC? Por exemplo, na sua compreensão e 

na sua aplicação ou aplicabilidade? 

D1 - Muito pouco, na medida em que a nós ordenam-nos, como sabe. Você pode 

refletir e pode ter a sua opinião, mas tem que fazer. 

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e à formação e às necessidades de formação do Diretor? 

D1 - Todos os Diretores, todas as pessoas com cargos de chefia devem ter reciclagens 

e quem as deve proporcionar é o nosso empregador. 
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I - Essas reciclagens de que fala referem-se concretamente à formação? 

D1 - Sim. 

I - E que formação é que estaria a pensar quando proferiu a palavra reciclagens? 

D1 - Oiça, eu ah… eu acredito muito na partilha e nem sequer é preciso um formador. 

Se calhar é preciso um mediador. Se eu me juntar com um grupo de Diretores e se me 

pedirem para escreverem um pequeno artigo sobre uma qualquer temática que nós pensemos 

que seja aquela que mais me preocupa, por exemplo, o problema da indisciplina, e se todos 

nos juntarmos e se tivermos um plano concreto que é orientado por um mediador qualquer, eu 

acho isso um tipo de formação que não é cara ah… e eu produz… produz efeitos concretos. 

Áreas de formação ah… que me preocuparão mais, eh pá evidente se vier aí a questão da 

autonomia financeira, obviamente que eu tenho necessidades de formação e grandes. É uma 

área que me preocupa bastante, uma vez que o meu conhecimento das contabilidades 

nacionais ou internacionais é muito vago. Pronto, estou-lhe a falar de uma área e depois 

porque não dizê-lo de diferentes métodos de gestão que são exercidos, aqui em Portugal são 

todos iguais, por esse mundo fora e que nos possam ser ministrados por cá.  

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista ao Diretor do Agrupamento de Escolas das Amendoeiras 

AGREAM - D2   19-06-2014, das 14h30 às 15h23 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual é a sua formação académica? 

D2 - Licenciatura no curso de humanidades. 

I - E profissional? 

D2 - Foi estágio integrado. Para além disso, tenho uma Pós-graduação no curso de 

Valorização Técnica em Gestão e Administração Escolar. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

D2 - Quadro de Agrupamento. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

D2 - Português, Latim e Grego. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

D2 - 3º ciclo e Ensino Secundário. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

D2 - 300. 
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I - Que idade tem? 

D2 - 43. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

D2 - 19 anos. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

D2 - 14 anos. 

I - Que cargo ocupa? 

D2 - Diretor. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

D2 - Estou desde o ano letivo 2004-2005. Tomei posse em agosto de 2004 como 

Presidente de uma Comissão Administrativa Provisória e fui vários anos Presidente de uma 

Comissão Administrativa Provisória, porque este Agrupamento não podia fazer lista. 

Portanto, nós tínhamos apenas um jardim de infância e tínhamos que ter na lista uma 

educadora, só que a nossa educadora estava destacada no Sindicato e isto inviabilizava a 

constituição de listas para a direção do Agrupamento. Portanto, eu fui eleito vários anos 

consecutivos ou indicado sempre por um ano. 

I - Sendo assim, como Diretor ocupa este cargo há quantos anos tendo por 

referência 31-08-2013? 

D2 - Quatro anos, penso eu. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

D2 - Liderança? Condutor de homens (o que significa homens e mulheres). 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D2 - A mesma coisa. Quer dizer é… não queria repetir. O líder de uma equipa. Aquele 

que indica o caminho para onde quer chegar. O orientador. 

I - O que é para si liderar?  

D2 - Liderar? Conduzir. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D2 - A mesma coisa. Para mim, conduzir. Não vejo distinção. 

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

D2 - Bom senso. 

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

D2 - É igual. Bom senso. 
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I - Que estratégias adota para colocar em prática a sua liderança? 

D2 - Diálogo. Muito diálogo.  

I - Que práticas de liderança desenvolve ou implementa enquanto Diretor? E 

como desenvolve essas práticas de liderança? 

D2 - As reuniões com as estruturas da escola. Muitas reuniões. Muitas conversas 

particulares com pessoas com responsabilidades no Agrupamento, como coordenadores de 

departamento, coordenadores de diretores de turma. Mas sempre conversas muitas vezes 

individuais. 

I - Então se bem percebemos, digamos que privilegia muito as relações humanas? 

D2 - Muito. Sobretudo. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

D2 - Deve ser um exemplo. Um condutor de homens em que ele próprio é um 

exemplo. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D2 - É a mesma coisa. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

D2 - Constrangimentos é a falta de autonomia, a legislação constante e alterada 

constantemente. A nível de escola a falta de autonomia e uma legislação sempre a sair e que 

não nos permite levar um rumo que a gente defina para vários anos, não. Hoje é assim, mas 

amanhã já não é assim. A instabilidade da legislação. Facilidades? Eu não sei quais são as 

facilidades, nenhumas. Facilidades? Pessoalmente eu acho que é a facilidade que eu tenho em 

me relacionar com as pessoas que leva a que as pessoas façam as coisas até pelo meu 

convencimento pessoal, pelo meu acreditar, pela solidariedade que têm comigo ou por eu lhes 

saber explicar que aquilo… por vezes não concordo com aquilo que estamos a fazer mas tem 

que ser e consigo... Eu acho que nesse aspeto sou bom a conduzir homens e a levá-los a 

percorrer um caminho que muitas vezes nem é o meu próprio caminho, mas convenço-os que 

de facto tem que ser aquele caminho.  

I - Portanto, podemos interpretar que as facilidades no seu entendimento não 

existem, mas que dadas as caraterísticas inatas da pessoa do Diretor consegue aí sentir 

essas facilidades? 

D2 - Exatamente. Sim. 
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I - E que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da liderança que 

exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D2 - São as mesmas. Tudo o que eu estou a responder estou a focar-me no meu 

Agrupamento. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? E no seu caso concreto? 

D2 - Eu acho que é assim. A liderança que eu faço e que a maior parte dos meus 

colegas faz, muitas vezes não tem em conta, não digo que não tem em conta porque tem, não 

nos debruçamos suficientemente sobre a parte pedagógica para gerir em função disso, ou seja, 

a gente tem tanta parte burocrática, preenche isto, preenche aquilo, preenche aqueloutro, que 

não tenho tempo para liderar de acordo com a análise dos resultados da escola, aquilo que 

pensamos para o nosso Agrupamento, quer dizer o que nós não temos aqui é tempo para 

refletir e para construir uma liderança com base numa reflexão dos resultados. Não há tempo 

para refletir. Isto é agir e somos sempre solicitados por colegas constantemente, muitas vezes 

até para fazer de psicólogo, que não nos dá tempo para termos o discernimento suficiente para 

tomarmos decisões suportadas em análises dos resultados ou análises de…   

I - Portanto, podemos dizer que o Diretor interpreta corretamente a legislação e 

aplica-a no concreto de acordo como o legislador a concebeu, o que faz com que se 

verifique a existência do primado da dimensão administrativa em relação à pedagógica, 

não traduzindo a visão que preconiza para a missão da escola, mas que tal sucede devido 

à tutela, dado que é obrigado a cumprir a referida legislação?  

D2 - É. É. Exatamente. A parte administrativa «suga» muito do nosso tempo, absorve- 

-nos muito não deixando margem para o resto, nem para fazer uma gestão neste caso com a 

minha ideologia do que é gerir um Agrupamento. Eu estou a «apagar fogos» constantemente e 

não a gerir o Agrupamento. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? E concretamente num 

Agrupamento de Escolas? 

D2 - A gestão? É conseguir congregar os interesses, é conseguir… A gestão é a 

congregação de esforços e a nível do Agrupamento de Escolas é a mesma coisa. 

I - O que é para si gerir? E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D2 - Não vejo grande distinção entre liderar e gerir. Eu prefiro a palavra liderar do que 

gerir. Eu quando lidero tenho uma ideia para onde quero ir e quando estou a gerir posso não 

ter uma ideia. Estou a gerir aquilo que me aparece.   
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I - Que formas adota para colocar em prática a sua gestão? 

D2 - Para mim é assim. Eu corro a escola toda. Não sou de ficar no gabinete. Passo o 

dia a falar com pessoas. Portanto, é uma liderança partilhada. É uma liderança em que eu 

vou… é preciso decidir qualquer coisa na secretaria, então eu vou decidir as coisas na 

secretaria. Há um problema na portaria, eu vou à portaria. É uma liderança em que eu 

desloco-me muito aos locais e falo com as pessoas muitas vezes nos locais. 

I - E em termos de gestão, poderíamos dizer que seria também uma gestão 

partilhada? 

D2 - Uma gestão partilhada. Sim. Sim. Sim.  

I - Que práticas de gestão desenvolve ou implementa enquanto Diretor? 

D2 - O que dá muito gosto é o relacionar-me com as pessoas. Portanto, o 

relacionamento pessoal. Recebo muitos pais, recebo muitos alunos, recebo muitos 

encarregados de educação, muitos professores, muitos funcionários. Portanto, é diálogo, 

diálogo, diálogo. Muito diálogo. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

D2 - Um gestor, um gestor… eu disse há pouco que era congregar energias, não é? É 

criar sinergias. Congregar esforços. Agregar pessoas.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D2 - No Agrupamento de Escola é a mesma coisa. Sim. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? E no caso da gestão que exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D2 - É a mesma coisa. É o mesmo em relação às facilidades e aos constrangimentos 

que se colocam ao líder no exercício da sua liderança.  

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de gestão escolar? E no seu caso concreto? 

D2 - Claro que influencia. Muitas das medidas que eu adoto na escola, não é? quer 

sejam os apoios, quer sejam as salas de estudo têm sempre em atenção os resultados, a 

melhoria dos resultados escolares dos alunos, não é? O sucesso educativo. Portanto, os 

projetos a que aderimos no Agrupamento, os projetos a que a biblioteca adere ou que eu tento 

implementar têm sempre em linha de conta o sucesso dos alunos, quer a nível académico, 

quer a nível da formação pessoal e social do aluno. 
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I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

D2 - Liderar para mim é estabelecer um caminho e tentar levar as pessoas comigo para 

esse caminho e para chegar a uma meta. O gerir é encontrar uma realidade e integrar-me nessa 

realidade e geri-la, ou seja, não ter um caminho definido mas gerir aquilo que existe enquanto 

que o liderar é para além daquilo que existe, é traçar metas, traçar um caminho por onde eu 

quero chegar e levar as pessoas comigo.  

I - E como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de 

Escolas? 

D2 - É a mesma coisa. Sim. Sim. Sim. 

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

D2 - Gere. 

I - E no seu caso concreto, gere ou lidera mais o Agrupamento de Escolas do qual 

é responsável? 

D2 - Giro. 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

D2 - As competências, a capacidade de trabalhar em equipa, o ser afável com as 

pessoas, o ter um bom relacionamento pessoal, acho que é fundamental. 

I - E concretamente no caso deste Agrupamento de Escolas, que qualidades 

privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, gestão e 

liderança do mesmo? 

D2 - Portanto, as qualidades como gestores, o serem pessoas afáveis, capazes de 

resolver conflitos, a fidelidade que sinto em relação a mim, o bom ambiente que existe entre 

nós que nos permite também confiarmos e partilharmos informação e não haver aqui 

informação que não passe por mim. Portanto, tudo aqui passa por mim. Mesmo uma resposta 

que deem, eles contam-me sempre. Portanto, a confiança da equipa e sobretudo as qualidades 

humanas.   

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

D2 - Eu nunca penso nisso, não sei. Eu nuns momentos estou a liderar e noutros estou 

a gerir. Só no final do dia é que eu reflito e digo: - olha naquele momento liderei e geri, mas 

quer dizer a gente tanto salta do liderar para o gerir sem se aperceber. 
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I - E acha que se complementam? 

D2 - Eu acho que se complementam. Há momentos em que é preciso gerir e há 

momentos em que é preciso liderar, mas quer dizer… sim complementam-se. 

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

D2 - Por exemplo, quando eu defino os horários dos funcionários. Eu defino os 

horários em função das necessidades do serviço, não é? Estou a gerir e a liderar. Mas depois 

também tento, sem comprometer o serviço, atender às necessidades da pessoa. Portanto, eu 

estou aqui a fazer uma liderança, mas também a gerir um pouco a vida das pessoas ou pelo 

menos… Portanto, há um complemento aqui dessas duas funções. Sem tentar desviar-me 

daquilo que eu pretendo que é manter os serviços abertos com qualidade, ter as pessoas certas 

nos sítios que eu acho, mas podendo também atender às necessidades pessoais. Faço também 

a gestão do pessoal em função disso, não é?  

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

D2 - O que é ser Diretor? É ser o responsável. 

I - E em particular, o que é ser Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de 

uma Escola não Agrupada? 

D2 - Neste caso em concreto acho que é uma responsabilidade maior. Ser Diretor de 

uma organização como é uma escola é diferente de ser Diretor de uma empresa, porque aqui 

eu sou responsável pelas pessoas que já estão formadas e por aquelas que estamos a formar e 

numa empresa as pessoas que lá estão, já estão todas formadas e dificilmente se mudam 

mentalidades. Aqui, nós estamos a educar cidadãos. Portanto, há aqui… a responsabilidade é 

maior. Aqui tenho de gerir aquilo que tenho de maneira a que àquilo que eu pretendo para o 

Agrupamento, portanto, a minha liderança não comprometa o resultado final daquilo que eu 

pretendo, que neste caso é criar cidadãos responsáveis, conscientes e capazes de enfrentar a 

vida. 

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

D2 - Que funções desempenha? Telefonista, psicólogo, confidente, que resolve 

conflitos, que corrige muitos erros, que perdoa muito, que desculpabiliza…  

I - E no seu caso concreto, que funções desempenha enquanto Diretor deste 

Agrupamento de Escolas? 

D2 - Eu faço tudo. A minha gestão e a minha liderança é humana, mas… eu ponho-me 

muitas vezes no lugar de quem está à minha frente, aquilo que eu digo, aquilo que eu decido, 
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não é? Uma reunião que marco a uma determinada hora... Dou-lhe um exemplo, alguém 

marcou uma reunião na hora do jogo de futebol Alemanha - Portugal (do XX Campeonato 

Mundial de Futebol). Quem marcou a reunião não gosta de futebol e nem se apercebeu e eu 

disse-lhe… olha esta hora é má porque… então e mas qual é o problema com o futebol? Olha, 

eu se estivesse no lado de lá, eu barafustava, porque está a dar Portugal àquela hora. Achas 

que se deva mudar a reunião? Acho. E mudou-se a reunião. Quer dizer, coloco-me sempre no 

lugar de quem está do outro lado. Acho que é muito importante. 

I - Em abstrato, que facilidades e constrangimentos pensa que se colocam ao 

Diretor no exercício das suas funções? E concretamente enquanto é responsável por um 

Agrupamento de Escolas ou por uma Escola não Agrupada, como é o seu caso? 

D2 - Eu para mim as facilidades são assim. Eu tenho uma facilidade em me relacionar 

com as pessoas. Portanto, eu passo os meus dias a relacionar-me com as pessoas. As minhas 

dificuldades são assim. Eu deixo muito trabalho por fazer, que também compete ao Diretor, 

para os meus colegas porque eu não me dedico a isso. Por exemplo, o concurso de professores 

é uma responsabilidade minha e eu tenho a Subdiretora que o faz. Portanto, eu nos primeiros 

anos da direção estava em todas, lia a legislação de tudo, não havia nada que eu não soubesse 

dentro da escola. Agora sei tudo o que se passa, mas não sei a fundo. Eu dominava a 

legislação da Educação Especial de fio a pavio, neste momento pela rama… conheço a 

legislação, mas tenho o colega … que é ele que, pronto... A nível de concursos, há três, quatro 

anos que eu não me debruço nada sobre qualquer questão que me coloquem sobre este 

assunto. Eu remeto automaticamente para a Subdiretora. Isto era uma coisa que não acontecia 

aqui há alguns anos atrás, dada a dimensão do Agrupamento, está a ver? Antes havia menor 

número de alunos, funcionários, professores, escolas (havia uma, duas ou três realidades), o 

que me dava tempo para estar inteirado dos assuntos todos. Neste momento, muitos dos 

assuntos são [tratados] pela rama, porque eu não tenho tempo de tratá-los a fundo e porquê? 

Porque perco muito tempo na parte humana com as pessoas. 

I - Então isso será um constrangimento? 

D2 - É. É. É. 

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

D2 - Eu acho que deveria. 
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I - E quais? Pode especificar algumas? 

D2 - Eu gostaria muito de poder ir dar aulas, mas não com aquela obrigatoriedade de 

ter as cinco horas semanais, não. Ter a liberdade e dizer assim… olha, hoje apetece-me ir dar 

uma aula, na minha área obviamente, na turma tal. Para quê? Para não perder o contacto com 

os alunos. Eu vou muitas vezes às salas de aula. Às vezes é preciso dar um recado, eu gosto 

de ir. Primeiro para ser dito por mim, o que tem um alcance diferente do que ser lido um papel 

que vai pelas funcionárias. Outro exemplo, sei lá… cobrar dívidas a alunos. Quando eu vou às 

salas, em dois dias eu consigo cobrar as dívidas sobre fotografias, mas se eu mandar um 

recado aquilo... Portanto, eu tenho necessidade de ir à sala, eu tenho necessidade do contacto 

com os alunos. Quando há pouco disse que ia muitas vezes aos sítios, ao recreio ou ao 

refeitório (eu estou todos os dias no refeitório), portanto, eu contacto diariamente com os 

alunos, mas também gostaria de ter um tempo para isso. Portanto, eu vou numa missão, mas 

gostaria de estar lá com horas para isso e com tempo para isso, mas é de todo impensável 

neste momento. 

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

D2 - A formação em liderança, em gestão e administração escolar é importantíssima, 

nomeadamente na parte administrativa, em contabilidade, que é a área onde ainda me sinto 

mais frágil.  

I - Que formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as 

suas funções? 

D2 - Formação em gestão de conflito, também é importante. Em psicologia. Em 

direito, porque é preciso dominar muito bem a legislação. 

I - E no seu caso concreto, que formação específica detém ou possui para o 

desempenho das funções inerentes ao cargo que ocupa atualmente? 

D2 - Portanto, eu fiz um curso de Valorização Técnica em Administração e Gestão 

Escolar. Sou dos poucos, talvez do país, que tenho uma formação da Microsoft de «Líderes 

Inovadores». Uma formação espetacular, uma vez que era feita com pessoas que não são da 

área da educação. Tivemos uma parte que foi de empresas, com pessoas ligadas a empresas e 

com gestores e em que a última parte éramos nós… o nosso trabalho era um projeto que era 

avaliado por um empresário. Portanto, essa relação com empresas para vermos aqui as 

diferenças… portanto, também fiz essa formação. Depois tudo o que se prende com... todas as 

formações que se façam... Fiz uma formação sobre Processos Disciplinares. Eu acho que o 

Diretor do Agrupamento deve entender de legislação, relativamente ao código do 
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procedimento administrativo, a processos disciplinares, porque podem ser instaurados um dia, 

coisa que até ao momento eu nunca fiz. 

I - E essa formação que disse que tinha em Valorização Técnica em 

Administração e Gestão Escolar foi tirada através do INA? 

D2 - Foi. A primeira parte foi em …, talvez, em 2004-2005. Mais tarde, a segunda 

parte foi no …. 

I - Que razões levaram à escolha dessa formação? 

D2 - Foi uma necessidade de me valorizar. A valorização.  

I - Que aprendizagens decorreram das mesmas? 

D2 - Eu para além do muito que aprendi, aprendi muito através do relacionamento 

com outros Diretores das outras escolas mediante a partilha. Muito do que aprendi nas 

formações não é tanto do que se ouve, mas é sobretudo aquilo que aprendemos com a partilha 

com os colegas Diretores de outros Agrupamentos e que a gente acha que está a fazer uma 

coisa não tão bem e os outros até nos elogiam. Olha, boa ideia, brilhante ideia aquilo que estás 

a fazer. 

I - É capaz de referir um exemplo? 

D2 - Por exemplo, quando eu disse que fazia reuniões com os delegados de turma da 

escola, portanto, uma reunião por mês de delegados de turma. Dá muito trabalho? Dá. É muito 

complicado arranjar horário? É. Mas, eu disse… eu faço isto… mas fazes isso?… ouvi- 

-los também é bom que eles me deem o feedback da opinião, portanto, eu preciso da opinião 

de jovens, de miúdos que estão na minha escola. Outro exemplo, eu quando era coordenador 

de departamento nos pedagógicos, saíamos da reunião e a gente dava as informações nos 

departamentos e olha é isto e isto, assim e assim e depois juntávamos com os de Matemática e 

estes diziam… ah, mas a nossa coordenadora disse que era «assado». Comecei a perceber que 

no final da mesma reunião havia três e quatro ideias diferentes. Então quando eu vim para a 

direção decidi criar um Boletim do Pedagógico, portanto, aquilo que é dito nas reuniões é 

aquilo que é elaborado num Boletim. Não pode ser dito nas reuniões de departamento menos 

que o que lá está. O que lá está é o que tem que ser dito para todos igual. Portanto, se a 

decisão foi assim. Lê-se que foi assim e depois pode haver comentários sobre aquilo, mas 

criou-se o Boletim. Partilhei isso com um colega e ele disse… olha, boa ideia. Na minha 

escola ninguém se entende. Assim pelo menos há uma linha, um fio condutor. Eu faço o guião 

para a reunião. Não distribuo antes para não se dispersarem na reunião. No final da reunião 

mando por e-mail para todos. A pessoa que faz a ata, faz um guiãozinho que vai servir de base 
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às reuniões de departamento. Boletim esse que é enviado a todos os coordenadores, portanto, 

para se pronunciarem. É devolvido ao Diretor… e depois o PDF é enviado a todos. 

I - Como concretizou essas aprendizagens na ação prática da liderança e da 

gestão escolares? Acabou de mencionar dois exemplos. Quer mencionar mais algum? 

D2 - Não. Não. 

I - Que aspetos da sua formação acha que mais concorrem para o desempenho 

das suas funções atuais? 

D2 - É assim. Eu fiz uma formação que me levou naturalmente ao lugar que ocupo 

hoje. Eu frequentei um Seminário em que havia regras rígidas, cumprimento de horários 

rígidos. A minha vida foi muito moldada em função desses seis anos que passei no Seminário 

e a formação que eu tive lá, portanto, uma formação muito humanista, muito ligada aos 

valores humanos, ao respeito pela pessoa e quando acabei o 12º ano também segui uma área e 

estudei na Faculdade … de …, mas em que toda minha formação, para além da parte 

curricular me diziam assim… vocês não se esqueçam que são alunos da …, têm o dever de 

serem cidadãos exemplares, de não só debitarem matéria mas também serem educadores, não 

é só professor, mas é professor e educador. Depois também a minha educação familiar foi 

muito na base do ser um exemplo, do servir de exemplo, da responsabilidade, do 

cumprimento e quer dizer… e quando dei por mim vim parar a um cargo em que eu tenho de 

exigir isso aos outros. Só que eu não quero exigir isso aos outros, eu quero levar os outros a 

que cheguem à conclusão que isto tem de ser assim, não é? O cumprir horário não é porque o 

Diretor quer que se cumpra. É porque eu ao não ser cumpridor do meu horário estou a educar 

os outros a não serem cumpridores do horário e por outro lado, existe uma lei que diz que é 

preciso cumprir o horário, não é? Quer dizer, estou a dar aulas, sim senhor. Estou aqui para 

ser professor, para ensinar, o aluno não tem de gostar do professor, mas se o aluno gostar do 

professor, se calhar, é meio caminho andado para ter sucesso na disciplina. Eu passei por isso. 

Houve professores que eu achei que eram bons professores, mas nunca encarei muito com 

eles e no ano a seguir apanhei um bom professor, também muito humano… e houve mais 

sucesso por parte dos alunos por ser muito humano. Portanto, há que colocar o humanismo 

em tudo, não é? Não é olhar cegamente às leis, tudo bem, cumprir as leis. Podíamos resumir 

isto na parte da relação humana, dos valores e a minha gestão passa muito por aí. Foi o que vi, 

que beneficiei com isso, consegui alguma coisa com isso. Também quem fez o mesmo 

caminho que eu também sei que conseguiu. Uns mais longe, outros menos longe, mas quer 

dizer nenhum se perdeu na vida. Pronto, eu acho que é o caminho certo. Eu às vezes tento um 
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bocadinho fazer do Agrupamento, não posso fazer disto um colégio, mas às vezes dá-me 

muita vontade de implementar coisas e ser Diretor de um colégio para dizer assim… se eu 

pudesse gerir isto à minha maneira acho que tínhamos mais sucesso do que ter de gerir isto à 

minha maneira conjugando isso com a legislação que vai saindo.  

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

D2 - Eu não vejo relação nenhuma. 

I - E concretamente no seu caso, de que forma acha que a sua formação 

pedagógica contribui para as funções que desempenha? 

D2 - Eu aquilo que era na sala de aula, que eu sei que era reconhecido, quer pelos 

meus alunos, quer pelos meus pares dou como exemplos a docentes hoje. Por exemplo, o não 

manter a disciplina, eu não consigo controlar a turma e eu… tudo bem que tenho de recuar aí 

uns dez anos, para dizer… não sei se hoje funcionaria, mas eu fazia assim e isto resultava e de 

facto resultava. Eu conseguia saltar do oito para o oitenta numa aula, estar a contar uma 

anedota, de repente estar a dar um texto poético e os alunos conseguiam distinguir que…  e eu 

uso muito isto e digo, olha colega tenta fazer isto… faz assim… eh pá, mas é porque tu és 

Diretor. Mas experimenta, vê lá. E às vezes dizem-me… olha deu. 

I - E por exemplo, acha que isso o ajuda ou ajudou nas funções que desempenha 

agora como Diretor? 

D2 - Ajudou. Acho que era impensável o Diretor de escola nunca ter passado pela sala 

de aula ou ser docente. 

 

A entrevista foi interrompida por um período de dois minutos. 

 

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

D2 - Não me recordo. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para o Diretor? 

D2 - Acho que não. 
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I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para o Diretor? 

D2 - Não. Penso que não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

D2 - A formação de «Líderes Inovadores» da Microsoft proporcionou conhecimentos 

para as funções que atualmente desempenho. 

I - Quer concretizar ou exemplificar esse contributo? 

D2 - Sei lá, por exemplo a utilização de plataformas eletrónicas de comunicação 

interna, o Microsoft Office 365, sobretudo na comunicação interna entre os vários setores da 

escola, como, por exemplo, o Moodle, o E-Schooling e outros. 

I - E ainda na sua opinião, que conhecimentos indispensáveis à gestão escolar 

acha que podem ser proporcionados pela formação? 

D2 - Eu muito sinceramente a única formação que me lembre de ter havido é sobre a 

Avaliação de Pessoal Docente que se me serviu para alguma coisa? Não. Para já, serviu para 

me baralhar ainda mais. Serviu para me deixar ainda mais irritado, porque eu não concordo 

nada com este modelo de avaliação e estava ali a ouvir coisas que não me diziam nada, mas 

estava lá, pronto. E do que vi, de trabalhos que foram apresentados por colegas, Diretores de 

escola como casos de sucesso desses Agrupamentos, não me disseram nada, porque eu sabia 

que aquilo era tudo uma fantochada. Estava-se ali a «vender um peixe que não existia». Era 

uma hipocrisia… completamente, mas era lá dito como se fosse uma maravilha, aquele 

Agrupamento funcionava às mil maravilhas, quando eu sabia que era um caos. Era aquilo que 

eu dizia há pouco. Quando nós nos encontramos (os Diretores), que a gente partilha muita 

coisa, mas também vê muita asneira de outros colegas e às vezes exemplos a não seguir.  

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

D2 - São. 

I - Em que medida? 

D2 - Eu acho que é assim. Nós que estamos dentro da escola temos uma visão da 

escola. Quem está de fora tem uma visão diferente. E este encontro permite-nos ter uma 

perspetiva de fora, quer dizer. Permite-nos sentir a nossa escola… alargar a visão em relação à 

nossa escola. Eu sei o que é a escola. Eu sei o que nós sentimos dentro da escola, mas não sei 

o que é que a comunidade, muitas vezes, sente da escola. Então o contacto com empresas 
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permite ter uma visão diferente da escola ou pelo menos mais alargada. Um exemplo. Nós 

temos Cursos de Educação e Formação. O facto de me relacionar com um hoteleiro dá-me 

uma perspetiva de saber se os meus alunos estão preparados para o mercado de trabalho e se a 

educação e a formação que estamos a dar, eles lá depois aplicam, se no fundo aquilo que 

estiveram cá a «beber» é bem aplicado e a visão que eu tenho deles no mercado de trabalho é 

a visão que o mercado de trabalho tem deles. 

I - Se percebemos bem o que nos acabou de dizer, poderemos depreender que é 

um Diretor que privilegia também esse feedback? 

D2 - Sem dúvida. Sim. Sim. Sim. 

I - E de que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

D2 - Claro que contribui. 

I - Quer salientar algo em concreto? Algum exemplo? 

D2 - Sei lá, o aprender por exemplo a fazer um projeto educativo. Portanto, eu sei 

fazer um projeto educativo, mas há várias maneiras de construir ou de elaborar o projeto 

educativo. Se calhar se eu tiver formação na elaboração de projetos educativos por alguém 

que tenha uma visão mais pedagógica, geral e diacrónica da escola, permite-me se calhar 

também eu ter outra visão e quando estiver a elaborar o meu fazer algumas alterações, ou seja, 

plasmar isso no projeto educativo e se calhar em vez de fazer um documento muito extenso, 

como algumas escolas fazem, perceber que se calhar num terço das folhas aquilo que eu fazia, 

não é? Digo mais com menos. Mais conciso. Nós professores temos uma tendência de… eu 

tenho uma tendência de me dispersar e de dizer muita coisa e às vezes em duas palavras diz-se 

aquilo que eu digo em duas frases e pronto, o contacto com alguém de fora se calhar dá-me 

essa perspetiva, não é? 

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

D2 - Uma formação no âmbito do direito, permite-nos depois fazer uma leitura da 

legislação diferente daquela que faria se não tivesse nenhumas bases jurídicas, não é? A 

leitura dos termos. Eu de línguas leio uma palavra que diz-me isto, mas no sentido jurídico 

não é bem aquilo, quer dizer… não é? Portanto, se eu tiver uma formação na área permite-me 

fazer uma leitura um bocado diferente da legislação. 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  79 

 

 

 

 

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e à formação e às necessidades de formação do Diretor? 

D2 - Eu acho que é assim. Os Diretores têm necessidade de formação. Têm. Uns mais 

do que outros, porque há Diretores que há uma formação e inscrevem-se e há outros que 

acham que já sabem tudo ou pela quantidade de anos que estão no lugar ou porque acham que 

não aprendem nada de novo, porque o que aprendem não lhes vai servir, portanto,... Mas a 

formação é fundamental.  

I - Na sua opinião, é capaz de salientar que necessidades de formação acha que 

um Diretor de um Agrupamento de Escolas sente mais ou no seu caso concreto aquelas 

que nos pode indicar como necessidades de formação? 

D2 - A parte administrativa. A contabilidade, portanto, nós somos Presidentes de um 

Conselho Administrativo, mas quantas e quantas vezes eu assino pela confiança «cega» que 

tenho na minha chefe dos serviços administrativos… assino de cruz, exatamente. E assino 

porque tenho muita confiança, cá está como dizia a necessidade de confiar na pessoa… assino 

porque sei que a pessoa que fez aquilo é da minha inteira confiança. Pode falhar? Pode, mas 

se falhar não é por querer, mas porque se enganou e qualquer um se poderia enganar. 

Obviamente que a responsabilidade última é minha, não é? Outra coisa muito importante é a 

formação de marketing, de o Diretor saber «vender a sua escola», no sentido de divulgar a sua 

instituição. E cada vez mais vai ser mais necessário, porque se até ao momento tínhamos 

alunos e não precisávamos de angariar «clientes» (discentes), neste momento cada vez mais é 

capaz de haver uma competição e as escolas melhores têm de saber mostrar que são melhores, 

para que no momento de escolher, os pais e encarregados de educação escolham aquela 

escola. 

I - E aí acha que há uma carência, uma necessidade de formação dos Diretores de 

Agrupamentos de Escolas nessa área? 

D2 - Há. Há. Há. Acho que há e... Eu falo por mim. Eu tenho muito pudor em gabar a 

minha escola e gabar-me, mas estou em sítios que eu vejo pessoas gabarem a sua instituição e 

a sua escola que eu… escuta, esta não é a escola que eu conheço. Algumas até já lá trabalhei e 

não é nada daquilo, mas aquilo é vendido como se fosse uma escola XPTO, quando eu sei que 

a minha está acima daquela e eu não sou capaz de andar ali a bajular, não sou capaz de andar 

ali a dizer mas eu é que sou… pronto. Mas é necessário saber «vender a sua instituição», 

saber projetá-la no exterior. 
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Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista à Diretora do Agrupamento de Escolas das Figueiras 

AGREFI - D3   11-06-2014, das 15h05 às 16h49 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual é a sua formação académica? 

D3 - Licenciatura em Filologia Românica. 

I - E profissional? 

D3 - É o estágio clássico. Na altura concluía-se a licenciatura e só depois se 

frequentava um estágio com acompanhamento que só acontecia em determinados centros de 

estágio. No meu caso foi em Faro. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

D3 - Sou do Quadro do Agrupamento. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

D3 - Não leciono porque os Diretores não têm obrigatoriedade de ter turma. Portanto, 

estão sem componente letiva, mas o grupo a que pertenço é Português - Francês. 

I - Portanto, pode lecionar as disciplinas de? 

D3 - Português e Francês. Língua estrangeira. 
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I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

D3 - Eu sou profissionalizada no segundo ciclo. 

I - Portanto, pode lecionar ao segundo ciclo? 

D3 - Também posso lecionar ao terceiro ciclo de acordo com a legislação atual, 

porque tenho habilitação científica para isso. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

D3 - É o 210.  

I - Que idade tem? 

D3 - 58. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

D3 - 38 garantidamente. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

D3 - Neste Agrupamento 3, mas em … tenho 20, ou seja, neste concelho fizemos 20 

anos. 

I - Que cargo ocupa? 

D3 - Diretora. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

D3 - O mesmo. Neste Agrupamento 3, mas em … tenho 20, ou seja, neste concelho 

fizemos 20 anos. 20 anos na mesma,  mas com denominações diferentes. Fui sempre ou 

Presidente do Conselho Diretivo ou Presidente do Conselho Executivo ou Presidente da 

Comissão Instaladora ou Presidente da CAP ou Diretora. Mas o lugar tem sido sempre o 

mesmo. 

I - E como Diretora neste Agrupamento que se constituiu mais recentemente, 

desempenha este cargo há quantos anos até 31-08-2013? 

D3 - O Agrupamento foi criado em 2010-2011. Fui Presidente da CAP em 2010-2011 

e em 2011-2012 e 2012-2013 fui Diretora. Portanto, dois anos letivos. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

D3 - Em teoria a liderança tem muito que se lhe diga, não é? Liderar é orientar, dar 

exemplo, coordenar, monitorizar. É assim que eu vejo. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D3 - Num Agrupamento de Escolas, liderar é ter capacidade de gestão, por um lado 

administrativo-financeira, mas nunca esquecendo a parte pedagógica. Liderar uma escola é 

encontrar o equilíbrio entre a gestão quotidiana, a gestão estratégica sempre com uma carga 
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muito forte da pedagogia. Nunca esquecendo que trabalhamos não numa empresa de 

fabricação de plásticos ou de cortiça mas de desenvolvimento de seres humanos. 

I - O que é para si liderar?  

D3 - Já disse um bocadinho. Neste caso mais específico para mim liderar é chefiar. O 

que eu entendo que é chefiar é ser sobretudo capaz de motivar, de coordenar, de levar um 

grupo de pessoas a concretizar um objetivo comum.   

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D3 - Pois, num Agrupamento de Escolas nós temos que ter em conta que o nosso 

material de trabalho são as pessoas, por um lado e pessoas muito diferentes umas das outras. 

Nós temos os alunos com as suas caraterísticas próprias, num Agrupamento assim como o 

nosso, de todas as idades, dos três aos dezoito, com as variedades do Pré-escolar até ao 12º 

ano e cursos noturnos. Portanto, é uma imensa variedade só no que diz respeito aos alunos. 

Depois temos o grupo dos funcionários que são pessoas que têm um determinado nível de 

formação, um determinado nível de práticas e que não podem ser vistas da mesma maneira 

que os professores. Os professores são uma classe bem formada de pessoas com uma 

individualidade muito própria, com experiências muito variadas e diversos uns dos outros. 

Portanto, é nesta variedade toda que nós temos que ser capazes de encontrar um objetivo 

comum, ter capacidade de discernimento, ouvir os outros, perceber o que é que é o elo comum 

entre todos e conseguir nunca nos desviarmos do que é o fundamental e levar o objetivo que 

agrade à maioria e que resulte num bom trabalho, numa boa prestação de serviço para os 

alunos e para as famílias que é o que eu espero. Aqui no Agrupamento de …, nós temos bem 

consciência de que a população espera muito de nós, isso já acontece desde há muito tempo. 

Nós tivemos consciência que numa terra assim pequena e com determinadas caraterísticas. Há 

vinte anos atrás quando abriu a primeira escola pública, porque efetivamente a escola … era a 

única do concelho e nós percebemos que éramos uma mais-valia aqui no desenvolvimento 

desta terra, não só o desenvolvimento dos alunos dentro das paredes da escola mas também 

fora. Tínhamos essa obrigação porque éramos pessoas formados e com informação, com 

cultura e dominávamos um conjunto de matérias e de tipo de vida que muita da população que 

aqui residia não dominava e, portanto, esse era um papel que nos cabia, tínhamos mesmo 

obrigação de fazer isso. Felizmente houve muita gente que assim pensou e houve uma 

dinâmica muito forte desde o princípio e assim nos mantemos, portanto, com essas 

caraterísticas, cheios de vontade. Liderar é encontrar então esse objetivo estratégico, 

conseguir conciliar as vontades, conhecer muito bem o contexto social, económico e cultural 
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para poder encontrar um caminho, definir o caminho, ouvir uns intervenientes e outros e 

encontrar as ideias comuns e ser firme. Ser firme no caminho e não haver desvios, mas 

sobretudo, quanto ao papel do Diretor, quanto ao papel do líder, ter muita capacidade de 

resiliência, ser muito otimista, ter muita força interior. Ser capaz de motivar os outros e de 

levar os outros para aquilo que se considera que é o adequado. Portanto, é, por um lado, ser 

firme, ter segurança, ouvir muitas opiniões, mas ter sempre a segurança naquilo que é o nosso 

papel e na maneira como a gente vê, ser coerente nas nossas apreciações e na nossa conduta e 

sobretudo dar exemplo, porque a maneira de motivar é pelo exemplo. Valorizar as coisas 

boas, ser otimista e ser positivo, porque as escolas todas têm dificuldades, nós vivemos uma 

situação difícil em termos de hierarquia ministerial, etc., e até alguma instabilidade e incerteza 

quanto às linhas de conduta. Nós temos que nos manter muito estáveis, muito equilibrados 

para poder encontrar esse caminho dentro de alguma turbulência que existe a nível geral. 

Portanto, ser firme, ser seguro, dar exemplo, ser positivo… Nessa linha do ser positivo é 

conseguir ignorar um bocadinho aquilo que no contexto é desagradável, é inconveniente e que 

não nos facilita a vida, para encontrarmos prazer naquilo que fazemos centrados nos nossos 

alunos, no seu desenvolvimento, até no desenvolvimento das famílias, que eu levei algum 

tempo até perceber que teríamos que fazer também escola de pais, mas agora já me deixei 

convencer e mantermo-nos sobretudo com muito ânimo. Do ponto de vista pessoal ser uma 

pessoa muito resiliente, porque o líder acaba sempre por... Embora trabalhe em equipa quer na 

direção, quer nos outros órgãos, etc., há momentos em que a decisão é sua, solitário e há 

decisões muito profundas, muito importantes para tomar e é preciso ter realmente estabilidade 

para não desistir, para não viver atormentado com a profissão e para continuar a tirar prazer 

da profissão que é o que tem acontecido comigo.  

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

D3 - Em abstrato eu acho que já tinha dito. Em abstrato liderar é coordenar, é chefiar, 

mas isso tem muitos desenvolvimentos. 

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

D3 - Pois é isso que acabei de dizer.  

I - Que estratégias adota para colocar em prática a sua liderança? 

D3 - Muito diálogo, portanto, quer com as pessoas individualmente, atualmente é mais 

difícil fazer isso, mas a minha linha de conduta foi sempre promover a divulgação da 

informação, dialogar com as pessoas, porque eu acho que todas as pessoas têm mais 

possibilidade de tomar opções fundamentadas quando estão mais informadas. Portanto, sou 
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uma forte apologista da circulação da informação. Atualmente, nesta modalidade de 

funcionamento em que as escolas estão espalhadas pelo concelho todo, eu não tenho 

condições para fazer da mesma maneira o que já fiz durante muitos anos em que tinha uma 

relação muito próxima com os colegas da escola onde estava, porque isso era muito 

importante do meu ponto de vista esse contacto direto e até ocasional, que para mim nunca era 

ocasional, era sempre premeditado mas parecia que era ocasional. As práticas de liderança, 

não é? A proximidade, ser próxima das pessoas, dialogar muito com elas e discutir com os 

órgãos próprios, com o Conselho Pedagógico, dar oportunidades a todos os seus participantes 

de terem opinião e a partir do diálogo chegar a consensos. Ah… eu falava desses encontros 

ocasionais, portanto, aparentemente durante muitos anos esses encontros pareciam ocasionais, 

mas agora eles ganharam outra estrutura porque como o Agrupamento é muito grande e as 

pessoas estão mais longe umas das outras é preciso estruturar melhor. Eu, por exemplo, com 

os coordenadores de departamento encontro-me todas as semanas. Todas as terças-feiras à 

tarde encontramo-nos para trabalhar ou para orientar ou para ouvir ou para estruturar trabalho 

e isso é uma prática que eu penso que tem dado muito bons resultados para a organização. 

I - Que práticas de liderança desenvolve ou implementa enquanto Diretora e 

como desenvolve essas práticas de liderança? 

D3 - Pois... ah… a pergunta anterior era sobre estratégias. Há uma estratégia de 

proximidade, de sentimento positivo, de dar a conhecer, de dialogar. Em termos de práticas é 

exercitar isso na realidade, quer seja dentro do grupo de direção, quer seja no Conselho 

Pedagógico, quer seja na promoção daquilo que vem a acontecer nos Conselhos de 

Departamento ou nos Conselhos de Grupo ou na relação com os coordenadores de diretores 

de turma. Ah… depois há muito incentivo, portanto, e eu preocupo-me sempre que para além 

da aprendizagem que os alunos desenvolvem em sala de aula, que a formação global e 

cultural dos alunos seja muito valorizada. Portanto, a educação para a cidadania, a educação 

artística e a educação desportiva. Apesar de nós termos cada vez mais dificuldade dentro dos 

currículos de desenvolver esses aspetos do desenvolvimento das crianças, nós temos sempre 

encontrado forma, ou através da oferta complementar de escola do currículo ou em atividades 

que parecem de animação, visitas de estudo, organização de animação, exposições, de 

apresentações no cineteatro, sempre fora da área normal da escola, para que os alunos se 

sintam… desenvolvam capacidades como autonomia, participação, espírito de grupo, para que 

eles sejam postos a funcionar no mundo real e que esse mundo real seja um desafio para eles e 

que eles passem por essas experiências. Que não saiam, digamos, da «gaiola» que é a escola 
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para o mundo real e aí terem dificuldades. Portanto, essa parte da formação global e da 

educação para a cidadania, nós continuamos a considerar muito importante. Portanto, nunca 

esquecendo essa parte dos alunos. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

D3 - Acho que já respondi a essa questão lá atrás. Nas outras. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, quer acrescentar alguma 

coisa? 

D3 - Não, não. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

D3 - Em termos abstratos, os desafios e dificuldades que se podem colocar é não 

conseguir realizar aquilo que se pretende. É não conseguir encontrar o caminho certo para 

concretizar aquilo que é o seu desejo, porque envolve um grande número de pessoas... 

Qualquer líder precisa de ter determinadas qualidades e determinados atributos que faz com 

que seja visto como um líder. Querer ser líder não basta. É preciso que os outros o vejam 

como líder para conseguir levar os objetivos à sua concretização. 

I - E no caso da liderança que exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D3 - Nas escolas, nós vivemos algumas dificuldades, pronto. Umas próprias da 

atualidade, outras que são praticamente eternas, não é? Primeiro nós temos que ter muita 

capacidade de adaptação à mudança, quer à mudança organizativa, quer à mudança de 

estrutura mental e de vida social dos miúdos. Portanto, nós temos sempre que estar 

atualizados e abertos à mudança porque os nossos jovens hoje não são iguais aos de há dez 

anos atrás, nem iguais aos de há vinte, nem as famílias são iguais, muito menos o contexto 

social que se vive, portanto, espera-se que um líder de uma escola dê respostas a situações 

diferentes que estão sempre a atualizar-se, sempre a mudar e nós temos que ter sempre os 

«olhos muito abertos» à nossa volta para perceber o que é que a sociedade espera de nós. Isso 

em relação ao que se pretende alcançar. Quanto à prática, quanto à concretização… 

I - Sente aí alguns constrangimentos ou sente mais facilidades, ou seja, surgem 

alguns constrangimentos ou facilidades no exercício da liderança que exerce no seu 

Agrupamento de Escolas? 

D3 - Embora o discurso do Ministério seja o de utilizar cada vez mais a palavra 

autonomia, essa é uma palavra que em termos escolares nunca entrou no meu léxico. Nunca 

entrou, porque… ficaríamos aqui uma longa tarde a conversar sobre a autonomia, porque a 
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autonomia também tem que ser vista em vários aspetos, a financeira, a pedagógica, etc., mas a 

verdade na prática, do meu ponto de vista, nós cada vez temos menos autonomia. Por isso eu 

nunca uso esta palavra, que vem em todos os documentos legislativos, com preâmbulos muito 

interessantes sobre a autonomia, mas que na prática não é nada disso, porque nós temos 

verificado e a minha experiência pode provar isso porque eu sou Diretora há vinte anos, já 

vivi situações de responsabilidade na gestão com muitos Ministros da Educação, com muitos 

Diretores Regionais e com vários governos de vários partidos e nunca como agora a gente 

sente que tudo é tão controlado à distância e tudo pretende ser visto da mesma maneira à 

distância e que a realidade das escolas não conta e mais, não tenho medo nenhum de dizer que 

a maneira como nos veem não mostra que tenham confiança nas escolas. Portanto, o sistema 

hierárquico não confia naquilo que as escolas estão a fazer e isso faz-nos gastar tempo, gastar 

muito tempo, muitas dificuldades e sobra-nos pouco tempo para nós pensarmos 

estrategicamente a vida da escola, a tomar opções, porque as regras a cumprir são tão 

pormenorizadas e temos tanta dificuldade que… esse controlo é tão exagerado, isto há de ser 

revisto porque hão de chegar à conclusão de que não é pelo facto de controlarem mais que as 

escolas funcionam melhor.  

I - Portanto, se bem que percebi do que acaba de dizer, um dos grandes 

constrangimentos será esse controlo que é exercido pelo MEC? 

D3 - Sim, sim, que nos faz perder tempo, que nos faz ficar dependentes, que quase que 

temos que consultar toda a gente, toda a gente é um exagero, mas que temos que consultar 

determinados responsáveis para decidir aquilo que nós seríamos muito bem capazes de decidir 

sem problema nenhum e que tínhamos a certeza que era bom para a escola e bom para o local, 

ah… e isto em todos os aspetos. Todos os aspetos, a constituição de turmas, a organização de 

cursos, ah… tudo. Nós estamos a viver muitas dificuldades, mas o meu esforço é sempre para 

que os outros membros da escola não sintam. Portanto, eu sempre tive a preocupação de 

funcionar como «filtro» daquilo que era mau. Portanto, valorizar o que é bom, o que ainda 

pode funcionar bem e pode funcionar como motor para o trabalho de toda a gente e, digamos 

que, à direção compete filtrar um bocadinho aquilo que é desagradável, as dificuldades e os 

constrangimentos. Do ponto de vista financeiro, nós tentamos compensar os constrangimentos 

financeiros. Por exemplo, este ano tivemos no Orçamento de Estado menos vinte mil euros do 

que no ano passado. É muito simples falar de número e portanto… os números não enganam. 

Portanto, se nós estamos a ter redução no Orçamento Geral do Estado que é atribuído à 

escola, nós temos que tentar compensar, nós não temos outra solução. Temos que tentar 
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compensar no Orçamento de Receitas Próprias e isso exige mais de nós. Portanto, tudo se 

conjuga para exigir mais esforço. Portanto, esses são constrangimentos financeiros. Ah… essa 

adaptação à mudança, a todas as variáveis, de alunos, famílias, de contexto social que é muito 

difícil e portanto, a escola do meu ponto de vista tem obrigação de ter o seu papel social. 

Claro que a escola existe para ensinar, para desenvolver, mas se as crianças não têm a 

alimentação, não vale a pena pensarmos que lhes podemos ensinar alguma coisa. E, portanto, 

há também este papel social muito importante que a escola tem em termos da alimentação, de 

apoio e apresentamos projetos a entidades que nos podem ajudar para apoiar indiretamente as 

famílias como acontece aqui em vários casos. Portanto, dificuldades de contexto, de mudança, 

de hierarquia. Depois há um aspeto, mas isso é em todas as empresas mesmo que não sejam 

educativas… há sempre dificuldades, porque as pessoas como eu disse no princípio são muito 

diferentes umas das outras e é preciso sabermos relacionar com a diversidade, aproveitar o 

melhor que cada um tem para que daí venha um proveito coletivo. Portanto, essa diversidade 

que é rica … riqueza. 

I - E que facilidades consegue apontar além dos constrangimentos já enunciados 

ou não há facilidades? 

D3 - As facilidades somos nós que as criamos. As facilidades vêm do nosso 

entusiasmo, do entusiasmo de concretizar, do entusiamo dos bons resultados, ah… da 

satisfação pessoal dos miúdos e das famílias e da nossa que vem a retorno. Já os 

constrangimentos são enormes. Realmente, atualmente, ser gestor de uma escola é um desafio 

muito grande.  

I - E que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da liderança que 

exerce no seu Agrupamento de Escolas? Não sei se quer acrescentar algo mais em 

relação ao que acabou de dizer? 

D3 - Pois praticamente o que eu estava a dizer tem a ver com o funcionamento da 

escola. Falei um bocadinho de uma modo geral, mas facilmente tenho tendência a falar da 

situação concreta aqui do Agrupamento. Mas realmente isto que eu acabei de dizer assim de 

uma forma mais desenvolvida tem a ver com a prática da liderança na escola.   

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? E no seu caso concreto enquanto 

Diretora deste Agrupamento de Escolas? 

D3 - Pois, eu comecei logo por fazer referência a isso no início da conversa, porque 

esse é o aspeto fundamental da vida da escola. Portanto, eu não posso concordar com algumas 
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vozes que dizem que qualquer pessoa gere uma escola, até pode ser uma entidade privada, 

porque é preciso ter um sentido pedagógico muito forte para compreender as situações de 

aula, as situações de ensino e aprendizagem, para que a liderança pedagógica se possa fazer 

adequadamente. Evidentemente que a escola também tem outros aspetos empresariais como a 

gestão financeira e a gestão administrativa que hoje tem uma carga… porque todas as 

incumbências são para a escola e do ponto de vista administrativo, também é preciso ter 

conhecimentos e estar atualizado e estar muito atento e tudo isso, mas a gestão pedagógica é o 

fundamental, porque são os alunos e a sua aprendizagem e o seu desenvolvimento o nosso 

objetivo e, portanto, tudo o que é em termos de gestão pedagógica se organiza e pretende 

obter boas condições de aprendizagem, avaliação, avaliação de resultados, quer em termos de 

resultados de alunos, quer em termos de funcionamento global de escola, do desempenho dos 

seus profissionais, da evolução da instituição como instituição que se desenvolve ela própria.   

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

D3 - Pois em abstrato, gerir é organizar. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D3 - Pois gerir… gerir é aquilo que eu tinha dito há bocadinho. É dar muita atenção 

aos aspetos concretos de funcionamento, como instalações, a gestão de recursos humanos, 

tudo o que diz respeito à situação profissional de professores, de funcionários, etc., mas uma 

parte muito significativa da nossa preocupação ser direcionada para a atividade pedagógica. 

Para as aulas, para as aprendizagens, para as formas de ensino, para os métodos, as 

metodologias de ensino, para os equipamentos, para os materiais que se usam, para as 

metodologias, para as tecnologias e para as formas de proceder aos atos de ensino e de 

aprendizagem. Portanto, esse aspeto da gestão pedagógica é o fator mais importante, embora, 

digamos que os outros aspetos suportam o seu funcionamento. Evidentemente que a escola 

tem que ter dinheiro para funcionar. Há necessidades básicas que têm de ser garantidas. As 

tecnologias têm que funcionar bem. As salas têm que estar limpas. Há necessidades básicas 

como no indivíduo, não é verdade? Há necessidades básicas que têm que estar garantidas e 

alguém tem que tomar essa responsabilidade e haver capacidade financeira para implementar 

determinados projetos para termos, por exemplo, os cursos profissionais e os cursos de 

educação e formação é preciso qua haja dinheiros para assegurarmos os produtos e os 

materiais pedagógicos para que os cursos possam funcionar e ter a sua prática. É importante 

como estrutura básica de suporte, mas nunca podemos esquecer em minuto nenhum todo o 
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nosso objetivo de assegurar determinadas condições é para que alunos e professores possam 

ter boas condições para trabalhar. 

I - Sem nos queremos repetir e uma vez que os conceitos são diferentes, 

perguntava-lhe o que é para si gerir em abstrato? 

D3 - Pois gerir ou o que é a gestão acho que sim, que é mais ou menos a mesma coisa. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, quer salientar algum aspeto? 

D3 - Quero acrescentar, quero. É termos também cuidado com o desenvolvimento 

profissional dos nossos professores e dos nossos funcionários. Portanto, a formação contínua 

é também um aspeto muito importante. A atualização enquanto profissionais, porque este 

mundo não para, não é verdade? E está sempre…   

I - Que formas adota para colocar em prática a sua gestão? 

D3 - Muito boa disposição, muito esforço, muito trabalho, portanto, muita dedicação. 

Acho muita piada que a legislação atual da gestão fale de isenção de horário. Eu nunca me vi 

de outra maneira. Eu nunca trabalhei com horário. Há vinte anos que eu trabalho com isenção 

de horário, não é? Portanto, é um bocadinho anedótico que só agora isso tenha vindo na 

legislação. Deviam era pagar-nos de acordo com os outros profissionais que têm isenção de 

horário, que são bem pagos para terem isenção de horário, mas pronto. Foi sempre essa a 

modalidade em que eu funcionei, por aquilo que era preciso fazer e não quando é que é 

preciso fazer. Portanto, nunca tive problemas quanto à gestão do tempo. Sempre consegui 

conciliar a minha vida com aquilo que eu achava que era o tempo certo para a escola. 

Portanto, dedicação, esforço, trabalho. Depois, muito boa disposição e muito otimismo. Até 

posso dizer autoestima. Nós temos que estar muito convencidos de que estamos no caminho 

certo. Não podemos ter momentos de fraqueza. Não faz mal que possamos ter de vez em 

quando algum exagero na autoestima porque nós temos que estar muito munidos de segurança 

para ir em frente. Ver o mundo pelo «lado cor de rosa», ver o mundo pelo lado do otimismo 

para conseguir resistir àquilo que acontece e que é menos agradável, como as lutas, as 

teimosias, as dificuldades e termos muita sensibilidade para os problemas que hoje surgem 

porque nós estamos a falar assim objetivamente em adquirir um conteúdo de uma determinada 

disciplina. Estamos a falar de uma pessoa que é o aluno, que tem altos e baixos, miúdos 

oriundos de famílias muito diversificadas com necessidades afetivas muito diversas e, 

portanto, nós termos consciência de que em determinado momento a atenção que damos 

àquele aluno como pessoa é tão importante ou mais do que proporcionar-lhe conhecimentos 

de todas as disciplinas do currículo e levá-lo a fazer um exame e ter um muito bom resultado 
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no exame. Portanto, temos que ter sensibilidade, alguma teimosia que faz parte dessa 

autoestima também, que é conseguir levar para a frente, ser determinada, mas sobretudo ter 

muito boa capacidade de relação interpessoal. Ter capacidade de se relacionar com pessoas 

que são diferentes. As pessoas são diferentes mas têm todas alguns bons atributos e, portanto, 

mesmo na atribuição de serviço, na distribuição de serviço e na atribuição dos cargos, [o 

Diretor deve] sempre ter em conta o perfil de cada um, aquilo em que cada um pode ser 

melhor e direcionar o serviço e os cargos para as diferentes pessoas e de acordo com aquilo 

que elas são capazes de fazer melhor e o meu instinto não me tem enganado muito. 

I - Que práticas de gestão desenvolve ou implementa enquanto Diretora? 

D3 - É muito importante que a gente se preocupe com a definição e a organização de 

documentos orientadores da escola. Portanto, toda a gente tem que ter consciência de que há 

um projeto educativo de que chegámos lá porque consultámos diferentes corpos 

intervenientes na escola, porque aquele é o projeto educativo que resulta de diferentes 

opiniões e que se encontrou ali o denominador comum e que toda a gente tem o projeto 

educativo interiorizado que é seu, que não é aquele documento que está arquivado na escola 

ou no computador, que é para ter sempre como pano de fundo para o desenvolvimento. 

Depois ter um plano de atividades que faça sentido para concretizar o projeto educativo, em 

que as atividades não apreçam assim soltas porque alguém se lembrou. Mas o Conselho 

Pedagógico define umas áreas, uns objetivos que estão aprovados no Conselho Geral no 

projeto educativo. Quando o Conselho Pedagógico dá a opinião sobre o plano de atividades 

verifica sempre se aquelas atividades estão integradas dentro deste objetivo ou daquele, se as 

atividades estão em articulação, porque há aí um vetor fundamental que é o de articular, já 

que estamos em Agrupamento, então se há alguma coisa boa, os Agrupamentos trouxeram 

muitas dificuldades, que os Agrupamentos trouxeram foi nós trabalharmos mais próximos uns 

dos outros e os profissionais de vários níveis de ensino poderem trabalhar em conjunto dentro 

do mesmo grupo, do mesmo departamento e desenvolverem atividades em comum e, 

portanto, podermos realizar muito mais trabalho próximos uns dos outros. Portanto, tínhamos 

que aproveitar essa potencialidade que os alunos tenham um percurso sequencial que faz 

sentido, que há ali um fio condutor desde o princípio ao fim. Portanto, eu preocupo-me em 

que esses documentos estejam, primeiro bem estruturados e depois que estejam interiorizados. 

Depois há as reuniões periódicas, portanto, cumprimos… e fazemos reuniões extraordinárias 

para além daquilo que está previsto na legislação. Eu tenho esses encontros semanais com os 

coordenadores de departamento que é um aspeto muito importante. Converso muito com os 
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meus colegas da direção porque eu no dia a dia nem me lembro que sou Diretora de acordo 

com o Decreto-Lei n.º 75/2008, de 22 de abril, porque a minha experiência vem de conselhos 

de gestão e, portanto, eu não sinto que dentro do grupo da direção sou a Diretora. Eu sinto-me 

Diretora da mesma maneira, desde sempre. A legislação pode ter mudado, mas eu não me 

sinto diferente, mesmo quando era Presidente de um conselho, pronto, eu também 

desempenhava a minha função de Presidente e agora sou Diretora, mas também não 

desempenho a função de Diretora individualmente. Converso muito com as colegas da 

direção, a gente discute muito os assuntos e toma decisões em conjunto. Claro, se eu estiver 

em desacordo com todos os outros, tenho possibilidade que a minha opinião prevaleça, não é? 

Para isso sou a Diretora. Mas é assim, tudo muito dialogado e discutido. Não fugimos aos 

problemas. Portanto, não é tapar o sol com a peneira. Não existem escolas sem problemas e, 

portanto, os problemas estão para serem tratados, não é para serem disfarçados e para fingir 

que não existem. É para serem tratados e se tomamos um caminho e quando não funciona, 

procuramos outro. Portanto, é uma luta contínua pela melhoria. O objetivo é que se melhore 

sempre, que cada vez com as experiências que fazemos, com aquilo que pomos em prática, foi 

sempre muito bem-intencionado, mas que às vezes não resultou, mas a avaliação existe para 

isso. Para verificar se a prática que se implementou produziu efeitos ou não produziu efeitos. 

Portanto, também temos uma equipa de avaliação interna que trabalha afincadamente. 

Tivemos avaliação externa da Inspeção recentemente. Agora estamos em implementação de 

planos de melhoria. Independentemente da avaliação externa da escola, nós já fazíamos 

planos de melhoria a propósito de tudo o que achávamos que não estava assim bem. Claro que 

tivemos que selecionar algumas áreas. Não podemos achar que num ano ou dois ou três se 

melhoram todos os aspetos. Mas estamos no caminho, eu quero é reforçar esse aspeto do 

caminho da melhoria, tentando sempre encontrar uma forma de fazer melhor.  

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? E concretamente num 

Agrupamento de Escolas? 

D3 - Pois acho que já falámos disso. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? E no caso da gestão que exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D3 - Pois os constrangimentos têm muito a ver com aquilo que disse há bocado. É por 

um lado, haver alguma indefinição a nível nacional daquilo que são as linhas… porque há 

muitos avanços e recuos da parte dos responsáveis em termos de filosofia de educação e de 

prática, então nós sentimos que não há um fio condutor. Eu preciso de me explicar bem sobre 
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isto, porque por um lado eu digo que o Ministério pretende controlar demais e por outro digo 

que não há um fio condutor? Eu explico. Não há fio condutor em termos de filosofia de 

educação, de tipo de orientação, mas depois todas as pequenas coisas que podiam ser deixadas 

às pessoas que aplicam, essas é que são muito controladas. Portanto, há aqui parece que uma 

incongruência, mas é esta a realidade que se vive, na minha opinião. Constrangimentos 

financeiros já tinha dito há bocado. Ah… há uma grande diferença também na estrutura do 

Ministério da Educação. Portanto, nós tínhamos as Direções Regionais com muitas pessoas de 

vários setores que apoiavam as escolas, que nos percebiam, que nos conheciam bem, que 

conheciam a realidade regional e que, portanto, conheciam a prática das escolas, conheciam 

as pessoas todas, sabiam com quem contavam, a que pessoa podiam recorrer para isso, para 

isto, para aquilo e como era o funcionamento das escolas e o que é que elas precisavam de ser 

apoiadas e nós das escolas sabíamos que daquele setor tínhamos aquela pessoa que nos dava 

uma ajuda no caso de uma dúvida. Com a centralização das decisões, nós a maior parte das 

vezes levamos um dia para conseguir uma chamada telefónica ou enviamos mail’s com 

dúvidas pertinentes e urgentes, às quais não obtemos resposta, não chegamos a obter resposta 

nunca. Portanto, esta gestão à distância com o poder central foi extremamente inconveniente. 

Portanto, há uma diferença muito grande entre a existência da Direção Regional e a passagem 

para esta Direção de Serviços da Direção-Geral de Lisboa. Isso não tem comparação. 

Portanto, essa falta de acompanhamento traz muitas dificuldades de funcionamento às escolas. 

Ah… e a quantidade de legislação. Nos últimos anos, a legislação nunca está estável e 

felizmente este ano alguma coisa de bom aconteceu que foi, não se pode só dizer mal, o 

Despacho da organização do ano escolar ter vindo mais cedo (Despacho normativo n.º 

6/2014, de 26 de maio). O ano passado foi um ano dificílimo em termos de organização de 

trabalho, portanto, dá a ideia de que quem decide não conhece muito bem o funcionamento de 

uma escola e o ano passado foi realmente… o final do ano e a preparação do ano letivo 

seguinte foi tenebrosa. Este ano estou convencida, é a tal história de ser otimista, que talvez 

seja um bocadinho melhor porque o Despacho já está aí e nós já… e há alguma consolidação 

porque não traz muitas diferenças em relação ao ano passado. Mas temos muitas dificuldades 

em termos dos créditos horários para... Há muitas coisas para a atribuição dos créditos 

horários com as quais eu não concordo, como as escolas que têm melhores resultados terem 

mais crédito de horas, eu acho que deve ser o contrário, as que têm mais dificuldades é que 

devem ter para aplicar metodologias de apoio e de recuperação, etc., portanto, tenho um 

bocadinho de dificuldade em compreender esta linha de funcionamento. 
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I - Se bem percebi há bocado em relação a uma facilidade que já referiu, tem a 

ver com a sequencialidade da aprendizagem e com a articulação? 

D3 - Isso é positivo. Isso é positivo, porque evidentemente nós antes mesmo quando 

não éramos «mega-agrupamento» já tínhamos atividades em comum com os outros ciclos de 

ensino. Tínhamos com a Escola Secundária, já éramos Agrupamento com o primeiro ciclo e o 

Pré-escolar, portanto, a Escola E. B. 2, 3 tinha... Mas uma coisa é fazer uma atividade em 

comum. Fazer uma feira do livro em comum ou fazer uma atividade de integração dos alunos 

do quarto ano na Escola E. B. 2, 3 ou dos meninos do Pré-escolar no primeiro ciclo. A este 

nível já se desenvolviam muitas atividades. Mas outra coisa muito diferente disso é refletir 

sobre currículo, é os professores do mesmo departamento analisarem sequencialmente o 

programa, trabalharem metodologias para que se perceba se de um ciclo para outro os alunos 

sentem muita diferença nas metodologias que se aplicam. Portanto, estou a falar de 

organização mesmo de trabalho letivo, nomeadamente, uma ideia que tivemos o ano passado 

por causa da importância do Português e da Matemática, porque eu também considero que o 

domínio da Língua Portuguesa realmente é muito importante em todos os níveis de ensino 

como língua de comunicação, como fator de desenvolvimento social. O Português é 

importantíssimo para todas as matérias. Então o ano passado no final do ano decidimos, isto 

são só alguns exemplos se não ficava aqui o resto da semana a conversar consigo, que no 

departamento de Português e no departamento de Matemática que inclui professores do 

segundo e terceiro ciclos e secundário, virá um professor do primeiro ciclo quando a agenda 

de trabalhos tiver a ver com essa estruturação de currículos e de metodologias e de programas. 

Claro que não pode ser sempre a mesma pessoa, por isso dizemos que não ao coordenador do 

primeiro ciclo porque se não levará a vida só em reuniões. Foi-se à boa vontade de outra 

pessoa que representasse o primeiro ciclo de vez em quando nas reuniões do Português e 

outro que participasse nas reuniões do departamento de Matemática. E outros exemplos. Por 

exemplo, com as colegas do apoio, a integração dos miúdos com necessidades especiais, 

porque nós vivemos aqui uma situação difícil que é ter um número muito elevado de alunos 

com necessidades especiais. Temos mais de setenta alunos com necessidades especiais e 

algumas delas graves. Temos uma unidade do ensino estruturado. Temos nove professores da 

Educação Especial. Portanto, não é por acaso sabendo que o Ministério é restritivo, porque 

está mais que justificado. Cinquenta por cento das nossas famílias são subsidiadas e, portanto, 

nós vivemos num contexto difícil e isto exige de nós bastante trabalho. Mas esse percurso 

sequencial, garantir isso da melhor maneira é um caminho que eu acho que o Agrupamento 
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facilitou. Depois há também outro aspeto que no nosso caso também funciona bem. A Câmara 

Municipal foi logo das primeiras Câmaras do país a aceitar a transferência de competências 

em educação, portanto, dos funcionários, a gestão das instalações, etc., e a Câmara Municipal 

aqui de … tem muita sensibilidade para as questões educativas. Portanto, nós sentimo-nos 

muito… primeiro muito compreendidos e depois também muito apoiados. Portanto, esse 

aspeto eu acho que é muito específico, porque nós sabemos que não acontece em todos os 

municípios e portanto, a Câmara tem-nos como um parceiro do mesmo nível, discutimos 

muitas coisas em conjunto, não é só quando nós nos lembramos que precisamos de uma ajuda 

da Câmara que batemos à porta. Não é nesta linha de funcionamento. É uma linha estratégica, 

digamos, em que nós somos verdadeiramente parceiros e é evidente que a Câmara tem muito 

a dar-nos de apoio. Tem por obrigação de lei e para além disso, como têm sensibilidade 

apoiam-nos muito, mas nós também temos noção de que podemos ter uma intervenção nesta 

terra de que mais ninguém poderá fazê-lo. Portanto, a escola tem a obrigação de fazer isso e, 

portanto, também somos compreendidos nesse aspeto e a relação de parceria com a Câmara 

funciona muito bem. Isso eu acho que é um aspeto que aqui no concelho facilita.     

 I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de gestão escolar? E no seu caso concreto? 

D3 - A dimensão pedagógica? Pois isso é o fio condutor desde o princípio da 

entrevista. Ah… porque realmente é preciso não ser nunca distraído, porque às vezes a 

quantidade de trabalho e os outros aspetos técnicos sobre os quais a gestão tem 

responsabilidades, pode levar-nos a distrair-nos um pouco desse assunto, mas não, é 

prioritário. Essa forma de ver o mundo da escola sobre o prisma pedagógico é importante.   

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

D3 - Pois, gerir é mais organizar. Liderar é levar um coletivo a atingir um objetivo.  

I - E como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de 

Escolas? 

D3 - No nosso caso a diferença entre liderar e gerir, bem gerir é assegurar que a casa 

não caia e liderar é conseguir levar para a frente, é conseguir motivar, entusiasmar, ter 

vontade de melhorar. Portanto, querer sempre alcançar mais e fazer com que a liderança seja 

vista como modelo, vá nem tanto como modelo, mas como pessoa reconhecida. 

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de escolas? 

D3 - Faz as duas coisas. Gere, é obrigatório o fator gestão. Gestão estratégica e gestão 

quotidiana, mas liderar é a capacidade que se espera que tenha para conseguir levar os outros, 
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porque envolve muitas pessoas, muitos profissionais. Nós temos cerca de duzentos 

funcionários e mais de cem professores. Portanto, é preciso… e mesmo do ponto de vista das 

famílias e das crianças que a liderança seja vista como alguém que se responsabiliza por 

aquilo que está a fazer, que dá a cara, que toda a gente sabe que na hierarquia tem o diretor de 

turma, tem o coordenador de departamento, mas tem os elementos da direção e a Diretora que 

é aquela pessoa que representa a escola em todas as circunstâncias, que tem a última palavra a 

dizer, que pode ser consultada, que pode ser ouvida para um conselho... Não é o centro do 

mundo, mas… 

I - E no seu caso concreto, gere ou lidera mais o Agrupamento de Escolas do qual 

é responsável? 

D3 - É assim eu… isso é engraçado porque esta entrevista até vem num momento 

interessante. Passaram vinte anos, não é? Dá para fazer algum balanço. Porque se estivesse 

em princípio de carreira já seria de outra maneira, assim dá para fazer um bocadinho de 

balanço. O que eu posso dizer relativamente a mim própria, com o desconto quem tem que se 

dar à subjetividade quando nós falamos de nós próprios... Nos primeiros anos eu procedia de 

uma forma quase instintiva. Eu não tinha bem a consciência de que a teoria de gestão dizia 

que fizesse assim e há muitas coisas que eu depois em formação em Administração Escolar 

percebi que estava já estudado, que havia teoria sobre aquilo, que haviam avaliações, que 

haviam estudos, etc., mas muitas vezes ficava satisfeita porque eu já aplicava determinados 

conceitos e determinadas formas de estar que pertenciam a um determinado tipo de líder que é 

o que eu aprecio e isso foi nos primeiros anos. Depois foi mais pensado logicamente, foi com 

mais consciência, porque ganhei formação e tive acesso a mais informação sobre estes 

assuntos, mas mantive-me sempre na mesma linha de considerar que liderar é entusiasmar os 

outros é, portanto, monitorizar para que haja ali um percurso que é orientado. 

I - E consegue no seu caso com a experiência que detém verificar que existe 

atualmente um equilíbrio, ou gere mais ou lidera mais? 

D3 - Pois eu atualmente não gosto muito porque as condições atuais quase que nos 

deixam assoberbados com a gestão diária, a resposta imediata que é preciso dar e nós 

Diretores temos que ter momentos para pensar quer seja individualmente quer seja em grupos, 

em conselhos disto ou daquilo, pensar em gestão estratégica porque isso é muito importante. 

Mas esta forma de dar resposta imediata e urgente e a plataforma fecha às seis da tarde e nós 

temos que… as solicitações são tantas e estruturadas de uma tal maneira que nós quase só 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  97 

 

 

 

 

temos tempo para gerir. Essa é uma dificuldade que eu no princípio já falava nesse 

constrangimento. 

I - Se percebi bem a colega hoje com a sua experiência como líder, gestora e 

Diretora já tenderia mais para a liderança e se calhar, digamos, que a parte burocrática, 

a parte centralizadora imposta pelo MEC, obriga a centrar-se ainda muito na parte da 

gestão, facto que a contraria, será isso? 

D3 - É isso mesmo, porque a liderança que eu fazia, por exemplo, quando eu estava só 

na escola … era muito diferente daquilo que eu hoje sou capaz de implementar, isto é, se eu 

começasse a ser Diretora agora, com a dimensão do Agrupamento e com a variedade de 

assuntos, eu nunca teria tido a oportunidade, estou consciente disso e já tenho pensado muito 

sobre isso, de desenvolver um estilo de liderança que me permitisse motivar as pessoas, 

relacionar-me com elas de uma maneira próxima como eu fazia e hoje estou a tirar 

rendimento disso. Agora não estou é com condições para criar novas relações. Portanto, o 

Agrupamento ainda beneficia disso porque eu conhecia já toda a gente. Dantes, da …, 

primeiro ciclo, tudo, aqui da Secundária também alguns colegas já tinham estado connosco na 

…. Portanto, aqui não se pode dizer que o Agrupamento seja dos mais difíceis de gerir. 

Apesar de tudo e face aos outros é um Agrupamento relativamente pequeno, as escolas são 

perto umas das outras, é uma localidade pequena, as relações são próximas, mas vive-se muito 

do já construído no passado. Não, este modelo de funcionamento não permite que esta relação 

de proximidade aconteça. Criar isso não é possível. Não há disponibilidade. Mas realmente as 

condições, portanto, pelo facto de termos agrupado e a forma como este governo divulga as 

ideias, como eu já disse há bocadinho, são um bocadinho baralhadas, a gente não consegue 

encontrar ali um pensamento fluido, uniforme, homogéneo sobre isto faz com que a gente 

tenha que dar atenção a uma coisa e depois já tem que dar atenção a outra. Portanto, a 

fluência, o ritmo da gestão diária é de tal maneira que não nos permite dedicarmos há... Eu 

acho que os colegas da … com a minha saída para aqui, a sede passou a ser aqui… por 

exemplo, nos intervalos estava sempre na sala dos professores, então toda a informação que 

chegava toda a gente sabia sempre. Conversávamos e estabeleciam-se relações com as 

pessoas facilmente. Agora, as coisas são com hora marcada. Eu vou lá dois dias, é verdade, 

por semana, mas estou sempre com a sensação de que aquilo não serve... Digamos que o que 

se vive atualmente em termos de relação interpessoal e de proximidade e de objetivo comum e 

de influência é ainda bom e resulta de trabalho feito anteriormente porque havia mais 

condições para o fazer.  
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I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

D3 - É assim, na verdade os grupos que eu tive comigo, as equipas que eu tive comigo 

foram sempre aquilo que eu quis que fossem.  

I - Portanto, essa escolha incidiu com base em determinadas qualidades. É capaz 

de referir algumas que privilegiou nessas pessoas? 

D3 - Isto tem que se explicar bem. Por um lado, eu tinha a intenção que fossem 

pessoas que tivessem muitas afinidades comigo, mas também é importante que haja algumas 

pessoas que pensam um bocadinho diferente dentro da equipa, porque se não tudo fica muito 

uniforme, todos dizem que sim e não há contraditório. Foi sempre um equilíbrio. Como 

fatores pessoais ou caraterísticas pessoais que tivessem muitas afinidades com a minha 

maneira de estar no mundo, mas… e para isso haviam determinados pressupostos que eram 

indispensáveis como… serem pessoas esforçadas, cheias de boa vontade, de entusiasmo pela 

educação, que é o que nos interessa, não é? Cheias de vontade de trabalhar, que tivessem 

qualidades de gestão, capacidades de organização, que se relacionassem bem com os outros, 

portanto, aquelas capacidades que eu acho que são as adequadas. Claro que se me 

perguntasse… todos os elementos das minhas equipas têm todas estes atributos? Não, eu 

também achava que uma pode ser mais técnica, outra pode ter mais capacidade de relação e 

de relações públicas, a outra pode ser mais paciente, outro mais impulsivo, mas desde que no 

conjunto se conjugassem um conjunto de caraterísticas. 

I - Digamos que essas caraterísticas deviam lá estar presentes no conjunto, mas 

podiam estar distribuídas pelos diversos elementos da equipa da direção? 

D3 - Sim no conjunto. 

I - E concretamente no caso deste Agrupamento de Escolas, que qualidades 

privilegiou nos docentes que escolheu para a acompanharem na administração, gestão e 

liderança do mesmo? 

D3 - O mesmo que já referi na questão anterior. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

D3 - Como se complementam? Sim complementam-se. Gerir e liderar. Eu tenho 

falado muito do pedagógico, é porque está sempre na minha cabeça, porque a gente discute 
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muito os assuntos em Conselho Pedagógico. Mas posso dar outros exemplos. Os diretores de 

turma, a coordenação de escola e os serviços administrativos. 

I - Por exemplo, aqui no órgão de gestão como é que complementa as funções de 

liderar e de gerir? 

D3 - Pois, eu como já lhe disse considero que essas duas abordagens são importantes. 

Portanto, gerir… gerir… mas que a liderança ultrapasse a gestão. Seja mais do que a gestão, 

tenha mais alcance, tenha mais visão para a situação e, portanto, a liderança tem que ser… 

sobretudo alguém que consiga levar as outras pessoas a terem determinadas práticas sem que 

elas deem por isso, não é? Como um processo natural. 

I - E que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

D3 - Pois o dia a dia é muito exigente. Essa questão da gestão diária, de dar resposta a 

todos os aspetos de gestão de recursos humanos, de gestão de recursos financeiros, de 

serviços administrativos, de assuntos administrativos de alunos… essa gestão já é exigente. 

Mas mais importante do que isso é preparar a orientação e a organização... Por exemplo, para 

o ano, quando nós no início do ano estruturamos o calendário das atividades, o calendário das 

reuniões, quando nós organizamos as competências de cada cargo, as competências do diretor 

de turma, as competências do coordenador de departamento, as atividades, que são depois 

aprovadas em pedagógico. Isso já é uma orientação de líder. 

I - Como é que complementaria isso com a liderança, isto é, com o facto das 

pessoas depois que pretende levá-las a que elas façam essas atividades? 

D3 - Eu ainda não disse. Mas eu considero que as estruturas intermédias são muito 

importantes. Eu conto muito com essas pessoas que asseguram a gestão intermédia. Eu 

valorizo muito o trabalho dos coordenadores de diretores de turma, o trabalho dos 

coordenadores de departamento, portanto, eu conto muito com essas pessoas, porque eu não 

tenho acesso, a não ser que faça as reuniões gerais ou mando mail’s como fazemos muito, 

mas os mail’s não são o mesmo meio que uma relação direta e eu prefiro a relação direta, de 

longe. Eu não tenho acesso a toda a gente, portanto, eu tenho que confiar muito naquelas 

pessoas e tentar discutir com elas, combinarmos e chegarmos a um consenso para que depois 

aquilo que se combina seja disseminado, mas que seja interiorizado por todos. Portanto, eu 

dou muito valor, dou muita importância a essas estruturas intermédias. 
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I - Então poderíamos dizer que uma das práticas em que se baseia a Diretora 

deste Agrupamento de Escolas para complementar essas funções, podia ser, por 

exemplo, com base nas estruturas e chefias intermédias? 

D3 - Exatamente. A atribuição de responsabilidades às chefias intermédias. Encontro- 

-me semanalmente, organizo trabalho. No início do ano fazemos essa estruturação toda dos 

desempenhos dos cargos. No fim do ano fazemos um balanço, uma apreciação. Portanto, toda 

a gente tem uma cartilha, toda a gente sabe o que é que lhe compete. Em termos de exercício 

de competências, todos esses responsáveis intermédios sabem muito bem e os outros também 

o que é que podem esperar deles. 

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretora de uma organização? 

D3 - Pois, eu já abordei um bocadinho isso. Ser Diretora na legislação é uma coisa. 

Ser Diretora do meu ponto de vista é outra. 

I - Interessa-nos aqui o seu ponto de vista. 

D3 - Eu desempenho as funções que se espera de uma Diretora. 

I - Mas se formos ao caso de uma organização, por exemplo, que não a escola? 

Depois já nos iremos debruçar no que à escola diz respeito. 

D3 - Diretor de uma organização? De um modo geral, o Diretor é uma função muito 

individual e não é assim que eu vejo a gestão da escola. Do ponto de vista geral eu acho que é 

muito individual. Quando foi criado o Diretor era para ser muito individual.  

I - E em particular, o que é ser Diretora de um Agrupamento de Escolas ou de 

uma Escola não Agrupada? 

D3 - Passou a chamar-se Diretor, mas é como eu já lhe disse há bocadinho. Eu não 

mudei nada a minha atitude por ter mudado para Diretora. Eu sei que tenho poder, ou melhor, 

tenho a responsabilidade final em tudo. É uma responsabilidade individual. Eu estou 

consciente disso. Eu sei o que é ser Diretor de acordo com as novas tendências que estão 

estipuladas na legislação. A metodologia que eu uso para levar a cabo os objetivos da 

organização é que se coadunam mais com uma gestão coletiva, uma gestão de equipa, uma 

gestão colegial, não é coletiva. Uma gestão colegial, mais de equipa do que Diretora. Mas isso 

é a maneira como eu vejo o(a) Diretor(a). 

I - Resumindo, poderíamos dizer que no seu caso concreto, na sua opinião, uma 

Diretora de Agrupamento de Escolas é? 

D3 - É uma responsável. A Diretora é a responsável, portanto, é a última responsável. 

É a pessoa que representa a instituição e representa em todos os sentidos. Representa para 
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fora, junto da comunidade. É a pessoa em quem os profissionais que trabalham confiam, que 

também os protege, os defende, os orienta e os coordena. Portanto, tem esses vários aspetos. 

Tem que prestar contas por aquilo que faz.  

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

D3 - Estabelecer parcerias e contactos com outras entidades. Por exemplo, com a 

associação de pais, com as autarquias locais, com as empresas, com outras instituições de 

formação, portanto, de maneira a que com esse estabelecimento de parcerias todos possamos 

ganhar. Portanto, tendo como pano de fundo o desenvolvimento desta comunidade, há 

determinados conhecimentos e determinadas condições de realização que uma instituição tem 

e que a outra não tem. Portanto, nós temos o nosso papel, mas se formos ajudados numa 

determinada perspetiva por outra instituição que é especialista, nós podemos ganhar com isso 

e essa instituição também pode ganhar com aquilo que a escola pode proporcionar, porque a 

visão é diferente. Nós também estamos muito ligadas aqui às instituições de saúde. Portanto, 

também trabalhamos muito em parceria com a saúde, com a segurança, portanto, com a GNR. 

Nós desde há muito tempo que consideramos que o trabalho em parceira é proveitoso para 

todos. Portanto, todos podemos ganhar uns com os outros e somos capazes de fazer melhor se 

aproveitarmos o que cada um sabe fazer de melhor. Portanto, aí o Diretor pode… há uns 

professores que são mais entusiastas disso e outros menos, mas eu acho que é muito 

importante o Diretor ser defensor desta abordagem da vida educativa. Portanto, 

estabelecimento de parcerias, contactos com o exterior, a responsabilidade pedagógica 

logicamente em todos os aspetos, porque sou sempre eu a responsável por tudo o que 

aconteça. A questão financeira, a questão da resposta educativa. Por exemplo, a questão da 

oferta formativa é um assunto muito importante aqui para a localidade, porque os alunos não 

são muitos, é preciso… é sempre um assunto ao qual nós dedicamos muito tempo até 

conseguirmos abrir os cursos. Portanto, é um trabalho de muito afinco estudarmos os 

interesses dos miúdos, conversar com as famílias, obter autorização do Ministério para a 

abertura dos cursos, conseguir um número mínimo de alunos, porque a nossa realidade não é 

termos centenas ou milhares de alunos, são poucos alunos e temos obrigação de defender o 

funcionamento destas escolas e não como alguma onda atual faz supor que se isto não 

funciona nesta terra, o menino vai frequentar na localidade a vinte quilómetros, sabendo nós 

que a situação social é difícil. Isto, por exemplo, é daquelas situações que eu acho que exige 

adaptação à mudança. Há uns anos atrás isto não era uma preocupação tão grande como agora 
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é, porque agora as famílias dizem mesmo que não têm condições. Para além de nós acharmos 

que temos todas as condições aqui em … nas escolas para os miúdos frequentarem aqui as 

escolas. Não há razão para irem para fora, foi tanto investimento, se o colega se passear aí 

pelas escolas do concelho verá que todas têm boas condições de funcionamento, todas têm 

boas instalações, todas têm boas tecnologias, os professores são do quadro, a maioria, temos 

nem meia dúzia de professores contratados. Portanto, temos todas as condições para 

funcionarem e seria criminoso, até um desperdício público, que o investimento que foi feito 

aqui nas escolas agora não tivesse rendimento, portanto, não é com a facilidade com que 

alguém diz que vai frequentar noutra localidade, que o curso existe lá noutra, porque as 

famílias dizem-nos mesmo que não podem suportar essa deslocação, além de nós sempre 

termos achado que é inconveniente, porque é preciso acordar muito mais cedo, os miúdos 

ficam um bocado mais fora de controlo porque estão longe da família. Portanto, por todas 

essas razões. Portanto, ainda quando me perguntava das funções, garantir boas condições de 

funcionamento é uma função muito importante, boas, em bom estado e modernas. O aspeto 

estético dos espaços. Nós achamos que um bom ambiente proporciona bem-estar. São aquelas 

condições básicas, mas que se calhar aquilo que para nós é básico para outras pessoas poderá 

não ser e, portanto, o nosso básico vai até onde… que é a qualidade do ambiente, o aspeto 

estético, a educação artística, etc., para que haja bom ambiente e bem-estar. 

I - Não sei se nos vamos repetir, mas questiono-lhe em relação ao seu caso 

concreto, ou seja, que funções desempenha enquanto Diretora deste Agrupamento de 

Escolas? 

D3 - Eu sei que há alguns aspetos, que até brincam comigo, que dou atenção e que 

mais ninguém dá. Por exemplo, às folhas secas das plantas. Eu acho que é pessoal. Um bom 

ambiente obriga a que as plantas estejam em condições. É um ser vivo. Trazem beleza, bom 

ambiente e as folhas secas estragam isso. Dá aspeto decadente, isto é um exagero, não é? Mas 

na verdade, eu dou… é natural, eu olho e vejo que as folhas secas não são uma coisa 

agradável. Há pessoas que dizem que só eu é que reparo nessas coisas. Essa parte do 

ambiente, do cuidado nos espaços é uma questão que eu valorizo bastante, portanto, e em 

termos de educação isto não é só porque somos adultos e trabalhamos aqui, não! Tem a ver é 

com o bem-estar dos alunos e com a educação no sentido estético. Tem a ver também com o 

edifício, com o comportamento dos alunos, o não deitar lixo para o chão, o não riscar, o tratar 

bem as coisas. É assim, nós defendemos que… a nossa filosofia foi sempre, por um lado 

proporcionar o melhor, não fazer restrições para que se possa usufruir e se possa prestar as 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  103 

 

 

 

 

melhores condições. Mesmo em termos financeiros é a mesma coisa. Prefiro desenvolver 

mais esforço para que possamos obter mais recursos financeiros, para que não tenhamos que 

trabalhar em muita contenção. Eu não tenho assim muita propensão para trabalhar em grande 

contenção. Prefiro desenvolver esforços para obter mais rendimentos e estar mais desafogada. 

Este aspeto da educação artística e do sentido estético, sempre valorizámos muito, sempre 

desenvolvemos exposições, concursos, decoração dos espaços onde os miúdos vivem com os 

trabalhos que realizam. Em termos de funções do Diretor seria cuidar do ambiente físico, do 

bem-estar, desenvolvimento do sentido estético e do bem-estar psicológico de toda a gente.   

I - Em abstrato, que facilidades e constrangimentos pensa que se colocam ao 

Diretor no exercício das suas funções? E concretamente enquanto é responsável por um 

Agrupamento de Escolas ou por uma Escola não Agrupada, como é o seu caso? 

D3 - Pois é, é um grande desafio. É um grande desafio porque é muito exigente. É uma 

grande quantidade de trabalho. O Agrupamento é uma organização onde os recursos humanos 

são muito importantes, porque há determinadas empresas que vivem essencialmente dos 

recursos técnicos, não é? A produção resulta melhor ou pior, fundamentalmente, dos recursos 

técnicos. Não é o caso da escola, em que a maior predominância de valor está na forma como 

as pessoas funcionam. Os diretores de turma na escola são o espelho perante os pais. O 

funcionário que atende de manhã ou que serve... Por exemplo, há outro aspeto que damos 

muito valor que é o da alimentação das crianças. Portanto, o funcionamento do setor da ação 

social no aspeto de refeitórios e bufetes também é uma questão que nos ocupa muito tempo de 

preocupação. Não temos katering’s, nada disso. É exploração nossa, no lado da Câmara 

também, é gestão direta no caso do primeiro ciclo e do Pré-escolar e nas outras escolas é 

gestão nossa. Tudo é muito cuidado em termos de ementas com o acompanhamento da saúde, 

com vistorias alimentares periódicas. Essas questões todas, porque a alimentação também é 

um fator de segurança e de tranquilidade, portanto, aquelas pessoas… as funcionárias que 

trabalham nas cozinhas têm que ter formação própria, têm que ter um determinado perfil, mas 

têm que ser ajudadas, têm que ser formadas e nós damos muito valor ao trabalho que elas 

desenvolvem, porque a aula pode correr muito bem, mas se o almoço correr mal o miúdo vai 

logo dizer para casa que alguma coisa não estava bem, não é verdade? E a prova que corre 

bem é que quase todos os professores almoçam na escola. Às vezes nós encontramo-nos com 

outros colegas de outras escolas e, também é uma coisa que acontece muito menos agora, há 

Diretores que põem alguns problemas como por exemplo, os professores não almoçarem na 

cantina. Esse problema para mim não existe há tanto tempo, porque desde sempre os miúdos 
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almoçam e os professores também. Portanto, já estamos numa determinada fase em que esse 

problema já está ultrapassado há muito tempo. Agora já nos podemos preocupar com o 

equilíbrio das ementas e a questão da saúde na alimentação. Já nos podemos preocupar com 

isso, porque há assuntos que já estão resolvidos. Portanto, isso seria uma facilidade. 

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

D3 - Não. Não há condições para isso. Eu durante bastante tempo ainda mantive a 

turma, a atividade letiva, porque eu acho que é muito importante continuar perto dos miúdos, 

mas depois verificou-se que a turma tirava prejuízo. Tirava prejuízo, porque eu tinha uma 

reunião e não podia dar a aula ou era chamada ao telefone porque era mesmo importante e 

tinha que ser e, portanto, a turma tirava prejuízo, porque para mim era bom, porque eu gosto 

muito de dar aulas e porque continuava a manter aquela relação e ia atualizando sempre a 

forma de estar dos miúdos, mas já há uns anos que não dou aulas. Tento é sempre manter-me 

perto deles.  

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretora? 

D3 - A maior parte dos Diretores há uns anos atrás não tinha formação específica. 

Portanto, eram pessoas que tinham a sua formação inicial, depois ou porque tinham 

determinados atributos ou porque os colegas achavam que tinham determinadas qualidades, 

etc., desempenhavam as funções de gestão. Claro que a experiência ensina muito, mas eu 

acho que é muito importante a formação em Administração Escolar. Para além da formação 

inicial e da formação contínua geral eu acho que a formação específica em Administração 

Escolar é importante.  

I - Então e uma vez que fala em formação em Administração Escolar, que 

formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as suas funções? 

D3 - Pois eu acho que… por exemplo, pensando no meu caso. A minha formação 

inicial era de letras. Portanto, os aspetos que eu adquiri, tudo bem que tinha adquirido já com 

a experiência, mas foi com algum esforço, porque os aspetos de contabilidade e de gestão 

financeira eu não sabia. Eu não dominava essa matéria. Portanto, eu acho que os cursos de 

Administração Escolar que não deem uma formação muito intensa e muito pormenorizada 

sobre esses aspetos, mas fica-se… até porque não somos nós que temos que realizar a 

contabilidade, mas a gente tem que ter noção do que é uma contabilidade estratégica, não é? 

Olhar para aqueles documentos e saber como é que as coisas vão. Portanto, eu acho que sim, 

que há aspetos… todos os aspetos da formação, pela experiência que eu tenho, o curso teve 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  105 

 

 

 

 

vários módulos diferentes, de relacionamento interpessoal, de gestão de recursos humanos, de 

contabilidade, de código de procedimento administrativo, etc.. Eu acho que sim, são 

matérias… de leis, de interpretação de leis. Para uma pessoa que começa agora a querer ser 

Diretor que deve fazer. Deve fazer uma formação específica.  

I - Portanto, se bem depreendi, tudo o que acabou de dizer podemos mencionar 

que seriam as tais necessidades de formação ou a tal formação que entende como 

necessária para o desempenho do cargo de Diretor? 

D3 - Sim. Exatamente. 

I - E no seu caso concreto, que formação específica detém ou possui para o 

desempenho das funções inerentes ao cargo que ocupa atualmente? 

D3 - Em formação contínua sempre participei em ações, encontros, conferências, etc., 

que tinha a ver com a gestão. Sim falando do aspeto da gestão. Com a liderança também, por 

exemplo: tipos de líder, atributos, teorias, ondas, defensores disto e daquilo. Eu acho que é 

importante e eu fiz uma Pós-graduação em Administração Escolar, ministrada pelo INA em 

…. O INA depois começou a ter dificuldades e fui acabar a formação, no seu segundo 

semestre, na Universidade do Algarve e intitulada «Valorização Técnica Orientada para a 

Administração Escolar», porque a Universidade deu equivalência ao primeiro semestre que já 

tínhamos feito pelo INA. Esta para além das outras formações contínuas em que participei, 

mas assim com diploma foi esta. As outras foram formações mais curtas. 

I - Que razões levaram à escolha dessa formação que acabou de referir? 

D3 - Pois eu achei mesmo que havia determinados aspetos que eu devia consolidar. 

I - Como por exemplo, ou seja, que aspetos? 

D3 - Por exemplo, aspetos de contabilidade estratégica, de código de procedimento 

administrativo. Embora eu já tivesse feito uma semana… porque no início o Ministério fazia- 

-nos muitas formações. Lembro-me de uma vez. Tivemos uma formação de uma semana 

sobre procedimentos disciplinares, em Lisboa. Instalados em Lisboa uma semana. Foi quase 

um curso de Direito intensivo durante uma semana. Quando a pessoa se vê confrontada com o 

desempenho de um cargo tem que se desenvencilhar de qualquer maneira. Portanto, se eu não 

tinha formação eu tive que pedir ajudas, porque por exemplo sobre esse aspeto dos 

procedimentos disciplinares. Eu tive que pedir ajudas a quem sabia para desempenhar aquilo 

quer era preciso. Agora se tivesse sabido antes, talvez fosse mais fácil. Portanto, eu defendo 

que a pessoa quanto mais formação tiver nessas áreas que vai desempenhar melhor. 

Realmente eu acho que uma pessoa que é candidata a Diretor deve ter uma formação 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  106 

 

 

 

 

específica. Porque interpretar leis não é mesma coisa... Uma coisa é «dar» aulas, é a atividade 

letiva, outra coisa muito diferente é a gestão. Quem gere tem que saber o que é «dar» aulas, 

mas há pessoas que se só deram aulas não têm bem a noção do que é a gestão. É preciso ter 

capacidade de interpretação de leis, de compreensão, de estrutura legislativa, regime jurídico, 

regime jurídico disto, regime jurídico daquilo, de áreas da administração como contabilidade, 

gestão financeira, até porque nós temos inspeções de sistemas de controlo interno a tudo. 

Portanto, nós temos que saber o que é que andamos a fazer, não é? E, portanto, depois há os 

outros aspetos de gestão de recursos humanos, de lideranças, de pessoas, de todos esses 

aspetos, acho… aquilo que normalmente está previsto para os cursos de Administração 

Escolar. Sim, acho que sim.  

I - Já me apercebi que daí decorreram muitas aprendizagens. É capaz de 

mencionar as aprendizagens que decorreram para si dessas formações? 

D3 - Para mim foi essencialmente sobre recursos humanos e sobre liderança, porque 

no resto, no código de procedimento administrativo, já mais ou menos me orientava. 

Contabilidade, pois acho que fazia o necessário. O que é que houve mais no curso? Ah!... 

Sociologia, Educação pela Arte... Sim. Sim, tudo complementou. Todos os aspetos do curso 

se complementaram. 

I - E como concretizou essas aprendizagens na ação prática da liderança e da 

gestão escolares? 

D3 - Ah… sim. Apliquei, apliquei. Algumas técnicas de funcionamento de grupo, de 

liderança de estruturas intermédias e a construção de projeto educativo que passei a aplicar 

algumas coisas. 

I - E que aspetos da sua formação acha que mais concorrem para o desempenho 

das suas funções atuais? 

D3 - A capacidade de comunicar, isso também é muito importante, porque nós 

estamos sempre em situações de comunicar seja de uma forma mais discreta, pessoal, 

reservada ou em grande grupo em reuniões gerais, em representação da escola, em Conselhos, 

como o Conselho Municipal de Educação e outros. Temos que ter capacidade de síntese para 

transmitir as ideias importantes naquele momento. Usar palavras adequadas para convencer as 

pessoas. Portanto, a capacidade de comunicação é muito importante. Também ver a relação 

entre as ideias e o efeito que elas podem ter. Portanto, ao estudar determinada teoria de 

liderança, perceber melhor que aquela abordagem leva a um determinado funcionamento das 

pessoas. Haver ali uma visão mais alargada.  
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I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

D3 - Diretor de escola? Sim. Eu acho que isso é muito importante, porque a gente 

estudou muito psicologia das crianças, desenvolvimento das crianças, metodologias de sala de 

aula, de grupo, de relação interpessoal, etc. e isso é muito aplicado na gestão. Até porque se 

nós estamos a querer orientar colegas quanto à forma de trabalhar, nós temos que saber o que 

é trabalhar em sala de aula. 

I - E concretamente no seu caso, de que forma acha que a sua formação 

pedagógica contribui para as funções que desempenha como Diretora? 

D3 - Acho que é muito importante mesmo. Eu sou contra um gestor de escola que não 

tenha sido professor. Não um gestor de formação inicial que tanto pode gerir uma escola 

como uma empresa de qualquer outra coisa. Eu não sou favorável a isso. Eu acho que o que 

nós aprendemos sobre desenvolvimento das pessoas, sobre situações de aprendizagem, porque 

há pessoas muito interessantes em determinadas empresas com muita capacidade de liderar, 

mas que não conseguem transmitir aos outros, não conseguem fazer com que os outros sejam 

apoiados para desenvolver e nós temos isso quase de uma forma intrínseca dentro de nós, 

porque normalmente quem está nesta profissão é porque sempre teve uma vocação para ser 

professor, depois aperfeiçoou com a formação e isso está dentro de nós e isso leva a que 

determinadas opções de gestão sejam tomadas com base nessa nossa formação. Acho mesmo 

muito importante. 

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

D3 - Lembro-me da Universidade do Algarve. O INUAF também divulgou cursos de 

Administração Escolar e depois há a formação contínua dos Centros de Formação [Centro de 

Formação de Associação de Escolas do Litoral à Serra - Loulé e Centro de Formação Ria 

Formosa (Associação de Escolas Faro-Olhão)]. 

I - Essa formação foi ministrada em que local? Em que concelho do Algarve? Em 

que ano letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que modalidade ocorreu? Foi 

disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação especializada? Ou 

noutro âmbito? Como se intitulava? 

D3 - Pois, eu lembro-me de várias coisas. Esse que eu frequentei e que se chamava 

«Valorização Técnica Orientada para a Administração Escolar» e que foi orientado pelo INA 
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em …. Já tinha tido um curso anterior ao meu, já tinha tido uma turma anterior. Depois a 

Universidade do Algarve criou uma Pós-graduação em Gestão e Administração Escolar. Esta 

última, tratou-se de formação especializada disponibilizada talvez em 2006-2007. Nós éramos 

do curso do INA, mas outras fizeram o curso completo, primeiro e segundo semestres na 

Universidade do Algarve. O INUAF tem divulgado recentemente e também teve no passado 

Pós-graduações em Administração e Gestão Escolar. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para o Diretor? 

D3 - O plano de formação da escola contempla formação para professores e para 

dirigentes, responsáveis de equipas, mas específico para o Diretor penso que não está lá 

mencionado. 

I - Quando menciona dirigentes, está-se a referir a coordenadores de 

departamento, é isso? 

D3 - Sim. 

 I - Nenhuma formação para o Diretor ou dirigida ao Diretor? 

D3 - Para Diretor em específico acho que não. Não. Não foi uma necessidade que nós 

tivéssemos diagnosticado no nosso Plano de Formação. O ano passado frequentei uma 

formação da Porto Editora sobre liderança. Foi a Porto Editora que propôs. Eu aceitei. Foi 

muito boa e foi muito útil. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para o Diretor? 

D3 - Não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

D3 - Sim, pois, eu acho que os regimes jurídicos, o código do procedimento 

administrativo, a contabilidade, a gestão de recursos humanos, as relações interpessoais, a 

motivação, tanta coisa em que o Diretor tem que ter esses atributos todos. Pode aprender 

sempre. 

I - E para a gestão escolar? 

D3 - Eu acho que a formação é muito importante, quer a inicial, a especializada e a 

contínua. Portanto, eu acho que a pessoa deve estar sempre a atualizar-se. Eu defendo essa 

formação especializada, mas para além disso acho que nos devemos estar sempre a atualizar. 

Por exemplo, na área da interculturalidade, pode não parecer uma relação direta com a 
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formação do Diretor, mas eu acho que deve ter. Deve ter «os olhos bem abertos» para essa 

área, tal como em necessidades especiais. Eu acho que o Diretor tem que dominar uma área 

tão vasta que tudo o que lhe vier com a formação e que tenha a ver com o seu desempenho é 

importante que tenha. Imagine que num Agrupamento há um problema de dificuldade de 

relacionamento com a diversidade cultural ou com miúdos de diferentes raças, por exemplo, 

nós temos muita variedade, miúdos estrangeiros, etc., eu não estou a falar só da aula, estou a 

falar do relacionamento com os funcionários, com as famílias. Ora se o Diretor quer que 

isto… antes de querer deve estar sensível a estas matérias. Ele próprio tem que dominar este 

assunto. Primeiro ele tem que ter interesse, tem que estar «aberto» à informação sobre este 

assunto, porque se não como é que consegue fazer depois uma formação aos funcionários, aos 

professores ou alertas, orientação, etc., se ele próprio não estiver alerta. Não pode. Portanto, 

tudo o que seja formação em áreas de desempenho da escola, o Diretor tem que ter, 

nomeadamente, em necessidades especiais, em interculturalidade, as novas realidades que a 

gente tem na escola e é por isso que a formação contínua é também tão importante para nos 

mantermos atualizados, até porque as formações têm outra vantagem… é a troca. A gente vai 

a uma formação, vai com pares com experiências diferentes, com abordagens diferentes e o 

mais rico, às vezes não é tanto o formador mas a troca de experiências. Portanto, o contexto 

de formação é sempre um contexto favorável ao desenvolvimento da pessoa.  

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

D3 - Sim. Sim. 

I - Em que medida? 

D3 - É que estes conhecimentos quanto melhor domínio a pessoa tiver destas áreas, 

das áreas com as quais trabalha, por isso é que eu dizia logo no início da entrevista que o 

conhecimento é muito importante, melhor consegue contrabalançar e ter uma visão alargada 

de maneira a saber definir com os outros para onde é que vamos, que rumo é que queremos 

tomar. Porquê? Porque estas pessoas são assim, há um diagnóstico, são assim, esta 

comunidade é assim e precisa de ter… como é que nós somos? Como é que nós 

desempenhamos? Não é? Também temos que refletir sobre nós próprios o que é que andamos 

a fazer e para onde é que nós vamos, o que é que esperam de nós, o que é que nós somos 

capazes de dar e o que é que temos que melhorar. É assim o puzzle. 
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I - De que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

D3 - Pois, há bocadinho tinha falado disso. O domínio que nós temos das áreas 

pedagógicas é um dado realmente muito importante para a nossa atuação, para o nosso 

contributo. Nós não fazemos a escola sozinhos. Já percebeu que eu dou muita importância ao 

papel do Diretor, mas não fazemos a escola sozinhos. Temos que ter muitos ingredientes. 

I - Portanto, acha que essa formação ajuda nesta liderança perspetivada 

pedagogicamente? 

D3 - Sim. 

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

D3 - A formação é muito importante em todos os aspetos, porque pode permitir 

cumprir melhor as diretivas, como pode também aperfeiçoar o sentido crítico face às diretivas. 

Portanto, tem duas vertentes. É sempre importante, seja da forma que for.  

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e à formação e às necessidades de formação do Diretor? 

D3 - Eu acho que realmente reforçar que considero que a formação é importante, mas 

sempre pensando que há atributos que nunca se conseguem ganhar com a formação. Há 

talentos que são inatos, são próprios de uma determinada pessoa e que um «bom» líder tem 

caraterísticas que são muito próprias do seu caráter, da sua maneira de estar no mundo, porque 

a maneira como está na escola corresponde à maneira como está no mundo, que são inatas e a 

formação complementa. A formação é muito importante em termos de conhecimento. Em 

termos de atitude é mais importante a sua personalidade. É a minha opinião.   

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista ao Diretor do Agrupamento de Escolas das Oliveiras 

AGREOL - D4  13-06-2014, das 10h00 às 11h03 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual é a sua formação académica? 

D4 - Bacharelato em Secretariado. 

I - E profissional? 

D4 - Estágio clássico. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

D4 - Quadro de Nomeação Definitiva. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

D4 - Na área de Secretariado. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

D4 - 3º ciclo e Secundário. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

D4 - 530. 
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I - Que idade tem? 

D4 - Tenho 61 anos. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

D4 - 40 anos de serviço. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

D4 - 29 anos. 

I - Que cargo ocupa? 

D4 - Diretor. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

D4 - 15 anos, contudo, se nos reportarmos aos Decretos-Lei n.º 115-A/98, de 4 de 

maio e n.º 75/2008, de 22 de abril, 4 anos são como Diretor e 11 como Presidente do 

Conselho Executivo. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

D4 - A liderança deve ser a vontade do Diretor para que se melhore a vários níveis o 

desempenho da escola. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D4 - É fazer com que as pessoas cumpram o que têm a cumprir e para além disso, 

fazer com que aconteça aquilo que tem que acontecer, nomeadamente, a melhoria dos 

resultados, a avaliação dos resultados, o plano de melhoria. Nós desde há alguns anos, dez ou 

talvez mais de dez anos, tentámos fazer com que a escola fosse certificada com a norma ISO 

9002:2000 e isso fez com que houvesse aqui uma série de alterações nos nossos hábitos e 

costumes, nomeadamente a nível da liderança. Então começou-se por fazer a avaliação da 

escola e a partir da avaliação da escola tomaram-se as decisões e dessa avaliação resultam 

planos de melhoria, planos de ação e sucessivamente vamos analisando sem parar e voltamos 

a fazer a análise outra vez à avaliação da escola, depois são os planos de melhoria e pronto. 

I - O que é para si liderar?  

D4 - É fazer com que as coisas aconteçam.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D4 - Acontecem, não é? 
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I - E que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? E 

concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

D4 - É sobretudo basicamente a motivação dos colegas. O facto de podermos 

entusiasmá-los com as nossas ideias e digamos pô-los ao nosso lado, o que não é fácil nos 

tempos que correm. 

I - Que estratégias adota para colocar em prática a sua liderança? 

D4 - Basicamente o que acabei de dizer. Efetivamente, falar com as pessoas, mostrar- 

-lhes que o que se faz não é propriamente só para que eles trabalhem, é no sentido de 

melhorar o desempenho do Agrupamento. E quando digo melhorar o desempenho é nas várias 

vertentes. 

I - Que práticas de liderança desenvolve ou implementa enquanto Diretor e como 

as desenvolve? 

D4 - Basicamente dar responsabilidade [ao pessoal que trabalha no Agrupamento de 

Escolas] e exigir que as coisas aconteçam ao nível dos departamentos, ao nível dos 

coordenadores de departamento. Portanto, as estruturas intermédias, as lideranças intermédias 

são importantíssimas. O Diretor não consegue fazer tudo, é impossível. Sobretudo num 

Agrupamento destes que em termos geográficos, em que da escola sede até à última escola 

são trinta e qualquer coisa quilómetros e são doze escolas. O Diretor não pode estar em todas, 

portanto, tem que delegar, tem que fazer com que as coisas aconteçam. Tem que pôr as 

pessoas a fazer. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

D4 - Um líder é alguém que se impõe pelas suas ideias e faz com que as pessoas 

adotem essas ideias e que sigam essas ideias.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D4 - O abstrato passa para concreto. É fazer com que as pessoas percebam que… se 

pode retificar a ideia, no entanto, pois se… uma ideia é fazer com que os outros a sigam. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? E no caso da liderança que exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D4 - Facilidades nenhumas. Constrangimentos todos. Eu explico. Nomeadamente, nos 

últimos anos ser Diretor não é fácil. Nos últimos anos, digamos que a dificuldade duplicou, 

triplicou, é de maior monta, porque as pessoas estão completamente desmotivadas por várias 

razões… pelas condições económicas, pelas condições físicas, pela maneira como somos 

tratados pela tutela, somos tratados «abaixo de cão» e como uns miseráveis que aqui 
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andamos. Uma escola não é fácil e superiormente quando a tutela nos cria sérios entraves, 

porque são eles que nos criam os entraves, é muito complicado… 

I - Que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da liderança que 

exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D4 - O mesmo que respondi na questão anterior. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? E no seu caso concreto? 

D4 - Obviamente que os comportamentos que são tomados em função da vontade das 

pessoas, da sua determinação, da sua motivação e também aí por vezes, nem sempre, mas por 

vezes acontece, acontece que as coisas não correm tão bem como se desejava e é preciso atuar 

e já tenho atuado. Pontualmente aqui e ali nalguns casos. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

D4 - Um conjunto de meios para atingir objetivos. A gestão basicamente é isso. Há 

uma série de instrumentos que têm que ser utilizados para atingir os objetivos a que nos 

propomos. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D4 - Olhe, por exemplo, um dos instrumentos de que me socorri foi precisamente a 

possibilidade de podermos certificar a escola como uma escola de qualidade, através da 

norma ISO 9002:2000. Portanto, esse é um instrumento que foi, é e continua a ser essencial 

para a gestão da escola.     

I - O que é para si gerir? 

D4 - O que é para mim gerir? Gerir é pôr à disposição das pessoas meios para que 

possam cumprir os objetivos a que nos propomos. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D4 - Como? Dar-lhes condições de trabalho, dar-lhes condições físicas e às vezes 

morais. Também importa, porque o Diretor também pode ter uma palavra a dizer sob o ponto 

de vista psíquico, psicológico e moral das pessoas e ajudá-las a ultrapassarem alguns casos da 

vida pessoal ou da vida profissional. Pode acontecer. Já aconteceu.  

I - Que formas adota para colocar em prática a sua gestão? 

D4 - Olhe, a colaboração estreita com os coordenadores de estabelecimento, a 

coordenação estreita com os coordenadores de departamento e sobretudo a coordenação 

estreita, o contacto estreito com os coordenadores de disciplina que são, digamos, as diversas 

estruturas intermédias e é preciso que haja efetivamente uma coesão nestas estruturas para que 
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as coisas decorram, apesar de que nós, nós Secundária (Escola Secundária), esta escola de 

todas as outras foi a última a entrar em Agrupamento e a nossa cultura de Agrupamento não é 

ainda uma cultura forte. Não é efetivamente. As outras escolas já eram Agrupamento anterior, 

portanto, as escolas E. B’s, as E. B 1’s e os Jardins de Infância já eram há alguns, tanto aqui 

em … como em … e nós fomos herdar esta estrutura. Nós enquanto Escola Secundária não 

tínhamos ainda… e estamos a adaptarmos. Isto não é fácil. A maior parte de nós, que somos 

alguns com alguma idade sempre andámos aqui sozinhos e de repente vemo-nos num 

universo diferente daquele que era. Alargamos e isso… eu próprio tive dificuldade em pensar 

inicialmente, o ano passado sobretudo, porque este ano estou mais adaptado. Pois eu tenho 

que confessar que tive alguma dificuldade em pensar em Agrupamento, porque quando fazia 

qualquer coisa… era para aqui? Não, isto tem que ser mais alargado. Portanto, tenho vindo a 

colmatar essa minha deficiência. Não é que sinta dificuldade, é pensar no grupo todo. As 

coisas neste ano letivo decididamente estão melhores. 

I - Que práticas de gestão desenvolve ou implementa enquanto Diretor? 

D4 - Já respondi? Há aí um bocado de redundância. Sei lá… fazer reuniões com as 

estruturas. Ir às escolas e verificar in loco o que é que se passa. Convidar a senhora Presidente 

da Câmara para ir visitar as escolas, para... a senhora Presidente, esta e o anterior para que in 

loco vejam quais são as dificuldades que as escolas estão a atravessar, nomeadamente, em 

termos físicos e de edifícios, para que as pessoas entrem em contacto… acho que é 

responsabilidade da Câmara a gestão dos edifícios, a conservação dos edifícios, portanto, para 

que as pessoas percebam como é que está o funcionamento das escolas e para que possam 

atuar. Portanto, digamos que a minha ideia em termos de gestão, a minha prática de gestão é 

convidar as pessoas e ir ao sítio, fazer reuniões para que se possam concertar ideias e 

estratégias. 

I - Nesse caso concreto, como máximo responsável pelo Agrupamento sente que 

existe uma parceria útil com a Câmara Municipal de …? 

D4 - Sim, sem dúvida. Sim, sem a Câmara, nós não conseguimos funcionar, apesar de 

que o ano passado e este ano a Câmara ainda não fez o que tinha a fazer, mas penso que vai 

fazer. Este ano está melhor, apesar de tudo. As coisas estão melhores, não é a nível pessoal, 

nem de relações, não é isso que está em causa, mas é sobretudo ao nível económico e ao nível 

económico a Câmara não está em grandes condições. 
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I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

D4 - Um gestor? Isso é um líder, sobretudo e pôr em prática… digamos que as ideias 

do Diretor enquanto gestor, pode ter as suas próprias ideias mas têm que ser compartilhadas e 

absorvidas, isto é, dá para fora e recebe de fora para dentro e deste «caldeirão» de ideias, 

desta melange, desta «salada» bem mexida que só daí é que pode resultar uma boa liderança.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D4 - Pois das reuniões que faço com essas pessoas e os contactos que tenho com elas, 

portanto, vou dizendo aquilo que penso e vou ouvindo o que eles pensam e concertam-se as 

nossas vontades no sentido de… eu não imponho as minhas ideias, divulgo-as, oiço o que têm 

para dizer e depois atua-se de acordo com o maior consenso possível. Às vezes não é possível, 

mas não é por qualquer razão que eu estou aqui há quinze anos! Há de haver qualquer coisa 

que eu não sei o que é, mas há de haver qualquer coisa… Quinze anos é muito tempo. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

D4 - A desmotivação das pessoas (constrangimento). 

I - E no caso da gestão que exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D4 - É. Claro que sim. Notoriamente nestes últimos três, quatro anos, eu diria que 

começou com a Dra. Maria de Lurdes Rodrigues (na altura Ministra da Educação da 

República Portuguesa), essa do meu ponto de vista foi quem começou a «desancar» nos 

professores a torto e a direito e a partir daí as coisas «descarrilaram», o «comboio 

descarrilou», as pessoas ficaram completamente desmotivadas, porque eles precisavam de 

retirar dinheiro aos professores e aos funcionários públicos e então era preciso primeiro dizer 

que os professores não prestam ou ganham muito e não fazem nada, os funcionários públicos 

são maus e toda a gente alarvemente aplaude, esquecem-se depois do resto, as pessoas são 

pessoas, o merceeiro que bateu palmas deixou de ter lá o professor e o funcionário público a 

comprar o açúcar, o feijão e o grão, enfim e isto é una cadeia. 

I - Ainda de acordo com a sua opinião, quer salientar alguma facilidade ou não 

há? 

D4 - Há, então não há? Há. Quando digo isto… por outro lado há a boa vontade das 

pessoas. Apesar de tudo, mesmo com as contrariedades há, então não há? O facto das pessoas, 

apesar de tudo fazerem e esta gente gosta de ser professor e quer ser professor e quer fazer o 

melhor possível. Agora, também há desmotivação, mas continua-se a fazer. 
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I - Então podemos interpretar essa boa vontade como sinónimo de 

profissionalismo? 

D4 - Sim. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de gestão escolar? E no seu caso concreto? 

D4 - É óbvio que quando alguma coisa corre mal arranjam-se estratégias e essas 

estratégias do ponto de vista da gestão têm que ser implementadas e isso vamos dizer às 

pessoas que feita a análise do problema, olha vamos fazer assim desta maneira. Já aconteceu. 

Por exemplo a fim de melhorar a parte pedagógica em Física e Química a direção e neste 

caso, o Diretor, entendeu colocar um professor da turma mais um coadjuvante em sala de aula 

que lá fosse ajudar o professor da turma. Portanto, dois professores na sala de aula em que um 

explicava e o outro acompanhava os alunos no que fosse necessário. Foi uma estratégia que 

do ponto de vista da gestão se impunha. Também se fez em Matemática, por exemplo. Outra 

estratégia a nível pedagógico, por exemplo, foi o facto de o coordenador a nível de disciplina, 

na altura delegado de grupo ir assistir às aulas dos colegas, tipo orientador de estágio, não é 

bem, mas enfim... Mas ia. Não era no sentido crítico. Ia tomar notas e dizer assim: pá, vamos 

agora reunir em sede de grupo e vamos ver o que é que correu mal, o que é que correu bem e 

o que se pode melhorar. Isso fez-se, também, mas não é fácil, atenção. Não estou aqui a dizer 

que se fez em todas. Fizeram-se em algumas disciplinas, por exemplo, na Matemática, no 

Português e na Filosofia… é muito complicado, porque o professor na sala de aula, aquilo é a 

«capela» dele e é ele que avalia, mais ninguém.  

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? E como diferenciaria estes 

conceitos quando aplicados a um Agrupamento de Escolas? 

D4 - Há os patrões e os empresários em termos de empresas. O patrão é aquele que 

acha que a empresa é dele. O empresário é aquele que acha que a empresa é uma entidade 

jurídica com personalidade própria, sabe o que está a fazer e que em vez de retirar o dinheiro 

que pensa que é dele, não é, é da empresa, é aquele que reinveste e que faz com que a empresa 

singre, possa manter o capital, possa renovar as «máquinas» e que possa dar formação aos 

empregados, aos operários. Patrão é aquele que saca o dinheiro e que compra um carro com o 

dinheiro da empresa, que come da empresa, que vai de férias com o dinheiro da empresa. 

Transpondo isto para a direção da escola. O Diretor é aquele que efetivamente arrasta consigo 

as pessoas, não do ponto de vista físico, e que as faz mexer não porque se impõe, mas porque 

em consenso faz com que isso aconteça. Portanto, e digamos, a escola não é dele… a escola 
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dele, como no meu caso. Esta escola não é minha. É a minha escola e fui aqui aluno, ainda 

tem mais essa, então mais do que ninguém eu sinto isto e gosto muito da escola e gosto muito 

do que faço. Agora se o Diretor for diretivo só e mais nada, o que encontra e o que arranja, o 

que lhe vai acontecer é... O Diretor tem que ser alguém flexível, muito flexível, com muito 

«jogo de cintura» para se desviar dos «ataques», dos «murros» que lhe dão, das ciladas que 

acontecem. Mas voltando à gestão, como se gere e como se lá chega. Basicamente a gestão 

tem que ser feita por consenso. Sem isto não vamos lá. 

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

D4 - Tem que liderar. 

I - E no seu caso concreto, gere ou lidera mais o Agrupamento de Escolas do qual 

é responsável? 

D4 - Eu acho que faço… ainda não cheguei à fase de líder assim… Acho que faço 50- 

-50, não sei. Ou faço mais 60-40, respetivamente de liderança e gestão. 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

D4 - O conhecimento, a experiência que eles tiveram anteriormente. É imperioso o 

conhecimento, o facto de serem dinâmicos, o facto de poderem fazer uma boa equipa e digo 

isto, porque as suas personalidades, os seus feitios, digamos, possam encaixar uns nos outros, 

o que às vezes não é fácil, mas temos conseguido isso. 

I - E concretamente no caso deste Agrupamento de Escolas, que qualidades 

privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, gestão e 

liderança do mesmo? 

D4 - À exceção de um que não o conhecia muito bem, o primeiro contacto com ele foi 

só o ano passado enquanto CAP (Comissão Administrativa Provisória), todos os outros eu 

conhecia daqui há muitos anos e sabia com o que é que contava. Conhecia-lhes os perfis. De 

resto, basicamente foi o que fiz, foi escolher as pessoas de acordo com os seus 

conhecimentos, tanto mais que a colega que está encarregue do 1º ciclo e jardins de infância 

já tinha sido Presidente do Conselho Executivo do Agrupamento de Escolas e depois o outro 

colega que neste momento é Subdiretor que estava na …, também, como Diretor. 

Basicamente pelo seu background e pela capacidade de «encaixe» que as pessoas têm. 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  119 

 

 

 

 

I - Então pelo que nos acaba de referir, podemos resumir que escolheu os 

elementos para os cargos de Subdiretor e de Adjuntos com base nos conhecimentos que 

eles têm? 

D4 - Sim, resumidamente é isso. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

D4 - Se considerarmos a gestão como uma parte mais técnica, porque é efetivamente, 

a liderança é mais emocional. Se conseguirmos fundir estes dois conceitos teremos o Diretor 

ideal.  

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

D4 - O liderar é emocional e também temos que ser emocionais e a emoção capta 

pessoas. Se conseguirmos emocionar as pessoas e não é preciso pô-las a chorar, e não estou a 

dizer que a emoção não tem nada a ver com o choro, tem a ver com a capacidade de fazê-los 

perceber o que é que nós pretendemos e que passem a gostar daquilo e que queiram fazer 

aquilo, neste ponto de vista, pelo menos é o que eu penso, emocionar as pessoas nesse aspeto. 

Enquanto que a gestão é mais física, é utilizar os instrumentos e fazer com que as coisas 

aconteçam.  

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

D4 - Do ponto de vista estrito da palavra, Diretor é o dirigente máximo, é o que dirige. 

Do ponto de vista mais abrangente é muito mais que isso obviamente. 

I - E em particular, o que é ser Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de 

uma Escola não Agrupada? 

D4 - Voltamos a falar sobre as emoções. Voltamos a falar sobre a gestão. Ser Diretor 

deste Agrupamento de Escolas é sobretudo congregar vontades no sentido que… para que as 

coisas corram… para que consigamos levar a água ao nosso moinho e o nosso moinho são os 

miúdos, é o bem-estar dos miúdos, é o sucesso dos miúdos. Portanto, eu acho que é a primeira 

vez que estou a falar dos miúdos agora, e fazer cumprir os nossos objetivos e quando falo em 

objetivos estou-me a centrar nos alunos obviamente. A ideia é essa, é fazer com que os nossos 

alunos tenham sucesso, que os pais dos nossos alunos tenham sucesso, porque quando os 

alunos têm sucesso, os encarregados de educação, os pais, os avós e a família têm sucesso e 

sentem-se realizados. Alargando isto do ponto de vista mais amplo, também teremos uma 

sociedade contente com os resultados que a escola tem. 
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I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

D4 - «Pai», encarregado de educação, amigo, colega, confidente. É tudo. É tudo isso. 

É amigo dos colegas, é «pai» dos alunos, é enfermeiro, se for o caso ajudante, carrega 

armários, livros, o que quer que seja. Carrego tudo. 

I - E no seu caso concreto, que funções desempenha enquanto Diretor deste 

Agrupamento de Escolas, são as mesmas que referiu na questão anterior? 

D4 - Sim.  

I - Em abstrato, que facilidades e constrangimentos pensa que se colocam ao 

Diretor no exercício das suas funções? 

D4 - Quais facilidades? Não sei. Eu acho que há mais constrangimentos do que 

facilidades. 

I - E consegue precisar as facilidades e os constrangimentos em relação ao 

Agrupamento de Escolas do qual é Diretor? 

D4 - Temos que lutar contra os poderes instituídos ou que pensam que estão 

instituídos, porque há lobbies e isso… (constrangimentos). 

I - Quando menciona esses poderes está-se a referir concretamente a que 

situação? 

D4 - A colegas. Outras escolas costumavam ser lideradas por alguém de lá e que de 

repente deixaram de ser lideradas por alguém de lá, alguém que chega e não sou 

«paraquedista» porque sou conhecido em todo o lado aqui na zona, mas não sou propriamente 

da «família», depois é ligeiramente enjeitado e eu tenho que conseguir fazer parte da 

«família». Esta adaptação não é fácil. 

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

D4 - Não. Mais ainda, os Diretores deveriam ter uma carreira de Diretor única, isto é, 

o Diretor é Diretor, passava a Diretor, concorria, fazia, não faço ideia como é que seria… e 

passava a ser Diretor para o resto da vida. Optava pela carreira de Diretor, porque o Diretor 

não pode estar sujeito a tomar decisões enquanto Diretor e três anos depois ou quatro anos 

depois volta a «dar aulas» e vai enfrentar uma série de coisas que não tem que enfrentar, face 

ou mercê das decisões que tomou, bem o mal não importa, não está em causa. Penso que bem. 

As decisões que tomou terão sido todas bem e se foi mal, paciência, também têm o direito a 

errar. Mas não deve estar sujeito a revanches (ajustes de contas) pelas decisões que tomou.   
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I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

D4 - Uma boa formação moral pelo menos. Sem isso não se consegue ser Diretor em 

parte nenhuma. Uma boa formação moral. Ter em consideração os valores que se devem ter, 

de cidadania, valores humanos, valores sociais, o que os nossos filhos hoje estão a perder e 

possivelmente a culpa será nossa. Será dos pais. Do meu ponto de vista começa na família e 

prolonga-se para a escola. A família está a falhar. No meu ponto de vista as famílias estão a 

falhar. As famílias neste momento «querem-se ver livres» dos filhos e «depositam-nos» na 

escola… toma lá. Por exemplo, no dia do exame de Matemática do 1º ciclo, os miúdos à tarde 

não tinham aulas, eles foram fazer o exame ali à Escola …, e um miúdo estava do portão para 

cá com alguém a acompanhar que não era nem a mãe nem o pai, olhe à tarde não há aulas e a 

pessoa que o acompanhava diz: mas tu vais para escola e as empregadas que te aturem. 

Estávamos a falar da formação do Diretor. Qual a formação que o Diretor deve ter. 

Basicamente deve começar por aqui. Formação moral para poder estar à frente de pessoas e 

de lidar e contactar com pessoas. Estou a falar de colegas. Estou a falar dos miúdos. Estou a 

falar dos encarregados de educação, enfim de tudo o resto. Em relação a especificação da 

função, eu penso que um curso, uma Pós-graduação, ajuda, pode ajudar ou pelo menos a 

pessoa fica desperta para alguns problemas, enfim, que no seu dia a dia não se lembrará. 

I - E essa Pós-graduação que falou será a formação específica que o Diretor deve 

possuir? Quer concretizar, ou seja, concretamente quer mencionar o nome dessa 

formação? 

D4 - Em Administração e Gestão Escolar. 

I - Que formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as 

suas funções? 

D4 - Para já é a «tarimba» (a experiência). A «tarimba» dá muita coisa. A minha 

formação base começou aqui na escola. Fui aqui alunos e aqui fazia-se o Curso Geral do 

Comércio, fazia-se contabilidade, o que me dá a faculdade de perceber de contabilidade. Dá 

algum jeito. Sei como é que aquilo funciona. Alguém que não passou por aqui, enfim… se 

calhar já aprendeu alguma coisa hoje, já sabe, mas… Comecei pelo INA (Instituto Nacional 

da Administração). O INA fez uns cursos de formação. Eu fiz o primeiro semestre, em 2005, 

com o INA, no Centro de Formação de Albufeira, nomeadamente, o Curso de Valorização 

Técnica Orientada para a Administração Escolar, e depois já não sei o que é que aconteceu. 

Eles não fizeram o segundo semestre, não faço ideia. Depois disso a Escola Superior de 

Educação da Universidade do Algarve fez o curso, deram-me… Portanto, o Diretor deve 
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passar por aí, convém que passe mesmo que tenha experiência. Há uma série de situações que 

se vai aperceber, nomeadamente, a cultura de avaliação das escolas não foi, não tem sido e 

ainda não é… as pessoas não sentem essa necessidade. Eu sinto essa necessidade. A avaliação 

interna da escola é essencial para toda a gente, para a gestão, para os professores. É forçoso 

criar-se uma cultura de avaliação interna da escola e isso não é fácil e dá trabalho. As pessoas 

não percebem, os «gajos» estão a fazer isto e porque é que fazem? Dá muito trabalho. Faz-se 

a avaliação, temos resultados que agora têm que ser analisados, temos que fazer um plano de 

acompanhamento e melhoria e depois temos que implementar essa melhoria e após um ano ou 

dois, enquanto decorre o plano e depois de terminar o plano, vamos ter que fazer novamente a 

avaliação e isto está sempre a acontecer, e pelo meio vou fazer uma auditoria, auditoria 

parcial, isto é, vamos ver como é que «as coisas» estão a correr, o que é que se passa com… 

isto tendo em conta o que faz a Inspeção-Geral da Educação e Ciência, quando faz a avaliação 

externa. Nós vamos aos parâmetros da avaliação externa e vamos seguindo isso, então vamos 

auditar como é que estão a correr as coisas no grupo de Filosofia, vamos lá ver o que é que é? 

Têm feito atas? Têm feito análises? Têm feito planificações? Há toda uma série de coisas que 

vamos perguntar. Isto às vezes não é bem entendido. Eu não quero saber se eles fazem ou se 

não. Eu quero é que eles tenham que fazer.  

I - E no seu caso concreto, que formação específica detém ou possui para o 

desempenho das funções inerentes ao cargo que ocupa atualmente? 

D4 - O que respondi na questão anterior. 

I - Que razões levaram à escolha dessa formação?  

D4 - Olhe, foi a oportunidade na medida em que o INA apareceu aí. Apareceu a 

publicitação e eu disse assim… olha, vou complementar o meu conhecimento a nível de 

gestão e efetivamente é uma mais-valia do meu ponto de vista. 

I - E que aprendizagens decorreram dessa formação? 

D4 - Do meu ponto de vista, sobretudo chamou-me a mim à atenção vários aspetos 

porque os desconhecia. Isto não é fácil abranger toda esta legislação que existe, também é 

outra… está dispersa, está… felizmente ultimamente quando fazem alterações num Decreto 

ou no que quer que seja, fazem uma compilação e republicam. Felizmente, mas depois há um 

que anda para ali e que anda para ali… e depois temos quatro diplomas, temos que analisar 

quatro diplomas e às tantas estamos ali emaranhados naquela teia. Do meu ponto de vista faz- 

-se uma muito má legislação em Portugal. Podiam-se ter as coisas mais lineares. 
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I - Como concretizou essas aprendizagens na ação prática da liderança e da 

gestão escolares? 

D4 - Implementando o que lá aprendi e fazendo-me valer dos conhecimentos que 

adquiri. 

I - Que aspetos da sua formação acha que mais concorrem para o desempenho 

das suas funções atuais? 

D4 - Do meu ponto de vista e continuo a bater-me nisto, a autoavaliação da escola foi 

feito esse módulo da autoavaliação ou da avaliação da escola e é, do meu ponto de vista, o 

cerne da questão.  

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

D4 - Do meu ponto de vista acho que é essencial, porque alguém… e eu conheço 

casos na Europa de pessoas que são gestores, isto é, é um Diretor mas que não foi professor. 

Do meu ponto de vista não faz sentido que isso aconteça. Alguém para ser Diretor tem 

forçosamente que ter passado pelas carteiras e nomeadamente pelos alunos, enfrentá-los e 

saber quais são as dificuldades, porque se não, não percebe as dificuldades dos colegas. A 

França tem um Diretor que não é professor. É um gestor. 

I - E concretamente no seu caso, de que forma acha que a sua formação 

pedagógica contribui para as funções que desempenha? 

D4 - Isso dá-me a possibilidade ou a faculdade de perceber os alunos, de perceber os 

professores, de sentir as dificuldades e perceber as dificuldades que eles sentem, de saber 

atuar perante uma situação e que eventualmente se não tivesse sido professor, digamos que 

esse background não o teria e saber atuar numa situação, posso me enganar ou não, em que eu 

recorro à minha experiência de professor. Como é que eu posso dizer assim: não faças isso 

porque está mal se eu não tenho essa experiência anterior? Eu sou de «tarimba». Não foi o 

curso do INA que me fez Diretor. Eu comecei em 1980. Em 1980 fui pela primeira vez 

Presidente em …. Depois vim para … e no segundo ano de … fui secretário em …. Depois 

vim para …, não fui porque não quis, estava farto. E de …, estive cinco anos em … e no 

primeiro ano que vim para aqui fui para a direção. Na altura estava aqui um professor meu de 

Matemática, que por acaso me chumbou, mas somos muito bons amigos. E chamou-me para 

aqui para a direção e a partir daí fiquei. 
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I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

D4 - Sim. 

I - Essa formação foi ministrada em que local? Em que concelho do Algarve? Em 

que ano letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que modalidade ocorreu? Foi 

disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação especializada? Ou 

noutro âmbito? Como se intitulava? 

D4 - Foi disponibilizada pelo INA através do Centro de Formação de Albufeira, em 

2005, no âmbito da formação contínua e intitulava-se «Curso de Valorização Técnica 

Orientada para a Administração Escolar» e teve uma duração de 120 horas. Depois fiz na 

Escola Superior de Educação da Universidade do Algarve uma Pós-graduação em Gestão e 

Administração Escolar, em meados da primeira década de 2000, com uma duração de 250 

horas. Esta formação foi feita em dois semestres, mas eu fui dispensado do primeiro semestre, 

porque já tinha feito o INA. Deram-me equivalência. As disciplinas eram as mesmas e o 

esquema era o mesmo. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para o Diretor? 

D4 - Não. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para o Diretor? 

D4 - Não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

D4 - Conhecimentos técnicos sobretudo, a nível da análise de legislação e é importante 

isso, porque os outros temos que ser nós a ter. Ou temos ou não temos. Também não tenho 

todos. Tenho alguns e outros faltar-me-ão, mas a nível técnico, sobretudo a nível técnico, já se 

tem feito alguma coisa, nomeadamente a Inspeção deu-nos uma formação no início deste ano 

sobre o Processo Disciplinar de professores e funcionários. Até foi útil. Basicamente 

formação a nível técnico. Isso falta-nos efetivamente. No fundo, faltam-nos conhecimentos de 

Direito (CPA - Código de Procedimento Administrativo). 
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I - E para a gestão escolar? 

D4 - Conhecimentos a nível da ASE (Ação Social Escolar). Conhecimentos a nível da 

contabilidade, é importante que tenham. É importantíssimo que se tenha. Saber o que é que se 

está a ver. Claro que temos que confiar nas pessoas, eu não vou refazer a contabilidade que 

eles já fizeram, agora eu preciso de saber o que é que eu estou a ver, é preciso saber que o 

deve e o haver, grosso modo, o débito e o crédito têm que ser iguais no saldo final. Aqui à 

direita e à esquerda o saldo tem que ser igual, não sei se todos sabem isto? É forçoso alguém 

ter conhecimentos de informática, que nem sempre é fácil. Eu desenrasco-me em informática 

bem. Eu «apanhei o comboio» nos anos 80. 

I - E acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

D4 - Podem contribuir. 

I - Em que medida? 

D4 - No sentido de nos fazer perceber as várias dimensões que a escola tem. São 

essenciais, mas não necessariamente tão essenciais quanto isso. São essenciais. Mas a nossa 

visão da escola, do Agrupamento tem que ser… isso é a parte de um todo, é um bocadinho, 

porque tudo, meu Deus, é um leque… temos aqui uma série de vertentes. Essa é uma das 

vertentes. 

I - De que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

D4 - Aquela formação que eu fiz não teve basicamente nada a ver com a parte 

pedagógica. Teve a ver com a parte prática, com a parte funcional da escola, com a parte de 

gestão. 

I - E na sua opinião, acha que o Diretor deve ter formação na área que estabeleça 

a ligação entre a parte/dimensão pedagógica e a liderança escolar? 

D4 - Penso que sim. Aliás o Diretor também já a fez. Se é um Diretor que já «deu» 

aulas ou «dá» ainda com certeza, já fez o seu estágio, apesar de tudo. Pode estar é esquecido 

por ter sido há muitos anos. Se calhar podia haver, eventualmente, aqui e ali qualquer coisa 

ligada à área da pedagogia. Mas está descurada e está esquecida essa parte. Estamos a focar- 

-nos sobretudo na parte técnica da gestão da escola e descuramos um bocado a parte 

pedagógica. Isso é um facto. 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  126 

 

 

 

 

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

D4 - No sentido em que nos dá instrumentos para desbravarmos as várias vertentes e 

estou a falar da avaliação e estou a falar do CPA, porque todos estes instrumentos ajudam-nos 

efetivamente a avançar por aí e a «desbravar esta floresta» que é a legislação do ensino. 

I - Se bem percebemos o que acaba de dizer, a formação contribuirá para uma 

melhor interpretação e aplicação? Será então isso? 

D4 - Sim. 

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e à formação e às necessidades de formação do Diretor? 

D4 - Não. Quero reafirmar e é só a minha convicção de que o Diretor tem que ter uma 

carreira. Isto, eu acho que é essencial. Ser professor e em determinada altura da sua existência 

enquanto professor poder optar por uma carreira de Diretor. Acontece isso na Irlanda, por 

exemplo. Eu conheço relativamente bem o sistema de ensino irlandês. Na altura que opte por 

ser Diretor, passa a ser Diretor. 

I - Uma vez que há pouco falou na avaliação de escola e na avaliação interna de 

escola, na sua opinião acha que o Diretor deve ter formação nesta(s) área(s)? 

D4 - Forçosamente. Eu tenho, porque para implementar a norma ISO 9002:2000 tive 

que a fazer. 

I - E ainda de acordo com a sua experiência e na sua perspetiva acha que é capaz 

de existirem necessidades de formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas ou de 

Escolas não Agrupadas em algumas áreas, nomeadamente na avaliação de escola e na 

avaliação interna de escola? 

D4 - Penso que sim. 

I - Quer referir mais alguma em que presentemente os Diretores se confrontam 

mais com essa(s) necessidade(s) de formação ou na sua opinião não há mais nenhuma? 

D4 - Basicamente é em termos legislativos, instrumentos para a sua interpretação e 

aplicação da legislação, é do meu ponto de vista indecente que isso aconteça. Também em 

relação à autoavaliação da escola. Continuo a dizer que do meu ponto de vista é crucial para 

uma boa gestão. Sem isso não conseguimos.  

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista ao Diretor do Agrupamento de Escolas das Videiras 

AGREVI - D5    20-06-2014, das 14h40 às 16h35 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual é a sua formação académica? 

D5 - Eu sou Engenheiro Eletrotécnico. 

I - E profissional? 

D5 - Fiz a profissionalização em exercício na Matemática. Sou professor do grupo 

500. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

D5 - Quadro de Agrupamento.  

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? Em que ciclo ou nível de ensino? 

D5 - Agora não leciono dado o cargo que ocupo, mas lecionei nos últimos anos 

Matemática. Também lecionei Matemática e Ciências antes de fazer estágio e já depois de 

fazer estágio lecionei durante muitos anos Informática.  

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

D5 - Secundário e 3º ciclo, mas já lecionei no 2º ciclo. 
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I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

D5 - É o 500. 

I - Que idade tem? 

D5 - Eu tenho 61. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

D5 - 39. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

D5 - Nesta escola, porque o Agrupamento é recente. No Agrupamento, um ano, agora 

nesta escola onde estamos a fazer a entrevista que é agora a escola sede do Agrupamento, 

tinha 29 anos de serviço docente. 

I - Que cargo ocupa? 

D5 - Diretor. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

D5 - Como Diretor 5 anos. Antes era Presidente do Conselho Executivo onde estive 8 

anos. 

I - O que acha que deve ser em abstrato, em sua opinião, a liderança? 

D5 - A liderança é saber conduzir os nossos colaboradores da melhor maneira. Essa é 

a minha maneira de estar. É aquilo que eu faço. Acho que é aquilo que eles também pensam. 

Para mim há sempre uma diferença entre ser líder e ser chefe e, portanto, eu acho que sou 

líder. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, o que acha que deve ser a 

liderança? 

D5 - É isso. Para mim é o mesmo. Aliás é isso que eu transmito às chefias intermédias. 

Claro que atualmente de acordo com a legislação as chefias intermédias são quase escolhidas 

pelo Diretor. Eu tento que aqueles que são nomeados ou indicados sejam pessoas que tenham 

estas caraterísticas. Nem sempre é fácil, claro. 

I - O que é para si liderar?  

D5 - Liderar é dirigir. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, será o mesmo? 

D5 - Sim, mas aqui é conduzir. O conduzir é no sentido de conduzir as coisas, isto é, 

os recursos humanos e materiais. 
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I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

D5 - Portanto, é o tal conduzir, ajudar, a capacidade de entreajuda, a capacidade de 

levar os outros a fazer. Fazer com que se atinjam os objetivos através de uma interligação das 

partes e apesar do líder estar lá em cima na pirâmide, mas deve haver aqui uma organização, 

ou seja, o líder não deve estar na frente dos seus subordinados, digamos assim, olha é assim, é 

assim e é assim. Portanto, na minha conceção de liderança passa por não dizer é assim, é 

assim, é assim, mas dizer como é que vamos fazer, como é que acham melhor. Há um 

diálogo, pronto é isso e tem funcionado. Não me tenho dado mal e as pessoas que colaboram 

comigo também acho que pensam assim.   

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas, é o mesmo? 

D5 - É o mesmo. A minha experiência de liderança é mais no campo das escolas, 

portanto, o que penso de uma coisa terá que ser obviamente de outra, não é? 

I - Que estratégias adota para colocar em prática a sua liderança? 

D5 - As estratégias é levar as pessoas a fazerem aquilo que eu acho que é o melhor 

para a organização, neste caso para o Agrupamento e pronto, tendo também a capacidade de 

ouvir conselhos daqueles que têm menos experiência e daqueles que estão nas tais chefias 

intermédias, mas que apesar de serem menos experientes, a verdade é que provavelmente eu 

serei dos mais velhos, provavelmente não, sou com certeza dos mais velhos, portanto, sou 

aquele que tenho mais experiência, mas pronto, não defendo que a experiência seja tudo e é 

do conjunto de ouvir os vários intervenientes que a gente vai aprendendo e também passa por 

facilmente admitir que afinal o caminho não era aquele, mas era aquele e então vamos ajustar 

isto, falando e tal, admitindo que toda a gente erra. Pronto, passa por aí e as pessoas sabem 

que é assim e admiram isso. Não tenho a pretensão de dizer que nunca me engano e que não 

tenho dúvidas. 

I - Que práticas de liderança desenvolve ou implementa enquanto Diretor? E 

como desenvolve essas práticas de liderança? 

D5 - As práticas são essas. É aquilo que eu digo. É falar com as pessoas, pronto, 

começando pelo Subdiretor, pelos Adjuntos, passando depois pelos coordenadores de 

departamento, já mais a nível pedagógico, os coordenadores de diretores de turma, portanto a 

própria coordenação dos serviços administrativos que é extremamente importante, temos uma 

relação muito boa de troca de impressões, de dizer o que é que está bem, o que é que está mal, 

que devia de ser assim, portanto, neste caso é uma coordenadora técnica, que dá sugestões, 

ouve as minhas sugestões, vê-se o que é que está mal e vê-se o que é que se pode melhorar. 
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Periodicamente, pelo menos uma vez por mês eu reúno com o pessoal administrativo todo e 

numa segunda-feira à tarde quando os serviços administrativos estão fechados ao público 

aproveitamos para pôr, como se diz, a escrita em dia. As pessoas lançam opiniões, não só a 

coordenadora, mas todos os funcionários. Nós trabalhamos em gestão de processos. Foi uma 

coisa que eu implementei aqui já há uns anos. Provavelmente fomos a primeira escola do 

Algarve que implementou a gestão de processos. Fomos ainda «beber» isso a … e, portanto, 

cada funcionário… cada funcionário só fazia vencimentos, outro só fazia contabilidade, outro 

só isto, outro fazia aquilo, fizemos um open space e, portanto, acabaram os balcões e cada 

funcionário tem um conjunto de alunos para tratar, um conjunto de funcionários para tratar, 

um conjunto de professores para tratar. Portanto, há areia na engrenagem a gente vai tirando e 

para isso, é o tal tipo de liderança que eu adotei e que funciona. 

I - E uma vez que falou nessa relação, também nos interessa aqui saber se essa 

relação que tem com a coordenadora técnica dos serviços administrativos se baseia na 

confiança e na lealdade? 

D5 - Claro. Agora falando genericamente, é um problema que as lideranças das 

escolas, que os Diretores nas escolas têm na generalidade, porque são neste novo modelo de 

gestão o único elemento que não é nomeado pelo Diretor. Felizmente, e eu tenho que dizer 

felizmente, a anterior coordenadora técnica que na altura nem se chamava coordenadora 

técnica, mas chefe dos serviços administrativos/chefe dos serviços de administração escolar, 

aposentou-se e pronto parece que já não há pessoas de carreira/pessoas nessa carreira e eu 

acabei por nomear em mobilidade interna a funcionária que continua no cargo, que é uma 

assistente técnica como os outros, mas que pela sua competência, pela sua dedicação eu 

acabei por a nomear e, portanto, no meu caso concreto essa parte está resolvida, porque  falo 

com colegas meus e o maior problema que têm nas escolas é o chefe dos serviços 

administrativos e você ao fazer várias entrevistas vai ouvir muito isto. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

D5 - É alguém que consegue dirigir e levar os outros a fazer aquilo que ele quer.   

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

D5 - É o mesmo. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? E no caso da liderança que exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D5 - As grandes dificuldades que nós temos como líderes no Agrupamento é a falta de 

autonomia. Nós estamos tão limitados, tão limitados na autonomia que, quer dizer não 
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podemos comparar a liderança de uma empresa público-privada, privada, etc., com uma 

escola, com um Agrupamento de Escolas que tem que pedir autorização para tudo e mais 

alguma coisa à tutela e cada vez pior, porque dantes ainda tínhamos a Direção Regional de 

Educação do Algarve, agora nem isso. Agora é uma Direção de Serviços da Região Algarve 

que faz apenas de correio. Portanto, essa é mesmo a grande dificuldade e cada vez está pior. 

Agora, ao que parece, até vamos deixar de processar vencimentos, vão ser processados em 

Lisboa. Portanto, [isto] «está bonito». 

I - E que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da liderança que 

exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D5 - As facilidades são o facto de conhecer muito bem o Agrupamento. Conheço 

muito bem as pessoas. Alguns foram meus alunos, portanto, conheço-os desde que foram 

meus alunos. Ah… essa é uma facilidade. É conhecer aquilo com que a gente lida todos os 

dias. Os constrangimentos acabam por ser aquilo que eu disse há pouco. Eu não consigo fazer 

aquilo que desejava fazer porque nós temos cada vez menos pessoal, a crise não deixa 

contratar ninguém, não deixa que recorramos a coisa nenhuma, nos últimos anos a gente ainda 

tínhamos, por exemplo,… recorríamos aos POC’S (Programas Ocupacionais), aos 

desempregados através do Instituto de Emprego e no último ano nem isso fomos autorizados. 

Estes são os grandes constrangimentos. Depois, temos, por exemplo, um corpo de 

funcionários já envelhecido, tão envelhecido que, por exemplo, só este ano já se reformaram 

cinco. Depois ainda vieram acenar com as rescisões amigáveis e por conta disso já foram dois 

e não há renovação. Portanto, eu neste momento tenho menos sete funcionários do que tinha 

em dezembro de 2013, que já não eram muitos. Não faço a mínima ideia como é que vou pôr 

isto a funcionar em setembro, ou seja, no próximo ano letivo. Depois ainda tenho outro 

problema e esse é um problema mais recente mas não deixa de ser um problema. É recente 

desde que agrupámos, é que tenho pessoal não docente que é do Ministério e pessoal não 

docente que é da Câmara. No caso dos assistentes operacionais não se nota muito, porque uns 

estão numa escola e os outros estão nas outras escolas. Os do Ministério só estão aqui na 

Escola Secundária. Os que estão nas escolas básicas e nas escolas dos 2º e 3º ciclos são todos 

da Câmara, mas no que diz respeito aos funcionários administrativos isso já não acontece, 

porque eu tenho na mesma sala na secretária ao lado, tenho duas secretárias contíguas, tenho 

uma da Câmara e outra do Ministério da Educação. Inclusive, agora não mas durante uns 

meses fizeram horários diferentes. Umas faziam 40 horas e outras faziam 35. Portanto, estes 
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são exemplos de constrangimentos, para além daqueles que eu já disse e que nós não podemos 

fazer nada. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? E no seu caso concreto? 

D5 - Sim. A influência é relativa. Até mais em termos pedagógicos. Temos os 

coordenadores de departamento que por norma, também, são da confiança do Diretor e, 

portanto, essa é uma facilidade. Depois o facto da legislação mudar dia sim, dia não, são 

fortes constrangimentos, porque o pessoal nunca sabe o que é válido agora e já não é válido 

amanhã. Por exemplo, o ano passado mudaram os currículos do 1º ciclo e foi uma confusão 

danada. Mudaram a história das AEC’S (Atividades de Enriquecimento Curricular) e as 

Câmaras que até então promoviam as AEC’S, «baldaram-se» e com razão porque não faz 

sentido. Esses são constrangimentos ligados à liderança que nós tivemos e que este ano vou 

tentar modelá-los, mas que não deixam… vão continuar a existir. Os professores do 1º ciclo 

não estavam habituados a esta coisa, eram professores titulares e ponto final. A legislação 

neste momento, já não é assim, já obriga-os apenas a «dar» Matemática ou Língua Portuguesa 

ou Estudo do Meio e o resto pode ser «dado» por outros professores e aquilo é uma confusão, 

ou seja, o ensino, a monodocência está a «cair» e, portanto, pronto, isto é um exemplo do 1º 

ciclo. A agregação de escolas teve problemas pedagógicos muito complicados. Primeiro 

porque reduziu os recursos humanos. Eu tenho 140 professores no Agrupamento todo quando 

já tive aqui só na Secundária 130 e, portanto, professores contratados chegámos a ter 50 e 

agora temos 10 ou 12. O ano passado quando nós agregámos em maio, eu tomei posse em 

maio, fui nomeado em maio, apanhei o fim do ano letivo anterior e a preparação do ano letivo 

que está agora a acabar, estes meses agora que entram, o julho e agosto é sempre aquela 

história de ver quais são os horários, ver quem é que tem horário, quem é que não tem e 

depois a tutela manda-nos assim uns Despachos muito giros do género… vocês têm que dizer 

quem é que tem horas e quem é que não tem horas, mas se se enganarem a responsabilidade é 

vossa. Então nós temos que «jogar à defesa», não é? Mesmo por baixo, sei lá, o ano passado 

indiquei 10 professores para quem previsivelmente não tinha horário. Professores de 

Informática, professores de Ciências Naturais, portanto, uma série deles. Pronto, depois o que 

resultou desta junção toda… depois veio um Despacho sobre as AEC’S que permitia que os 

professores que tivessem poucas horas as completassem com AEC’S, foi uma solução por um 

lado, mas foi uma solução que resolveu o problema de 9 dos 10 indicados, mas que não 

resolveu o problema em termos pedagógicos dos miúdos, porque eu pus professores, por 
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exemplo, que tiveram a vida toda a «dar» Biologia ao 11º e ao 12º ano a «dar» Ciências 

Experimentais em AEC´S a meninos do 1º e do 2º ano e chegavam aqui onde nós estamos 

colegas com 25 anos de serviço que estavam completamente a «passar-se». É o termo que eu 

uso mesmo é a «passar-se». Obviamente também tivemos o contrário. Também tivemos 

pessoas que se adaptaram perfeitamente. Mas de uma maneira geral ainda há poucos dias eu 

tinha mail’s de colegas que me continuavam a dizer que não sabiam o que é que haviam de 

fazer aos miúdos e, portanto, ninguém preparou estes professores para enfrentar aquelas 

«ferazinhas» de 7 anos, 8 anos… Portanto, aqui, na Secundária, o pessoal dá-lhes um grito, 

chama-os à atenção e eles já são quase adultos… tinha aqui um colega a dizer… eu mando-os 

calar, um mete-se debaixo da mesa, salta para cima da mesa, faz-me caretas, o que é que eu 

faço? Isto são os problemas, pronto, que cada vez… e vão continuar. Este ano nós vamos 

tentar que as AEC’S não sejam à mesma hora, porque o facto de serem sempre ao fim do dia 

fez apenas com que cada professor só pudesse «dar» cinco horas de AEC’S, uma por dia, o 

que invalidou os concursos, apesar de nós sabermos que há desemprego e não sei quantos, 

mas os de fora não apareceram, porque nós não conseguimos preencher as AEC’S todas com 

os docentes daqui, mas depois abrimos concursos. Por exemplo, deixámos a Educação Física 

que é um grupo que está sempre bem, que tem sempre lugares para contratados, houve muitos 

colegas que já se aposentaram e então ainda continua a haver e como também têm o desporto 

escolar há sempre horários. Neste momento é dos poucos grupos que tenho contratados. Então 

nós tentámos deixar as restantes AEC’S para a área desportiva. Só consegui encontrar um ao 

fim da terceira ou quarta tentativa. Concorriam, depois chegavam, mas então quanto é que eu 

vou ganhar? Ah, isto são 10 euros à hora, para aí. Então isto não dá para o gasóleo. Não 

aceitavam. Então, eu acabei por ter de abandonar o concurso de Educação Física e eu tive 

quatro, cinco ou seis colegas de AEC’S que só entraram já em outubro ou novembro e já tive 

que mudar de área. Tive que passar para o Inglês, tive que passar para outra coisa qualquer 

que já não me lembro, porque não deu. Este ano vai ser igual por isso é que… eu não queria 

que fosse igual por isso é que estou a tentar que haja AEC’S, por exemplo, de manhã e haja 

AEC´S à tarde para que o mesmo professor possa «dar» 10 horas, porque com 10 horas já 

«pia de outra maneira», mas com 10 horas também tenho que enfrentar os professores do 1º 

ciclo para que se mentalizem que eles não começam às 9 e acabam às 5 ou acabam às 4 e 

depois quem vier atrás que feche a porta. É mais uma função de liderança. Tenho também 

como Adjunta uma professora do 1º ciclo que tive esse cuidado de ir buscar e que tem 

também muita experiência do 1º ciclo. 
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I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

D5 - Bom, a gestão é conseguir gerir aquilo que temos. É fazer a gestão, neste caso a 

gestão pedagógica, administrativa, financeira e, portanto, sem autonomia não é fácil. Temos 

que fazer a gestão, porque na prática a gestão de um Agrupamento é fazer aquilo que eles 

querem. Agora falando em termos financeiros, em termos de Orçamento de Estado cada vez o 

dinheiro é menos e digamos que não custa nada gerir, porque aquilo é para pagar coisas que a 

gente não pode mexer, obviamente tentamos fazer a gestão energética, por exemplo, para a 

fatura da EDP ser mais barata, mas não conseguimos porque a eletricidade é cara, por 

exemplo, nós queríamos reduzir a energia reativa, pagamos uma carrada de dinheiro em 

termos de energia reativa, porque isto é uma escola com uma instalação elétrica muito antiga, 

agora só para pôr aí as baterias de condensadores e eu agora estou a falar mais porque é a 

minha área técnica, a gente gasta três ou quatro mil euros e eu não tenho, ninguém me dá 

orçamento para isso. A Câmara está a fazer isso onde pagam as faturas da luz, nas escolas 

básicas, mas aqui (na Escola Secundária) não fazem porque não é da responsabilidade deles. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, o que acha que deve ser a 

gestão, é o mesmo? 

D5 - É isso. 

I - O que é em abstrato para si gerir? E concretamente num Agrupamento de 

Escolas? 

D5 - Pois, o gerir é fazer com que os meios disponíveis façam funcionar a 

organização. No fundo é isso. Gerir é a gente pegar naquilo que tem e naquilo que podemos 

produzir, não é muito, mas ainda temos o chamado Orçamento de Compensação em Receitas, 

que são as receitas próprias, mas que no Agrupamento não é muito. Temos ali uma concessão 

do bufete, temos a parte das fotocópias e pouco mais do que isso. Dantes tínhamos algumas 

instalações em que as alugávamos, até isso praticamente… já ninguém faz cursos de 

Informática, já ninguém faz essas coisas, portanto, também havia alguma receita dessa, para 

além do Orçamento de Estado ser cada vez menor, a própria Compensação em Receitas é 

cada vez menor também. Também tínhamos uma coisa que era uma excelente fonte de receita 

para as escolas que tinham os CEF (Cursos de Educação e Formação), os profissionais, etc. e 

há quatro ou cinco anos também descobriram que o Algarve era uma zona rica e então o 

POPH (Programa Operacional Potencial Humano) não funciona aqui e, pronto, no fundo gerir 

é gerir aquilo que a gente tem. Em termos de gestão financeira é tentar pagar a água, a luz e o 

gás todos os meses e aquilo está mesmo contadinho. Este ano vamos ver como será. Este ano 
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vai ser mais difícil, porque tiraram 15% em relação àquilo que tinha o ano passado. Em 

termos práticos de um duodécimo de 13000 euros passámos a ter um de 11000 euros. Temos 

que fazer a mesma coisa com 11000 euros como fazíamos com 13000 euros, em termos de 

Orçamento de Estado. Consumimos muita água. A água aqui é muito cara. Nós pagamos a 

água como paga um Hotel, como paga uma outra empresa qualquer. Pagamos cerca de 800, 

900 e às vezes 1000 euros de água só nesta escola (Escola Secundária). Quando a Câmara 

resolver não pagar sobre as escolas que estão sobre o seu cuidado obviamente que o dinheiro 

já não vai dar e fala-se nisso também, porque a Câmara de …, por exemplo, no protocolo que 

tem para a manutenção dos espaços são 20000 euros por ano. Não dá só para substituir vidros, 

quase que não dá e para pintar as paredes ainda menos. Para pintar a gente vai-se 

desenrascando. Pedimos umas latas de tintas. Agora vamos começar a fazer lá umas pinturas. 

A Câmara vai facilitando, dá umas latas de tinta e o pessoal que agora tem menos que fazer 

vai pintando. 

I - Que formas adota para colocar em prática a sua gestão? 

D5 - A gestão, pois a gestão aqui é mesmo essa. É sempre em colaboração com 

aqueles que estão próximos. Em termos pedagógicos com os coordenadores, com os 

coordenadores de diretores de turma. Em termos de gestão financeira é também com o 

Conselho Administrativo, passa pela coordenação técnica também, e pelo Subdiretor que é 

também o Vice-Presidente do Conselho Administrativo. 

I - Que práticas de gestão desenvolve ou implementa enquanto Diretor? 

D5 - A prática… esta gestão numa organização sem autonomia financeira, neste caso, 

e pedagógica, porque a autonomia pedagógica também não a temos, não posso dizer que 

temos… A gente tem que cumprir o que está nos cardápios. Não podemos alterar. São 300 

minutos, são 300 minutos. São 200 minutos, são 200 minutos. Temos aí o pessoal a dizer que 

não consegue «dar» o programa, mas a gente não lhe pode «dar» mais horas, porque pronto 

são aqueles minutos, são aqueles minutos e, pronto, gerir isto «amarrado» de pés e mãos a 

alguém que escreveu uma legislação que se calhar nunca saiu do gabinete é complicado, não é 

fácil. Portanto, medidas… dizem-nos que a gente está aqui para fazer cumprir a lei. Eu tento e 

pronto. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? E concretamente num 

Agrupamento de Escolas? 

D5 - Pois o gestor é alguém que consegue utilizar os meios disponíveis da melhor 

maneira e de modo a que a organização funcione. Ah… o problema dos gestores dos 
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Agrupamentos de Escolas é que pelo facto de não terem aquilo que deviam de ter como 

gestores estão apenas, quase que a fazer de correio. Mandam para cá, a gente assina, está 

feito, paga. Não há aqui aquela gestão… que gestão? Temos que pagar aos fornecedores do 

bufete, temos que pagar aos fornecedores do refeitório e isso não é gestão, é pegar em papéis 

tentamos comprar mais barato nessa parte… tentamos que haja transparência nas aquisições. 

Pronto, faz parte da gestão não comprar ao primeiro que aparece. Mesmo com as compras 

públicas há coisas que… a maior parte das coisas não passa pelas compras públicas, porque 

são comprinhas e não se justifica, mas mesmo assim, mesmo para qualquer aquisição que 

custa 100 euros e 200 euros a gente pede sempre, pelo menos, três orçamentos, a não ser que 

seja uma coisa muito específica que não temos possibilidade de pedir, mas de uma maneira 

geral em mais de 80% a 90% dos casos a gente pede sempre três orçamentos, mesmo que seja 

para comprar «um pacote de bolachas».   

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? E no caso da gestão que exerce no seu Agrupamento de Escolas? 

D5 - Os constrangimentos com a gestão são esses que eu já disse. São todos aqueles 

que já aqui falámos. Não temos autonomia para coisa nenhuma. Temos que pedir autorização 

para fazer tudo e mais alguma coisa. Ah… pronto, recorremos… felizmente que nestas terras 

pequenas a gente relaciona-se bem com a comunidade e pronto, há sempre quem facilite, as 

Câmaras, os Bombeiros, as Juntas de Freguesia, o Centro de Saúde temos uma excelente 

relação e, portanto, há aqui umas parcerias que não custam dinheiro, porque se custassem 

dinheiro não existiam, estas são as facilidades. Mas pronto, depois também temos 

constrangimentos que são a… sei lá… nós tentamos ultrapassá-los. Vamos ultrapassando, 

mas o cenário é que a gente… sei lá… eu tenho aqui por norma dois ou três Bombeiros que 

vêm por exemplo dar uma formação de primeiros socorros aos funcionários, de apagar 

incêndios, de utilização de extintores, etc., e depois não tenho autonomia, pelo menos direta 

para os convidar a almoçar, tenho que fazer… tenho que dar voltas. Portanto, isto são 

constrangimentos que se colocam à gestão de um Agrupamento. São coisas «doidas», quero 

dizer, nenhum gestor da mais pequena empresa está sujeito a isto. Nós estamos, mas pronto 

aqui conta a boa vontade. Eu quero deslocar os meus alunos, somos convidados para ir aqui, 

para ir ali, não podemos porque não temos transporte. Se a Câmara não tem transporte não 

conseguimos. As visitas de estudo são todas organizadas no início do ano, se não forem com 

a… ou estão os miúdos aí a vender rifas e a vender bolos para arranjar dinheiro para depois 

alugar um autocarro ou a Câmara não dá para todas, também. A Câmara é uma Câmara 
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pequena, existem dois Agrupamentos na … e para além disso, os mesmos autocarros que 

estão ao serviço da educação, estão ao serviço do desporto e, pronto, é impensável. Ao fim de 

semana, por exemplo, é impensável ter um autocarro da Câmara disponível, porque eles têm 

que ir com o Clube de …, com o …, com o Clube …, com o não sei quantos para o 

campeonato, mas pronto, também já estamos habituados a isso. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de gestão escolar? E no seu caso concreto? 

D5 - Sim, a dimensão pedagógica influencia. Obviamente que influencia. Estava a dar 

um exemplo. A visita de estudo faz parte da dimensão pedagógica. As formações, as visitas 

aqui e ali, as aulas no exterior. Há aulas no exterior que se não forem feitas aqui na …, nós 

não temos hipóteses de as fazer, porque não temos meios. A gestão é sempre dificultada por 

isso mesmo, porque eu defendo que, aliás sempre defendi, apesar de eu já ser «velho» nisto, 

que «dar» aulas não é estar só dentro da sala de aulas a dizer e a ensinar o Teorema de 

Pitágoras, etc., essas coisas todas, não é só isso. Às vezes é muito mais interessante a gente ir 

ver, conviver lá fora, ir ver o que é que aconteceu, como é que eles trabalham e isso limita-nos 

muito este tipo de gestão.  

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? E como diferenciaria estes 

conceitos quando aplicados a um Agrupamento de Escolas? 

D5 - Aqui há toda esta diferença que eu já disse. Nós gerimos aquilo que temos sem 

autonomia. Temos que utilizar a liderança para fazer esse tipo de gestão. No sentido mais 

amplo gerir e liderar não é propriamente isto, porque eu se tiver numa organização com 

autonomia eu vou liderar de modo a que a gestão faça produzir, seja rentável. Aqui num 

Agrupamento de Escolas não é possível fazer isso. Eu pelo menos não consigo. Se calhar 

pode ser defeito meu, mas acho que não, acho que eu não consigo, porque, quero dizer, eu 

levo as pessoas a seguir este rumo, mas depois às tantas oiço um colaborador dizer assim… eh 

pá, mas assim não pode ser, a gente devia fazer assim que é muito mais eficiente. Depois 

como gestor digo-lhe assim… mas assim vamos contrariar a lei e não nos deixam fazer isso. E 

vai tudo por «água abaixo». Mesmo eu tendo a certeza que aquele caminho iria resultar mais, 

iria fazer com que os recursos humanos fossem muito mais eficientes, em vez de ter dois 

funcionários só podia ter um a fazer aquilo, mas depois não posso, porque a lei não deixa. 

I - É também um constrangimento? 

D5 - Claro. Esse é o principal constrangimento. É a lei propriamente dita e é a 

quantidade de lei que alguém lá em cima na tutela todos os dias vai inventando. Eu já conheci 
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não sei quantos Ministros da Educação, mas não conheci nenhum que viesse a seguir ao outro 

e que deixasse ficar a lei que o outro tinha implantado. Nunca, nunca e já não sei quantos 

Ministros e Secretários de Estado me «passaram pelas mãos». Pronto, e governos obviamente, 

mas são mais Ministros e Secretários de Estado do que governos, porque normalmente os 

Ministros e os Secretários de Estado não «aguentam» um mandato todo do mesmo governo.  

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de escolas? 

D5 - Em termos abstratos acho que um Diretor gere. 

I - E no seu caso concreto, gere ou lidera mais o Agrupamento de Escolas do qual 

é responsável? 

D5 - No meu caso acho que eu tento liderar. 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

D5 - As qualidades são aqueles… pronto… para já o seu profissionalismo, a 

capacidade de trabalho… é muito mais fácil ser um professor «normal» daqueles que vêm 

«dar» as aulas e depois vão embora e vêm às reuniões porque são obrigados a vir às reuniões, 

etc., do que ser um coordenador de departamento ou um coordenador de diretores de turma, 

por exemplo. Portanto, a escolha é feita com base, para já no conhecimento pessoal das 

pessoas e eu tenho essa facilidade, porque como já tenho muito «cabelo branco», a 

experiência permite-me conhecer as pessoas e pronto, tenho alguma facilidade de… mesmo 

aqueles mais novos que chegam à escola a gente vê logo em pouco tempo a sua capacidade de 

trabalho ou não. Portanto, essas são as qualidades. É a disponibilidade, o profissionalismo, a 

honestidade e, pronto, fundamentalmente é isso. 

I - E concretamente no caso deste Agrupamento de Escolas, que qualidades 

privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, gestão e 

liderança do mesmo? 

D5 - Pronto, a Adjunta já trabalha comigo há muitos anos. Conheço-a. 

Fundamentalmente é a sua capacidade de trabalho e de dedicação. Tem excelentes 

conhecimentos sobres as áreas pedagógicas, sobre a área de alunos. É quase uma 

enciclopédia. Tem muitos se nãos. Ninguém é perfeito. Porque é uma pessoa muito, muito 

reta e tem incompatibilidades por isso. Tem muitas incompatibilidades com muitos colegas, 

com funcionários, etc., mas a capacidade de trabalho dela e os seus conhecimentos 

profissionais para mim superam isso. Eu sei que uma grande parte da comunidade, por 
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exemplo, ficaria muito contente se ela não continuasse, ou seja, se eu não a escolhesse, mas 

eu ficava a perder. Eu cheguei a ouvir dizerem… eh pá, se ele não tivesse lá a fulana ele ainda 

tinha mais votos. Portanto, a gente tem que ouvir estas coisas. Isto só para justificar as 

qualidades e a escolha. Para mim, o profissionalismo e a capacidade de trabalho, pronto. 

Relativamente ao Subdiretor é mais recente. Trabalho com ele há cinco anos. Foi um colega 

que também esteve muitos anos na Universidade …, depois voltou e houve um ano em que 

ele veio a meio do ano e eu convidei-o para ser assessor e foi a partir daí… e ficou ele como 

Subdiretor, porque percebi logo que não podia pôr a … e pronto. Entretanto, o ano passado 

continuei com os mesmos elementos que tinha aqui e tive que ir buscar mais dois. Fui buscar 

uma professora do 1º ciclo e fui buscar um que estava na gestão anterior daquela escola, 

digamos que para fazer a ligação. A professora do 1º ciclo porque já a conhecia como pessoa, 

como profissional. Era uma professora muito querida dos meninos e dos pais dos meninos e, 

portanto, já tinha 15 ou 20 anos de serviço e eu sabia que estava bem servido. Depois tive 

também que nomear os coordenadores de estabelecimento. Tanto a escola do 1º ciclo como a 

escola 2, 3 têm que ter coordenadores de estabelecimento. Na do 1º ciclo fui buscar uma 

pessoa que eu conheço há muitos anos, portanto, é quase das minhas idades, pelas suas 

qualidades. É uma pessoa com muita experiência. Já desempenhou outros cargos. Já foi 

Deputada (à Assembleia da República Portuguesa), foi Subdiretora do Instituto Regional de 

Emprego, já foi Vereadora, pronto e é uma pessoa à semelhança da outra Adjunta que é mais 

velha, mas é uma pessoa que, pronto, dá gosto vê-la lidar com os meninos. Aliás, aquilo que 

eu há pouco falei dos colegas das AEC’S era ela que tratava disso tudo e eu assisti a esse tipo 

de tratamento em que ela chegou a ir «dar» aulas com os colegas das AEC’S, ou seja, 

coadjuvá-los, pronto. O outro colega que fez a «ponte», não o conhecia. Conhecia apenas dos 

jantares de confraternização, mas também pronto a própria Direção de Serviços da Região 

Algarve achou que eu devia fazer uma ligação, que devia haver uma ligação e ainda bem que 

fiz. Digamos que não tenho razão de queixa e vai funcionando. Agora vou tomar posse na 

próxima semana e ainda tenho que escolher a equipa, mas de uma maneira geral vou manter a 

equipa. Tive alguma dificuldade para encontrar o coordenador de estabelecimento da E. B. 

também pelo mesmo motivo. A escola foi «colonizada» e agarrada por esta em que aqui ficou 

a sede e as pessoas não entenderam isso e não entendem e então eu ainda levei umas quantas 

«negas». Felizmente a última que convidei não deu «nega» e estou muito contente e espero 

que ela não me dê agora para poder continuar. E, portanto, as qualidades são feitas desta 
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maneira. É evidente que aqui na Escola Secundária eu conheço as pessoas todas por dentro e 

por fora e no outro lado só agora é que comecei a conhecer. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

D5 - Elas complementam-se naturalmente. Eu tenho de liderar sempre em função da 

melhor gestão possível, porque ela está escrita e eu não posso fazer assim porque não me 

deixam e, portanto, quando digo e quando falo com os meus colaboradores diretos que a gente 

tem que fazer assim, nós temos a certeza que é por ali, mas depois alguém que não tem a ver 

connosco pelo menos aqui no contacto direto escreveu que não pode, e como nós não 

podemos fazer uma coisa sem a outra, portanto, liderar e gerir é assim mesmo, quero dizer, eu 

gostava de poder só liderar e alguém gerir, mas isso não é possível, mas isto também não é 

uma grande empresa, não é? Mas movimenta seis milhões de euros por ano. Se calhar a seguir 

à Câmara Municipal de … deve ser o Agrupamento. 

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

D5 - Pois a prática é dizer assim… pois, o que é que temos que fazer? O que é que o 

Subdiretor, o que é que o coordenador deve fazer de modo a que, por exemplo, utilize os 

recursos humanos disponíveis da melhor maneira. Portanto, nós estamos a dizer como é que 

se faz ou a sugerir como é que se faz, porque o líder deve sugerir não deve dizer tens que 

fazer assim, não deve impor, tendo sempre em conta que essa sugestão vai dar ao colaborador 

direto, vai fazer com que a gestão seja eficiente, ou seja, que eu tenho uma tarefa para um 

indivíduo fazer, essa tarefa passa sempre pela gestão e nos tempos que correm quando 

estamos a falar de recursos humanos então, cada vez ela tem que ser mais «apertada», porque 

a gente cada vez tem menos de forma a que sejam atingidos e concretizados os objetivos. 

Nem sempre da maneira que a gente em termos de liderança gostávamos que fosse, mas… 

aqui é que há mesmo a ligação entre liderança e gestão, é que a gente por vezes tem que 

adaptar a liderança à gestão de maneira a que haja o cumprimento da lei, há… porque eu 

também estou convencido que se nós não estivéssemos tão espartilhados que poderíamos gerir 

melhor, ou seja, se não estivéssemos tão condicionados pela legislação poderíamos gerir 

melhor. A legislação não é perfeita, aliás nada é perfeito. Eu tenho a certeza que se tivesse 

outro tipo de autonomia em termos de gestão de recursos humanos e não estou a falar em ter 

mais recursos humanos, porque eu sei que isso é missão impossível, mas se eu os pudesse 

escolher, se eu pudesse «jogar com eles» eu faço isso já de alguma maneira naquilo que 

posso, naquilo que não contraria a lei… Sei lá, por exemplo, se eu não utilizasse um esquema 
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que já utilizo há dois ou três anos que é o banco de horas, isto já não funcionava. Portanto, eu 

ponho as pessoas a trabalhar, por exemplo, nós agora cada vez mais estamos a servir mais 

refeições aqui no refeitório e eu tenho lá três cozinheiras e uma delas é autodepressiva, não… 

pronto está lá só para quase descascar batatas e mesmo assim é muito devagarinho e 

chegamos ali a «dar» 200 almoços e as duas senhoras que lá estão não conseguem dar conta 

daquilo. Então eu tenho que pôr auxiliares a ajudar, a levantar os tabuleiros, a lavar loiça, a 

pôr os talheres, etc., e elas fazem isso na hora de almoço delas e como eu não posso 

compensá-las de outra maneira, criei o tal banco de horas e agora depois de interrompermos 

as aulas elas ficam em casa. Quando precisam de ir ao médico vão ao médico, quando 

precisam de ir à terra ficam lá mais dois dias por conta desta gestão das horas, a que 

chamamos banco de horas. Uns aderiram, outros não. Mas já estão mais a aderir, porque 

quando começaram a ver que a colega… então mas e a colega onde é que foi? A colega está 

em casa. Então, mas ainda não está de férias? Mas já trabalhou. Porque dantes era assim. Eu 

dantes, quando chegávamos à Páscoa, ao Natal ou ao Carnaval, pronto isto não tinha muito 

para fazer, então vá metade vão para casa, metade ficam no Natal outra metade fica no Ano 

Novo, era o roulement de pessoal. Aqui havia muito a mania do roulement, mas eh pá você vê 

que aquela malta que não fazia nada o ano inteiro, baldavam-se todos os dias, quando 

faltavam cinco minutos para as seis horas já estavam ali à espera das seis horas para picar o 

ponto e tinham as mesmas benesses que os outros que davam aqui ao «cabedal» e pronto, 

implementei isso e tem dado resultado, porque se não acho que não conseguia. É impossível 

com o número de pessoas que cada vez temos menos. Há dois anos eu tive aqui quatro 

pessoas do centro de emprego. Tinha três senhoras com horas de limpeza e mais sete 

funcionárias do que tenho agora e agora não tenho nada. Nem os de limpeza, nem os POC’S, 

nem os outros que já se foram embora. 

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

D5 - Ser Diretor é ser quem dirige. 

I - E em particular, o que é ser Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de 

uma Escola não Agrupada? 

D5 - Digamos que ser Diretor é quem assume a responsabilidade por tudo aquilo que 

acontece, portanto, no caso do Agrupamento é mesmo assim. A legislação em vigor refere que 

a figura de Diretor é unipessoal e, portanto, aconteça o que acontecer tu é que «levas nas 

orelhas». 
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I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

D5 - Todas as funções. O Diretor é Diretor do Agrupamento em termos pedagógicos, 

em termos financeiros. É obrigatoriamente Presidente do Conselho Administrativo. É 

obrigatoriamente Presidente do Conselho Pedagógico, portanto, nem sequer pode delegar. 

Portanto, faz tudo. 

I - E no seu caso concreto, que funções desempenha enquanto Diretor deste 

Agrupamento de Escolas? 

D5 - Para além de tudo isso, desempenho as funções de amigo. 

I - Em abstrato, que facilidades e constrangimentos pensa que se colocam ao 

Diretor no exercício das suas funções? E concretamente enquanto é responsável por um 

Agrupamento de Escolas ou por uma Escola não Agrupada, como é o seu caso? 

D5 - Isso no fundo, a gente já disse tudo. Facilidade é ter um corpo docente estável, 

conhecer as pessoas e escolher as pessoas de acordo com o seu perfil e com aquilo que a gente 

acha que… Os constrangimentos são não conseguirmos fazer aquilo que a gente acha que é 

melhor, porque estamos condicionados por leis [em] que hoje é verdade, amanhã é mentira. 

Isto é assim. A gente nunca sabe. A gente adapta uma determinada «linha» à legislação, 

quando aquilo está a começar a correr bem, mudam a legislação e começa de princípio e isto 

mais do que não seja acontece sempre que há mudança de governo ou mudança de Ministro.  

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

D5 - Poder, pode. Pode «dar aulas» se assim o entender. Só na própria escola onde 

está e compatível com o exercício do cargo de Diretor. Por exemplo, podia ter uma turma 

como tem o Subdiretor, só para não perder a ligação com a parte pedagógica e a relação direta 

com os alunos. Só nesse aspeto. Agora, a outro nível eu não sei, só se for algum super-homem 

ou se o dia desse Diretor tiver 48 horas, pode ser que ele consiga. De resto acho muito difícil 

que o consiga. Eu não tenho nada contra a dedicação exclusiva, porque é o que está em causa 

aí, mas acho que quem quer levar isto a sério tem que estar aqui. Não consegue. Não tem 

tempo para isso. Eu não tenho férias há não sei quantos anos. Dizem-me, pronto… goza férias 

no inverno, mas a verdade é que não dá. Agora estamos a acabar o ano letivo, então mas não 

vais de férias? Então eu já tenho que ir preparar o próximo ano! Eu há pelo menos 15 anos 

que não tenho um dia de férias em agosto. Perguntam-me porque é que eu não faço férias em 

agosto? Em agosto cai tudo aí, desde validar concursos, desde validar não sei quantos, desde 
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fazer os horários, desde isto, desde aquilo, vai-se fazer tudo em agosto e como é que eu vou 

de férias em agosto?  

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

D5 - Que formação? Isso é uma das coisas que falha muito neste Ministério da 

Educação e Ciência. Nós somos todos autodidatas de uma maneira geral. A formação que eles 

deviam [disponibilizar] e eu todos os anos oiço promessas de formação. A última que eu oiço 

há um ano a esta parte é a formação sobre os contratos públicos para os Diretores. Ainda 

agora fui a Évora à reunião (no dia 6-6-2014) voltaram a falar daquilo que tinham falado o 

ano passado, agora desta vez disseram… nós vamos chamar uns quantos e depois os que 

forem partilham. Mas eu já ouvi a mesma coisa o ano passado. Com esta panóplia de 

legislação nós não temos apoio jurídico, não temos apoio em termos de gestão financeira, não 

temos coisa nenhuma, portanto, isto estamos aqui à deriva. Se estiver alguém nos serviços 

administrativos que tenha dois olhos, nós somos completamente trucidados facilmente. Eu 

sou de Engenharia Eletrotécnica, não sou de Contabilidade, não sou Técnico de Contas. Este 

ano tivemos que implementar o POCE (Plano Oficial de Contabilidade da Educação). Agora o 

Programa é diferente. Estamos a falar de contabilidade analítica, portanto, contabilidade por 

custos. Aquilo agora é tudo por custos. Não é o nome correto em termos contabilísticos, mas é 

mais ou menos isso. Eu quero saber quanto é que gastei em formação e chego ali ao programa 

e aquilo é a centralização de custos e sei, em custos vou lá ao código e aparece-me tudo o que 

gastei naquela área. Portanto, é diferente, no outro não. No outro, ou seja, no programa 

anterior nós não conseguíamos fazer isso. 

I - Que formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as 

suas funções? 

D5 - Formação específica? Deve ter uma formação na área da Administração Escolar. 

I - Se percebemos bem há pouco o que disse, acha que atualmente em Portugal há 

grande necessidade de formação para o desempenho do cargo de Diretor? 

D5 - Há muita. 

I - Quer especificar? 

D5 - Formação na área jurídica, na área financeira, na área da contratação pública 

(somos obrigados a ir à plataforma, mas ninguém nos ensinou como é que se lá vai). Na 

Informática, acho que houve muita formação. Acho que está um pouco saturada. Não me 

parece que os Diretores, de uma maneira geral, tenham necessidade de formação na área da 

Informática, na ótica do utilizador. Essa parte da gestão de conflitos acho que há falta de 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  144 

 

 

 

 

formação e há necessidades de formação e ainda por cima os Centros de Formação existem e 

para os Diretores e não só, não têm nada.   

I - E no seu caso concreto, que formação específica detém ou possui para o 

desempenho das funções inerentes ao cargo que ocupa atualmente? 

D5 - Pois tenho uma Pós-graduação em Gestão e Administração Escolar feita aqui na 

Faculdade de Economia da Universidade do Algarve. Tive algumas especializações no INA 

em Valorização Técnica Orientada para a Administração Escolar. Recentemente tive uma 

formação, que para mim foi das melhores que fiz, numa parceria entre a Microsoft e a DGAE 

(Direção-Geral da Administração Escolar) sobre «Líderes Inovadores». Foram 150 horas de 

formação. Fui para Lisboa uma série de vezes e foi muito boa, pronto. Foi uma formação já 

no âmbito da empresa. Ali é que se via como é que se geria, como é que se liderava. Pronto, 

foi interessantíssimo. Digamos que tive sorte, pois aquilo eram duas turmas de 30 Diretores 

que foram selecionados por regiões. Foram três do Algarve. 

I - Que razões levaram à escolha dessa formação? 

D5 - A formação do INA que abriram mesmo para Diretores, daquelas que nós não 

pagamos, fomos aí uma velha guarda dos Diretores aqui do Algarve, éramos uma «carrada» 

deles. Pronto, o nome e o conteúdo eram tudo coisas novas para quem nunca tinha feito 

qualquer formação a sério e esse Curso de Valorização Técnica Orientada para a 

Administração Escolar do INA e o INA é uma das entidades que melhor formação que, na 

minha opinião, faz neste país nestas áreas, na área da Administração. Claro, a motivação 

principal foi ser o INA. Qualquer curso do INA custa um dinheirão e aquele foi de «borla». 

Depois, mais tarde já foi por minha conta e risco, foi a Pós-graduação, tive que a pagar. As 

razões que levaram à escolha dessa Pós-graduação foram principalmente pelo título em 

«Gestão e Administração Escolar» e também porque eu não tinha nenhuma Pós-graduação 

nesta área. Portanto, foi por isso. Foi pelos conteúdos. Foi porque tinha cadeiras de 

Contabilidade, tinha cadeiras de Gestão de Conflitos, tinha coisas que a gente tinha que lidar 

aqui [no Agrupamento de Escolas] no dia a dia. Também uma das motivações foi o programa 

daquilo. Em relação à formação de «Líderes Inovadores» eu candidatei-me, fui escolhido. O 

que me levou à escolha para me candidatar foi aquilo que eu li e aquilo que eu tinha falado 

principalmente com o … que tinha estado na primeira formação e que aquilo era uma coisa 

útil. Eu não fui no primeiro ano, porque tinha posto nos conhecimentos em inglês que não 

eram muito grandes e aquilo foi quase tudo dado em inglês. Tiveram muitos professores do 

estrangeiro. Davam tudo em inglês. Gostei, aliás eu já estava na fase de saber o que é que 
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fazia. Essa formação de «Líderes Inovadores» fez com que eu retirasse o pedido de 

aposentação antecipada já feito. Aliás eu já pedi a aposentação três vezes. Essa formação fez 

com que eu quando a acabei retirasse a aposentação. 

I - E tem alguma razão concreta, que queira partilhar connosco, que o fez tomar 

essa decisão? 

D5 - Eh pá, tenho. Os temas abordados. Aquilo que se passou lá, ou seja, a prática. 

Depois tivemos que fazer um trabalho de aplicação que quis aplicar no Agrupamento. 

Apliquei. Portanto, concretamente foi a constituição de grupos de nível em turmas e depois 

disse/pensei… bom, se me for embora não consigo fazer isto! Pronto, eu não tenho idade, mas 

com o meu tempo de serviço a minha penalização já não era muito grande e, portanto, acabei 

por tirar a aposentação.  

I - Que aprendizagens decorreram dessas mesmas formações que citou? 

D5 - A aplicação nos grupos de nível que infelizmente só apliquei no primeiro ano, no 

segundo não consegui. Eu apliquei ao meu grupo disciplinar, embora não dê aulas, mas 

convenci os meus colegas de grupo (Matemática do 10º, 11º e 12º ano), ainda não tínhamos 

agrupado. Portanto, os colegas de Matemática aplicaram os testes diagnósticos para ver em 

que nível se situavam os alunos. Depois fizemos vários níveis. Alunos que estavam situados 

até ao oito, do oito ao treze (são números que estou a dar assim de cabeça que funcionam 

como exemplos). Portanto, níveis de acordo com a classificação de 0 a 20 valores. Depois 

cada grupo, independentemente dos alunos serem da turma A, B, C ou da D, juntavam-se por 

níveis e iam ter quatro tempos de aulas fora do currículo, ou seja, tinham as aulas do currículo 

com o seu professor e isto (grupos de nível) era à parte e convenci os professores de 

Matemática a utilizarem as horas do trabalho de escola/estabelecimento e horas da redução do 

artigo 79.º do ECD (Estatuto da Carreira Docente) para fazerem isso, porque eu não tinha 

horas letivas para lhes dar. Os professores aderiram e fizeram uns com mais entusiasmo e 

outros com menos entusiasmo. Na altura, tinha aí uma colega que era a coordenadora, que 

entretanto se foi embora para a aposentação, que deu uma excelente ajuda. Gostou também da 

ideia. Eu também passei o ano todo enquanto durou o curso a mentalizá-los que aquilo era o 

meu trabalho e que também tinha que ficar bem visto. Depois tive que o apresentar, não é? 

I - E desse projeto que implementou, que no fundo foi o aplicar e concretizar das 

aprendizagens que obteve, acha que teve resultados ou que a escola teve resultados? 

D5 - Tive. Seguramente que tive a Matemática. A Matemática deixou de ser o 

«menino feio» nesse ano e teve melhores resultados. Os alunos competiam para chegar ao 
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nível superior. O objetivo era aplicar ao Português no ano seguinte, mas não consegui, porque 

não havia horas letivas para isso. As pessoas estavam/estão desmotivadas. Estão fartas de 

trabalhar e não têm retornos, enfim. Para o próximo ano, o Despacho normativo n.º 6/2014, de 

26 de maio, vai-me dar hipóteses de pelo menos no 2º ciclo e talvez no 3º eu fazer isso. 

Seguramente que vou apostar no 2º ciclo. No Apoio ao Estudo são horas letivas e ali naquele 

Agrupamento nós temos Apoio ao Estudo a Português, a Matemática, a Inglês e ainda temos a 

quarta hora do diretor de turma. O que eu vou fazer é precisamente isso. Vou aproveitar essas 

horas para fazer o Apoio ao Estudo a Português, o Apoio ao Estudo à Matemática e o Apoio 

ao Estudo a Inglês, mas por grupos de nível. No fundo vou aplicar isso, em vez de só à 

Matemática, aplico ao Português, à Matemática e ao Inglês no 2º e no 3º ciclo. Vou começar a 

falar nisso agora no Conselho Pedagógico, no próximo, porque neste ainda estou na transição. 

Vou fazer na segunda-feira o último Conselho Pedagógico desta CAP. Vou lançar já as 

reuniões de departamento para elegerem os coordenadores propostos por mim e quero ver se 

aí a meados de julho faço já a primeira reunião do novo Conselho Pedagógico para definir 

aquilo que também está na lei e para apresentar este projeto. Já não há motivos para não ser 

aceite porque têm as horas letivas na mesma. 

I - Portanto, a forma como concretizou essas aprendizagens na ação prática da 

liderança e da gestão escolares, foi da maneira que referiu? 

D5 - Sim. 

I - Que aspetos da sua formação acha que mais concorrem para o desempenho 

das suas funções atuais? 

D5 - Eu já estou na gestão… mesmo antes de ser Diretor já era Vice-Presidente, já… 

A primeira vez que estive na direção da escola foi em 1980. Fui iniciar esta escola aqui ao 

lado que agora é a …. Tive três anos na gestão. Tive 10 anos como professor provisório. 

Comecei a «dar» aulas naquela altura de 1974. Altura crítica. Altura «quente». Altura da 

revolução. Estava na tropa e fui parar aqui à tropa a … e convidaram-me para dar umas aulas 

na …, ainda no …, lá em cima, para «dar» aulas aos cursos técnicos da altura. Cursos de 

Eletrotecnia, cursos de Mecanotecnia. Como eu era da área, fui para ali «dar» umas horas. 

Como eu era o responsável ali pelo …, onde hoje é a …, e pronto, aquilo é mesmo ali ao 

lado. Alguém me convidou se eu não podia «dar» umas aulas e eu pedi autorização ao 

comandante do Quartel e comecei a «dar» aulas e a maior parte das vezes ia fardado, nem 

tinha tempo de despir a farda. Apanhei aí uma turma de 32 «mânfios» do curso geral de 

mecânica lembro-me perfeitamente disso, isto em 74, logo a seguir à revolução. Depois 
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estávamos naquela altura «quente» e convidaram-me para continuar no ano seguinte. A tropa 

é que não esteve muito pelos ajustes e então «encostou-me à parede» dizendo que eu não 

podia estar a receber dois ordenados, um da tropa, apesar de estar a cumprir o serviço militar 

obrigatório, e outro da escola. Estive mobilizado para Macau, mas nunca cheguei a ir 

precisamente por causa da revolução. Aliás em vez de ir para Macau vim para … e estive à 

espera em … e fiquei aqui. A minha especialidade na tropa era mecânica. Fiquei ali. Dava 

formação aos condutores. Tomava conta do quartel a onde as viaturas iam abastecer e onde os 

oficiais também iam abastecer os seus carros. Ainda me lembro da gasolina a 7$50, mas 

pronto. No ano letivo seguinte falei com o comandante do Quartel que entretanto já tinha 

mudado e ele disse-me que ia pôr a questão a Évora, nós dependíamos de Évora nessa altura. 

Eles colocaram-me a hipótese se queria continuar a «dar» aulas que tinha que sair da tropa. E 

eu disse-lhes assim… mas eu não tenho problema nenhum em sair da tropa, assim vocês 

queiram só estou cá obrigado! Então, passaram-me à Reserva Territorial e ao passarem-me à 

Reserva Territorial fiquei com horário completo. Ah… e pronto continuei nessa área das 

eletricidades, desenhos esquemáticos, eletrotecnias… Tive aí três anos. Entretanto houve a 

«revolução» no ensino e passou a haver o ensino unificado. As escolas começaram a ter o 

ensino unificado e os cursos técnicos acabaram e eu deixei de ter horário. Ah… entretanto, eu 

já era funcionário público antes de ir para a tropa, pertencia ao Ministério das Obras Públicas. 

Trabalhava na Direção-Geral dos Serviços Hidráulicos e, portanto, pedi a demissão de lá para 

ter continuidade na escola. Não perdi regalias, continuei a fazer descontos para a caixa geral 

de aposentações. Entretanto, também paguei o tempo que tive na tropa. Não houve 

descontinuidade, ou seja, comecei a ser funcionário público no dia 1-8-1972 e continuei até 

hoje. Portanto, de funcionário público já tenho 42 anos. Depois, acho que em 76 não tive 

horário e fui para a … «dar» aulas ao ciclo preparatório. Os Engenheiros nessa altura tinham 

autorização para dar o 230 (Grupo 230 - Matemática e Ciências da Natureza/Ciências 

Naturais). Lá deram-me turmas de ciências. Eu que era de Engenharia tive que me 

desenrascar. Alunos do 2º ano do ciclo preparatório. Uma das turmas tinha alunos que já eram 

quase da minha idade. Bom, a gente desenrascou-se. O tempo foi passando. Entretanto, em 78 

ou 79 consegui vir para … dois ou três anos depois, para a escola do ciclo preparatório que 

funcionava onde é hoje a … aqui em …. Aí já fui «dar» Matemática. Acho que dava as duas 

coisas. Entretanto, abriu esta escola, aliás estas duas abriram ao mesmo tempo, e eu fui 

convidado pelo Diretor, o professor … e tive ali com ele três anos. Só saí para ir fazer estágio, 

porque entretanto, em 83 abriram habilitação própria para o grupo 500 para os Engenheiros. 
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Eu tive hipótese de fazer estágio no 2º B, mas só que o que arranjei mais perto era a escola 

…, em …. Na altura eu já tinha um filho com dois ou três anos e então fui aguentando e 

fiquei ali, até que abriram e pronto concorri a estágio e fui para … para fazer estágio na 

escola …, já no grupo 500. Estive dois anos na chamada profissionalização em exercício. 

Tínhamos um Delegado na escola e depois tínhamos um Coordenador Regional. Pronto, fiz 

aquilo ao fim de dois anos. No terceiro ano continuei lá e fui para o Conselho Diretivo outra 

vez da Escola Secundária de …. Tive lá um ano e fui Presidente do Conselho Administrativo 

nessa altura. Como já tinha três anos de experiência da parte administrativa aqui, o meu 

colega que me convidou disse… eh pá, tu ficas com a administração, com o Conselho 

Administrativo porque tens experiência. Ele também não tinha experiência nenhuma. Ele era 

de Geografia e hoje ainda está lá, é o …. Ah… depois só estive lá um ano porque entretanto 

fiquei efetivo aqui nesta Escola Secundária de …. Pronto, desde aí fiquei sempre cá. Só estive 

dois anos fora, porque tive dois anos a tempo inteiro como Vereador aqui na Câmara 

Municipal de …. O desvio que se fez da conversa é agora retomada onde ia. O que estava a 

dizer é que desde 80 que estou na gestão. Na altura não tinha formação nenhuma destas. 

Tinha a minha formação académica e, portanto,… para além da formação, atualmente há toda 

a experiência de vida, há toda a experiência acumulada na resolução de casos e essa é tão 

importante ou mais importante que aquela que a gente traz do INA ou da Universidade ou da 

Microsoft. É evidente que isto ajuda muito. Há novos conceitos de como ser líder. Há novos 

conceitos de como gerir conflitos. Há novos conceitos de tudo e mais alguma coisa. Nos anos 

80 ninguém sabia o que era isso, obviamente e agora juntando uma coisa com a outra a gente 

vai conseguindo aplicar isso. Eu acho que sim, acho que tenho aplicado… eu sempre fui… a 

história do líder e do chefe, pronto, eu sempre tive caraterísticas de líder, mas só agora é que 

descobri qual é a diferença. Agora, há meia dúzia de anos é que descobri qual é a diferença 

entre ser líder e ser chefe, por isso é que acho que sou líder, porque se não líder e chefe era a 

mesma coisa e não é. Portanto, são estas coisas que a gente vai aprendendo. Com estas novas 

modalidades sei lá… ainda não se falava em informática e já eu utilizava a informática. 

Comecei a usar a informática no ZX Spectrum. Eu dei aulas aos meus colegas em … com o 

ZX Spectrum. Portanto, o meu filho com 5 anos, há 33 anos, já programava em Spectrum. Aos 

10 anos já ele tinha programas feitos. 
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I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

D5 - Contribui seguramente. Obviamente que contribui, porque o Diretor, as suas 

funções também são pedagógicas, por isso é Presidente do Conselho Pedagógico e tem que ter 

formação na área pedagógica.  

I - E concretamente no seu caso, de que forma acha que a sua formação 

pedagógica contribui para as funções que desempenha? 

D5 - A minha formação pedagógica é quase mais em termos de experiência de vida do 

que da formação propriamente dita e das ações de formação. Eu volto a dizer… já tive… já 

fiz mais de 25 anos de Conselhos Pedagógicos e, portanto, na prática é isso. A formação vem 

daí. Vem da experiência, dos casos que aprecem, dos casos que têm que se resolver, dos erros 

que se cometem, de tudo, pronto.  

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

D5 - Tirando aquela que eu fiz há uns anos atrás na Faculdade de Economia da 

Universidade do Algarve. Foi promovida e não foi, porque nós tivemos que pagar as propinas 

e tivemos que a fazer. Eu sei que houve mais tarde. Portanto, mandaram-me umas cartas e 

falaram comigo se eu queria continuar, porque estavam a ver se conseguiam fazer o mestrado. 

Depois também tenho conhecimento, porque houve qualquer coisa lá para o barlavento. Já 

não me lembro quem é que promoveu, também na mesma área e decorreu parece-me que no 

Parchal. Eu ainda me inscrevi. Mas acho que foi num ano que eu tive problemas de saúde e 

tive internado e depois desisti. Isso foi para aí para 2009 e depois nunca mais me lembro de 

ter ouvido falar nisso. Depois acabei por fazer a formação que já referi de «Líderes 

Inovadores» e não me lembro de mais nada. 

I - Essa formação foi ministrada em que local? Em que concelho do Algarve? Em 

que ano letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que modalidade ocorreu? Foi 

disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação especializada? Ou 

noutro âmbito? Como se intitulava? 

D5 - Foi uma Pós-graduação em Gestão e Administração Escolar, que se realizou no 

concelho de Faro promovida pela Universidade do Algarve na Faculdade de Economia, em 

2004-2005. Esta formação foi iniciada depois de ter concluído o Curso de Valorização 

Técnica Orientada para a Administração Escolar em julho de 2004. 
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I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para o Diretor? 

D5 - Não. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para o Diretor? 

D5 - Não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

D5 - A investigação está cada vez mais desenvolvida e, portanto, nós apesar da vasta 

experiência no meu caso particular há sempre novidades e, portanto, foi o que me aconteceu 

agora e que aplico. Aliás, alguns exemplos já dei, mas não só. No dia a dia aplico 

conhecimentos que me foram transmitidos. Aliás, aquilo foi uma formação («Líderes 

Inovadores») com muitos gestores de empresas que foram lá dizer como é que faziam na 

EDP, na não sei quantos, na própria Microsoft. Os monitores, os formadores, digamos que os 

acompanhantes de cada um de nós eram jovens, mas já grandes quadros da Microsoft. Houve 

um deles, o meu, mais novo que o meu filho esteve cá. Esteve aqui comigo. Veio ver a escola. 

Veio ver como é que eu estava a implementar o… e isso dá outro… porque aquilo não foi 

uma coisa em que a gente estava ali na sala a ver os PowerPoints, não, não foi assim. Foi 

mesmo acompanhamento nalguns casos quase personalizado e a gente tinha uma linha direta. 

O meu orientador era o Professor Doutor …. Teve sempre disponível. Dava apoio. 

Telefonava-lhe e questionava-o… o que é que acha que devo fazer? Como é que devo fazer? 

Faço assim e depois pronto… Não teve nada a ver com a Pós-graduação da Universidade do 

Algarve, em que íamos ali às aulas, fazíamos trabalhos e não sei quantos… não teve nada a 

ver. 

I - Uma vez que referiu que possui uma Pós-graduação em Gestão e 

Administração Escolar, que conhecimentos indispensáveis à gestão escolar acha que esta 

formação especializada lhe proporcionou? 

D5 - Proporcionou-me bastantes. Pronto, aí proporcionou-me bastantes 

conhecimentos, por exemplo através das cadeiras: Noções de Contabilidade e Gestão 

Financeira, Sistemas de Informação para a Gestão Escolar, Ética e Gestão Escolar, o Direito 

na Educação, Estratégias e Controlo de Gestão, Inovação e Investigação em Gestão, 

Marketing nas Escolas, que foi assim uma novidade. Marketing, o que é que eu vou vender? E 
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foi interessantíssimo e agora é preciso. Aliás, isto foi a parte sugestiva que me levou a gastar 

dois mil e tal euros nisto. 

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

D5 - São. 

I - E em que medida? 

D5 - Eh pá, porque são novidades que… volto a falar na mesma coisa, apesar da 

experiência acumulada, nós aprendemos sempre coisas. Ainda hoje, por exemplo, eu tenho 

pena de… eu tive esta cadeira de Noções de Contabilidade e Gestão Financeira e neste 

momento eu precisava além das noções de ter muito mais formação nesta área. Preciso de 

analisar uma conta de gerência, preciso de analisar um balancete, preciso de saber como é que 

aquilo funciona e não tinha formação nenhuma. 

I- Portanto, sente necessidades de formação nessa área? 

D5 - Muitíssima. Muitíssima na área de Contabilidade, na área de Gestão Financeira, 

mesmo com tudo aquilo que está a acontecer se aparecesse formação específica nesta área eu 

ainda me metia nisso, mesmo já com 61 anos. 

I - De que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

D5 - Pois é isso mesmo. Pois quanto melhor dominarmos as matérias e as áreas da 

nossa intervenção muito mais é o resultado. O resultado será sempre melhor. 

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC, ou seja, o que acha e como acha que a formação o pode ajudar na 

interpretação e implementação da legislação? 

D5 - Podia ajudar tudo. Podia-nos dizer tudo. Podia descodificar aquilo tudo. Os 

Diretores de uma maneira geral não são da área jurídica e, portanto, não é fácil traduzirem a 

linguagem jurídica. Neste caso concreto estamos a falar como é que um Engenheiro, que é a 

minha área, que é sempre sintética e eu costumo «brincar» com a nossa colega, que é aqui 

colega já há muitos anos e que nos dá aqui apoio jurídico, é jurista e tem umas horas de 

assessoria e a gente costuma sempre «brincar»… eu faço-lhe duas linhas, mas ela escreve 

duas folhas. E eu digo… então agora imaginas ao contrário, como é que eu vou ler e 

interpretar um Decreto-Lei que tem dez folhas, como é que eu consigo fazer, se tu pegas em 

duas linhas e depois escreves isso dez vezes e eu digo assim… então, mas para quê repetir 

isto? É porque tem que ser. E depois repete… e mais isto… e mais aquilo… e faz folhas e ela 
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às vezes ri-se ao ouvir-me, vá vê lá se está bem assim e eu pego naquilo que ela escreveu e 

faço assim, olho assim e olho assim, chego ao fim e vou ver a conclusão e ela diz… tu só lês a 

conclusão? E pronto. Portanto, a formação seria útil aqui. Eu já fiz formação também por 

conta (por minha conta). Já estive na Gatewit (é uma das empresas que gere a plataforma dos 

contratos públicos). Já estive dois dias em Lisboa, há um ano e tal ou dois, mas pronto não 

chega. Dezasseis horas não chegam. 

I - Quase para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à 

gestão e à liderança escolares e à formação e às necessidades de formação do Diretor? 

D5 - O que eu quero acrescentar é que a formação é indispensável e não tem 

acontecido. A formação promovida por quem de direito, ou seja, não pode haver uma boa 

gestão se as pessoas não estiverem preparadas para isso e estou à vontade para dizer que só a 

experiência não chega, porque se a experiência chegasse, eu então já me tinha sentado. Eu 

estava só sentado aqui e esperava que as coisas caíssem. Já com dezenas de anos de isto, a 

verdade é que cada vez que eu vou a uma formação o pessoal até fica a olhar para mim, o que 

é que este «coroa» faz aqui? E pensam que já devia de estar reformado. Eh pá, mas a verdade 

é que eu tenho… continuo a dizer… eu preciso de formação, pronto! E enquanto estiver 

nestas funções acho que preciso de formação. E o grande problema é que ela não é 

proporcionada e às nossas expensas essas coisas estão cada vez mais difíceis. Eu ganho menos 

agora do que ganhava em 2005, não é? Quando eu fiz esta Pós-graduação eu ganhava mais do 

que ganho agora. 

I - E mesmo para terminar, uma vez que mencionou que a formação deve ser 

disponibilizada por quem de direito, a quem se refere? 

D5 - Quem de direito? O Ministério da Educação e Ciência. 

 

Obrigado pela sua colaboração. 

 

 

 

 

 

 

 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  153 

 

 

 

 

Entrevista ao Subdiretor do Agrupamento de Escolas das Alfarrobeiras 

AGREAL - S1    23-06-2014, das 10h15 às 11h09 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

S1 - Portanto a minha base é gestão de empresas. O meu projeto académico a nível de 

secundário é de económicas. Posteriormente, a nível académico, tirei gestão de empresas e 

uma Pós-graduação em Gestão de Empresas. Depois tirei uma especialização em Gestão 

Turística e Hoteleira. Posteriormente, tirei, por uma questão profissional, Informática de 

Gestão, portanto que eu pertenço ao grupo 550 de Informática. Ainda posteriormente tirei 

uma Pós-graduação em Administração e Gestão Escolar. Possuo ainda a licenciatura em 

Informática de Gestão. 

I - E profissional? 

S1 - O estágio foi em Informática. Eu tenho um trajeto um bocadinho engraçado, 

porque eu quando entrei em gestão de empresas não era a minha intenção o ensino, mas nessa 

altura eu já era formador numa empresa, a …, e digamos que foram a minha casa convidar- 

-me para eu vir dar aulas de Informática para a escola. Foi uma surpresa. Gostei e então na 

altura para poder integrar a carreira no ensino, tirei Informática no Ensino, isto porquê? 
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Porque assim em dois anos podia tirar um curso que levaria mais tempo porque a parte da 

gestão já tinha toda feita da minha formação base. 

I - E o estágio que realizou chama-se estágio em exercício ou em serviço? 

S1 - Estágio em serviço. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

S1 - Sou do Quadro de Agrupamento. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

S1 - Eu leciono, portanto, na área da Informática qualquer disciplina da área da 

Informática, apesar de ter habilitação própria para as disciplinas da área Económica, como 

Contabilidade e Economia. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

S1 - 3º ciclo e Ensino Secundário. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

S1 - 550. 

I - Que idade tem? 

S1 - 42. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

S1 - Tinha 20. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

S1 - Acho que são 10. 

I - Que cargo ocupa? 

S1 - Neste momento sou Subdiretor. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

S1 - 5. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

S1 - A liderança é um termo um bocadinho complexo, mas a liderança tem a ver quer 

com a gestão de efetivos, portanto, de pessoal e de toda a estrutura adjacente e muito 

importante a motivação para todas as pessoas que nos rodeiam. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, o que acha que deve ser a 

liderança? 

S1 - A liderança de um Agrupamento de Escolas envolve vários fatores. Isto tem a 

parte pedagógica e tem a parte, vamos chamar financeira e a parte dos recursos materiais e 
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tudo isso. É um pouco ambíguo, mas passará sempre pela motivação, como eu tinha dito há 

pouco, das pessoas e neste caso tem que se lidar muito no dia a dia com o que vai aparecendo, 

porque isto de dia para dia vão saindo novas ordens, novas diretrizes, mas sempre sem 

descurar a parte pedagógica e organizacional do Agrupamento. 

I - O que é para si liderar? 

S1 - Motivar. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S1 - Também. 

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

S1 - Organizar, dinamizar e aproveitar. 

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

S1 - Remediar. 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

S1 - Aproximação, portanto, às bases ao fim ao cabo e com uma atualização constante. 

I - Na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? Como desenvolve ele essas práticas? 

S1 - Posso começar a falar pela equipa em si. Nós somos cinco elementos, o Diretor, 

sou eu que sou o Subdiretor e temos três Adjuntos na direção, e começamos sempre por uma 

questão de nós direção organizar, portanto, a base. Daí, dividimos por tarefas. Antes de chegar 

aos destinatários, portanto, semanalmente reunimos, fazemos a estratégia para a semana, o 

que é que temos para esta semana ou que é que não temos, fora aquelas coisas que vão 

aparecendo e, portanto, a base será sempre essa, organizar (o trabalho semanal) nós direção e 

depois chegar aos destinatários.  

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

S1 - Um líder deve ser um amigo e um impulsionador para os objetivos que se 

pretendem atingir. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S1 - Para além disso tudo, um professor. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

S1 - Ah… digamos que talvez a tutela, a nível da tutela os constrangimentos, quer 

económicos, quer mesmo pedagógicos que são impostos pela tutela que nem sempre vão de 
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encontro àquilo que se pretende, mas que têm que ser remediados, enfim… de acordo com o 

que nos é exigido. 

I - E facilidades, quer salientá-las se é que existem? 

S1 - Acho que as facilidades são residuais. São aquelas que nos deparamos de acordo 

com aquilo que vai aparecendo muitas vezes e posso falar neste caso no nosso concelho a 

nível da autarquia. Esta é uma autarquia que nos cria algumas facilidades que os outros 

Agrupamentos não têm.   

I - E no caso da liderança que o Diretor exerce neste Agrupamento de Escolas? 

S1 - Eu aqui neste caso até me estava a cingir na resposta anterior mesmo ao 

Agrupamento de Escolas. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? 

S1 - Eu acho que qualquer decisão, a não ser que seja puramente financeira, tem 

sempre por base a vertente pedagógica. Portanto, qualquer decisão que é tomada tem 

sempre… por alguma coisa existe o Conselho Pedagógico que é um órgão com muita 

importância num Agrupamento de Escolas que determina, que limita ou que dirige e orienta 

uma decisão. 

I - E no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, em que medida 

a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas da sua liderança 

escolar? 

S1 - Tal como eu tinha referido há pouco, portanto, eu penso que toda a parte 

pedagógica está sempre na base de qualquer decisão. Ah… se nós excluirmos, como eu tinha 

dito há pouco a parte financeira, portanto, a parte contabilística que é uma ciência mais exata 

e tem que ter os seus trâmites a seguir, tudo o resto da gestão de um Agrupamento tem sempre 

a vertente pedagógica como base. Nós muitas vezes não imaginamos, mas uma visita de 

estudo, uma atividade qualquer, portanto, tem sempre a vertente pedagógica [presente], tem 

sempre que estar lá essa base. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

S1 - Eu acho que corro o risco de me repetir um bocadinho, mas a gestão será o lidar 

com aquelas questões como eu disse ainda há pouco, que são mais dirigidas como as questões 

financeiras, portanto, a gestão tem que ter muito por base a gestão financeira, ou seja, o 

orçamento que nós estamos cingidos e tentar orientá-lo para as necessidades efetivas e os 

imponderáveis que vão decorrendo. Para além disso, a gestão tem outra vertente que é a 
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vertente da gestão das pessoas e quando eu falo das pessoas, falo de professores, falo de 

funcionários, falo dos discentes. Portanto, a gestão é muito ambígua e qualquer uma destas 

três entidades, onde posso também incluir os encarregados de educação e os pais, têm uma 

forma de lidar diferente. Portanto, nós temos que ter muita atenção a que público nos estamos 

a dirigir para assim tentar orientar qualquer decisão que queiramos tomar. De acordo com o 

público-alvo existe sempre uma maneira de abordar diferente e como tal, a gestão tem que 

passar exatamente por isso, tentar orientar as pessoas ou as ações de acordo com o público- 

-alvo que temos por destino e também de acordo com o objetivo de integrar todas estas 

entidades no Agrupamento no seu todo.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S1 - É o mesmo. 

I - O que é para si gerir? 

S1 - Gerir, para além disto que eu referi, também implica informar, formar e ao fim ao 

cabo a palavra dirigir, que está implícita.   

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S1 - É o mesmo, embora, portanto, as entidades participantes neste processo são um 

bocadinho diferentes de uma empresa, não é? Uma empresa tem como destino, portanto, o 

cliente e basicamente são três entidades: são os clientes, são os fornecedores e são os 

funcionários. Aqui, nós funcionamos com mais entidades: a entidade principal, ao fim e ao 

cabo, o Estado que é o nosso orientador principal, temos depois a própria entidade que é a 

gestão da escola, temos os funcionários como qualquer empresa tem, temos os nossos 

«clientes», que são os nossos alunos, mas acima desses alunos ainda temos uma outra 

entidade que são os pais e encarregados de educação. Portanto, é um bocadinho mais ambíguo 

que uma empresa, mas basicamente temos que ter todas estas entidades presentes para se 

conseguir delinear uma estratégia, para se seguir uma «linha piloto», não é? 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua gestão? 

S1 - Ah… tal como tinha referido há pouco, nós direção temos uma reunião semanal 

onde nós tentamos, ao fim e ao cabo, orientar o nosso «serviço». Desta parte da direção temos 

a comunicação que surge, que é emanada das nossas reuniões para o Conselho Pedagógico, 

para o Conselho Geral, que é uma entidade muito importante no Agrupamento, e mesmo para 

«descer» até aos professores/alunos/pais. 
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I - E ainda na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve ou implementa o 

Diretor deste Agrupamento de Escolas? 

S1 - A proximidade. Portanto, nós somos uma direção em que existe uma grande 

proximidade. Não existe aquela barreira da porta fechada. Portanto, todas as pessoas são 

ouvidas sempre que necessitam. Muitas vezes até mesmo para os pais e encarregados de 

educação é muito difícil chegar ao Diretor. Aqui não existe esse problema. Muitas vezes 

poderá existir uma reunião ou qualquer coisa, mas fica logo agendada a reunião. Portanto, 

aqui eu acho que a principal atitude desta direção é exatamente isso, a proximidade e a «porta 

aberta». 

I - Portanto, se bem percebemos das suas palavras podemos depreender que a 

direção deste Agrupamento de Escolas (o Diretor, o Subdiretor e os Adjuntos) praticam 

uma gestão e uma liderança democráticas? 

S1 - Exatamente. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

S1 - Um gestor será uma pessoa que face aos recursos que são disponibilizados 

consegue gerir uma entidade. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S1 - Num Agrupamento de Escolas, portanto, começa a ser um pouco mais ambíguo, 

porque um gestor, para além da parte que um gestor «normal» faz numa empresa, tem que se 

haver com a parte pedagógica, uma vez que a parte pedagógica está sempre implícita, não é? 

E as atividades extras que estão à sua volta.  

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

S1 - As dificuldades ou constrangimentos de um gestor são assim: a gestão tem 

sempre… isto agora puxando a brasa à minha sardinha, à minha formação, não é? A gestão 

divide-se em várias partes e cada uma delas tem as suas dificuldades. Temos a parte 

financeira que é, ao fim e ao cabo, gerir para o lucro, ao fim e ao cabo, tem que ser. Temos a 

gestão de recursos humanos que é uma outra vertente importantíssima, porque para se atingir 

os objetivos se não existir uma boa gestão dos recursos humanos, nunca se vai lá chegar e 

depois temos a chamada gestão para fora, que é a gestão para o cliente. Portanto, para chegar 

ao cliente e mesmo ao fornecedor que pode ser um cliente, mas é ao fim e ao cabo, passar 

uma boa imagem, dinamismo, mostrar que é bom, portanto, toda essa parte. São as três 
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grandes vertentes que um gestor tem que ter implícitas, ou seja, será a vertente financeira, a 

vertente dos recursos humanos e a vertente do produto/cliente. 

I - E aí no que referiu quer salientar alguma facilidade que seja logo visível ou 

alguns constrangimentos? 

S1 - Depende muito do mercado onde está inserido. Portanto, um gestor tem que saber 

qual é o mercado em que está inserido, é a chamada prospeção de mercado. Ao fim e ao cabo, 

o produto tem possibilidades neste mercado? Não tem? Temos que orientar o produto, 

modificar o produto para este mercado ou temos que partir para outro mercado, portanto, isso 

são os constrangimentos diretos da gestão. As facilidades também são isso. Muitas vezes 

imaginando a localização da empresa pode facilitar a integração do produto. O poder de 

compra e o local podem facilitar o produto face ao mercado circundante pode ser bom ou 

pode não ser. Portanto, as facilidades dependem muito do produto, do mercado e onde a 

empresa está implementada, até pelas vias de comunicação, pela tecnologia, por mão de obra. 

Portanto, existem várias facilidades/dificuldades dependendo do tipo de produto que estamos, 

ao fim e ao cabo, a vender. 

I - E concretamente no caso do Diretor deste Agrupamento de Escolas, na sua 

opinião que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da sua gestão? 

S1 - É assim: agora vou pegar no que tinha dito anteriormente e vou adaptar um 

bocadinho a isto. As facilidades e os constrangimentos também têm a ver com o local onde 

estamos inseridos. Neste caso, estamos a falar aqui de …, que é uma cidade pequena, sede de 

um concelho pequeno, em que a indústria é quase nula. A indústria que existe neste concelho 

é basicamente o turismo e aqui estamos a falar de uma terra que é … e que fica a alguns 

quilómetros daqui. …, apesar de ser uma cidade que tem vários serviços, ao fim e ao cabo, 

por ter uma autarquia, é todavia um bocadinho uma cidade dormitório. Como tal, uma das 

dificuldades que este Agrupamento se depara é exatamente a falta de atrativos para os alunos 

virem para este Agrupamento e para ficarem nesta terra e então existe uma grande migração 

dos nossos alunos deste concelho para …. Para já, porque está mesmo aqui ao lado e é uma 

cidade atrativa que tem a praia, que tem os shoppings, tem aquelas coisas todas que nós 

sabemos (que atraem e «prendem» os jovens). Também, porque algumas das localidades 

(freguesias) deste concelho estão mais perto de … do que inclusive de …. Portanto, isto gera 

uns quantos constrangimentos e inclusive ainda aquele que… todos nós sabemos que um 

aluno se puder ir para … e assim estar longe dos pais está mais à vontade. Portanto, isto é um 

dos grandes constrangimentos que nós temos, a nossa localização. A nível de facilidades, 
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creio que foi como eu referi há pouco. Se calhar ao nível da autarquia é uma autarquia que 

está consciente destes problemas e como tal, também nos tenta ajudar. Eu posso dizer que nós 

temos a Câmara que ao nível de transportes para atividades, no Algarve, é talvez a que mais 

concede transportes às escolas. Eu ainda há pouco tempo tive uma reunião com o Presidente 

da Câmara em que apesar de já funcionar assim, ele esteve a dizer-me que o novo 

regulamento dos transportes voltou a colocar em primeiro lugar as escolas como a primeira 

prioridade nos transportes neste concelho. Portanto, isto é uma delas. Nós mesmo ao nível de 

apoios monetários da autarquia para atividades, também podemos contar com alguns. Nós há 

pouco tempo, por exemplo, acabamos de fazer a festa final de ano e a autarquia apoia-nos 

com tudo o que é possível. Cede-nos espaços. Cede-nos condições, através da …, que se 

calhar pouca gente tem para fazer um certame destes. Portanto, nesse aspeto a nível da 

autarquia são as facilidades que nós temos. Contrariedades ou constrangimentos, 

especialmente a localização e também, portanto, isto é um concelho pobre e existem muitas 

dificuldades. Existem cerca de 50% dos nossos alunos subsidiados. Portanto, é uma 

população pobre, o que também cria constrangimentos e dificuldades para os alunos 

conseguirem aceder a materiais e outras coisas, o que também cria dificuldades ao nível do 

aproveitamento escolar. 

I - Na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas de 

gestão escolar? 

S1 - Para além de influenciar, têm sempre que influenciar. Isto é assim: o nosso 

projeto educativo vai um bocadinho ao encontro do que tenho vindo a referir que são as 

dificuldades financeiras, a localização e todos estes aspetos que eu estive a dizer. Então é 

assim: a própria pedagogia que está implícita a tudo isto condiciona a realização, quer seja de 

uma atividade, quer seja o próprio regulamento. Todas essas coisas são um bocadinho nessa 

vertente. Nós «jogamos» e temos que «jogar» sempre nesta base, portanto, ter a parte 

pedagógica sempre como base para tudo, até porque nós quando assumimos esta direção, ao 

fim e ao cabo, existia uma certa má imagem das escolas do concelho que eu penso que está a 

mudar, tendo sempre como base um bocadinho a pedagogia, o aproximar dos professores aos 

alunos, o falarmos (a direção) com os pais e encarregados de educação, temos reuniões com 

os pais, portanto, fazemos seminários mesmo para integrar as pessoas e para saber o que é que 

se passa. Toda essa parte tem sido feita, não quer dizer que resulte a 100%, nem a 80%. Não 
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estou a dizer o contrário, mas existe esse cuidado da aproximação, portanto à população e 

tudo isso. Existe esse esforço. 

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

S1 - Liderar e gerir não é o mesmo. Estão intimamente ligadas. Quando se fala em 

liderar, fala-se em comandar pessoas. Portanto, fala-se nos recursos humanos, quer eles sejam 

docentes, não docentes, alunos, portanto, tem a ver com o aproximar e com a liderança de 

pessoas. No gerir, também está implícita a liderança das pessoas, mas têm também a parte da 

gestão física dos recursos. 

I - E como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de 

Escolas? 

S1 - Eu acho que da mesma forma. 

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

S1 - Eu acho que é um bocadinho um mix, apesar de infelizmente ter que gerir mais do 

que liderar, porque ao fim e ao cabo as funções que lhe estão inerentes têm muita parte de 

gestão e se falarmos então… e neste caso nós também estamos a migrar para este processo de 

autonomia, ainda mais a gestão assume preponderância. 

I - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

S1 - Acho que faz ambas as coisas. 

I - Portanto, não sobressai nenhuma delas? 

S1 - É assim: lá está a tal questão que nós falámos há pouco. Nós como equipa 

tentamos que não exista uma grande disparidade entre ambas e tentamos conciliá-las, 

dividindo as tarefas entre nós e a nossa equipa de apoio também. 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

S1 - Eu penso que comunicação deve existir. É uma qualidade muito importante. 

Capacidade de liderança, também. Sacrifício, muito, porque todos nós sabemos que não é uma 

função financeiramente atrativa, portanto, tem que ser um bocadinho carolice e acima de tudo 

entre a equipa companheirismo, porque se não existir não funciona. 
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I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que o 

Diretor privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Subdiretor? 

S1 - Em relação ao que eu disse anteriormente só acrescentar, talvez o conhecimento, 

porque ele (Diretor) tentou também dotar-se de pessoas que tinham conhecimento nas áreas… 

ao fim e ao cabo vou falar como parte integrante, porque a equipa foi constituída por mim e 

por ele [o Diretor] e nós tentamos... Ele como não era deste Agrupamento tentou comigo 

encontrar as pessoas que de acordo com as nossas necessidades, vendo o «mapa de trabalho» 

que conseguissem colmatar/preencher as várias áreas disponíveis para trabalhar. Portanto, foi 

também um bocadinho com base no conhecimento que nós achamos que as pessoas tinham 

das várias áreas. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

S1 - Como se complementam? Eu acho que elas estão sempre de «braço dado». Eu 

acho que sim. No caso da educação ou da administração escolar, eu acho que não se consegue 

fazer uma sem a outra. 

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

S1 - Eu acho que há uma coisa muito importante. É o convívio entre todos e é uma 

parte que é privilegiada neste Agrupamento, quer desde um simples jantar para as pessoas, 

estou a falar de um jantar de Natal, uma sardinhada de final de ano. Portanto, ao fim e ao 

cabo, sempre com o propósito de passar aquela imagem de que somos uma família. 

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

S1 - O Diretor é o responsável máximo. Ao fim e ao cabo, é sobre as «costas» dele que 

cai tudo. Claro que ele tem uma equipa para o apoiar nisso, mas ele é o responsável máximo, 

portanto, apesar de… imaginando eu como Subdiretor posso tomar uma decisão mas ele está 

sempre implícito nessa decisão. O Diretor, acima de tudo é o dirigente, portanto. É o 

responsável máximo de uma organização. É aquele que traça o caminho a seguir e que, ao fim 

e ao cabo, assim como pode colher os louros, também pode colher os dissabores. 

I - E em particular num Agrupamento de Escolas ou numa Escola não Agrupada, 

o que acha que é o Diretor? 

S1 - Ao nível da educação é exatamente um Diretor como em qualquer outra empresa 

(organização), apesar dos domínios aos quais a sua responsabilidade está inerente ainda serem 
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mais amplos. Portanto, não é só a gestão da «máquina» é também, ao fim e ao cabo, a 

obtenção de resultados, quer por parte dos alunos, quer por parte dos professores, quer 

financeiramente, portanto, ou… mas lá está é o responsável. 

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

S1 - Que funções desempenha? Ele desempenha um bocadinho de tudo. Portanto, ele é 

o Diretor financeiro. Ele é o Diretor de recursos humanos. Ele é o Diretor pedagógico. 

Portanto, ao fim e ao cabo, ele é um bocadinho de tudo. 

I - E na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

S1 - Eu penso que as maiores dificuldades são com esta nova legislação dos 

Agrupamentos de Escolas, agora falando propriamente neste caso, a «máquina» tornou-se 

muito pesada. Eu com este Diretor vimos de uma direção anterior que era uma Escola 

Secundária. Portanto, costumamos dizer os dois a brincar que não foi isto que «compramos». 

A partir do momento em que se transformou neste Agrupamento de Escolas, tornou-se uma 

«máquina» muito mais pesada a todos os níveis, quer a nível de dimensão, nós passamos de 

uma escola para sete escolas, quer a nível de recursos humanos, de alunos, mas acima de tudo 

a complexidade a que se tornou. É muito diferente gerir uma Escola Secundária do que, por 

exemplo, gerir uma escola primária (uma escola do 1º ciclo). Existem coisinhas que nós 

tivemos que apender, porque nós não fazíamos ideia… como, por exemplo, o leite escolar, 

portanto, existem n outros problemas que não existiam na outra escola. Até o tratamento com 

os pais e encarregados de educação é muito diferente do ensino pré-escolar e do 1º ciclo para 

o do 3º ciclo e ensino secundário. Portanto, ao fim e ao cabo, a «máquina» tornou-se muito 

mais pesada, muito mais difícil de gerir e a própria equipa diretiva teve que ser adaptada. 

Teve que contemplar pessoas desses ciclos de ensino, porque ninguém nasce ensinado, não é? 

E aí vamos bater na tal tecla da falta de formação. Devia haver uma formação, uma formação 

complementar para estes casos. 

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

S1 - Não. Eu acho que deveria desempenhar menos. 
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I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

S1 - É assim: a legislação atual prevê que para ser Diretor tem que ter a tal formação 

em Administração e Gestão Escolar, uma Pós-graduação nesta área. Eu estou de acordo com 

isso. Acho muito bem, mas acho que é insuficiente. Eu acho que deveria existir formação 

mais específica sobre os vários domínios com que nos deparamos, porque a formação em 

Administração e Gestão Escolar é muito genérica, eu também fiz esse curso, e no curso faz-se 

um estudo de um sistema de ensino a nível de um país da Europa, faz-se uma comparação 

com o nosso, estuda-se um bocadinho do Direito Educacional, estuda-se um bocadinho da 

contabilidade, mas nada é aprofundado e se calhar dirigido à realidade. É tudo um bocadinho 

superficial.   

I - Que formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as 

suas funções? 

S1 - Eu acho que deverá existir formação no âmbito da gestão de recursos humanos. 

Eu acho que deverá existir formação no âmbito da gestão financeira, portanto, e quando falo 

em gestão financeira incluo a contabilidade, porque eu, por exemplo, não sei, mas se calhar da 

nossa direção devo ser o único com conhecimentos contabilísticos, mas se calhar deveríamos 

ter todos um bocadinho especialmente os elementos do Conselho Administrativo. Falo de 

formação no âmbito da gestão de recursos humanos, da gestão financeira e mesmo 

pedagogicamente eu acho que deveria haver uma formação específica ou pelo menos vamos 

dizer uma formação bianual em relação ao que mudou, porque as pessoas por muito que não 

queiram vão remeter um bocadinho ao como faziam antes. 

I - Na sua opinião, que razões devem levar à escolha dessa formação? 

S1 - Eu acho que a razão principal é a otimização dos recursos existentes e quando eu 

falo desta formação, estou a falar no âmbito da direção, mas esta formação também tem que 

ser seguida, ao fim e ao cabo, pelo pessoal que está também inerente a cada uma destas áreas. 

Portanto, eu penso que vai muito por aí. A formação nos últimos anos foi uma coisa que foi 

esquecida e que foi tornada numa coisa de segunda, que não é necessária, mas a formação 

dirigida e específica é muito necessária. As pessoas para otimizarem os recursos e a 

organização que têm à volta precisam de formação, porque… está bem que todos nós 

trabalhamos um bocadinho como autodidatas e é verdade, embebe-se na legislação e a seguir 

vamos tentar pôr em prática da melhor maneira possível, mas nem sempre é a melhor 

maneira. Uma pessoa com os erros, depois começa a ver, eh pá, devia ter feito assim, assado... 

Porquê? Porque existe falta de orientação para…   
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I - Podemos depreender das suas palavras, que no fundo essas razões que 

poderiam levar à escolha dessa formação e em particular daquela que referiu, também 

resultam em parte de necessidades de formação? É isso? 

S1 - Necessidades de formação essencialmente no campo financeiro incluindo a 

contabilidade, no campo de recursos humanos e mesmo a nível legislativo.   

I - A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento de Escolas proporcionou- 

-lhe determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que este gestor concretizou 

essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão escolares? 

S1 - Eu penso que… e falando no caso do Diretor deste Agrupamento, é uma pessoa 

que já tem uma boa experiência, não só deste Agrupamento, como de outros e eu penso que 

grande parte, portanto, ao fim e ao cabo, da maneira de proceder, dos resultados e de todas as 

decisões tomadas vêm mais propriamente da experiência do que da formação e tudo o resto. 

Portanto, isto infelizmente e eu falo com conhecimento de causa, porque conheço muitos 

Diretores aqui à volta e a maior parte do trabalho desenvolvido tem por base a experiência, 

porque a formação é nula ou diminuta. 

I - Então pelo que nos acaba de dizer podemos apontar também para a formação 

experiencial? 

S1 - Sim. Exatamente.  

I - E que aspetos da formação do Diretor deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das funções do mesmo? 

S1 - É óbvio que toda a formação que nós temos e que vamos tendo ao longo da vida 

ajuda em todas as situações, em todos os aspetos. É assim: este Diretor, por exemplo, é uma 

pessoa que a formação dele para além da área Administração e Gestão Escolar é de Geografia 

e existem vários aspetos da índole, ao fim e ao cabo, da ciência da Geografia que muitas vezes 

ele (Diretor) consegue pôr em prática. Da mesma forma, a minha formação em termos 

informáticos muitas vezes ajuda-nos aqui na direção, portanto, a própria formação da própria 

pessoa também ajuda face às situações, para além da experiência da pessoa como tinha 

referido. 

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

S1 - Sempre. Sempre. Contribui sempre, porque é assim: um professor que não tenha 

formação pedagógica por muito que pense que está a exercer a sua função nas melhores 

condições não está, aliás é uma pecha da formação dos professores a parte pedagógica ser só 
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dada no final e tão superficialmente. A formação académica de um professor está sempre em 

mutação, portanto, os programas mudam e tudo o resto e o professor sabe que no seu trajeto 

como professor, na sua carreira, vai ter que se atualizar muitas vezes, vai ter que dar de si 

próprio ou com formação ou por ele próprio. A parte pedagógica é aquilo que o vai 

acompanhar ao longo da vida toda, portanto, deveria de ser na formação de professores aquela 

parte que deveria ter a primeira importância em relação à sua formação e nós quando vamos 

ver os currículos, ao fim e ao cabo, da formação ao nível dos cursos via ensino e verificamos 

que é abordada muito superficialmente. Até o próprio estágio que existia antigamente em 

funções foi diminuído (no seu tempo de duração e carga horária letiva) e deixou de ter a 

importância que tinha anteriormente. Anteriormente era um estágio remunerado de um ano. 

Agora já nem um ano leva, não é remunerado, ou seja, passou para segundo plano, quando 

deveria exatamente ser ao contrário. 

I - E uma vez que fala nessa parte pedagógica, que é muito importante, acha que 

ajudaria o professor no caso de ser Diretor, uma vez que em Portugal quem chega a 

Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não Agrupada emerge da 

classe docente e mais nenhum pode lá chegar? Ajudaria nesse caso concreto? 

S1 - Ajuda muito. 

I - E em que medida? 

S1 - Eu sou contra aquela ideia de pôr gestores na escola. Atenção que a minha 

formação base até é gestão, mas um gestor puro não faz ideia de quais são os problemas que 

existem numa escola. Eu, por exemplo, estive integrado num projeto com vários países 

europeus em que tive a oportunidade de visitar várias realidades e achei muita piada ao 

sistema francês, em que o sistema francês… o que é que acontece? Eles têm exatamente os 

gestores, mas os gestores são professores que se especializam e uma vez que ingressam na 

carreira de Diretores já não voltam a ser docentes. Portanto, especializaram-se na gestão das 

escolas. Acho que sim, que deveria ser o caminho a tomar também cá (em Portugal) e têm 

particularidades muito interessantes como, por exemplo, eles vão para uma escola têm um 

mandato de quatro anos, esse mandato pode ser renovado pelos professores da escola por mais 

três anos, mas após esses sete anos de seguida que é o máximo que podem fazer numa escola, 

vão ter que mudar de escola. Portanto, ou seja, é o tal papel do gestor, só que feito por agentes 

do ensino. Agora nós trazermos pessoas que não percebem e não têm a noção da parte 

pedagógica, tanto do que é ensinar, como dos problemas de uma escola, eu acho que é um 

caminho errado a tomar. 
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I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretor? 

S1 - Foi como eu referi há pouco. Eu acho que tem tudo a ver com a parte pedagógica. 

Para já é assim: apesar de um Diretor gerir, portanto, o imobiliário, os recursos humanos e 

tudo isso, mas acima de tudo é um gestor de uma escola, portanto, é um Diretor de uma escola 

em que o público-alvo e o principal «produto» são os alunos. Portanto, temos que saber lidar 

com os alunos. Quais são os problemas dos alunos? Quais são os problemas pedagógicos? Em 

que sentido é que temos que ir para colmatá-los? Portanto, não vamos fazer as coisas 

diretamente como gestão financeira pura, porque se não isso torna-se um problema dentro do 

problema. 

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

S1 - A única formação que eu tive conhecimento e na qual eu participei, foi uma 

formação promovida por uma editora, o que é engraçado, não é? Uma editora que convidou 

vários Diretores para fazerem uma formação e tinha como base a liderança. Portanto, à parte 

disso eu próprio sou formador de professores e há uns anos atrás também recebi formação 

para depois, ao fim e ao cabo, passá-la aos Diretores que era sobre «fatores de liderança». 

Mas isto eu já estou a falar há uns dez anos atrás. 

I - Essa formação foi ministrada em que local? Em que concelho do Algarve? Em 

que ano letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que modalidade ocorreu? Foi 

disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação especializada? Ou 

noutro âmbito? Como se intitulava? 

S1 - A formação promovida pela Porto Editora, no âmbito do Centro de Formação de 

Associação de Escolas dos Concelhos de Albufeira, Lagoa e Silves, era denominada 

«Liderança em contextos de mudança: construção de projetos com visão e missão». Era 

creditada com um crédito. Era uma Oficina de Formação (Formação Contínua). Decorreu em 

…, em 2012-2013, num hotel. Tínhamos um formador que foi deslocado para cá e foi 

interessante. A outra formação intitulava-se «Fatores de liderança» e fui até eu que a ministrei 

aqui em 2001-2002, por aí. Foi uma formação que eu próprio fui receber a Lisboa, portanto, 

todos os formadores foram recebê-la e depois, ao fim e ao cabo, era a reciclagem cá em baixo 

(no Algarve). O meu público-alvo foram Diretores e Subdiretores de quatro concelhos do 
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Algarve. Foi dada mesmo neste Agrupamento, concretamente nesta Escola Secundária. 

Também era formação creditada com 1,5 créditos (Formação Contínua). 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para o Diretor? 

S1 - Não. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para o Diretor? 

S1 - É assim: nessa questão não está contemplado diretamente, porque nós em 

conjunto com outros Agrupamentos circundantes vamos propor ao nosso centro de formação, 

formação nesse âmbito. É formação paga, o que significa que infelizmente os formandos têm 

que a pagar. Existem algumas empresas que propõem, mas são formações pagas ou pelo 

Agrupamento ou pelos próprios. 

 

A entrevista foi interrompida por um período de um minuto. 

 

I - Continuando a entrevista, na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à 

liderança acha que podem ser proporcionados pela formação? 

S1 - Eu acho que é assim: existe uma coisa, por exemplo, que são as compras públicas 

que todos nós temos que… ao fim e ao cabo, andamos à procura… mas não temos formação 

nessa área. 

I - Então na sua opinião, as compras públicas, constituem-se como outra área em 

que sentem necessidades de formação? 

S1 - É outra necessidade de formação, portanto, na área das compras públicas. A 

própria contabilidade, porque os modelos contabilísticos estão sempre a variar, os POCE 

(Plano Oficial de Contabilidade Pública), tudo. Acho que pelo menos o conhecimento geral, 

portanto, deve haver reciclagem nessa área. 

I - E concretamente em relação às formações de liderança que frequentou e 

outras nesta área trouxeram ou podem trazer que conhecimentos? 

S1 - Podem trazer sempre, porque existe uma coisa que é uma prática comum 

praticamente em todas as lideranças que é a centralização da decisão e quando, ao fim e ao 

cabo, os modelos existentes levam-nos exatamente que a otimização de uma liderança parte 

exatamente pelo oposto que é a descentralização, ao fim e ao cabo, do poder e da decisão. 

Portanto, é sempre necessária [a formação], nem que seja para as pessoas verificarem os 
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modelos como é que eles funcionam, quais são as vantagens da descentralização e tudo o 

resto. 

I - Ainda na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à gestão escolar acha 

que podem ser proporcionados pela formação? 

S1 - Seria também no âmbito das compras públicas. Seria ao nível da contabilidade. 

Seria ao nível da gestão de recursos humanos. Indo agora mais a fundo, muitas vezes é 

necessário, porque é assim: uma pessoa pensa que às vezes o mais difícil é gerir os miúdos e 

não é, às vezes o pessoal é mais difícil de gerir. 

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

S1 - Sempre. 

I - Em que medida? 

S1 - A construção da visão de escola começa logo exatamente por aí, quando está a 

palavra visão começa logo pela imagem. Portanto, a escola tem que transmitir uma imagem 

credível ao exterior. Isto cada vez mais a escola funciona como uma empresa. Tem que 

angariar «clientes» se não «morre». Portanto, e os nossos «clientes» são os nossos alunos e 

intrinsecamente vêm também junto os pais e encarregados de educação que, ao fim e ao cabo, 

são os nossos polos dinamizadores para nós termos os nossos «clientes». E então a imagem é 

uma das coisas que tem que se construir. Uma imagem credível e apelativa para o exterior. 

Por exemplo, nós felizmente ou infelizmente, não sei dizer, não fomos contemplados pela 

Parque Escolar nas fases que já aconteceram (a fim da escola ser renovada ao nível dos 

edifícios), mas temos escolas aqui à volta que foram e tornaram-se em palácios apelativos e se 

nós não temos esse palácio apelativo, a nossa imagem tem que ser mesmo tratada e tem que 

chegar uma boa imagem ao exterior, uma imagem credível. 

I - Uma vez que fala nessa área, entende já como uma necessidade de formação, 

no caso do Diretor, do Subdiretor ou dos Adjuntos em relação ao marketing, à promoção 

e divulgação da imagem da escola? 

S1 - Sim. Sim. Sim. Acho que atualmente cada vez mais é necessária a todos os níveis. 

Nós, por exemplo, queremos promover um curso, vamos abrir um curso que é novidade, então 

temos de promover o curso. Só pôr o nome ali fora não resulta, temos que… nós há pouco 

tempo fizemos exatamente isso, fizemos um seminário para promover um curso novo que é o 

de «Viticultura e Enologia». Trouxemos enólogos, levamos os miúdos às quintas. Portanto, ao 

fim e ao cabo, isto já é o tal tratamento da imagem, que creio que é necessário fazer.  
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I - E de que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

S1 - Sempre. Tudo se relaciona e é determinado pela perspetiva pedagógica. Eu penso 

que toda a parte pedagógica está sempre na base de qualquer decisão. 

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

S1 - Eu na minha formação de base tenho disciplinas de Direito, mas é a tal coisa a 

pessoa deixa de lidar com elas há muito tempo e o Direito como qualquer ciência também tem 

modificações. Portanto, eu acho que as reciclagens são necessárias, porque a interpretação da 

lei é dúbia e, ao fim e ao cabo, se não existirem umas orientações para uma pessoa conseguir 

estar a par das modificações das coisas todas, então nós ficamos parados no tempo e se calhar 

vamos ter a tal interpretação que não interessa. Portanto, o Direito ao contrário do que muita 

gente pensa não é uma ciência exata, também como as outras.  

I - Quando se refere à palavra reciclagem podemos interpretar como sinónimo de 

formação? 

S1 - Sim. Sim. 

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e quanto à formação e às necessidades de formação do Diretor do 

Agrupamento de Escolas? 

S1 - Existem as necessidades de formação gerais, que são necessárias a toda a gente, 

nem que sejam as modificações, nem que sejam as novidades, portanto, para as pessoas 

estarem cientes do que é que acontece e depois poderão existir as necessidades de formação 

específicas de cada Diretor, de cada Subdiretor e de cada Adjunto do Diretor, porque as 

pessoas têm formações diferentes e depois necessitam uns mais formação numa área e outros 

noutra. Portanto, a formação poderá existir aquela que é necessária, geral para todos, mas 

também específica para cada um dos casos. Portanto, um professor se calhar de uma área x 

percebe menos do y, não é? E o do y percebe menos do x. E para além da formação geral, 

portanto, tudo aquilo que são novidades, tudo aquilo que é necessário, ao fim e ao cabo, 

«reciclar», existem também necessidades de formação específicas de acordo com as 

necessidades individuais de cada elemento. 

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista à Subdiretora do Agrupamento de Escolas das Amendoeiras 

AGREAM - S2   16-06-2014, das 15h40 às 16h30 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

S2 - Eu sou professora de 1º ciclo. Tenho um bacharelato e depois tenho um CESE 

(Curso de Estudos Superiores Especializados) que me dá depois a equivalência à licenciatura. 

I - E profissional? 

S2 - É estágio integrado. É do Magistério Primário. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

S2 - Sou do Quadro de Agrupamento. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

S2 - 1º ciclo só. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

S2 - 1º ciclo. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

S2 - 110. 
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I - Que idade tem? 

S2 - 49. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

S2 - 27 anos. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

S2 - Eu pertencia a este Agrupamento, mas não trabalhava aqui. Pertencia aqui, mas 

trabalhava no Agrupamento Horizontal. Depois vim para este Agrupamento já como 

Agrupamento Vertical. O tempo de serviço prestado neste Agrupamento serão 6 anos letivos 

já depois de agrupar. 

I - Que cargo ocupa? 

S2 - Subdiretora do Agrupamento. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

S2 - Eu iniciei o cargo neste mandato, por isso tenho um ano no cargo. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

S2 - É difícil. Portanto, a liderança penso que é saber levar os outros a fazer aquilo que 

é necessário nas escolas sem impor. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S2 - Num Agrupamento é precisamente a mesma coisa. Saber lidar com os colegas e 

saber fazer com que eles trabalhem para a escola sem estarmos todos os dias a chamar à 

atenção. Saber levá-los, pronto.   

I - O que é para si liderar? 

S2 - Liderar… ah… isto… é praticamente a mesma coisa. Pronto, o liderar é conseguir 

gerir seja o que for de forma correta e sem conflitos.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S2 - Num Agrupamento? Pois isto… o Agrupamento é muito grande e como tal temos 

muitas escolas a gerir. Então liderar é ter da parte dos coordenadores das escolas um feedback 

e conseguir que organizem as suas escolas sem estarmos diretamente a falarmos com 

professores. Pronto, é conseguir gerir todo o Agrupamento, todas as escolas sem estar todos 

os dias a ter que chamar os professores, a ter que chamar os funcionários, portanto, conseguir 

que as lideranças intermédias consigam fazer o trabalho delas. 
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I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? E 

concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

S2 - O principal é saber interligar, saber coordenar todos os departamentos, as pessoas. 

Será fazer uma interligação entre todos de modo a conseguir que a escola funcione bem. 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

S2 - A primeira prática será o bom relacionamento com todas as pessoas e está sempre 

recetivo a que toda a gente venha falar com ele. Isto, por um lado, torna muito cansativo o 

trabalho dele, mas consegue que as pessoas se abram e falem com ele e ele consegue gerir as 

coisas dessa forma. 

I - E tem melhores resultados assim? 

S2 - Sim. Com certeza, porque as pessoas estão disponíveis para falar com ele assim 

como ele está disponível para falar as pessoas e assim a gestão é muito mais fácil. 

I - Na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? Como desenvolve ele essas práticas? 

S2 - Ele faz a liderança muito através dos outros, das outras estruturas (estruturas 

intermédias). Fala com os coordenadores de departamento, com os coordenadores de 

estabelecimento e depois isso é gerido a partir daí.  

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

S2 - Um líder em abstrato é uma pessoa que manda.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S2 - Em relação à escola não pode ser isso. É aquele que consegue dialogar, que 

consegue consensos de opiniões, que consegue trazer as pessoas à escola, portanto, pais como 

professores, trazê-los à direção. É mais o elo de ligação entre todos.  

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? E no caso da liderança que o Diretor exerce neste Agrupamento de 

Escolas? 

S2 - Constrangimentos mais do que facilidades. Pronto, em termos de 

constrangimentos temos a lei que temos que cumprir e que muitas vezes é muito… pronto… a 

leitura da lei, a interpretação tem várias facetas, nós nas escolas lidamos com alguma 

dificuldade com isso porque a leitura que nós fazemos pode ser interpretada de uma maneira e 

vem um pai ou vem a Inspeção e interpreta de outra maneira. Temos que fazer esse consenso 

e conseguir chegar a um acordo ou, pronto, a um meio-termo entre ambos. Ah… a função de 
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Diretor é uma função muito difícil e cada vez mais. Portanto, tem muitos constrangimentos. 

As facilidades, pois… é a ligação que nós temos com as famílias, com a sociedade, temos um 

conhecimento do meio, das pessoas e isso é bom tanto para o nosso ego como para muitas 

vezes ajudar a sociedade em si. 

 

A entrevista foi interrompida por um período de um minuto. 

 

I - Retomando a nossa conversa, se percebemos bem o que disse, poderemos dizer 

que um dos grandes constrangimentos que se coloca ao líder no exercício das funções 

num Agrupamento de Escolas será a legislação que é «produzida» pelo MEC? 

S2 - Muito. Muito. 

I - E é capaz de salientar alguma facilidade se é que há? 

S2 - Pois as facilidades são relativas. Depende daquilo que temos em mãos, portanto, a 

nível de professores como de encarregados de educação. Se tivermos um corpo docente e uns 

encarregados de educação que nos ajudem, que facilitem, se tivermos alunos pouco 

problemáticos, pois é muito mais fácil de gerir o Agrupamento. Nós neste Agrupamento até 

temos alguma facilidade, porque conseguimos reunir consensos. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? 

S2 - Pois, claro que tem que influenciar, não é? As decisões são tomadas com base na 

parte pedagógica. Pronto, temos que levar também a parte psicológica das pessoas em 

consideração, mas a parte pedagógica para o funcionamento das turmas, das aulas, o 

cumprimento de horários, tudo isso influencia a liderança e a liderança influencia ao mesmo 

tempo o desenvolvimento das atividades. 

I - E no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, em que medida 

a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas da sua liderança 

escolar? 

S2 - É o mesmo. A resposta é a mesma. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

S2 - A gestão são papéis. Se pensarmos na gestão de uma empresa, a gestão são 

papéis, são documentos, são entradas e saídas de legislação. Pronto, conhecimento daquilo 

que se passa dentro de um estabelecimento, seja escola, seja empresa, mas… pronto, é uma 

secretária, uma pessoa e um grupo de papéis. 
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I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S2 - Num Agrupamento de Escolas é totalmente diferente ou então é um acréscimo. 

Temos os papéis, temos a parte toda organizativa. Depois temos um conjunto de pessoas que 

têm que ser levadas em conta nessa gestão, porque ao gerirmos, ao fazermos horários, ao 

fazermos turmas, temos que tomar em consideração os alunos que temos, os horários dos 

autocarros, o professor que temos, se o professor pode vir de manhã ou não pode por ter 

alguma impossibilidade. Portanto, tem que ser tudo levado em conta. Temos que ver se a 

pessoa é doente e não pode entrar às oito da manhã, temos que tentar fazer um horário mais 

para a tarde. Ah… se a pessoa falta temos que ter em consideração não é só a falta, se ela 

meteu a falta por algum motivo foi. Tudo isso tem… e depois há de facto os miúdos e isso é o 

mais importante que temos que gerir. Por exemplo, se o menino tem comida, se não tem. Se a 

família é carenciada temos que lhe dar um acompanhamento mais próximo. Tudo isso passa 

pela gestão, porque se é para dar um lanche nós é que temos que autorizar, se é para facilitar o 

almoço durante um período que os pais têm mais carências nós é que temos que autorizar. 

Essa gestão toda de pessoas passa por aqui. E os miúdos… nós vivemos com eles dia a dia e é 

como se fossem nossos filhos e a gestão tem isso tudo em conta. 

I - O que é para si gerir? 

S2 - Gerir é mandar.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S2 - Num Agrupamento é pegar em tudo o que nós temos e conseguir conciliar o 

funcionamento do Agrupamento. Conciliar os alunos com os professores, com os 

funcionários… é uma conciliação de pessoas e de espaços. 

I - Se bem percebemos, poderemos resumir esse aspeto visando um objetivo 

comum, que será a meta que definem, ou seja, o sucesso escolar? 

S2 - Será o sucesso escolar. Isso sem dúvida. O desenvolvimento integral dos alunos e 

o seu acompanhamento sistemático. É essencial. 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor para colocar em prática a sua 

gestão? 

S2 - Que formas adota? Como eu já falei há bocado é a abertura às pessoas, pronto. 

Qualquer pessoa que bata à porta, seja aluno, seja pai, seja funcionário, seja professor, ele 

[Diretor] está sempre disponível para atender. Aí já fica tendo um conhecimento do que se 

passa. Faz também reuniões com os delegados de turma, para ter conhecimento do que se 

passa nas turmas. Está presente com os professores em reuniões. Há reuniões de pais no início 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  176 

 

 

 

 

do ano e ao longo do ano quando é necessário. Pronto, gere tudo de uma maneira muito 

próxima. Portanto, acho que adota a proximidade para todos, as relações interpessoais, o 

diálogo e a abertura que tem como formas de colocar em prática a sua gestão. 

I - Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? 

S2 - Uma das práticas de gestão é a deslocação às escolas que estão fora da escola 

sede, nomeadamente à escola sede e que se juntou connosco. Pronto, há um contacto semanal 

e presencial na escola. As outras, tenta também circular pelas escolas do 1º ciclo e pelos 

jardins de infância para ter um conhecimento concreto, lá na realidade, do que se passa nas 

escolas. Pronto, é uma prática. Isto há muitas práticas…   

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

S2 - O que é um gestor? É uma pessoa que consegue orientar qualquer coisa… uma 

empresa, até na nossa casa um gestor é aquele que orienta a casa. Orienta os dinheiros. 

Orienta as compras.    

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S2 - No caso concreto de um Agrupamento de Escolas será aquele que orienta o 

Agrupamento. Que faz funcionar o Agrupamento. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

S2 - Constrangimentos… pronto, normalmente, a pessoa tomar determinadas atitudes 

que não estejam de acordo com aquilo que os seus pares… aqueles que trabalham com ele, e 

esteja fora daquilo que os outros estão à espera, não é? Sim, muitas vezes é um 

constrangimento que a pessoa tem que tomar determinadas atitudes e não vai ao encontro 

daquilo que os outros estão à espera. Facilidades é sempre mais difícil, porque a pessoa 

quando está a gerir alguma coisa tem sempre muita dificuldade em que os outros cumpram e 

que colaborem. Portanto, facilidades há muito menos… poucas ou nenhumas. 

I - E concretamente no caso do Diretor deste Agrupamento de Escolas, na sua 

opinião que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da sua gestão? 

S2 - No caso dos Agrupamentos, os constrangimentos prendem-se com o fazer 

funcionar as coisas bem em todas as escolas com Agrupamentos muito grandes, como temos 

agora, e nós conseguirmos ter um feedback do que se passa lá e pô-las a funcionar quando não 

podemos estar lá presencialmente. É um grande constrangimento para estes grandes 

Agrupamentos. Na minha opinião não deviam de existir assim com esta dimensão. Nós que já 
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funcionámos em Agrupamentos mais pequenos e conseguíamos ter uma visão e um contacto 

muito próximo, agora é muito mais difícil e as pessoas também sentem a nossa falta. A 

presença lá é muito menos, não é? E isso é também um constrangimento, ou seja, o facto de 

nós não podermos deslocar presencialmente aos locais para saber como é que funciona 

mesmo, e muitas vezes o que é trazido chega deturpado e depois para tomar uma decisão, 

temos sempre muita dificuldade em saber se o que aquela pessoa nos veio trazer é realmente a 

verdade, se estamos a ser, pronto, um bocadinho cruéis ao tomar uma atitude com outra 

pessoa que se calhar se nós conhecêssemos melhor o local e soubéssemos o que é que se 

passa, tomaríamos outra atitude. Portanto, é sempre… é muito difícil gerir este tipo de 

Agrupamento assim tão grande. 

I - Portanto, se percebemos bem o que nos acaba de dizer, um dos grandes 

constrangimentos passa pela não proximidade que agora é facultada pela dimensão dos 

Agrupamentos, pela não presença em todos eles como gostariam e mesmo assim 

consegue exemplificar facilidades ou não há facilidades? 

S2 - Facilidades? Pois, ele há algumas facilidades. Já temos meios de comunicação 

para comunicar, por mail, por… pronto, é fácil nós fazermos chegar informação às escolas, 

porque temos o mail e as escolas estão ligadas à internet e nós conseguimos fazer chegar uma 

comunicação em minutos. Pronto, isso facilita-nos também um bocado. Pois, é uma 

facilidade. 

I - Na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas de 

gestão escolar? 

S2 - Influencia, pronto, em grande parte. A parte pedagógica influencia a gestão. Nós, 

a partir deste momento começamos a pensar já como é que vamos gerir para o próximo ano e 

então a parte pedagógica é a que está acima de tudo, pronto. Ao tentarmos organizar o 

próximo ano letivo, o que vamos ver sempre é a parte pedagógica e é essencial termos a parte 

pedagógica bem orientada para que tudo depois ao longo do ano funcione bem.   

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

S2 - Gerir, acho que qualquer pessoa gere. É mais fácil. Nós chegamos a um lugar 

qualquer, vemos como é que funciona, alguém nos orienta e dá-nos os papelinhos e nós 

conseguimos gerir, é assim, assim e assim. Liderar é ter as pessoas na «mão», não é? É 

conseguir cativar os outros para eles nos ajudarem no nosso processo de gestão. 
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I - E como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de 

Escolas? 

S2 - É mais ou menos o mesmo. Pronto, o gerir o Diretor está no seu gabinete e gere, 

não é? Liderar já implica aquele contacto mais pessoal e implica, como é que eu hei de dizer, 

pronto, haja um elo de ligação, haja afinidades entre as pessoas.   

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

S2 - Tem que liderar. Se gerir só, não chega lá. 

I - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

S2 - Lidera. 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

S2 - Primeiro que a pessoa tenha um certo conhecimento do Agrupamento. Depois a 

relação humana da pessoa com os outros, com os colegas, com os miúdos e com os 

funcionários. Que seja uma pessoa que tenha algum «coração» não é? Que consiga neste caso 

mandar mais com o «coração» do que com a cabeça, porque isto, as escolas são um mundo, 

um mundo humano que nós temos que levar com alguma subtileza e ter boas relações com as 

pessoas, por isso… tudo isso deve ser tomado em conta ao escolher uma pessoa para estes 

cargos. Não pode ser qualquer um.  

I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que o 

Diretor privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Subdiretora? 

S2 - Aqui foi tomado em conta o nosso conhecimento do ex-Agrupamento, porque nós 

viemos de um Agrupamento Horizontal com escolas do 1º ciclo e jardim de infância, tanto eu 

como um dos Adjuntos que está aí… foi o conhecimento desse Agrupamento. Outra das 

colegas que está ali também é Adjunta, também veio já do Agrupamento que nós formamos 

agora da nova agregação. Portanto, acho que é isso. É o facto de nós conhecermos a realidade 

da escola. Somos dois do 1º ciclo, também é a ligação do 1º ciclo ao Pré-escolar para fazer 

este elo que muitas vezes é difícil quando há só pessoas de um nível de ensino é muito mais 

complicado. Depois penso que o Diretor também tomou em consideração a pessoa que nós 

somos, pronto.  
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I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

S2 - Pronto, eu acho que aqui a liderança… o líder é um e no caso do Agrupamento de 

Escolas o líder será o Diretor. Depois as outras pessoas que estão na direção serão mais 

gestores do dia a dia. Nós, cada qual tem as suas funções. No meu caso eu trato da contratação 

de professores, também da elaboração das turmas. O meu colega é mais para as compras. A 

outra colega é mais para os exames. Pronto, isto falando assim de uma forma geral. Por isso, 

nós (Subdiretora e Adjuntos) gerimos. Temos o contacto com as pessoas, mas o líder é 

sempre a pessoa que está à frente e que consegue que o Agrupamento vá para a frente e que as 

coisas funcionem bem, portanto, são coisas diferentes. Não digo que as outras pessoas que 

estão na direção não tenham também algum papel na liderança e que ao contactar com os 

colegas e com os miúdos também não consigam levar o Agrupamento a bom termo, mas 

pronto, há aquela diferença entre o trabalho do Diretor e o trabalho dos outros elementos, em 

que o dele será mais de líder e o nosso mais de gestão. 

I - Então podemos depreender, se percebemos bem o que nos disse, que todos os 

elementos que fazem parte da direção e auxiliam o Diretor no desempenho das suas 

funções, que também têm capacidade de liderança e que também de certa forma são 

líderes? 

S2 - Sim. Sim, mas de outra forma. 

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

S2 - Uma das coisas que complementa é o facto de a pessoa estar sempre atualizada de 

tudo o que sai a nível de legislação, ter sempre aquela base e que vá sempre se informando e 

sabendo tudo aquilo, pronto… tem que ler tudo aquilo que sai todos os dias. Depois outra 

prática é o contacto humano no dia a dia das escolas. Depois é também a parte do 

conhecimento dos outros órgãos que funcionam, ao nível dos coordenadores, ao nível de 

secretaria… ter sempre conhecimento de toda a «máquina» que funciona nas escolas. Ah… 

depois também estar atualizado em relação a tudo o que há de eventos e de novas coisas que 

surgem para poder fazer com que a escola acompanhe e para que os meninos participem em 

atividades extra, fora da escola, de forma que a escola se vá adaptando à sociedade, àquilo que 

acontece e mesmo o conhecimento do meio, ligações com a autarquia, com empresas… 

pronto, fazer toda essa proximidade da escola com a sociedade. Haverá mais coisas, mas 

que… 
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I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

S2 - É o chefe máximo da direção.  

I - E em particular de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada? 

S2 - Num Agrupamento, além de ser o chefe máximo… ah… nas escolas é como eu 

tenho dito, tem que haver proximidade aos alunos. Tem que haver… pronto, é ser uma 

referência. Na escola é ser a referência que o menino sabe que se fizer falta bate à porta do 

Diretor e o Diretor o ajuda, quer seja em caso de falta de comida, de problemas de e com a 

droga, pronto, sabe que bate aqui à porta e que o Diretor abre a porta e diz… estamos cá, tens 

um problema? A gente ajuda. Pronto, é isso tudo. Nas escolas é isso. 

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

S2 - Desempenha tudo. 

I - É capaz de especificar, indicar ou exemplificar algumas dessas funções? 

S2 - Desde de ir ao refeitório, acompanhar o menino ao almoço, porque, pronto, o 

menino tem um problema qualquer ou fez uma confusão, desde ir a uma sala de aula por 

algum problema, desde ser chamado a uma reunião de pais, desde ir acompanhar um evento 

qualquer em que os alunos estão presentes, sei lá... Agora estamos na altura das festas da 

escola, o Diretor praticamente está presente em todas, porque tem que aparecer, porque os 

colegas gostam, não é? Os professores, os miúdos também gostam, os pais... O Diretor faz 

tudo. Quando há um problema na secretaria ele é que resolve, há… vem um pai… 

normalmente os pais pelo mínimo que venham fazer à escola é sempre com o Diretor. Muitas 

vezes chegam-nos aqui à porta da direção e dizem… quero falar com o Diretor e nós dizemos, 

mas é algum problema? Nós podemos resolver. Ah, mas é com o Diretor e às vezes é uma 

coisa simples, ou de um… porque precisam de um manual escolar ou porque é para o menino 

entrar numa atividade, mas o Diretor é a referência e então ele é chamado a fazer tudo, porque 

acham que os outros elementos são ajudantes do Diretor e que não… muitas vezes há coisas 

que nós podemos resolver e que o Diretor é a referência para toda a gente e é chamado para 

fazer tudo. Para ir tirar a fotografia com o aluno que recebeu um prémio, para entregar um 

diploma, pronto, o Diretor faz tudo na escola. 
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I - Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

S2 - Primeiro falta de tempo. Portanto, o maior constrangimento é a falta de tempo, 

porque a pessoa pronto… e o nosso Diretor até é uma pessoa que está muito disponível para ir 

a todos os lados e para falar com toda a gente, mas só que o gerir implica que a pessoa 

conheça leis, que esteja a par das coisas, pronto… do dia a dia, que analise a documentação, 

que responda a coisas que vêm de órgãos superiores, que responda a algumas queixas dos pais 

ou… e a pessoa não consegue fazer tudo e então é muito difícil a pessoa gerir e ao mesmo 

tempo estar presente. É uma mistura que é muito difícil. Por isso, esse tempo teria que ser em 

triplicado e depois é o facto de as escolas também serem longe umas das outras. Portanto, a 

falta de tempo acho que é das piores coisas. 

I - E no âmbito do que vem referindo, quer salientar alguma facilidade ou não 

há? 

S2 - Ah… a facilidade é como eu já disse há bocado, o conhecer o meio. A pessoa está 

aqui e consegue resolver problemas muitas vezes das famílias. Acho que isso para a 

autoestima da pessoa que está à frente do Agrupamento, como o Diretor, é muito bom, pronto. 

E acho que isso a nível pessoal é uma facilidade, não será uma facilidade. É mais uma forma 

da pessoa se sentir bem e de gostar por isso de gerir um Agrupamento, porque tem a outra 

parte humana e depois temos também as outras pessoas que nos ajudam e que aí contribuem 

para que a escola funcione bem   

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

S2 - Eu acho que não há tempo para mais. 

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

S2 - Eu acho que uma coisa que faz muita falta é a parte do direito. Nós «nadamos» 

em leis e não conseguimos muitas vezes interpretar bem, porque não somos advogados, e as 

leis muitas vezes são ambíguas e dão para várias leituras. Depois também nos põem nas mãos 

as compras públicas. Isso é outra coisa que nós muitas vezes nos vemos um bocado aflitos, 

porque também temos que saber interpretar aquela lei e muitas vezes podemos incorrer em 

erros que são cruciais e por isso eu acho que uma formação em direito escolar é fundamental, 

não é? Que tenha a ver com as leis da escola. Até devia haver uma formação contínua em que 

todos anos houvesse umas determinadas horas em que a pessoa pudesse fazer esse tipo de 
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formação para se ir inteirando, ir analisando e… porque muitas vezes… pois nós recorremos à 

Direção Regional (agora Direção de Serviços da Região Algarve) quando temos alguma 

dúvida, mas se tivéssemos mais formação nessa área se calhar geríamos melhor. 

I - Que formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as 

suas funções? 

S2 - De liderança. Acho que é crucial. Por acaso o Diretor até tem. Em psicologia 

também, portanto que já vem de base, mas que poderá fazer mais alguma formação ou 

aprofundar. Em Administração e Gestão Escolar. O Diretor já a tem. Pois, é mais nessa base. 

I - Na sua opinião, que razões devem levar à escolha dessa formação? 

S2 - Porque é a necessidade diária. Nós sentimos essa necessidade no dia a dia, no 

trabalho.  

I - A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento de Escolas proporcionou- 

-lhe determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que este gestor concretizou 

essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão escolares? 

S2 - Pronto, ele fez o curso de liderança e fez o curso de organização e gestão escolar. 

Tem os dois. Pronto, acho que isso foi uma mais-valia para a atuação no dia a dia, tanto com 

as pessoas como a nível da parte com a papelada que temos que fazer. Portanto, deu-lhe 

conhecimentos essenciais para a prática no dia a dia.   

I - E que aspetos da formação do Diretor deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das funções que atualmente exerce? 

S2 - Talvez a formação de líderes (liderança).  

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

S2 - Acho que é essencial a parte pedagógica. 

I - Em que medida? 

S2 - Porque... Nós até podemos fazer uma comparação e se formos comparar os 

professores dos vários graus de ensino, desde os educadores de infância até aos professores do 

ensino secundário, nós verificamos que a parte pedagógica dos professores do 1º ciclo e dos 

educadores de infância está mais saliente do que nos professores dos outros ciclos, isto é a 

minha opinião. Por isso, eu acho que a parte pedagógica, a ligação, a importância que se dá à 

atividade do dia a dia e às aprendizagens que os meninos têm que fazer, à maneira como os 

professores atuam dentro da sala de aula, é crucial para o bom funcionamento da escola. Tem 

que haver e o Diretor que tomar em consideração e chamar os professores à atenção no caso 
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de isso não acontecer e verificar, também, se os alunos estão a cumprir e estão a dar a 

importância às aulas e à parte… pronto, às aprendizagens do dia a dia, porque sem pedagogia, 

sem o bom funcionamento da escola é difícil funcionar. 

I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretora? 

S2 - Portanto, eu, a formação pedagógica que tenho de base como já disse é professora 

do 1º ciclo. Depois tenho feito formação. Tenho também o curso de gestão, portanto, não tem 

a ver com a parte pedagógica, mas também… houve algumas noções que tivemos na parte 

pedagógica na gestão das escolas. Ah… por acaso não fiz o curso nunca pensando em 

concorrer a Diretora, mas penso que aquilo que tenho de bases, a experiência que tenho e a 

minha formação conseguia liderar e ver as necessidades de uma escola e pô-la a funcionar 

dentro de… apesar de não me achar com aspetos de liderança. Não tenho e por isso nunca 

terei aspirações a ser Diretora. Acho que aquilo que um Diretor necessita é ser líder e como 

não tenho essa parte, tenho a parte pedagógica e a parte pedagógica dá-me na perfeição para 

gerir uma escola, mas se calhar para liderar não sei se teria essas competências/capacidades.  

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

S2 - Sim, tenho. 

I - Essa formação foi ministrada em que local? Em que concelho do Algarve? Em 

que ano letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que modalidade ocorreu? Foi 

disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação especializada? Ou 

noutro âmbito? Como se intitulava? 

S2 - Houve formação especializada, com a duração de um ano, em Gestão e 

Administração Escolar, que eu por acaso fiz na Universidade do Algarve, em 2007-2008, por 

aí. Cá no Algarve, sei que houve também formação especializada para os lados de Silves, 

talvez no Instituto Piaget. Sei que houve colegas que frequentaram e tiraram lá essa formação. 

Depois temos tido com a Inspeção alguma formação. A nível da Direção Regional (agora 

Direção de Serviços da Região Algarve); a Inspeção tem-se deslocado a … e temos feito 

alguma formação.  

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para o Diretor? 

S2 - Não. No Agrupamento não. 
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I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para o Diretor? 

S2 - Não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

S2 - A parte legislativa, o seu conhecimento. Depois a parte de gestão prática das 

escolas. 

I - E para a gestão escolar? 

S2 - Pois, ficámos com algumas bases de como atuar em determinados aspetos da 

gestão da escola.  

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

S2 - São. 

I - E em que medida? 

S2 - Porque, aquilo que nós aprendemos lá... Pronto, eu quando tirei o curso já tinha 

também o conhecimento das escolas e como é que funcionavam, não é? Mas, acho… houve 

uma troca entre os colegas que estavam lá. Alguns conheciam como é que funcionavam as 

escolas, outros não e esta troca de experiências dentro do curso e mesmo aquilo que nos foi lá 

transmitido, deu para que as pessoas que não tinham o conhecimento base do funcionamento 

das escolas se apercebessem. Muitas vezes o que acontece é que o colega que está no dia a dia 

numa sala de aula não tem a noção daquilo que se passa dentro de uma direção, do trabalho 

que dá e como é que funciona a gestão e como é que nós temos que encaminhar as coisas para 

que se consiga que a escola funcione no dia a dia. 

I - De que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

S2 - Eu acho que a parte pedagógica nós já temos, uma vez que somos professores, 

não é? Então, a formação é só um acréscimo à nossa formação pedagógica e é adaptar um 

pouco a nossa parte pedagógica àquilo que é a direção de uma escola.   

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

S2 - Temos disciplinas que são específicas para interpretação e pronto, a parte das leis 

e da legislação. 
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I - E acha que a formação seria importante nessa área? 

S2 - A formação é importante nesta área, porque nos ajuda também um bocado a 

conseguir ter uma visão e, também, uma interpretação que se calhar o comum cidadão ou o 

comum professor não consegue e que com a disciplina nós conseguimos tirar mais aquilo que 

se pretende da lei e que vem legislado e que se lermos correntemente sem termos outras 

noções ou outra ajuda não conseguimos. 

I - Portanto, se bem percebemos o que acaba de referir, acha muito importante 

uma formação no domínio da legislação, porque, digamos, que ajudaria a colocar em 

prática o que o legislador pretende com a lei? 

S2 - Sim. 

I - Quase a finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e 

à liderança escolares e quanto à formação e às necessidades de formação de um Diretor 

de um Agrupamento de Escolas ou do Diretor deste Agrupamento de Escolas? 

S2 - Pois, o Diretor deveria ter formação nos vários aspetos, mas não se consegue, não 

é? Pronto, até devia ter formação específica nos domínios em que todos os professores têm, 

tirando aqueles específicos da disciplina, não é? Por exemplo, em Informática um Diretor 

precisa de estar atualizado, porque temos muitas aplicações, muitas coisas em que temos que 

mexer e que se o Diretor não perceber da parte informática, vê-se com um grande problema às 

costas. Depois na parte organizativa de contabilidade também é necessário, porque temos que 

fazer compras, porque temos que fazer contas, porque… exigem-nos a nós professores que 

sejamos contabilistas, que sejamos informáticos, que sejamos advogados para interpretar a lei, 

não é? Pronto, é uma exigência tão grande que o Diretor teria que ter formação em várias 

vertentes para conseguir acompanhar a escola no dia a dia.  

I - Mesmo para terminar e uma vez que fala nisso, depreendendo das suas 

palavras se bem as interpretámos, existem algumas lacunas ou necessidades de formação 

por parte dos Diretores de Agrupamentos de Escolas ou pelo menos deste. É capaz de as 

especificar ou de as salientar? 

S2 - Depende dos Diretores. Pronto, há pessoas que têm mais formação. Há outras que 

têm menos formação. Outras ainda, a sua formação de base também poderá ser mais em 

determinada área. Por exemplo, um professor de economia estará mais virado para essa parte 

das contabilidades, da gestão, da… mas, teria... É como disse há bocadinho, o Diretor teria 

que ter as várias vertentes dependendo daquilo que ele tem já como formação de base e como 

atualização, também, no dia a dia. Eu, por exemplo, vi-me um bocadinho obrigada a fazer 
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formação em Informática, porque era necessário, porque temos que lidar no dia a dia. 

Portanto, acho que cada um tem que ver aquilo que mais necessita de acordo com a sua 

realidade. 

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista à Subdiretora do Agrupamento de Escolas das Figueiras 

AGREFI - S3    11-06-2014, das 17h20 às 18h40 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

S3 - Sou professora do primeiro ciclo. Não havia variantes nessa altura, depois fiz a 

licenciatura e a especialização em Administração Escolar. 

I - E profissional? 

S3 - O estágio no primeiro ciclo é integrado desde há muito tempo. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

S3 - Sou do Quadro de Agrupamento. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

S3 - Posso lecionar todas as que digam respeito ao primeiro ciclo do ensino básio. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

S3 - No primeiro ciclo. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

S3 - É o 110. 
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I - Que idade tem? 

S3 - 48. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

S3 - Portanto, completos 26. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

S3 - O tempo de serviço são 26 anos na totalidade, dos quais 8 em cargos de gestão  e 

no Agrupamento são 18 em … e neste Agrupamento atual são 3. 

I - Que cargo ocupa? 

S3 - Subdiretora. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

S3 - Dois anos como assessora da direção. Depois dois como Vice-Presidente do 

Conselho Executivo, mais um como Adjunta da Diretora, porque deixou de chamar-se 

Presidente do Conselho Executivo para passar a chamar-se Diretora e eu continuei na equipa, 

mas passei a ser Adjunta da Diretora, mais um ano como Adjunta da Presidente da CAP, que 

já foi aqui neste Agrupamento e mais dois como Subdiretora. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

S3 - Em abstrato a liderança? Ah… a liderança em abstrato é conhecer uma 

determinada realidade e ouvir os seus atores, neste caso, os professores, o pessoal docente, o 

pessoal não docente, os encarregados de educação e até os próprios alunos e, com base nisso, 

formular uma ideia chave para o desenvolvimento da organização, a que chamamos missão da 

escola, que depois é concretizada no projeto educativo. Depois definir, também, em parceria 

com esses envolvidos, as linhas orientadores e estratégicas para levar a cabo essa missão, 

tendo sempre em conta os recursos disponíveis, a realidade socioeconómica do meio em que 

estamos a operar, neste caso a dirigir e nunca esquecendo aquilo para que a escola existe: que 

é a formação global dos alunos, não só a formação académica, que é muito importante e 

atualmente as novas diretrizes governamentais até se esquecem das restantes formações da 

pessoa como ser humano, mas também a… formação global dos alunos como cidadãos, como 

pessoas, como seres intervenientes e interventivos. Gerir é isso, ouvir, definir e depois 

monitorizar e avaliar. 
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I - Parecendo-me que já respondeu à questão seguinte, entendo colocá-la na 

mesma de forma a poder, eventualmente, acrescentar algo. Deste modo, para si o que 

acha que deve ser a liderança num Agrupamento de Escolas? 

S3 - Pois, tudo o que eu lhe referi tinha muito já a ver com um Agrupamento de 

Escolas, porque se for liderar numa empresa não estarei tão preocupada com isto, estarei 

preocupada com o sucesso da empresa, estarei preocupada com o lucro da empresa, pronto. 

Aqui é completamente diferente. Portanto, é nós direcionarmos tudo para o desenvolvimento 

da nossa matéria-prima que são as crianças, porque enquanto a empresa gasta matéria-prima e 

a transforma para obter lucro, nós operamos na própria matéria-prima. O que pretendemos é 

transformar a própria matéria-prima, que são os nossos alunos, recorrendo a tudo o que temos 

à nossa volta que são os professores, o pessoal não docente, os pais, os encarregados de 

educação e acho que, num Agrupamento de Escolas, acima de tudo é importante ter espírito 

de liderança e de gestão como se isto fosse uma empresa, mas ter acima de tudo muito espírito 

social e conhecimento do que é o desenvolvimento do ser humano e ter uma grande 

capacidade de relações humanas. 

I - O que é para si liderar? 

S3 - Para mim liderar é conhecer o objeto da liderança, digamos assim, neste caso o 

Agrupamento, os alunos, os envolvidos, todos os envolvidos no objeto da liderança, tentar 

conhecê-los o máximo possível, conhecer os recursos disponíveis e com base nisso definir os 

objetivos a atingir e lutar para a sua concretização. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S3 - Concretamente num Agrupamento de Escolas é conseguir estabelecer as melhores 

relações de empatia com todos estes intervenientes, não esquecendo o que está escrito nos 

compêndios sobre Administração e Gestão das Organizações, como hoje em dia muito se fala, 

porque esses são os princípios base que devemos, conhecer, mas depois adaptá-los à realidade 

estabelecendo as maiores parcerias e laços com os elementos da nossa comunidade educativa, 

desde os encarregados de educação, os alunos, os professores e os auxiliares, porque só assim 

é que se conseguem cumprir os objetivos e as linhas orientadoras que definimos no nosso 

projeto educativo, levando ao cumprimento da missão da escola. 

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

S3 - Uma das coisas é a capacidade de diálogo. Saber ouvir. Ah… saber ouvir os 

vários intervenientes e depois decidir, não esquecendo o objetivo da organização, portanto, 

uma das caraterísticas é saber ouvir. A outra é saber adaptar aquilo que são os princípios 
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gerais da administração e da gestão à organização que estamos a liderar. Por outro lado, é 

nunca perder de vista a missão da organização. Tomar as decisões tendo em conta a afetação 

de meios e recursos disponíveis e, acima de tudo, fazer opções, porque um líder é um gestor: 

perante um leque de possibilidades que lhe são postas, numa determinada situação, tem que, 

com tudo isto que para trás disse, conhecendo as pessoas, conhecendo os recursos, tendo em 

vista a missão da organização, fazer as opções que considere mais corretas para atingir os 

principais objetivos. 

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

S3 - Para além de tudo aquilo que já referi relativamente a um líder em geral, que é 

conhecer as pessoas, conhecer a organização, conhecer os recursos e saber decidir de entre um 

grupo de opções que se tornem disponíveis, num Agrupamento de Escolas é importante, 

acima de tudo, dialogar muito com todos os intervenientes antes de tomar a decisão. Porque, 

como referi há pouco, a nossa matéria-prima e os nossos recursos, muitos deles, são humanos 

e são muito mais humanos do que físicos ou financeiros e para a liderança com recursos 

humanos e com pessoas é extremamente importante saber ouvir e mesmo saber dialogar, 

porque muitas vezes a decisão que precisamos de tomar poderá ferir uma suscetibilidade, 

agravar outra e a melhor forma possível de minorar isso é saber ouvir, dialogar, saber 

apresentar justificações claras tendo por base o respeito pelas diferenças, porque o resto é 

praticamente igual. Nós não visamos o lucro, visamos o desenvolvimento dos nossos alunos. 

Tudo isso será feito para levar a esse objetivo que é a missão do nosso projeto educativo. 

I - Na sua opinião, que formas adota a Diretora deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

S3 - A atual Diretora adota essencialmente o diálogo, o respeito pelos outros, o 

respeito pela diferença e, muito, uma postura de conciliação, de assertividade e de encontro de 

pontos de vista, por forma a que as decisões, tanto ao nível do Conselho Pedagógico, como ao 

nível do Conselho Administrativo, sejam o mais consensuais possível. Mas, portanto, acima 

de tudo adota o diálogo.  

I - Na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa a 

Diretora deste Agrupamento de Escolas? E como desenvolve ela essas práticas? 

S3 - A Diretora não é de forma nenhuma uma líder que imponha o seu ponto de vista. 

Ela é muito mais uma líder que utiliza uma liderança participada, que orienta muitas vezes os 

administrados ou liderados neste caso, para que eles consigam perceber e atingir o objetivo 

que ela pretende para a organização. É muito pela assertividade e pelo diálogo. 
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I - Se estou a interpretar bem, queria referir-se a uma liderança partilhada e 

democrática? 

S3 - Exatamente. Nunca será uma liderança imposta. Nunca será uma liderança 

autoritária, não. É uma liderança democrática e participada. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

S3 - Em primeiro lugar deve ser uma pessoa com ambição q. b. (que baste), em termos 

não de ambição pessoal, mas ambição para a organização que lidera. De querer sempre mais e 

mais, de querer cumprir objetivos… está um objetivo atingido, vamos definir um objetivo 

num nível mais elevado e ir gradualmente evoluindo, pronto, para já, é uma pessoa que tem 

que ter essa vontade de fazer cada vez melhor. Um líder é isso. Por outro lado, é uma pessoa 

que é capaz de mobilizar os recursos humanos, físicos e financeiros que tem ao seu dispor 

para levar à concretização do objetivo principal de uma determinada organização. No, no caso 

de uma escola, a missão da escola. O que é mais um líder? É uma pessoa que tem que ter, de 

facto, um espírito colaborativo e conseguir dinamizar e implementar essa dinâmica junto dos 

colaboradores da organização.     

I - E no caso concreto de um Agrupamento de Escolas? 

S3 - É tudo isso e também ser uma pessoa que se paute muito pelos valores humanos. 

Ser uma pessoa que pensa muito no desenvolvimento da organização tendo em vista os seus 

utilizadores principais que são os alunos e o seu desenvolvimento. Portanto, é canalizar todas 

essas caraterísticas para levar a cabo isso.   

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

S3 - Que facilidades ou constrangimentos? As facilidades para um líder poderão ser 

dificuldades para outro. Depende muito da capacidade e da forma de estar de cada um perante 

a liderança. Mas pronto. Para mim, as facilidades de um líder são: conhecer a organização na 

sua globalidade, portanto, isso pode ser uma facilidade para liderar, porque se um bom líder 

não conhecer a organização, pode ser um constrangimento, portanto, eu acho que esta questão 

do conhecimento, se conhecer bem a organização é uma facilidade, se houver algum défice ao 

nível do conhecimento da organização, das pessoas, dos departamentos que as envolvem, 

pode ser um constrangimento; ser uma pessoa que tenha muita facilidade em estabelecer 

relações humanas; dominar e ter os conhecimentos adequados, em termos gerais, de 

administração e gestão, porque se for gerir e não tiver um mínimo de conhecimento de gestão 

das organizações, de relações humanas, também não chega lá; o facto das caraterísticas 
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pessoais do líder, se for uma pessoa afável, competente, reconhecida, dado que o 

reconhecimento pode ser uma mais-valia para um líder enquanto que a falta de 

reconhecimento, a falta de competência, a falta de dedicação podem ser um constrangimento. 

Portanto, estas questões têm que ser sempre muito analisadas… tipo análise SWOT, o que é 

que é ponto fraco e o que é que é forte embora positivamente possa ser visto como ponto forte 

e sob o ponto vista negativo pode ser visto como ponto fraco. Outras questões facilitadoras 

para um líder, pronto, digamos a tradição da gestão da organização também pode ser ou não 

facilitadora para um novo líder. Portanto, a organização em termos administrativa e financeira 

da própria organização pode ser uma mais-valia ou a desorganização pode ser um 

constrangimento… estou a falar, por exemplo, num líder que chegue de novo a uma 

organização. É muito mais exigente para um líder que chega a uma organização, ainda que 

este tenha todas as caraterísticas de um bom líder, se encontrar uma organização 

desorganizada, passo a repetição, do que quando chegar a uma organização com um bom 

nível de organização e de liderança… pronto. Para além das questões que atrás referi, 

considero que, acima de tudo, a capacidade de iniciativa é uma mais-valia para um líder. A 

falta de iniciativa é um constrangimento grande. Também a capacidade de resiliência é 

extramente importante, porque nem todos os dias as coisas correm bem e o líder tem que ser o 

primeiro a não levantar a voz, tem que ser o primeiro a levar a água ao moinho... A resiliência 

e a assertividade são essenciais enquanto que a impulsividade, a falta de tranquilidade e de 

calma podem ser um constrangimento. 

I - E constrangimentos? 

S3 - Pois, constrangimentos fui dizendo, mas vou repetir. Constrangimentos, portanto, 

uma pessoa impulsiva é um constrangimento. A falta de conhecimentos ao nível teórico de 

gestão e administração é um constrangimento. A falta de conhecimento da organização é um 

constrangimento. A falta de recursos também pode ser um constrangimento, porque é 

extremamente difícil gerir uma organização sem recursos e ultimamente temos assistido muito 

a isso com estas questões destes cortes sucessivos não só nos nossos vencimentos, mas acima 

de tudo também nos orçamentos das organizações e neste caso da escola. Ah… é difícil, a 

falta de recursos é, seguramente, um constrangimento. 
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I - E no caso das funções que a Diretora desempenha neste Agrupamento de 

Escolas, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam a essa líder no exercício 

da sua liderança? 

S3 - Relativamente a esta Diretora, as facilidades são: ah… é uma pessoa com grande 

iniciativa, com grande capacidade de diálogo, com grande experiência, é uma coisa que não 

referi há pouco que também pode ser uma mais-valia, uma experiência positiva e 

enriquecedora que o gestor possa ter, neste caso a experiência que a Diretora tem. Também as 

relações humanas que consegue estabelecer e a forma como consegue motivar as pessoas para 

o desenvolvimento das atividades, portanto, a motivação, o respeito pelos outros é uma das 

grandes facilidades que temos, o saber escolher as pessoas certas para a equipa também acho 

que é uma forma de… para as várias equipas: pedagógico, de gestão, dos delegados, as várias 

estruturas intermédias, pois, como sabe o Decreto-Lei da gestão (Decreto-Lei n.º 137/2012, de 

2 de julho) determina que sejam votadas, mas depois da direção ter sugerido três nomes 

dentro daqueles que respeitam os requisitos para o desempenho desse cargo, portanto, a esse 

nível também. Ah… constrangimentos: a dimensão do Agrupamento, que não é dos maiores 

mas que essa dimensão associada às sucessivas alterações organizativas por que temos 

passado, portanto, em 2006-2007, salvo erro. Não, 2007-2008 constituímos o Agrupamento 

com as escolas do primeiro ciclo. Em 2010-2011 viemos para qui constituídos, em «mega- 

-agrupamento», com a Secundária. Portanto, isso foi, seguramente um constrangimento, que 

exigiu uma grande capacidade de adaptação à mudança, que neste momento já ultrapassámos, 

mas que foi difícil e exigente, portanto, as sucessivas alterações em termo das estruturas do 

Agrupamento. Outra dificuldade são as sucessivas alterações legislativas a que somos sujeitos 

e, dentro dessa dificuldade, as próprias contradições que as leis consagram umas 

relativamente às outras, que nos fazem trabalhar, para além do que deveria ser normal, para 

conseguirmos, concluir qual o procedimento mais correto a tomar... E os cortes orçamentais 

também têm sido um constrangimento. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? 

S3 - Na minha opinião, quando a dimensão pedagógica deixar de determinar as formas 

e práticas de liderar a escola, penso que a escola deixa de ter sentido, porque acho que na 

escola deve ser mesmo a prática pedagógica a determinar as leis para a prática administrativa 

e a nossa dificuldade, enquanto gestão, tem sido a de não esquecer este objetivo perante todas 

aquelas determinações legislativas que nos são impostas pelo Estado e que, muitas vezes, só 
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veem a dimensão administrativa e financeira, parecendo esquecer essa dimensão pedagógica. 

Nós conseguimos filtrar o máximo possível, para que, aos que trabalham no terreno, entenda- 

-se na escola, na sala de aula, continue a prevalecer a dimensão pedagógica. 

I - E em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e 

práticas de liderança escolar da Diretora deste Agrupamento de Escolas? 

S3 - A dimensão pedagógica determina em 100% a sua função [a da liderança escolar 

em geral]. Estou-me a lembrar que ela tudo faz para tentar esmiuçar as questões legislativas, 

procurando que elas influenciem, ao mínimo, a gestão pedagógica, embora algumas delas 

tenham mesmo a ver com a gestão pedagógica. O que nós procuramos é que a gestão 

pedagógica procure condicionar ao máximo a gestão administrativa e a gestão financeira. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

S3 - Pronto, aí é muito mais técnico. Gestão é muito mais técnica do que a liderança. 

A liderança tem muito mais a ver com o perfil da pessoa, embora a gestão acabe por também 

ter, mas a gestão é muito mais uma função técnica de pegar nos recursos, pegar na matéria- 

-prima, e procurar atingir o objetivo. Portanto, conseguir definir, gerir e partilhar objetivos, 

em função dos recursos disponíveis que temos. É uma questão muito mais técnica do que 

liderança, para mim.    

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S3 - Num Agrupamento de Escolas é bem mais difícil, porque gerir uma empresa, 

penso eu, seria bem mais fácil. Se calhar os empresários pensam ao contrário, mas pronto. 

Ah… exatamente porque aqui os princípios da gestão têm que estar ao serviço dos princípios 

pedagógicos e muitas vezes gerir recursos humanos, gerir recursos físicos, gerir recursos 

financeiros para cumprir objetivos pedagógicos acaba por ser difícil porque a relação não é 

tão direta como, por exemplo, quanto um bom cimento com uma boa areia dá um bom betão. 

Aqui, num Agrupamento de Escolas, há que ter em conta as caraterísticas do ser humano, 

porque gerimos pessoas. Relativamente às questões pedagógicas, a gestão é na minha opinião 

mais difícil. É preciso conseguir humanizar, digamos, a gestão. 

I - O que é para si gerir? 

S3 - Pois, para mim gerir é conhecer os recursos disponíveis, conhecer as leis 

aplicáveis à gestão desses recursos, conhecer o objetivo da organização, ou seja, o que quero 

atingir e afetar os recursos, sejam eles dos vários níveis, da melhor forma possível, cumprindo 

as leis e as regras aplicáveis para o cumprimento desse objetivo. 
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I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S3 - Gerir num Agrupamento de Escolas é tudo isso, mas não esquecendo nunca que o 

nosso objetivo é o desenvolvimento dos alunos. Portanto, será preciso, aqui nesta gestão, 

nunca fazer uma gestão economicista puramente, uma gestão financeira puramente, uma 

gestão administrativa puramente, é sempre preciso injetar em cada uma destas partes da 

gestão, as questões pedagógicas e a especificidade das pessoas que estamos a gerir e das 

coisas que estamos a gerir, porque o nosso objetivo principal liga-se com as pessoas, porque é 

o desenvolvimento global dos nossos alunos. 

I - Na sua opinião, que formas adota a Diretora para colocar em prática a sua 

gestão? 

S3 - A nossa Diretora faz uma gestão muito aberta e partilhada, procura que cada um 

dos seus colaboradores, quer sejam os diretos aqui na direção, como os indiretos nas 

estruturas intermédias da gestão educativa, como até os próprios professores em sala de aula, 

entendam os princípios da gestão e contribuam com o melhor possível para essa gestão. 

Portanto, a gestão da nossa Diretora é muito aberta, com respeito pelos outros, ouvindo os 

outros e fazendo a gestão o mais humana possível. Das pessoas com quem já trabalhei, é a que 

humaniza mais as relações em termos da gestão. 

I - Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve ou implementa a Diretora 

deste Agrupamento de Escolas? 

S3 - Faz muito uma gestão participada, portanto democrática e participada, pondo 

como objetivo principal os alunos, mas não esquecendo as especificidades e as caraterísticas 

de cada um. Portanto, a gestão da nossa Diretora tenta muito aproveitar os pontos positivos de 

cada um dos envolvidos no seu processo de gestão, desde os docentes ao pessoal não docente, 

e tenta rentabilizá-los o máximo possível ouvindo as suas opiniões. Portanto, é uma gestão 

muito participada e com respeito pelos outros. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

S3 - Pronto, pois um gestor é aquele que pratica a gestão. Portanto, é o que consegue 

analisar e conhecer o meio em que está a gerir, digamos a sua organização, os recursos 

disponíveis, os objetivos da organização e que consegue afetar esses recursos da forma mais 

eficaz possível, para que a organização atinja os seus objetivos. Portanto, o gestor é um 

afetador de recursos e um tomador de decisões para atingir os objetivos da organização. 
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I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S3 - Concretamente num Agrupamento de Escolas continua a ser tudo isso que eu 

referi não esquecendo mais uma vez a especificidade da sua organização que é o 

desenvolvimento dos seus alunos, a motivação dos seus professores, a colaboração de todos… 

portanto, fazer tudo isso e mantendo um bom ambiente em termos de relações humanas que é 

essencial para conseguir gerir o que quer que seja.    

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

S3 - As maiores dificuldades que penso que se colocam ao gestor podem ser ao nível 

da escassez de recursos humanos disponíveis na organização para atingir os objetivos, as tão 

badaladas dificuldades financeiras da organização que atualmente são uma realidade. A falta 

de competência e de capacidade do próprio gestor ou dos elementos da equipa, bem como a 

falta de conhecimento de técnicas de administração e gestão das organizações pode, ainda, ser 

uma dificuldade para gerir. As mais-valias ou facilidades são exatamente as inversas ou mais 

algumas que ainda me lembre. Mas relativamente às inversas, portanto o conhecimento 

teórico dos instrumentos de gestão e das técnicas de gestão que têm ao seu dispor e das leis 

que lhe são aplicáveis no caso da administração pública a legislação, a facilidade de obter 

recursos financeiros para a organização, os recursos humanos adequados às necessidades da 

organização. O gestor precisa ainda de conhecer e de pôr em prática os conhecimentos para, 

de uma forma eficaz, gerir os recursos financeiros e os recursos humanos para concretizar o 

objetivo da organização.  

I - E concretamente no caso da Diretora deste Agrupamento de Escolas, na sua 

opinião que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da sua gestão? 

S3 - Facilidades é o conhecimento que ela tem das técnicas e dos conceitos de gestão 

de organizações que têm a ver não só com a sua capacidade, mas também com os seus 

conhecimentos e com a sua experiência. Essa é uma mais-valia. A outra mais-valia é de facto 

a capacidade técnica das pessoas que estão com ela na gestão: na direção, nas estruturas 

intermédias e até os próprios operacionais em termos de professores ou funcionários. Ah… 

facilidades, ela já teve uma facilidade que foi uma capacidade muito grande de angariar 

receitas para a escola, que neste momento ela continua a ter a capacidade, as receitas é que 

não são tão fáceis de angariar, porque o tecido empresarial que habitualmente nos apoia está 

um bocado desprovido financeiramente pela crise económica que atravessamos. Por outro 

lado, a capacidade da Diretora de aproveitar os skills, digamos, as competências de cada um 
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dos docentes e dos funcionários para as várias tarefas que têm que ser feitas em termos de 

gestão. As dificuldades são financeiras, são legislativas e acima de tudo são... são estas.  

I - Na sua opinião, no caso concreto da Diretora deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas de 

gestão escolar? 

S3 - É só a dimensão pedagógica que determina. Ela às vezes até se esquece que tem 

limitações legais, de gestão e limitações financeiras, porque a questão pedagógica é… é... É 

só a questão pedagógica que determina. É óbvio que depois procura adaptar às outras 

vertentes, mas… essa é sempre a que determina. Portanto, é sempre a questão pedagógica que 

determina. 

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

S3 - Eu já fui referindo isso ao longo da entrevista. Mas de forma geral, portanto, 

liderar vai muito mais para além do que gerir. Liderar, exige do líder ou da pessoa que está a 

gerir muito mais do que puramente gerir, porque para gerir é preciso conhecer recursos, afetar 

recursos, distribuir recursos e envolver pessoas. Mas para liderar é preciso motivar, escolher 

as pessoas certas para os locais certos, ter uma iniciativa e uma perseverança grandes e 

também para liderar é preciso saber olhar para trás, avaliar e tomar as decisões tendo em conta 

o percurso já feito e as aprendizagens que este nos proporcionou. Um bom líder é aquele que 

é capaz de, em determinado momento, reconhecer os seus erros e até falar com o liderado 

para ultrapassar eventualmente alguma situação que tenha acontecido, portanto, que é o que 

tem aquela capacidade de diálogo, a sua capacidade autorreflexiva que tem de ter de se 

autoavaliar e permanentemente procurar andar para a frente e procurar levar os outros consigo 

e motivar os outros e isso é muito mais do que gerir. Portanto, liderar exige algumas 

competências pessoais e sociais que o gerir só por si não. 

I - E como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de 

Escolas? 

S3 - É assim. A única diferença aí é essencialmente que aquelas caraterísticas pessoais 

e sociais, intrínsecas ou aprendidas que o líder tem que ter, têm um peso muito mais 

importante num Agrupamento de Escolas do que numa empresa em que a produção seja de 

materiais. A nossa produção é uma produção de seres humanos, se é que podemos comparar 

isto com uma empresa, mas, cada vez mais, as novas teorias de administração estudam a 

escola como uma organização, mas as nossas especificidades são diferentes, o nosso produto é 

formar pessoas. Daí que não seja necessário só ter competências de gestão e conhecimentos 
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de gestão, mas, acima de tudo, ser um bom líder numa escola é ter as caraterísticas adequadas 

a um bom líder com uma grande diferença que é de possuir competências pessoais e sociais, 

ser humano.  

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

S3 - Lidera mais. Já referi isso. Na pergunta anterior fui respondendo. 

I - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que a Diretora o gere 

ou lidera mais? 

S3 - Lidera, lidera mais, seguramente. 

I -Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

S3 - Pois a Diretora saberá dizer isso muito melhor do que eu e provavelmente já terá 

dito. Eu acho que o que a Diretora procura nas pessoas da sua equipa é, acima de tudo, 

competência, competência técnica, competência pedagógica e perfil. Pronto, há duas 

situações. As competências funcionais e profissionais e depois o perfil. E no caso da nossa 

Diretora, eu acho que, para ela, tem mais peso o perfil do que as outras competências, embora 

isso para ela seja muito importante, mas o perfil, porque ela costuma dizer… por muito que 

não sabes aprendes, para ela vale mais o ser do que o fazer. Portanto, então o perfil das 

pessoas tem muito a ver com isso. Ela procura essencialmente pessoas dedicadas, pessoas 

trabalhadoras, pessoas com iniciativa, pessoas com capacidade de intervenção, portanto, 

interventivas, costumo dizer assim… ah… ela, aparentemente, não gosta que a contrariem por 

contrariar, mas gosta que a contrariem com argumentos… tem essa capacidade. Procura 

pessoas com capacidade de diálogo e acima de tudo pessoas que saibam relacionar-se com os 

outros. Portanto, eu acho que as relações humanas para ela são muito importantes. Para ela 

pesa muito mais o perfil do que as competências profissionais.   

I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que a 

Diretora privilegiou nos docentes que escolheu para a acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Subdiretora? 

S3 - Pronto, no meu caso concreto penso que teve a ver, por um lado com minha 

formação e por outro lado com a minha experiência em gestão e administração, porque eu já 

estive fora da escola alguns anos a desempenhar um cargo de gestão e administração num 

organismo público sempre ligada à educação (fui Vereadora na Câmara Municipal de … 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  199 

 

 

 

 

durante treze anos, na vereação da educação, quando era Presidente o Dr. …). Portanto, isso. 

Mas acima de tudo, eu acho que foi o meu perfil, a minha forma de gerir, a minha forma de 

estar, a minha forma de atender os outros e também acho que também teve muito em conta a 

minha capacidade de trabalho, porque, modéstia à parte, eu acho que tenho uma grande 

capacidade de trabalho. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? 

S3- Pois, como já fui dizendo, gerir é muito mais técnico e liderar é muito mais 

humano e pessoal, tem mais a ver com competências pessoais e sociais, enquanto gerir tem 

mais a ver com competências técnicas. Como se complementam? Pois eu acho que um líder 

sem aquela componente de relações humanas, que tenho vindo a falar ao longo da entrevista, 

não consegue ser um bom líder. Um bom gestor tem que ter conhecimentos técnicos e 

capacidade de trabalho exigíveis à gestão, digamos assim. Gerir é uma questão muito mais 

técnica., tem muito mais a ver com os recursos disponíveis, com os objetivos que temos para 

atingir e com o momento em que se tem que tomar uma decisão. Liderar tem muito mais a ver 

com as capacidades pessoais de cada um, a forma como consegue motivar, a forma como 

consegue envolver, a forma como consegue muitas vezes contrariar de uma forma adequada, 

contrariar não por contrariar, mas contrariar argumentando… ah… pronto, liderar tem muito 

mais a ver com competências pessoais e sociais e gerir tem muito mais a ver com 

competências técnicas. As duas funções complementam-se, juntando a capacidade técnica do 

gestor com as competências pessoais e sociais do líder.  

I - E, de acordo com a sua opinião como se complementam as de liderança e de 

gestão? 

S3 - Portanto, é quase a mesma coisa. Como é que se complementam as funções de 

liderança e de gestão? Complementam-se pondo ao serviço da gestão as capacidades pessoais 

que cada um tem ao nível da liderança, de motivar, de envolver, de ouvir, de argumentar e põe 

essas competências pessoais ao serviço das competências técnicas que tem de gerir, de afetar, 

de…  

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

S3 - Eu acho que o exemplo que o gestor dá é uma boa prática para complementar as 

funções de liderar e gerir. 

 

A entrevista foi interrompida por um período de dois minutos. 
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I - Voltando à nossa conversa, na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma 

organização? 

S3 - Pronto, ser Diretor de uma organização é ser a pessoa que define sozinho, ou em 

colaboração com uma equipa, o objetivo da organização e que coordena todas as pessoas que 

tem abaixo de si na hierarquia para levar a cabo esses objetivos na organização. 

I - E em particular de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada? 

S3 - Pronto, ser Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada é a pessoa que coordena uma equipa que faz cumprir, digamos, a missão de uma 

escola prevista no projeto educativo. Portanto, é a pessoa que utiliza todas as suas capacidades 

de gestão e de administração para liderar uma equipa e chegar ao cumprimento do objetivo da 

organização.  

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

S3 - Que funções desempenha? Oh... desempenha funções muito diversas. Portanto, 

desempenha funções ao nível da gestão pedagógica porque é ele que lidera o Conselho 

Pedagógico, onde são tomadas as principais opções pedagógicas da organização. Antes disso 

e a priori, já é a pessoa que lidera a equipa e que ouve os intervenientes para a construção do 

projeto educativo do Agrupamento e, depois, coordena uma equipa pedagógica através do 

Conselho Pedagógico e das outras estruturas para que cada um trabalhe tendo em vista o 

cumprimento da missão do Agrupamento, do projeto educativo do Agrupamento. Também é a 

pessoa que gere os recursos financeiros, físicos e humanos do Agrupamento para que as 

decisões pedagógicas que há pouco falávamos, possam ser concretizadas tendo em vista o 

projeto educativo do Agrupamento e acima de tudo é o ombro amigo, é a pessoa que ouve os 

alunos, que ouve os professores, que aconselha muitas vezes os pais, é um mediador a quem 

são exigidos elevados padrões de desempenho. 

I - Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

S3 - Cada vez mais, nos têm sido colocados mais constrangimentos do que facilidades. 

Aqui na direção, quando nos pomos a avaliar os deveres e os direitos que temos, a lista dos 

deveres é muito maior do que a lista dos direitos que quase se confundem com os 

constrangimentos e com as facilidades.  
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Portanto, os constrangimentos que se põem a um Diretor de escola tem essencialmente 

a ver com a dificuldade em gerir, motivar e fazer com que os administrados, neste caso os 

professores e os funcionários consigam ter o seu desempenho ou desempenhar as suas funções 

com dedicação, com competência, em cumprimento das normas regulamentares, conseguindo 

conciliar e adaptar a sua ação às necessidades dos alunos e das famílias. O principal 

constrangimento é este: conseguir fazer tudo isto, dentro do espírito de desmotivação que se 

vive hoje. E como é que o Diretor consegue, com tão poucos recursos, com tantas imposições 

que levam a que os próprios professores e funcionários individualmente andem 

desmotivados? Como é que consegue que tudo isto não influencie o desempenho das pessoas 

tendo em vista que o projeto educativo do Agrupamento tem que ser cumprido e tendo em 

vista que os nossos alunos têm que ser atendidos, respeitando as suas diferenças, as suas 

caraterísticas individuais? Portanto, a função do Diretor desenvolve-se a esse nível, de 

conseguir fazer com que as imposições legislativas, a desmotivação das pessoas e a falta de 

recursos não afete negativamente o desempenho dos colaboradores, E esse é, hoje, o maior 

constrangimento que um Diretor de escolas tem, a par de que, cada vez mais, os nossos 

encarregados de educação são informados e conhecem os seus direitos e querem muito exigir 

o cumprimento desses direitos, ainda que, muitas vezes, esqueçam os deveres que também 

têm que cumprir. O Diretor de escola também tem aí um importante papel de mediar muitas 

vezes algum pseudoconflito ou conflito latente que possa surgir entre o que é o interesse do 

aluno e do encarregado de educação e aquilo que a escola tem que cumprir, que muitas vezes 

não é fácil. As facilidades que um Diretor de Escola tem são muito menos do que os 

constrangimentos, neste caso, porque a escola está muito difícil. Pronto, mas eu acho que as 

facilidades, acima de tudo se prendem com a capacidade e a possibilidade de sonhar e de pôr 

muito empenho e muita vontade naquilo que fazemos, com vista à progressão dos nossos 

alunos, e uma vez atingido um objetivo de um determinado nível, alcançar outro de nível 

superior. A facilidade é essencialmente a nossa capacidade de nos automotivarmos e a 

capacidade de motivarmos os outros. Outras facilidades. É aquela coisa boa que é ser 

professor, que é quando encontramos os nossos alunos na rua e eles nos cumprimentam, é o 

reconhecimento que alguns alunos ainda têm para connosco, o que eu acho que é uma coisa 

muito agradável e é aquilo que nos motiva, não só aos elementos da gestão como a todos os 

docentes.  
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I - Ainda quando refere os constrangimentos, poderíamos colocar o facto de o 

Diretor ter nos últimos tempos, de acordo com a legislação, mais dificuldade em 

mobilizar o pessoal essencialmente docente? 

S3 - Sim, por isto tudo. Portanto, essa maior dificuldade prende-se com a 

desmotivação do corpo docente que tem menos horas para preparar aulas, têm mais aulas para 

dar… o que se torna um constrangimento, por exemplo, por não conseguirmos desenvolver 

aquelas atividades de enriquecimento curricular, como sejam os clubes, que promovem o 

desenvolvimento de capacidades de expressão artística e de cidadania nos nossos alunos. A 

este nível, é preciso uma grande capacidade para conseguir motivar os professores para ainda 

desenvolverem estas atividades na sua componente da «boa vontade», quando as horas de 

componente não letiva são cada vez menos, quando o ordenado é cada vez menos, portanto, 

tudo isso é um constrangimento.  

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

S3 - Mais não. 

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

S3 - Eu considero que é necessária a formação... Eu, pela experiência que tenho, acho 

que aqueles cursos de especialização que se têm vindo a fazer, tirando algumas exceções, 

respondem, mais ou menos, às exigências do cargo de Diretor e que contemplam a vertente de 

formação em gestão de recursos humanos, formação em gestão financeira, formação em 

legislação, em direito, direito administrativo faz muita falta para aqui, gestão financeira, 

gestão de recursos humanos, gestão de organizações de forma geral e gestão psicopedagógica, 

portanto, é o que distingue um Diretor professor de um Diretor-gestor vindo de outra área 

qualquer. Portanto, é extremamente importante a gestão psicopedagógica, gestão de recursos 

humanos, gestão administrativa e financeira e gestão das organizações em si, ou seja, 

administração geral das organizações e direito administrativo. Eu acho que é essencialmente a 

estes níveis. Não precisa ser Mestre em nenhuma destas coisas mas tem que conhecer um 

bocadinho de cada uma delas. 

I - E concretamente que formação específica acha que o Diretor deve possuir 

para desempenhar as suas funções? 

S3 - Eu acho que são necessárias todas as que referi anteriormente. A especificidade 

que eu acho que é importante é o conhecimento de gestão pedagógica, o ser professor em si, 

portanto, acho que é essencial para além do conhecimento dos outros aspetos da gestão. 
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I - E na sua opinião, que razões devem levar à escolha dessa formação que acaba 

de referir? 

S3 - Eu acho que, ainda que muito se possa aprender fazendo e com a experiência 

adquirida, há determinados conceitos que é importante que conheçamos para aplicar na escola 

e, acima de tudo, estes conceitos de conhecimentos pedagógicos e de conhecimentos de 

direito administrativo para que possamos interpretar as leis e adaptá-las às necessidades 

pedagógicas, acho que são essenciais.  

I - A formação detida pela Diretora deste Agrupamento de Escolas proporcionou- 

-lhe determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que esta gestora 

concretizou essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão escolares? 

S3 - Para além da especialização que a nossa Diretora tem em Administração Escolar, 

ela procura sempre estar em autoformação e eu acho que um bom gestor tem que procurar 

estar sempre em autoformação. De que forma é que esse gestor pôs em prática esses 

conhecimentos na gestão e na liderança escolares? Pronto, relativamente à gestão escolar ela 

pôs em prática supervisionando até que forma os serviços administrativos e os serviços 

pedagógicos da escola cumprem a legislação aplicável e, a partir dessa supervisão, definindo 

diretrizes e regras e monitorizando procedimentos para que, sob o ponto de vista da gestão 

administrativa, pedagógica e financeira, o Agrupamento progrida e se desenvolva. Como é 

que lidera? Lidera pondo muito em prática questões de formação psicossocial, conhecendo as 

pessoas que cooperam com ela, tanto os mais próximos, como até os professores mais 

distantes… e procurando adequar as suas funções ao perfil pedagógico e pessoal de cada um, 

o melhor possível. 

I - Que aspetos da formação da Diretora deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das funções da mesma? 

S3 - Não é muito fácil definir quais são os aspetos da formação que concorrem para o 

desempenho das funções da Diretora deste Agrupamento de Escolas, porque ela faz uma 

gestão e uma liderança tão equilibradas que eu acho que ela consegue de cada uma das 

vertentes da formação adquirida em termos académicos, a autoformação e também da 

formação que a sua experiência adquirida lhe tem dado, ela consegue aproveitar cada dos 

itens das várias áreas de formação e aplicá-las de forma tão equilibrada que me é difícil 

definir quais são os aspetos que mais influenciam a sua gestão. 
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I - Se percebemos bem o que acabou de dizer, poderíamos, por exemplo, referir 

que a formação que a Diretora deste Agrupamento de Escolas tem tido nas diversas 

áreas específica e gerais ligadas à Administração Escolar e à Administração 

Educacional, ajudaram-na a tingir esse equilíbrio, digamos assim? 

S3 - Sim, com certeza e por isso eu referi há pouco que ela é uma pessoa que procura 

sempre informar-se, estar cada vez mais formada e conhecer as novas teorias de 

administração e novos conceitos educativos. Mas isso tudo consegue levá-la a ter êxito na sua 

administração, porque as suas caraterísticas pessoais e a sua capacidade de liderança 

conseguem, digamos, adequar o conhecimento e a teoria às necessidades práticas da gestão e 

da liderança do Agrupamento. 

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

S3 - Contribui muito, como já tive oportunidade de referir nalgumas perguntas 

anteriores. Eu considero que o ser Diretor de uma escola nunca será um cargo desempenhado 

com a mesma competência e com a mesma eficiência e eficácia por uma pessoa que não seja 

professor, porque nunca nos devemos esquecer que temos que respeitar todas as diversas 

regras de gestão e administração, mas acima de tudo que o objetivo pedagógico tem de 

prevalecer. 

I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretora? 

S3 - Pelo mesmo motivo, porque, por muito que eu tenha conhecimentos e experiência 

na área da administração e na área da gestão, os conhecimentos pedagógicos são essenciais, 

porque é completamente diferente tomar uma decisão administrativa ou gerir determinada 

situação financeira, técnica ou até gerir recursos humanos numa organização que não tenha 

fins pedagógicos. Portanto, como a nossa organização, isto é, o Agrupamento, tem 

essencialmente fins pedagógicos é essa formação pedagógica que na minha opinião deve 

condicionar todas as outras decisões a nível mais administrativo e mais técnico.    

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

S3 - Tenho. 
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I - Essa formação foi ministrada em que local? Em que concelho do Algarve? Em 

que ano letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que modalidade ocorreu? Isto é, 

foi disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação especializada? Ou 

noutro âmbito? E como se intitulava? 

S3 - Não lhe sei responder isso com esse pormenor, porque tenho procurado formação 

no âmbito da formação contínua. Sou capaz de dizer que houve várias formações contínuas 

feitas pelo Centro de Formação de Associação de Escolas do Litoral à Serra, que é o de Loulé 

e o da Ria Formosa (Associação de Escolas de Faro-Olhão), que é o de Faro, no âmbito da 

segurança escolar, no âmbito de avaliação de escola, no âmbito de construção de projetos 

educativos, no âmbito de planos de melhoria, eu estou a frequentar uma em … sobre 

avaliação interna de escola e elaboração de planos de melhoria. Em termos de formação 

especializada, eu sei que a Universidade do Algarve em paralelismo com a Universidade de 

Évora fizeram uma Pós-graduação que poderia ir para Mestrado na área da Administração e 

Gestão Escolar, pelo menos era o que dizia na informação que li, talvez há dois anos, não 

tenho a certeza mas acho que foi em 2011-2012. Sei que a Universidade Aberta também 

divulgou uma formação especializada nessa área, acho que era mesmo só Pós-graduação. Sei 

que o INUAF (Instituto Superior Dom Afono III) também tinha uma Pós-graduação em 

Administração e Gestão Escolar que iria para Mestrado, mas segundo o que sei parece que 

não chegou a ir para Mestrado e também o Instituto Piaget organizou uma Pós-graduação em 

Administração e Gestão Escolar. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para a Diretora? 

S3 - Não. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para a Diretora? 

S3 - Não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

S3 - Essencialmente conhecimentos na área da gestão de recursos humanos, 

conhecimentos na área dos novos conceitos de gestão e liderança das organizações para que 

possamos aproveitar aquilo que se adapta à organização escolar, porque há novos conceitos. 

Em termos de liderança, é sempre bom formação de nível social ou sociológico, psicologia, 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  206 

 

 

 

 

portanto, que são importantes para as questões de liderança. São essencialmente estes, acho 

eu.  

I - E para a gestão escolar? 

S3 - Pronto, aí formação na área de legislação e direito. Formação na área de gestão 

financeira. Formação na área de gestão de recursos humanos, em termos técnicos e também 

formação na área das novas teorias da administração e gestão escolar. 

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

S3 - Com certeza. 

I - Em que medida? 

S3 - Na medida em que nós não podemos «cristalizar», digamos no tempo, 

relativamente àquilo que pensávamos em termos de gestão há vinte anos atrás ou dez ou o que 

se pensa hoje, acima de tudo porque nós conseguimos ser tão mais inovadores e responder 

tanto melhor às necessidades dos alunos da sociedade atual, numa conjuntura económica, 

financeira e legislativa atual, se conhecermos as teorias atuais, se partilharmos experiências 

com outros gestores escolares do nosso tempo e, acima de tudo, se esse conhecimento e se 

essa partilha a par do conhecimento que temos da nossa realidade, nos fizer construir uma 

visão de escola que seja de futuro e enriquecedora e acima de tudo que seja uma visão de 

escola adequada à nossa realidade, mas virada para o caminhar para a frente, para progredir, 

para o futuro. 

I - De que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

S3 - A formação ajuda a que nós consigamos adequar a gestão aos princípios 

pedagógicos ou melhor, utilizar os princípios e os conhecimentos pedagógicos para gerir. 

Muitas vezes há determinado tipo de formações, como especialmente na área da construção 

de projetos educativos, especialmente na área de administração e gestão escolar de forma 

geral em que são abordadas temáticas e construídos documentos que fundamentam a nossa 

ação e nos ajudam a que a liderança pedagógica seja cada vez mais forte e consistente. 

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

S3 - A legislação que sai do MEC é tão abundante e tão controversa que muitas vezes 

as formações, em contexto de timing real, servem muito mais para trocarmos opiniões com os 

outros Diretores e conseguirmos procurar uma interpretação o mais consentânea possível e o 
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mais homogénea possível da legislação, pelo menos nas organizações vizinhas. Isto, assim 

como resultado prático e imediato das formações. Mas fazendo um análise um bocadinho 

mais profunda, é óbvio que a formação, por exemplo, em direito administrativo nos ajuda a 

conseguir interpretar as leis, nos ajuda a conseguir ver questões que são omissas na lei e que 

nos reportam para outros diplomas legais como seja o código do procedimento administrativo 

ou até a própria Constituição da República, que define os direitos fundamentais e que nos 

ajuda a interpretar e às vezes a definir determinadas questões que possam estar menos claras, 

isto é um exemplo muito concreto. Mas também a formação que temos em termos de gestão 

de escola e de gestão de recursos humanos nos pode ajudar a interpretar a legislação nessa 

área. Portanto, eu acho que é importante. A formação ajuda-nos com certeza a melhor 

interpretar e aplicar a legislação. 

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e quanto à formação e às necessidades de formação da Diretora ou 

de um Diretor de um Agrupamento de Escolas? 

S3 - Não, eu acho que já muito foi dito, até de forma espartilhada por cada uma das 

perguntas, por liderança, por gestão, por organização em si, por escola especificamente ou 

Agrupamento de Escolas. Mas eu acho que isto da liderança e da gestão depende de 

caraterísticas intrínsecas e muito do que se aprende, daí que eu acho que as caraterísticas de 

liderança acabam por ser muito intrínsecas a cada um de nós, mas que podem ser 

aperfeiçoadas por via da formação e por via do conhecimento das técnicas de administração e 

gestão. 

I - Mesmo para terminar, de acordo com os tempos de hoje acha que um Diretor 

de um Agrupamento de Escolas manifesta aos olhos dos outros elementos da direção 

algumas necessidades de formação? 

S3 - Relativamente à nossa Diretora? 

I - Por exemplo. 

S3 - Pronto, é assim. É óbvio que a Diretora tem que ser a pessoa que domina todas as 

áreas para poder… mas como a nossa Diretora delega e partilha muito, ela especializa-se mais 

e tem mais formação nas questões pedagógicas e psicopedagógicas, delega muito em mim as 

questões da gestão financeira e da gestão técnica de recursos humanos em si, porque a 

relações humanas de recursos humanos ela faz muito, delega muito numa das Adjuntas as 

questões pedagógicas do primeiro ciclo. Como cada uma se procura especializar em algumas 

áreas, porque a nossa gestão é muito por delegação de competências, não identifico que ela 
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tenha assim nenhuma dificuldade em si, porque cada um dos elementos da direção aprofunda 

mais uma área e depois partilhamos e tomamos as decisões em conjunto. 

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista ao Subdiretor do Agrupamento de Escolas das Oliveiras 

AGREOL - S4   24-06-2014, das 15h30 às 15h57 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

S4 - Ciências religiosas com especialização em Administração Escolar (área de Gestão 

e Administração Escolar).  

I - E profissional? 

S4 - Educação Moral e Religiosa Católica. Estágio em exercício. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

S4 - Sou do Quadro de Agrupamento. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

S4 - Educação Moral e Religiosa Católica. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

S4 - 2º, 3º ciclo e ensino secundário. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

S4 - 290. 
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I - Que idade tem? 

S4 - 56. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

S4 - 25. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

S4 - 14 anos. 

I - Que cargo ocupa? 

S4 - Neste momento Subdiretor. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

S4 - Um ano. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

S4 - A liderança parte-se do princípio que primeiro temos que conhecer a realidade do 

Agrupamento, depois as formas de agir partindo de cada escola. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S4 - Sim, é a mesma coisa. 

I - O que é para si liderar? 

S4 - Liderar é saber «movimentar as forças» de forma a atingirmos os nossos objetivos 

de acordo com o projeto educativo da escola ou do Agrupamento. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S4 - Num Agrupamento de escolas é o mesmo. 

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

S4 - Uma coisa é importante. O sentido de orientação, ter objetivos e uma coisa que é 

muito importante, o sentido humano. Temos que ser líderes, mas também temos que ser 

humanos. 

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

S4 - Penso que é a mesma coisa, desde que saibamos o nosso caminho sabemos 

liderar. 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

S4 - A partilha e a orientação. 
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I - Na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? E como desenvolve ele essas práticas? 

S4 - Acho que a partilha e a responsabilização das pessoas dentro das estruturas 

existentes na escola. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

S4 - Alguém que «movimenta forças», como já disse atrás, de forma a atingir os 

objetivos que ele tem em mente e que tem para o Agrupamento. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S4 - Também é a mesma coisa. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

S4 - Neste momento é a carga substancial de trabalho que os docentes têm e esse é um 

grande constrangimento. Neste momento há em simultâneo reuniões, exames… uma série de 

atividades e que é difícil alguém que gere um Agrupamento conseguir unir esforços para que 

tudo atinja o objetivo a que se propõe. 

I - E facilidades, consegue identificar algumas? 

S4 - Ao partilhar trabalho, ele dá a facilidade das pessoas trabalharem de acordo com o 

seu tempo e o seu espaço. 

I - E no caso da liderança que o Diretor exerce neste Agrupamento de Escolas, 

que facilidades e constrangimentos pode salientar? 

S4 - O conhecer a realidade do Agrupamento e o meio em que ele está inserido, sim, é 

uma facilidade. O constrangimento é a carga de trabalho que todos os docentes neste 

momento têm, que é extremamente difícil como atrás referi, incluindo o trabalho do Diretor, 

claro. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? 

S4 - Elas determinam na medida em que elas vão sendo atualizadas no dia a dia de 

acordo com uma série de atividades e de itens que têm que ser avaliados trimestralmente, 

mensalmente e semanalmente e tudo isso faz com que no outro dia as coisas possam e tenham 

que ser diferentes para atingirem os objetivos que se relacionam com a dimensão pedagógica. 
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I - E no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, em que medida 

a dimensão pedagógica também influencia ou determina as formas e práticas da sua 

liderança escolar? 

S4 - Relacionando a prática pedagógica com o Conselho Pedagógico, acho que é o 

lugar onde o Diretor tem de verificar se as coisas estão de acordo com a realidade do 

Agrupamento e se as metas que se propõe atingir elas estão efetivamente do Agrupamento e 

daquilo que ele se propõe fazer e realizar. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

S4 - Gerir não é o mesmo que liderar. Gerir é alguém que põe em funcionamento 

estruturas.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S4 - Eu penso que as estruturas deste Agrupamento estão a funcionar e têm uma coisa 

de que o nosso Diretor dá espaço para que as pessoas trabalhem. 

I - O que é para si gerir? 

S4 - Aí já é… gerir é direcionar algo que nós queremos. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S4 - É estar atento se os objetivos que nós nos propomos enquanto líderes estão ou não 

sendo atingidos e têm que estar dentro daquela linha que queremos orientar.  

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua gestão? 

S4 - Reuniões. Reuniões com o coordenador de departamento executando um plano de 

ação, quer a nível de docentes, quer a nível de resultados. Penso que é isto. 

I - E Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? 

S4 - A prática continua a ser a mesma. É partilhar trabalho. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

S4 - É alguém que dirige.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? Será o mesmo ou tem algo a 

acrescentar? 

S4 - É um pouco diferente. Neste aspeto, o Diretor tem que ser gestor e tem que ser 

líder, porque não é só gerir. Tem que saber o caminho para onde quer ir.  
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I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

S4 - A facilidade é… há facilidade de nós influenciarmos o trabalho que queremos e 

partilharmos as nossas preocupações de forma a que as estruturas trabalhem de acordo com 

aquilo que nós pensamos. Em termos de constrangimentos continua a ser… há muito trabalho 

e toda a gente nesta altura… depende da altura do ano letivo, mas quando chegamos 

normalmente ao final do último período acho que estamos todos sobrecarregados e isso não é 

muito bom para o bom funcionamento de um Agrupamento. 

I - E concretamente no caso do Diretor deste Agrupamento de Escolas, na sua 

opinião que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da sua gestão? 

S4 - As facilidades que ele tem é uma boa relação com toda a gente e isso ajuda muito 

o trabalho. Os constrangimentos, se calhar são também outras coisas de que ainda não 

falámos. São as poucas horas que nós temos para estar no órgão de gestão e para além de 

quem está no órgão de gestão a colaborar nesta equipa ainda tem que «dar aulas». 

I - Portanto, se bem percebemos pelo que nos acaba de dizer relativamente aos 

constrangimentos, estes prendem-se essencialmente com o número reduzido de horas da 

componente de gestão que são atribuídas aos restantes elementos que auxiliam o Diretor 

no exercício das suas funções, nomeadamente, ao Subdiretor e aos Adjuntos e também 

pelo facto de estes ainda terem serviço letivo atribuído? 

S4 - Sim. Sem dúvida. 

I - Na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina, também, as formas e 

práticas de gestão escolar? 

S4 - A dimensão pedagógica tem que estar relacionada com a avaliação da escola e 

com os resultados. Tudo isso faz com que o Diretor tenha que delinear novas estratégias, a 

fim de as pôr em prática com as estruturas do Conselho Pedagógico. 

 

A entrevista foi interrompida por um período de um minuto. 

 

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

S4 - Já não sei quantas vezes respondi a liderar e a gerir. Gerir é apenas pôr em 

funcionamento uma estrutura. Liderar é saber para onde vai e qual é o caminho que quer 

traçar, atendendo no caso da escola aos resultados atuais para poder delinear o futuro, não é? 
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Penso que são coisas… o líder tem que ser alguém que consiga pôr em funcionamento toda a 

estrutura do Agrupamento e que em simultâneo não saia dos seus objetivos, no fundo daquilo 

que ele traçou no projeto educativo do Agrupamento. 

I - Já não vou colocar a próxima questão, isto é, como diferenciaria estes 

conceitos quando aplicados a um Agrupamento de Escolas, contudo, quer acrescentar 

algo? 

S4 - Acabei de referi-los. 

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

S4 - Eu corro o risco de dizer que os Diretores estão mais habituados a gerir. 

I - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

S4 - Eh pá… depende. É a forma… isso tem duas formas de ver: se calhar em 

determinadas situações o Diretor gere e em determinadas situações ele lidera, porque 

verificamos que acabam por realizar aquilo que ele tem em mente e tem que ser feito. 

I - Uma vez que fala nesse aspeto, consegue dizer-nos com alguma exatidão se 

alguma delas tem primazia em relação à outra ou serão executadas pelo Diretor “em pé 

de igualdade”? 

S4 - A liderança tem que se sobrepor à gestão.  

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

S4 - O Diretor tem que ter uma equipa constituída na base da confiança. Tem que 

confiar nos colegas que tem. Tem que depositar neles o sentido de responsabilidade do 

trabalho que foi repartido. 

I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que o 

Diretor privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Subdiretor? 

S4 - O Diretor depositou responsabilidade e confiança nas pessoas que escolheu para 

cada cargo. 
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I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

S4 - Eu penso que no liderar as coisas têm que ser mais partilhadas do que no gerir. O 

gerir, o Diretor pode gerir somente. Para liderar ele tem que ouvir os outros e saber a opinião 

dos outros para, como disse há pouco, atingir o objetivo proposto. 

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

S4 - O órgão de gestão em relação às práticas tem que… para pensar todos os dias. 

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

S4 - Ser Diretor tem que partir de alguém que tem perfil para isso e que sabe em todos 

os aspetos o caminho que quer no Agrupamento e sabe definir esse caminho. Tem um projeto 

educativo e esse projeto educativo tem que ser realizado.  

I - E em particular de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada, o que é para si o Diretor? 

S4 - É uma pessoa que trabalha muito e que tem uma grande responsabilidade sobre as 

suas «costas», porque ser Diretor de um Agrupamento com esta dimensão não é o mesmo que 

ser Diretor de uma Agrupamento só com uma Escola Básica 2, 3 e um 1º ciclo. Este 

Agrupamento vai de … a …, exige muita responsabilidade, quer do Diretor, quer de toda a 

equipa e nada pode falhar, porque se não, não somos bons gestores. 

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

S4 - Acho que o Diretor é tudo. Além de ser Diretor, é líder, tem que ser amigo, tem 

que ser «pai», tem que ser ouvinte, tem que ser tudo um pouco. Fazer de muitas vezes aquilo 

que em casa não se faz.  

I - Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

S4 - O Diretor neste momento está com uma equipa em que tem pouco tempo para 

trabalhar e levar a bom porto a sua intenção enquanto projeto seu, não é? Penso que as horas 

que são dadas à gestão e mais o trabalho que tem que ser feito depois em termos letivos, 

porque estes são equiparados a letivos não são suficientes e o próprio Diretor dá conta de que 

faltam horas e elementos na gestão, pelo menos para este Agrupamento desta dimensão. 
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I - E facilidades? 

S4 - Tem uma facilidade porque, talvez, não sei, penso que não estou errado, mas se 

calhar 70% das escolas deste Agrupamento estão próximas da escola sede (Escola 

Secundária). A que está mais longe é …. 

I - E a quantos quilómetros? 

S4 - 35 a 40 quilómetros talvez. Esse é um grande constrangimento, porque é incapaz 

de alguém gerir com uma distância destas. 

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções?  

S4 - Não. Acho que já são suficientes. 

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

S4 - Uma Pós-graduação, uma especialização. Penso que só o tempo de serviço como 

estava na legislação anterior a esta não é o suficiente, embora seja no trabalho diário que o 

Diretor aprenda. 

I - Uma vez que referiu uma Pós-graduação ou uma especialização, então que 

formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as suas funções? 

S4 - Uma Pós-graduação em Administração Escolar ou em Administração 

Educacional ou ainda em Administração e Gestão Escolar. 

I - Na sua opinião, que razões devem levar à escolha dessa formação? 

S4 - Se a ideia da pessoa é continuar no cargo que tem de Diretor, é de facto de 

investir nessa formação, porque acho que é uma mais-valia.  

I - A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento de Escolas, estamos certos 

que lhe proporcionou determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que este 

gestor concretizou essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão 

escolares? 

S4 - Eh… pá, no executar das tarefas diárias e na colocação em prática daquilo que é o 

projeto dele (o projeto de intervenção do Diretor). 

I - Que aspetos da formação do Diretor deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das funções do mesmo? 

S4 - Eh… pá, o conhecimento de matéria relacionada com recursos humanos. Outra 

que é importante, a parte da administração que tem a ver com a contabilidade da escola. Tudo 

o resto eu acho que passa… a matéria pedagógica passa pelo pedagógico, embora o Diretor 
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deva estar muito atento àquilo que lá é deliberado e se vai de encontro ao seu projeto de 

intervenção. 

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

S4 - Todas elas contribuem. 

I - Em que medida? 

S4 - Os conhecimentos que as pessoas trazem são uma mais-valia para o Diretor e para 

o funcionamento do Agrupamento.   

I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretor? 

S4 - A minha formação pedagógica está muito relacionada com a parte social e 

humana e acho que é extremamente importante que alguém que lidera e que gere se relacione 

e saiba estar com os outros. Eu acho que isso para mim é uma mais-valia e é um ponto de 

partida para que tudo funcione bem dentro de um Agrupamento.  

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

S4 - Sim. 

I - Essa formação foi ministrada em que local? Em que concelho do Algarve? Em 

que ano letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que modalidade ocorreu? Foi 

disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação especializada? Ou 

noutro âmbito? Como se intitulava? 

S4 - Eu penso que houve formação especializada na Universidade do Algarve. Uma 

Pós-graduação em Administração e Gestão Escolar. Houve também no INUAF, em Loulé, 

uma Pós-graduação em Administração e Gestão Escolar. Não sei o ano letivo. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para o Diretor? 

S4 - Não me recordo. Não. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para o Diretor? 

S4 - Penso que não. Não. 
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I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

S4 - Eu já disse há pouco. Uma formação em relações humanas no aspeto social é 

extremamente importante e há uma coisa que eu acho que é importante que é ter formação na 

área de contabilidade. Estes conhecimentos ajudam na liderança. 

I - E para a gestão escolar, é capaz de mencionar outros exemplos? 

S4 - Se calhar liga uma coisa com a outra, não é? A contabilidade mais com a gestão. 

A parte de relacionamento e a parte social com a liderança. Mas penso que as coisas têm que 

estar interligadas. 

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

S4 - São. 

I - Em que medida? 

S4 - São extremamente importantes. Alguém que saiba estar e que saiba ser na relação 

com os outros e alguém que esteja a zero relativamente à contabilidade, que é extremamente 

importante hoje quando nós deparamo-nos com um orçamento abaixo das necessidades de um 

Agrupamento, tem que alguém saber o que é que está a fazer. Saber analisar documentos, 

saber o que é que tem para gastar e aquilo que já gastou, se não? Não tem dinheiro. 

I - De que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

S4 - Eh… pá, se o professor tiver formação e se souber conjugar todos os aspetos da 

formação que obteve tem maior possibilidade de definir objetivos e traçá-los de maneira a que 

congregue esforços para que os consiga atingir.  

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

S4 - Se for relativamente à legislação isso é uma falha. Há aqui uma falha. Eu próprio 

falo por mim. Na minha especialização não houve nenhuma cadeira direcionada para 

legislação e legislação é necessário que efetivamente nos dias de hoje que correm que alguém 

saiba interpretar o que todos os dias sai no Diário da República. 
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I - Portanto, uma vez que fala na falha, e antes de darmos por terminada a 

entrevista, podemos, se é que percebemos bem o nos disse, depreender que a nível da 

legislação, o(s) Diretor(es) do(s) Agrupamento(s) de Escolas sente(m) necessidade(s) de 

formação nessa área? 

S4 - Sentem, a não ser que seja alguém de Direito. 

I - E é capaz de mencionar na sua opinião mais algumas áreas ou domínios em 

particular em que os Diretores ou o Diretor deste Agrupamento de Escolas sentem 

necessidades de formação? 

S4 - Eh… pá, eu acho em três áreas. Na área de contabilidade e na jurídica e na parte 

social. Se um Diretor conseguir ter estas três vertentes, acho que consegue gerir bem e liderar 

bem um Agrupamento de Escolas.  

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e quanto à formação e às necessidades de formação de um Diretor de 

Agrupamento de Escolas? 

S4 - Eu penso que alguém que apresenta um projeto de intervenção numa escola, é 

alguém que sabe para onde quer levar a escola. No entanto, ainda nos falta aqui uma coisa, a 

autonomia, porque a autonomia não é bem… é autonomia, mas é autonomia limitada. Tem 

uma barreira à direita e tem uma barreira à esquerda. Penso que o Diretor deveria ter mais 

autonomia e não depender tanto de instâncias superiores centralizadas.  

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista ao Subdiretor do Agrupamento de Escolas das Videiras 

AGREVI - S5    20-06-2014, 12h05 às 13h07 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

S5 - Mestrado em Supervisão Pedagógica. 

I - Qual a sua formação académica para a docência? 

S5 - Licenciatura em Física Educacional. 

I - E profissional? 

S5 - Já com estágio integrado. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

S5 - Quadro de Agrupamento. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

S5 - Física e Química. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

S5 - Desde o básico, 3º ciclo ao secundário. Atualmente tenho lecionado ao 

secundário. 
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I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

S5 - 510. 

I - Que idade tem? 

S5 - 55. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

S5 - 29 anos. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

S5 - 9 anos nesta Escola Secundária, agora sede deste Agrupamento de Escolas. 

I - Que cargo ocupa? 

S5 - Vice-Presidente da CAP/Subdiretor. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

S5 - 4 meses. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

S5 - É exercer liderança. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S5 - Exercer liderança exerce-se. 

I - O que é para si liderar? 

S5 - Liderar? Dirigir. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S5 - Também dirigir. 

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

S5 - Dirigir pessoas e recursos. Quando falo em pessoas são os recursos humanos e os 

outros recursos são os físicos e materiais. 

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

S5 - Não tenho nada a acrescentar. Parece-me que as perguntas são assim um 

bocadinho… estão ligadas. 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

S5 - A sua ação. 

I - Quer concretizar alguma delas? 

S5 - Fundamentalmente o modo de trabalhar dele. 
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I - Na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? E como desenvolve ele essas práticas? 

S5 - Digamos, eu acho que isso não tem definição, nem… 

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

S5 - Tal como tinha dito atrás. O que é que é a liderança? Liderança é liderar. 

Portanto, o que é que é um líder? Líder… há muitos líderes. Portanto, ser um líder é ser líder. 

Líder é a pessoa que pratica a liderança. Mas em abstrato também não se sai daí. Portanto, 

vamos lá a ver… 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S5 - O líder num Agrupamento de Escolas tem que ser aquele que leva para a frente a 

missão que lhe está atribuída ou que ele se propôs realizar. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? E no caso da liderança que o Diretor exerce neste Agrupamento de 

Escolas? 

S5 - Pesando na balança são mais os constrangimentos do que as facilidades. Os 

constrangimentos são de toda a ordem desde os materiais, os administrativos, 

fundamentalmente por aí.  

I - E quer salientar alguma facilidade ou não há? 

S5 - Não creio que hajam facilidades. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? 

S5 - A dimensão pedagógica deve determinar as práticas de liderança, porque isso é a 

missão base da escola. Imagine, eu o ou alguém não pode vir a exercer o cargo de Diretor 

pensando, olha vou fazer isto como se fosse sei lá, ali um clube náutico, por exemplo. Lá é 

uma atividade desportiva, não é? Ligada à náutica e aqui tem que ser mesmo com os aspetos 

pedagógicos, porque é a missão da escola.   

I - E no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, em que medida 

a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas da sua liderança 

escolar? 

S5 - A dimensão pedagógica, eu acho que tem influência nas formas e práticas da 

liderança escolar exercidas pelo Diretor, porque a sua ação deve-se pautar, pelo menos 

daquilo que aprecio, exatamente tendo em vista sempre como última finalidade a atividade 

pedagógica.  
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I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

S5 - A gestão tem a ver com a capacidade de pôr a «andar as coisas». 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S5 - É, tem a ver com a capacidade de pôr a «andar» coisas e pessoas. 

I - O que é para si gerir? 

S5 - Gerir é pôr a «andar as coisas». 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

S5 - É também pôr a «andar as coisas». Por exemplo, no outro gabinete da direção 

«chovem» pequenas questões e problemas que nós temos que dar resposta. Então é isso que é 

gerir. É pôr as «coisas a andar» no sentido de … Agora há gerir do curto prazo e há gerir de 

longo prazo e isso é o que se faz. 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor para colocar em prática a sua 

gestão? 

S5 - Eu não estou no pedagógico, mas creio que ele fundamente a sua prática nas 

decisões do Conselho Pedagógico. 

I - Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? 

S5 - Se quer que lhe diga não ressalvo nem saliento nenhuma. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

S5 - Novamente aquele que põe as coisas para a frente.   

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, será então o mesmo? 

S5 - É. Parece-me que isso é tudo a mesma coisa. Não vejo distinção. Vejo diferenças, 

não é? Mas para poder falar sobre cada um, não me parece que haja assim…  

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

S5 - Depende do tipo de gestor e do tipo de atividade que ele estiver a gerir. Há 

aqueles que têm mais facilidades e há aqueles que não têm. Por exemplo, um gestor bancário 

e um gestor de um clube são situações completamente diferentes e num lado e no outro, há 

sempre facilidades e há sempre constrangimentos. 

I - E concretamente no caso do Diretor deste Agrupamento de Escolas, na sua 

opinião que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da sua gestão? 

S5 - Pronto, ser líder e ser gestor são coisas diferentes. Mas um bom gestor também 

tem que ser um bom líder. Num Agrupamento de Escolas, a natureza daquilo que se está a 
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gerir é exatamente a mesma em relação a quando se lidera. No fundo o que é que está por 

detrás desta organização, não é a atividade pedagógica? Então o líder e o gestor têm que 

funcionar em função dessa missão última. 

I - Então, de acordo com a sua opinião, podemos referir que as facilidades e os 

constrangimentos que surgem ao Diretor no exercício da sua gestão são aqueles que se 

colocam a este gestor quando exerce a sua liderança no Agrupamento de Escolas? 

S5 - Sim, embora um gestor possa ser um líder. A perceção que eu tenho é que, por 

exemplo, fazer gestão ou exercer liderança são coisas diferentes, porque às vezes pode ser um 

bom líder e ser um mau gestor. Pode ser um bom gestor e ser um mau líder.  

I - Na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas de 

gestão escolar? 

S5 - Bastante. É a primazia que está ao de cima, é a atividade pedagógica. Os 

comportamentos gerais pautam-se sempre pela atividade pedagógica. 

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

S5 - Faria para esta resposta o que comentei anteriormente. 

I - E como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de 

Escolas? 

S5 - É exatamente o mesmo que já respondi lá atrás. 

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

S5 - Depende da pessoa. Depende da natureza da pessoa e da formação da pessoa. 

Acho que pode gerir e pode ser líder. 

I - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

S5 - Eu acho que lidera e gere.  

I - Então, na sua opinião, não sobressai um em relação ao outro? 

S5 - Digamos que… eu não faria uma grande distinção entre um e outro. Sendo certo 

que de 100% não é dividir em 50% para cada uma. É exercer liderança, digamos na totalidade 

e gerir também na totalidade. Não é no sentido de dizer que numa linha de 100%, atribuir 

20% à liderança e 80% à/ao gestão/gestor ou ao contrário, não. Exerce liderança e gere na 

totalidade. 
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I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

S5 - Eu acho que deve ter pelo menos um mínimo de identificação. Pelo menos isso é 

fundamental. Identificação e confiança.  

I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que o 

Diretor privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Subdiretor? 

S5 - Sem ser presunção da minha parte, eu creio que terá a ver com essas duas 

situações que referi, ou seja, identificar e confiar. Há ainda um outro aspeto para além da 

identificação e da confiança que tem a ver provavelmente com o saber fazer, o saber estar e 

essas coisas, mas isso depreende-se a partir do momento em quem… isso para mim é um 

sucedâneo, porque, por exemplo, você não estar a utilizar todos os…, as decisões que tomou 

no fundo foram todas baseadas no profissionalismo, não é? Portanto, quando eu digo que é a 

identificação e a confiança é porque parto do princípio que é profissional e se é profissional 

faz as coisas como deve ser. É mais nesse sentido. Portanto, ele, se calhar eu ou qualquer 

outra pessoa não escolheria ninguém que não soubesse fazer o trabalho dele [Diretor], ou seja, 

que não fosse profissional. Portanto, a escolha partindo do pressuposto que a pessoa é 

profissional, tem que ser sempre na base da confiança e da identificação. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? Consegue indicar alguma ação do Diretor que 

revele essa complementaridade? 

S5 - Assim de repente não consigo. 

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

S5 - A pessoa, no sentido de pessoa humana. A formação, a personalidade e a 

identidade. No fundo, todo o percurso que fez, porque o que está por de trás da personalidade 

da pessoa, daquilo que a pessoa é, tem a ver com as aprendizagens do percurso de vivências 

experimentadas. Portanto, acima de tudo é a pessoa, o homem.   

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

S5 - É o homem do leme, é o que comanda, o que dirige. 
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I - E em particular de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada? 

S5 - É exatamente a mesma coisa. É aquele que vai à frente, às vezes o homem do 

leme vai lá atrás. É isso. A função é essa. Traça o rumo a partir da missão.   

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

S5 - Desempenha funções de liderança e de gestão. Todas as funções subjacentes a 

estas, porque decorre exercer liderança e de fazer gestão. Por exemplo, um ato: tem que se 

pagar uma coisa. Isso já decorre de um ato de gestão. Por de trás disso há n coisas, agora não 

vou enumerar isso. Portanto, são todas as ações que correspondem a essa duas áreas que citei. 

I - Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

S5 - Por aquilo que eu vejo é mais a parte administrativa, e por vezes na parte do gerir 

pessoas, como constrangimentos, mas isso é uma coisa que nós não podemos mudar a cabeça 

das pessoas. Como alguém dizia… é mais fácil mudar uma montanha do que mudar o caráter 

ou a personalidade de uma pessoa. Portanto, tem que se arranjar maneira para chamá-los a nós 

e não afastá-los. 

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

S5 - Não. Poder, pode. 

I - E quer especificar? 

S5 - Poder, pode. Agora dever, também não vejo que não deva. Por exemplo, imagine 

que eu tenho um filho, do ponto de vista de participação em eventos de cidadão, portanto, 

para o exercício de cidadania não deveria ser impeditivo o Diretor, ou seja, quem for que 

esteja a exercer esse tipo de cargos, de, por exemplo, participar no clube onde os filhos 

andam, ou num órgão social e exercer no fundo cidadania naquilo que está à sua beira. 

Portanto, a «exclusividade» que aparentemente está expressa nesta questão, para mim não a 

vejo como exclusiva. 
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I - Portanto, se bem percebemos das suas palavras, um Diretor de um 

Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não Agrupada poderia e até deveria, se fosse 

o caso, desempenhar outras funções, mas desde que em termos de tempo não colidisse 

com o desempenho das funções de máximo responsável pela escola? 

S5 - Estou a pensar exatamente nisso. Se fosse, por exemplo, vamos lá ali gerir a 

empresa da esquina e a empresa da esquina… olhe depois tem de despachar das nove ao meio 

dia e das nove ao meio dia, supostamente é quando nós temos aqui a maior carga de aulas, 

está a «ver»? É mais nesse sentido. Agora não se trata de acumular, mas sim, trata-se mais de 

exercer cidadania, porque exercer cidadania significa que nós participamos com os nossos 

vizinhos, com os nossos conterrâneos na parte que está fora da escola. 

I - Portanto, ser útil à sociedade de uma outra forma? 

S5 - Exatamente. 

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

S5 - Que formação? Muita. Administrativa, a parte administrativa envolve recursos. 

Muito também no sentido do conhecimento das pessoas e das organizações, se calhar a 

Psicologia do Indivíduo e a Psicologia da Organização. Fundamentalmente essas duas coisas, 

porque aqui trabalha-se com pessoas e trabalha-se também com coisas às vezes menos 

tangíveis, como são, por exemplo, os resultados escolares. Quando nós projetamos uma 

determinada missão, dizemos assim… olhe, temos um grau de sucesso de x e vamos ver se 

passamos o grau de sucesso para x+1 ou então temos um grau de abandono escolar de y e 

vamos ver se passamos para um grau de abandono para y menos qualquer coisa. Então o que 

se está a qui a fazer são trabalhar dados não tão tangíveis, não é? Mas que acabam por 

decorrer da maneira que nós conseguirmos cativar, utilizando mesmo a expressão do 

principezinho do «cativar», no sentido de trazer elementos que convirjam nessa tal missão, 

nesse tal rumo para diminuir, por exemplo, os abandonos ou para aumentar o sucesso.  

I - Se bem percebemos da sua opinião, portanto, entende que para esse desiderato 

também poderia concorrer a formação, é isso? 

S5 - É claro é que… Vamos lá a ver só por… eu não excluo de todo essa hipótese, 

porque a autoformação das pessoas hoje em dia é uma das competências que nós temos que 

ter, não é? Aliás é isso que você está a fazer, já que não teve direito a nada, mas a 

autoformação, a procura do autoconhecimento é algo, é uma valência, é uma competência 

chave hoje em dia. Nada impede que num determinado momento tenha um perfil tão 

enriquecido que não deixe de fazer isso, por exemplo, que seja o Diretor. Agora existindo um 
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conjunto de conhecimentos e competências estruturadas e quando eu falo nisso estou a 

associar a formação, se existir isso é, digamos quase que ouro sobre azul, para aquela pessoa 

que tendo esse conjunto de competências no seu autoconhecimento, na sua autoformação e 

que permite às vezes até fazer a diferença.   

I - Ainda na sequência da formação, coloco a questão seguinte no âmbito desta 

área. Nesse sentido, que formação específica acha que o Diretor deve possuir para 

desempenhar as suas funções? 

S5 - Eu não diria formação específica. Eu acho que pela abrangência das situações que 

aqui se colocam não diria uma única formação, mas várias. Desde a parte administrativa e na 

parte administrativa você encontra desde sei lá o saber porque é que um professor tem que 

justificar uma falta com atestado médico. Eu dou-lhe um exemplo concreto. Um professor 

falta a um tempo e depois tem que justificar a falta com um atestado médico para uma hora ou 

então, por exemplo, sei lá, as plataformas eletrónicas sejam elas de pessoal, sejam elas das 

turmas, sejam elas das compras públicas, está a «ver»? É tão abrangente, tão diversificado 

quanto isso. Portanto, a formação específica a existir tem que pensar que deve cobrir esses 

domínios, porque se não quem não sabe mexer numa plataforma não se safa, para além 

daquele aspeto técnico, não é? Isto é mais técnico. Eu considero que é a parte administrativa, 

é da organização e do indivíduo. Portanto, para mim é a Psicologia da Organização, a 

Psicologia do Indivíduo e depois é o know how destas coisas.  

I - Na sua opinião, que razões devem levar à escolha dessa formação, por 

exemplo, por parte do Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada? 

S5 - Ah… eu acho que isso depende muito da formação do próprio, ou seja, da 

formação que o próprio já tem. Imagine que o Diretor vem da área das Psicologias. Se ele 

tiver uma boa formação base na Psicologia Individual e na Psicologia das Organizações, 

provavelmente ele iria privilegiar não essas, mas provavelmente, por exemplo, a parte 

administrativa das plataformas. 

I - Então, podemos depreender da sua resposta a esta questão que as razões que 

levam à escolha de formação, por exemplo, por parte do Diretor têm a ver com as suas 

necessidades de formação, atendendo também à formação que tem? 

S5 - É, mas eu acho que toda a gente faz isso. Eu, por exemplo, faço. Eu, por exemplo, 

se tiver uma área que tenha mais domínio e outra área que tenha menos domínio, mas que 

também tenho interesse para eu alargar os meus horizontes, então eu não vou fazer uma 
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formação aqui nesta área (que tenho um maior domínio), e vou procurar alargar a minha área 

de formação procurando escolher essa área (que tenho um menor ou menos domínio).   

I - A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento de Escolas proporcionou- 

-lhe determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que este gestor concretizou 

essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão escolares? 

S5 - Eu em duas palavras diria na prática do dia a dia, pondo isso em ação, porque 

existindo, vamos lá a «ver», isto é uma espécie de background, um bocado como os 

treinadores de futebol, passe o termo. Um treinador de futebol deve ser um conhecedor de 

todas as regras, não é? Como é que aquele joga? Se chuta melhor com o pé esquerdo? Se 

chuta melhor com o pé direito? Se faz isto ou se faz aquilo? Em função disso ele constrói a 

equipa. É um bocado isso. A formação como o gestor que está aí a referir tem que ter pelo 

menos nesta perspetiva é a de um indivíduo que conhece, digamos, a estrutura e como mexer 

na estrutura e aqui o mexer é em todos os aspetos, quer na parte administrativa, quer na parte 

de pessoal e a partir daí em função do tal rumo, aponta para que se comece a andar e se siga 

por aí, ou seja, por esse rumo. 

I - Que aspetos da formação do Diretor deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das funções do mesmo? 

S5 - Acho que é um todo. É o todo equilibrado. 

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

S5 - Eu acho que muito, porque, por exemplo, no caso concreto que eu lhe estava a 

dizer. Imagine que há um docente de Psicologia, que tem formação base de Psicologia em que 

tem cadeiras da Psicologia da Organização, da Psicologia disto, da Psicologia daquilo, montes 

de Psicologia. É claro que essa valência de certeza que ele vai pôr em ação, não é? 

I - E é muito importante na sua opinião essa formação pedagógica de base do 

docente, assim como também é importante a colocar em prática? 

S5 - Ai, claro que é. Dou-lhe outro exemplo. Eu sou da área do grupo de recrutamento 

510, de Física e Química e quando temos aí um determinado produto de limpeza eu precisei 

de ver a ficha técnica do produto. Eu se não fosse de Física e Química estar a ler, por 

exemplo, a dose letal para 50% da população, eu não sabia o que era aquilo, está a «ver»? E 

eu a partir daí dei resposta por aquilo que tinha que dar. Portanto, as formações de base não 

são de desprezar, antes são é muito de transportar para aqui. 
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I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretor? 

S5 - Olhe, por exemplo, a minha formação, na nota que lhe acabei de dar agora, 

permite dar resposta a esses casos. Vou-lhe dar outro exemplo também concreto. 

Anteriormente como Subdiretor, um dos aspetos quando eu cheguei cá, nós tínhamos potência 

contratada à EDP em termos de fatura era mais ou menos 116 kW, procurámos implementar 

uma política… expus a situação e atualmente nós descemos talvez 25% disso, que se traduz, 

parece que não, numa redução de custos. Portanto, se eu não soubesse fazer contas e agora 

aqui contas no sentido de trabalhar a energia para aqui e para ali, se calhar se fosse um da área 

da Psicologia não saberia fazer isto. Mas, por exemplo, eu também não saberia fazer o que o 

da Psicologia faz. Isto só para lhe dizer que a formação de base é uma mais-valia para a 

podermos utilizar. 

I - Essa formação de base que refere é também uma mais-valia para se ser 

Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

S5 - Ai, isso não tenha dúvida. Essa formação até pode ser útil só para Português, está 

a «ver»? Se o professor de Português for Diretor e entre um que não sabe escrever um ofício e 

aquele que sabe escrever muito bem o ofício, faz toda a diferença. 

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

S5 - Eu não tive. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação dirigida para o Diretor? 

S5 - Não creio. Num plano de formação anterior a 2009-2010 tivemos uma formação 

para a avaliação interna para um grupo específico que se encontrava a realizar essa função. 

Depois o Diretor faz é formação, mas de livre iniciativa dele, tal como eu, por exemplo, se 

quiser ir a um congresso da minha Sociedade Portuguesa de Física, eu sei que eles fazem um 

congresso, então eu vou, mas isso não se incorpora no plano de formação aqui do 

Agrupamento de Escolas. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação dirigida para o Diretor? 

S5 - Daquilo que eu conheço não. 
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I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

S5 - Olhe, em termos dos grandes domínios acho que deveria existir isso. É uma 

questão que… Depois a formação objetivamente para ser uma formação e não daquelas em 

que a gente vai lá e olha isto bastava eu ter lido, a tal questão da autoformação, do 

autoconhecimento, essa competência que nós podemos mobilizar… faria todo o sentido que 

vocês passassem dos domínios gerais para atribuições específicas. Acho que um plano de 

formação deveria construir-se tendo sempre isto em mente, porque às vezes esse know how, o 

saber, por exemplo, para alguns até pode ser uma repetição, mas o que é certo é que aceder-se 

a uma formação por conta, ou avulsa… Ainda de acordo com a sua questão, eu partiria 

sempre, se é essa a perspetiva, de um levantamento de necessidades, porque há um risco 

sempre de que quando nós preparamos um plano de formação seja extremamente interessante 

para um, mas para outro seja completamente enfadonho porque aquilo que eu estou a sentir 

para mim é novidade, aquilo que o outro pode estar a sentir, ah… isto já eu sei, isto já eu 

conheço, para fazer isso não valia a pena ter vindo cá. Está a «ver» esta dualidade quase que 

em extremos podemos ter, portanto, a construção de um plano de formação nessa perspetiva 

ou é acompanhado deste tipo de levantamento de necessidades ou então é um «tiro no 

escuro». 

I - Portanto, se bem percebemos a sua opinião, os conhecimentos indispensáveis 

para a liderança e para a gestão escolares no âmbito das funções do Diretor, digamos 

assim, é imprescindível que isso parta sempre de um levantamento de necessidades de 

formação, em que depois a partir daí quem gere tenha um conhecimento prévio das 

necessidades de formação que existem, elabore o tal plano de modo a satisfazer as 

pessoas no domínio da formação que irão ter? É também este processo realizado de 

forma a que o gestor fique descansado em relação à formação que irá ser disponibilizada 

aos destinatários, uma vez que seria essa em que teriam mais necessidades de formação? 

S5 - É melhor fazer-se isso, porque… vamos lá «ver», os indivíduos a quem é 

oferecida a formação têm diferentes backgrounds, têm diferentes formações iniciais, têm 

diferentes experiências de trabalho até de… é completamente diferente, eu, por exemplo, há 

meia dúzia de anos quando vim para aqui, para o órgão de gestão, tinha uma experiência que 

era diminuta. Atualmente a experiência acumulada que eu disponho é diferente, para cima, 

para maior. Portanto, a necessidade que eu vejo da tal pesquisa, de saber em que ponto em 

que este está, é no sentido para não criar estas eventuais situações enfadonhas de quem lá está, 
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eh, que chatice isto outra vez, mas isto já eu conheço, para vir cá, o que é que vale a pena 

fazer isso. Depois há um outro aspeto que também tem a ver com a natureza da formação, 

porque se vocês pretendem formação para pessoas «novatas» é uma coisa e para aí eu não 

preocuparia tanto com o levantamento das necessidades de formação, mas faria na mesma e se 

calhar aí os grandes domínios deixava-os abertos, quer dizer mais alargados. No caso concreto 

da população-alvo ser já de «pessoas velhas» aí já teria que ser diferente e aqui, eu diria que 

era quase uma obrigação fazer esse levantamento de necessidades. 

I - E para o Diretor também considera importante que seja feito um 

levantamento de necessidades de formação? 

S5 - Sim, embora esse levantamento de necessidade se calhar de um ponto de vista 

formal não sei como deva fazer. 

I - De qualquer modo, na sua opinião considera que também é imprescindível 

fazer? 

S5 - É, porque qualquer formação seja ela de que tipo for precisa de saber qual é o 

ponto de partida dos formandos. Se não se sabe qual é o ponto de partida dos formandos, 

estamos a criar situações que podem ser embaraçosas.   

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

S5 - Sem dúvida. 

I - Em que medida? 

S5 - Vamos lá «ver», na ótica da imagem do Diretor, do gestor máximo como o 

homem do leme, o timoneiro, tipo o comandante, não é? Se ele vai comandar o navio num 

determinado rumo e se ele não sabe ler os sinais ou de radar ou do céu ou seja lá o que for, de 

como navegar e de como evitar perigos ou não evitar perigos, ele tem que ter essa perceção 

dos sinais exteriores sejam eles externos das coisas, sejam das pessoas que é para em função 

disso definir e pôr o barco a andar no rumo que se pretende (neste caso o Agrupamento de 

Escolas a funcionar como se pretende).   

I - De que forma pensa que a formação contribui ou pode contribuir para uma 

liderança perspetivada pedagogicamente? 

S5 - Eu acho que parte muito da natureza que está construída a formação. Nós 

podemos ter formações pouco viradas para a formação pedagógica. Portanto, essas não vejo 

em como hão de dar um grande contributo. 
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I - E as outras formações que estão direcionadas para a parte pedagógica? 

S5 - Ai, essas poderão dar uma mais-valia acentuada, mas é preciso que fique lá, que 

sejam os conteúdos, digamos, que sejam operacionalizáveis para que consigam emergir para a 

atividade pedagógica. Isso que está aí eu nem ponho em causa, porque a pessoa supostamente 

vai fazer a formação… ah… quem forma supostamente dá a melhor formação e está com a 

melhor das intenções e o formando que vai «receber» a formação também estará com a 

melhor das intenções que não é desleixar-se, fala para aí que eu não te oiço.    

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

S5 - Olhe, acho que às vezes temos as duas situações, que é uma situação de ajuda 

quando nós tivermos qualquer dúvida interpretativa nalgum diploma legal seja o que for, 

poderemos ter uma ajuda boa se nós, digamos, em termos de hierarquia prosseguimos para a 

Direção de Serviços da Região Algarve ou então lá para cima (para Lisboa) e aí, digamos que 

o contributo é bastante bom. Também poderemos ter situações um bocado contrárias que é, 

por exemplo, ao nível de algumas formações, por exemplo, se sair legislação sobre as 

plataformas, sobre as compras públicas, embora tenha existido esforço e há esforço por parte 

do Ministério e da Secretaria-Geral do Ministério da Educação para construir plataformas 

associadas ao Ministério isso não é suficiente, porque há outras plataformas que nós em 

determinados momentos somos obrigados a utilizá-las, mas para sabermos utilizá-las não nos 

podemos dirigir à plataforma assim de uma maneira, porque a formação deles é paga, mas não 

é paga por custo baixo. É bastante cara. 

I - Recentrando-nos novamente na questão anterior, questiono-lhe que 

contributos acha que a formação no âmbito da legislação poderia dar ao Diretor, 

digamos ao «corpo de gestão», para a interpretar e aplicar quotidianamente no 

Agrupamento de Escolas ou na Escola não Agrupada onde exerce a sua atividade 

profissional? 

S5 - Nesse caso concreto, pois poderia abordar, mas tanto quanto eu sei normalmente a 

tutela desenvolve esclarecimentos ou sessões de esclarecimento e este ano já desenvolveu (no 

dia 6 de junho de 2014, em Évora para prestar esclarecimentos sobre o Despacho normativo 

n.º 6/2014, de 26 de maio) para clarificar exatamente isso. Foi uma sessão de esclarecimento. 

Não é tão formalizado no aspeto da formação que estamos aqui implicitamente a falar, mas 

qualquer esclarecimento pode ser encarado como uma formação. Agora, utilizando esse 

Despacho normativo como referência, efetivamente aquilo às vezes é difícil de deslindar e aí 
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tem um exemplo com essas fórmulas, qualquer pessoa que não esteja suficientemente dentro, 

aquilo é uma chinesice. 

I - E no caso da formação de base do Diretor ser a área do Português, como acha 

que o mesmo pode lidar com esse ponto que acaba de levantar? 

S5 - Então aí, vai precisar de umas grandes ajudas, mas isso aí eu não tenho dúvidas. 

I - Se bem percebemos, depreende-se da sua opinião que a formação aqui 

também é útil para ajudar o Diretor na interpretação e na aplicação da legislação, 

porque ela é muita e remete para aqui e para ali, ou seja, para outros normativos? 

S5 - Sim, mas depois às vezes temos alguma dificuldade em relação a alguma 

contradição, por exemplo, quando há Decretos-Leis, por exemplo, o n.º 139/2012, de 5 de 

julho, que tem a ver com a gestão, se depois for ver a Portaria n.º 243/2012, de 10 de agosto, 

entre uma situação e outra, depois posso-lhe mostrar ali só para ter esta noção, aparentemente 

nas nossas leituras aquilo é contraditório e até agora ainda não houve esclarecimento. 

I - Portanto, pode ainda depreender-se das suas palavras que a área ou o domínio 

da legislação pode apontar para uma necessidade de formação, por exemplo, do 

Diretor? 

S5 - Digamos que um bocado à semelhança como os sindicatos têm nas agendas, está 

a «ver»? Eles lá têm tipo Capítulos sobre férias, faltas e licenças, sobre concursos, sobre o 

calendário, sobre os contactos dos vários secretariados, então se calhar uma formação 

incorporar aspetos relativos à legislação, aliás à semelhança do que foi feito para a legislação 

da administração pública no seu conjunto, em que a mesma foi compilada e editada em livro 

intitulado «Legislação da Administração Pública - Versão Consolidada», de setembro de 2009 

(livro mostrado pelo entrevistado ao entrevistador). Está a «ver»? É um bocado isto e porquê? 

Porque muita das vezes a profusão de… às vezes é cai um e na semana seguinte cai outro, ou 

seja, a profusão e a divulgação da legislação, os legisladores parece que nunca param… 

I - Então na sua perspetiva esta situação configura-se como um constrangimento 

e podia ser suavizado com formação que o MEC disponibilizasse ou outra entidade? 

S5 - Sim ou que alguém disponibilizasse.  

I - Mas é um aspeto em que já vão verificando que há necessidades de formação, 

uma vez que a legislação vai sendo muita, complexa, sobreposta e por vezes 

contraditória, é isso? 

S5 - Sim, é. Digamos que seria nesse sentido, embora desde que nós saibamos a sua 

existência. Ela exige a nossa capacidade de leitura e isso permite-nos digamos que procurar 
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alinhar as principais linhas. Agora o facto de ser referido ou integrado numa formação poderia 

levar a que, e normalmente quando se fazem formações os contributos e as interpretações dos 

diferentes indivíduos ou dos formandos que estão lá, podem servir para uma coisa muito 

interessante na partilha que é… então como é que tu fizeste perante esta situação? Ai eu fiz 

assim. A leitura que eu fiz resolvi desta forma e o outro diz… ah… engraçado, eu perante isto 

resolvi assim, se calhar não está mal pensado. Pronto, esta troca e esta partilha de ideias 

poderá levar a um maior enriquecimento na análise e conhecimento da própria legislação, 

porque às vezes é a operacionalização.  

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e quanto à formação e às necessidades de formação de um Diretor de 

Agrupamento de Escolas? 

S5 - Ah… eu não sei até que ponto isto já existe, mas… creio que já existem cursos 

para gestão, tipo licenciaturas, não é? Ou Pós-graduações. Ah… eu não sei exatamente qual é 

o currículo que esses cursos têm, mas a existência de cursos de base gerais, um bocado como 

funciona no Instituto Nacional de Administração (INA), dado que o INA permite e faz com 

que os diferentes agentes públicos, os ditos funcionários públicos técnicos ou não técnicos 

possam ter acesso a um determinado tipo de formação e eles funcionam. 

I - Portanto, se bem percebemos, das suas palavras entende-se que em Portugal 

deve haver formação de início para Diretores de Agrupamentos de Escolas ou de Escolas 

não Agrupadas ou para cargos de gestão, é isso? 

S5 - De início não direi ou então um bocado como o existir um INA. 

I - Defende então a existência de um INA para a parte dos Diretores dos 

Agrupamentos de Escolas ou das Escolas não Agrupadas, ou seja, uma organização 

responsável pela qualificação e atualização destes gestores escolares? 

S5 - Exato. Eu não sei se é possível ou não, mas se é possível para a outra função 

pública, se é possível para outros que têm situações específicas e concretas, porque não já que 

nós ainda somos menos de mil no país, não é? Mas mesmo assim mil é um número 

considerável e os que vêm a seguir, porque você passado algum tempo, um Diretor reforma- 

-se, aposenta-se ou sai por outro motivo qualquer, parece que não, mas seria eventualmente 

possível criar uma alimentação para suster essa lacuna e/ou necessidade. 
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I - Defende, então, a criação de um curso que ajudasse a formar ou que tivesse 

essa componente da formação para o órgão de gestão (Diretor, Subdiretor e Adjuntos) e 

que depois também contivesse lá nos seus aspetos, módulos ou qualquer coisa do género 

que permitisse a atualização gradual ou progressiva deste tipo de gestores escolares? 

S5 - Por exemplo, porque as coisas, os cursos… isso é como os programas, as 

aplicações. Saiu agora, mas agora temos que fazer outra versão porque entretanto houve esta 

modificação e era um bocado feito isso ou fazer um módulo de qualquer coisa para fazer um 

upgrade. 

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista à Adjunta do Diretor do Agrupamento de Escolas das Alfarrobeiras 

AGREAL - A1     6-06-2014, das 10h05 às 11h02 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

A1 - Portanto, eu sou Educadora de Infância. Ah… tirei o curso na antiga Escola do 

Magistério Primário. Era um Bacharelato e depois fiz um ano e meio de um complemento de 

formação em Lisboa na Almeida Garrett.  

I - E profissional? 

A1 - Eu não… não, o curso de Educadora de Infância não tem profissionalização antes 

nem depois como os outros cursos do segundo ciclo, do terceiro ciclo. Portanto, eu assim que 

tirei o curso comecei a trabalhar. Antes não tinha… não tinha nenhuns dias de serviço, só... 

não sei o profissional refere-se a quê concretamente? 

I - A estágio integrado, profissionalização em serviço…?  

A1 - É estágio integrado como o meu curso. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

A1 - Sou do Quadro de Agrupamento. 
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I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

A1 - Portanto, é Pré-escolar. É grupo 100. Não tem… não há disciplinas. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

A1 - No Pré-escolar. 

I - Portanto, como já referiu o seu grupo de recrutamento é o grupo 100? 

A1 - O meu grupo de recrutamento é o grupo 100. 

I - Que idade tem? 

A1 - 57 anos. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

A1 - Pergunta muito difícil. Eu comecei a trabalhar em 85. Temos que fazer as contas. 

Até… devo ter para aí uns 26, 27 anos. Tenho que confirmar, mas acho que é isso. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

A1 - Na volta dos 12, 13 anos. Se calhar não tanto, vá. Mas uns 10 anos. 

I - Então ficamos nos 10 anos? 

A1 - Sim, 10 anos. 

I - Que cargo ocupa? 

A1 - Atualmente sou Adjunta do Diretor deste Agrupamento, claro. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

A1 - Então até aí, dois anos, porque este é o terceiro ou quarto? Ou dois ou três anos, 

porque este é o... Este ano é o quarto. Portanto 31-08-2013… 

I - Iniciou com o Diretor em? 

A1 - Quando passou para Agrupamento, com «mega-agrupamento», não… 

I - Seria setembro de 2010? 

A1 - Sim, exatamente. 

I - Portanto, estamos a falar de três anos? 

A1 - Sim, de três anos exatamente. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

A1 - Ah… a liderança para mim tem a ver com o… com uma pessoa… com o… com 

uma pessoa que tenha perfil para líder, mas que ao mesmo tempo consiga descentralizar o 

«poder» que detém. Não é uma pessoa que queira fazer tudo sozinha, mas que sim senhor tem 

que ter perfil de líder, saber liderar, mas que ao mesmo tempo consiga descentralizar para as 

pessoas da sua confiança e que o rodeiam, determinadas tarefas para que as coisas consigam 

correr da melhor forma.  
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I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A1 - Precisamente a mesma opinião. Sou a favor de lideranças democráticas, mas com 

a presença de um líder forte que é preciso. 

I - O que é para si liderar? 

A1 - Para mim liderar é… liderar para mim será aquela pessoa que tem um perfil de 

decidir, ah… num momento, a curto e a longo prazo e que… e que… que de alguma forma 

seja uma pessoa ativa e que… e que… decida sem… sem grandes delongas, pronto. É isto que 

se tem que fazer, é para aqui que caminhamos e vamos em frente sem se perder em pequenos 

caminhos. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A1 - É precisamente a mesma coisa. Não faço diferença entre uma liderança e a outra. 

Acho que as escolas precisam de pessoas, ah… com capacidade de decisão e às vezes essa 

capacidade de decisão implica partir… romper com algumas situações que estão criadas e 

com… são dados adquiridos e é assim que se costuma dizer: ah… sempre funcionou assim, é 

assim que funciona bem e às vezes essas roturas implicam algum descontentamento da parte 

das pessoas, não é?  

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

A1 - Que aspetos? Eu acho que um líder deve ser uma pessoa organizada, metódica, 

ah… ah… decidida, com capacidade de… de… de diálogo e com a capacidade de… de dar a 

volta às situações por mais complicadas que pareçam. Basicamente é isso.  

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

A1 - Precisamente a mesma… as mesmas caraterísticas.   

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

A1 - Que formas? Ah… eu acho que… essa questão de formas eu não consigo 

encontrar uma forma específica. O que eu acho é que… para já rodeia-se de uma equipa na 

qual tem confiança e depois tenta fazer com que as pessoas que trabalham à volta dele tenham 

capacidade para decidir os problemas e que normalmente só chegam de facto a ele coisas que 

os outros colaboradores não consigam… ou que têm algumas dificuldades ou que já tentaram 

resolver e que não conseguiram resolver, ah… chegam a ele. De outra forma tudo é 

partilhado, tudo é falado entre nós nas nossas reuniões e decidimos qual é a melhor forma 

de… de resolver as questões. Claro que ele terá sempre a última palavra nalguma questão que 

se mostre mais complicada.  
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I - Na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? E como desenvolve ele essas práticas? 

A1 - Eu acho que já respondi a essa questão na outra questão anterior. 

I - Ou se quer citar algum exemplo concreto ou realçar algum aspeto? 

A1 - Hum... não… não… O aspeto que eu realço nomeadamente em relação aqui à 

liderança do meu Diretor é precisamente que acho que ele é uma pessoa que consegue, e faz 

isso com alguma facilidade, ah… delegar nas pessoas que ele escolheu e que à partida terá 

confiança em delegar os problemas. Não é uma pessoa centralizadora. Não é uma pessoa 

que… que… que tenha sede de poder e de mostrar a toda a gente que quem manda é ele, não. 

Ele fala naturalmente. É uma pessoa que tem uma grande capacidade, no meu ponto de vista, 

de decisão. Tem hum… tem hum… bastante facilidade de expor aquilo que pensa e pronto é 

por aí.   

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

A1 - É tudo aquilo que eu falei anteriormente. Acho que um líder deverá ser uma 

pessoa com capacidade para decidir, resolver, ah… com boa presença, com… com… com 

uma boa capacidade de oralidade, mas que ao mesmo tempo tenha a capacidade de saber 

delegar nas pessoas que o rodeiam, há… questão que façam parte da envolvência do 

Agrupamento, porque eu para mim um líder não é aquele que centra em si e quer resolver os 

problemas todos sozinho. Um líder para mim é aquela pessoa que partilha e que sabe 

partilhar. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, em abstrato? 

A1 - A mesma questão. Precisamente a mesma questão. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

A1 - Que facilidades e constrangimentos? Em abstrato, que facilidades e 

constrangimentos que se colocam? 

I - Que se colocam ao líder no exercício da sua liderança? 

A1 - Para já, acho que uma pessoa para ser líder de qualquer coisa tem que ter perfil. 

Se não tiver perfil é muito complicado pôr em prática essa liderança. Ah… depois isso 

depende muito da forma como a pessoa conduz a própria liderança. Se for uma pessoa que 

cria empatias, ah… facilmente os constrangimentos que surgirem vão ultrapassando. Se for 

uma pessoa que crie ali grandes inimizades tudo é muito mais complicado. Não tenho mais a 

acrescentar sobre isso.   
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I - E no caso da liderança que o Diretor exerce neste Agrupamento de Escolas? 

A1 - Olhe, o maior constrangimento é a falsa autonomia que os Agrupamentos têm. 

Ah… temos muito pouca autonomia. Debatemo-nos com… com problemas financeiros, 

também muito chatos. Não temos o dinheiro que gostaríamos de ter, nomeadamente, para 

tornar a escola mais apelativa, mais ah… ah… mais acolhedora, ah… portanto, os 

constrangimentos maiores que eu penso será mesmo ao nível da autonomia, quer pedagógica, 

quer financeira. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica, uma vez que até 

acabou por falar nela agora, influencia ou determina as formas e práticas de liderança 

escolar? 

A1 - A dimensão pedagógica influencia? Eu acho que sim, que influencia bastante, 

porque está diretamente ligada aos bons resultados de uma escola e que qualquer Diretor 

gostará de ter uma escola com bons resultados e uma dimensão pedagógica válida e… e… e 

com uns resultados visíveis e que seja vista pelas outras pessoas ou pelos outros 

Agrupamentos como uma escola de referência. 

I - E no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, em que medida 

a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas da sua liderança 

escolar? 

A1 - O nosso objetivo ou o objetivo do Diretor será sempre ah… melhorar a dimensão 

pedagógica da escola e o nosso Diretor não foge à regra. Tem sempre em vista… qualquer 

medida que se tome, tem sempre em vista a melhoria pedagógica do Agrupamento. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

A1 - A gestão de um Agrupamento ou está-se a referir em abstrato à gestão? 

I - Refiro-me em abstrato à gestão? 

A1 - Sim. Ah… a gestão para mim de qualquer coisa deverá ter sempre a ver com o 

perfil das pessoas que fazem parte dessa gestão. Ah… e deverá ser sempre uma gestão... Eu 

para mim preocupo-me muito com as pessoas e acho que quem está na gestão, deve ouvir, 

deve estar… deve estar no terreno, perceber quais são efetivamente as preocupações das 

pessoas, ah… o que é que falta, o que é que precisam e isso não se faz fechado num gabinete. 

A pessoa deve falar, ah… ao fim ao cabo deve descer aos aposentos de baixo, digamos em 

sentido figurativo, e relacionar-se com as pessoas porque efetivamente do relacionamento 

com essas pessoas é que nós poderemos efetivamente perceber as falhas e nomeadamente em 

relação à gestão do que é que se queixam, onde podemos melhorar, basicamente por aí. 
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I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A1 - Penso precisamente a mesma coisa. Acho que deve haver uma gestão próxima do 

pessoal docente, não docente, de toda a comunidade educativa, alunos, encarregados de 

educação, pais, ah… toda a gente envolvida no processo. Deve de facto haver uma relação 

próxima com as pessoas, ah… uma «porta aberta», as pessoas não se sentirem constrangidas 

com qualquer elemento da gestão, para exporem os seus problemas, poderem partilhar, 

poderem falar abertamente sem constrangimentos. Claro que ah… sempre com uma presença 

de… há sempre alguém que tem que impor limites e ter consciência que há limites. À que 

respeitar quem está na gestão, mas também ah… perceber que podem contar com essas 

pessoas que… que… que estão na gestão para resolver qualquer problema. 

I - Portanto, se bem que percebi fala ou defende mais uma gestão democrática, 

aberta e partilhada? 

A1 - Sim, mas ah… é democrática o quanto baste, porque normalmente as pessoas em 

democracia tentam muito ah… abusar e furar o esquema. Portanto, perceber que a democracia 

funciona até determinado momento, ah… está a abusar então tem que se pôr aqui um travão. 

Tem que se perceber, afinal tudo bem, tem que ter alguma uma voz ativa, mas aqui quem 

manda sou eu e agora é assim, percebe? Ah… ah… eu pelos anos de experiência que tenho e 

com grande tristeza digo e nomeadamente em relação ao meio escolar, nós… ah… há pessoas 

que gostam muito, mas muito de serem tratadas com «mão de ferro». Só sabem funcionar 

dessa forma.  

I - O que é para si gerir? Estamos a falar em termos abstratos. 

A1 - Gerir para mim basicamente é… tem a ver com a capacidade que nós temos de 

resolver problemas. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A1 - Precisamente a mesma coisa. Gerir para mim tem a ver com a capacidade da 

pessoa que tem de se desenvolver, de… de… de conseguir dar a volta às situações do dia a dia 

que vão surgindo, sem se perder e sem se pensar, olha agora posso ir por aqui, posso ir por ali, 

não, olha tomo uma decisão vou por aqui e é assim e ter essa capacidade de gerir essas 

situações no dia a dia e de tomar decisões.    

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor para colocar em prática a sua 

gestão? 

A1 - Eu acho que isso está um bocado incluído e implícito noutras coisas da qual dê 

resposta. É assim… ah… ah… eu penso que aqui no meu Agrupamento, o meu Diretor tem… 
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quando é necessário ele aprece como cabeça de cartaz e é ele que dá a cara e é ele que diz 

não, ah… eu… e se for preciso dá um «murro na mesa» para que as coisas funcionem melhor. 

De qualquer das formas tem essa capacidade de ah… delegar e de… de… dar algum… algum 

«poder» às pessoas que o rodeiam e das estruturas que são criadas, para de facto poderem 

funcionar, ou seja, as hierarquias funcionarem efetivamente. 

I - E nesse caso concreto que acaba de referir, esse «poder» que delega será um 

poder de liberdade, mas com responsabilidade? 

A1 - Exatamente. Exatamente. 

I - Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? Quer referir alguma em particular? 

A1 - É dinâmica, uma pessoa que… que está sempre pronta para abraçar novos 

desafios. Ah… ah… promove… promove… trabalha muito bem na base dos intercâmbios, 

gosta muito de conhecer novas culturas, novos países e de ao mesmo tempo trazer essas 

experiências e vivenciá-las aqui com os nossos alunos. Basicamente é isso. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

A1 - Ah… eu não faço grande diferença de... de… de... Na minha perspetiva de líder e 

gestor há aqui qualquer coisa que se complementa e não faço grandes diferenças, porque para 

mim um bom gestor também tem que ter a capacidade de liderança e então isso para mim está 

tudo interligado. Portanto, eu acho que já respondi a essa questão. Vou muito para as… para  

as… para uma gestão democrática com o quanto baste. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A1 - Precisamente a mesma visão.   

I - E que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no 

exercício das suas funções? 

A1 - Nomeadamente em relação à escola ou no geral? 

I - No geral? 

A1 - Pessoas, as pessoas são a grande fonte de problemas de uma gestão. Ah… para 

além dos constrangimentos financeiros, eventualmente que hajam, hipoteticamente legais, que 

a pessoa poderá querer ir por um caminho e não poder pôr em prática porque legalmente não é 

possível, mas eu acho que as pessoas nomeadamente ah… são o grande problema. A 

motivação, a forma como se encara… a responsabilidade, a dedicação… hum… por aí. 
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I - Quando refere pessoas estamos a ir para o campo dos recursos humanos, quer 

especificar ou ficamos com a ideia que esses recursos humanos abarcam o pessoal 

docente, não docente e discente? 

A1 - Tudo. Tudo. Tudo. Sim, tudo. 

I - E concretamente, tendo em conta o que já foi referindo, no caso do Diretor 

deste Agrupamento de Escolas, na sua opinião que facilidades e constrangimentos 

surgem no exercício da sua/dessa gestão? 

A1 - É precisamente o gerir pessoas, dinheiro, documentos legais. Ao fim ao cabo é a 

pouca autonomia que as pessoas têm em termos financeiros, pedagógicos porque ah… há 

questões que se poderiam resolver ah… com… pronto, nomeadamente, por exemplo, cursos 

em que haja… em que nós achamos que determinado professor tem melhor perfil para aquela 

situação e que depois não conseguimos legalmente dar a volta porque não é possível, portanto 

não é legal, temos que nos manter na outra situação porque é assim que está, pronto. E… e… 

nomeadamente em relação à resposta que eu dei lá atrás… as pessoas atualmente estão muito 

desmotivadas, pouco recetivas a mudanças, a envolvimentos em novos projetos que 

impliquem tempo. Ninguém tem tempo, pronto. 

I - Então na sua opinião, se bem que percebi, ou então se quiser esclarecer 

melhor, a legislação será mais um fator, digamos um constrangimento do que uma 

facilidade? 

A1 - Às vezes é. Nem sempre. Mas a maior parte das vezes é claro que tem que haver 

legislação, mas… e quando eu falo em legislação é mais em termos até mais pedagógicos e às 

vezes a nível de dinheiros e de outras questões também diferentes. Mas ah… ah… eu acho 

que em termos pedagógicos, o nosso ensino está de tal forma ah… não acompanhou a 

evolução dos nossos alunos e nós temos que cada vez tentar dar a volta a esta situação, porque 

a escola atualmente é para todos, não é só para alguns e esses todos têm grandes diferenças. E 

eu penso que o nosso ensino deveria muito cedo… muito cedo encarar uma diferença que até 

há muitos anos atrás até havia, ah… cursos mais técnicos do saber fazer e cursos com uma 

componente mais intelectual. Pronto, haver essa diferenciação muito mais cedo. Ah… e daí é 

também aquela parte que eu lhe digo, há professores que estão mais canalizados para um 

aspeto mais intelectual, há outros que estão canalizados mais para o aspeto do saber fazer e 

têm mais a apetência para lidar com determinados alunos mais complicados, mas depois nós 

deparamos que em termos é… constrangimentos nomeadamente: tempo de serviço, ele mais 

velho, este é que… temos este professor e é com este que temos que contar. Ah… este tem 
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melhor perfil para um determinado curso mas não pode porque em termos de leis é aqui que 

tem que ficar. É nesse aspeto que eu digo que às vezes os documentos legais nos dificultam 

esta gestão de termos melhores rendimentos com aqueles professores que temos, 

efetivamente. 

I - E na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas de 

gestão escolar? 

A1 - Influencia sempre. A questão pedagógica num Agrupamento é importantíssima. 

É o pulmão da questão. Se ao nível pedagógico as coisas não funcionarem, então não funciona 

nada. O que é que serve ter dinheiro, o que é que serve ter bons empregados e uma bonita 

escola se aquilo ao nível pedagógico não vale nada. É o pulmão da coisa. 

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

A1 - Liderar, embora eu já lhe tenha referido atrás, uma coisa tem a ver com a outra, 

acho que a pessoa para liderar tem efetivamente que ter um espírito de líder, forte, com boa 

presença, bom diálogo, com capacidade de tomar decisões na altura. O gerir já é outra pessoa 

que pode estar mais na sombra do líder. Já é outra pessoa que tem ali mais algum «jogo de 

cintura» para às vezes dizer o «nim», nem sim, nem não, para… tem outra… terá outra 

responsabilidade. Não será aquela que dá a cara, mas poderá estar mais atrás com outra 

capacidade de lidar com determinadas situações que não precisarão de uma… de um caminho 

sempre em frente, poderá ter ali algumas nuances. 

I - E, por exemplo, como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um 

Agrupamento de Escolas? 

A1 - Precisamente da mesma forma. Estou a ver, por exemplo, o Diretor como o líder 

do Agrupamento e as outras pessoas que estão à volta dele, nomeadamente, o Subdiretor, o 

Subdiretor não tanto, mas nós Adjuntos como mais aquela… essa situação que lhe falei que 

eu acho que deve ser o gerir, aquela capacidade de ouvir as pessoas, de saber «dar uma no 

cravo outra na ferradura», gerar algum contentamento que às vezes o Diretor não o pode 

fazer, não é? Tem que tomar algumas medidas, algumas atitudes que não são tão populares e 

o gerir ou a pessoa que poderá eventualmente gerir terá outra capacidade de dar, ou pá… 

pronto, volta à questão tem que ser assim, mas vê lá, ah, pronto… mais nessa linha.   

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

A1 - O Diretor para mim deve liderar, ao mesmo tempo gerir. Portanto, fará as duas 

coisas. Ah… 
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 I - Sobressai mais uma ou não? 

A1 - Ah…  

I - Na sua opinião deve sobressair mais uma ou não? 

A1 - Eu acho que é importante as pessoas perceberem e hoje mais do nunca e as 

pessoas têm falta disso... As pessoas têm que perceber e têm que sentir que têm uma liderança 

forte. De qualquer das formas, acho que uma coisa está ligada à outra. 

 

A entrevista foi interrompida por um período de dois minutos. 

 

I - Regressando à nossa conversa, tudo o que vínhamos falando em termos de 

achar que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas, coloco-lhe a 

questão: - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

A1 - Eu acho que não tenho uma resposta… não é um sim. Depende das situações. 

Quando é preciso gerir ele gere, quando é preciso liderar ele lidera. 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

A1 - Que qualidades deve privilegiar? Ah… ah… para já, penso que devem ser 

pessoas responsáveis, com conhecimento do que é um Agrupamento, com alguma capacidade 

de se conseguirem distanciar de algumas situações que lhe são próximas e que lhes causa 

algum constrangimento de poder, tentar ser o mais imparcial, nomeadamente, esta questão 

quando foi de fundir Agrupamentos Verticais e «mega-agrupamentos», a pessoa está muito 

agarrada à minha escola, é a minha escola e não vê o Agrupamento como um todo. Venho da 

minha escola e esquece que não é a sua escola é o Agrupamento. Ah… ah… e pessoas que 

essencialmente eu penso que deverão ter a capacidade de ter este distanciamento para poder 

tomar algumas decisões, mas também ao mesmo tempo os colegas sentirem que a gestão ou 

que a direção está próximo deles, que são… que é mais um parceiro, vamos lá, que têm a 

quem possam recorrer e não criar aquela coisa que a gestão… que horror! Vou ser chamado… 

o que é que eu fiz? Como se fosse sempre uma coisa má e um coisa pesada. 
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I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que o 

Diretor privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Adjunta do Diretor? 

A1 - Ah… em primeiro lugar eu acho que o Diretor teve uma preocupação de… de… 

de se rodear, à partida, de pessoas que ele minimamente confiava. Em segundo lugar ele 

teve… tem a ver também com os graus de ensino que temos dentro do Agrupamento. Acho 

que teve o cuidado de escolher uma pessoa de cada grau de ensino. Uma que perceba mais 

efetivamente do Pré-escolar e do primeiro ciclo, outra que estivesse mais dentro dos 

problemas do segundo e terceiro ciclos, outro do secundário. Ah… acho que foi por aí. E 

também ah… o meu Diretor tem uma… uma caraterística que não gosta que os problemas se 

arrastem. Há um problema. Temos este problema. Temos que o resolver. Ok! Vamos lá ver 

quais são as melhores saídas. Portanto, resolver… pessoas que tivessem alguma capacidade 

de resolução de problemas. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? 

A1 - Eu acho que já respondi a essa pergunta. 

I - Quer acrescentar alguma coisa? 

A1 - Não. Não. Liderar para mim é aquela pessoa que tem a capacidade de… de dar a 

cara e dizer… não ter medo de tomar atitudes que de alguma forma provoquem 

descontentamento e mostrar, não, quem manda sou eu, mas ao mesmo tempo ter a capacidade 

de fazer… de saber gerir. Eu acho que as coisas estão… para mim ligadas, muito juntas, 

interligam-se e articulam-se. 

I - E no caso concreto, por exemplo, das de liderança e da gestão? Ou seja, na sua 

opinião como se complementam essas funções de liderança e de gestão? 

A1 - Como se complementam? Acho que me vou repetir. Ah… líder é o… sem dúvida 

nenhuma é aquela pessoa que dá a cara, que decide e não sei o quê... Ah… gerir já é diferente. 

Mas ao mesmo tempo, o gerir… o gerir… eu para mim o gerir tem mais a ver com a... Para já 

a pessoa tem que conhecer minimamente ou bastante bem aquilo que está gerir e saber ah… 

ah… ah… dar a volta às questões eh… eh… que vão surgindo, que de alguma forma de… 

umas vezes pelo caminho mais a direito, outras vezes tendo algumas nuances para que se 

chegue a bom porto e para que não haja… que não se gerem grandes ondas de 

descontentamento porque… A liderança às vezes é mais… não tem essa capacidade que o 
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gerir tem. Para mim, um líder é mais confrontado com decisões… tem que ser… é por aqui 

que vamos. O gerir dá mais facilidade de nós contornarmos determinadas situações e não 

sermos tão… tão assertivos e ter que… e tão implacáveis. 

I - Sem nos queremos repetir e longe de nós essa pretensão, gostaríamos de saber 

ainda que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

A1 - Eu acho que já respondi à pergunta atrás. 

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? Estamos a falar em 

abstrato. 

A1 - Em abstrato? Ah… não concretamente em relação ao Agrupamento. O Diretor, 

para já é uma pessoa que deverá ter perfil. E para mim o perfil de Diretor é precisamente 

aquilo que eu já disse atrás. É uma pessoa que deve ter a capacidade de liderança, mas que ao 

mesmo tempo saiba… tenha a capacidade de delegar e de não querer centralizar todas as 

coisas na sua pessoa.  

I - E em particular num Agrupamento de Escolas ou numa Escola não 

Agrupada? 

A1 - Também é a mesma coisa.  

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

A1 - É aquele que é o responsável por tudo o que se passa no Agrupamento. 

I - Quer salientar em particular alguma função ou algumas específicas?  

A1 - Não, eu acho que o Diretor de Agrupamento atualmente é uma pessoa que tem 

grandes responsabilidades e que não tem uma função específica. É Diretor tem que ter 

responsabilidades ao nível financeiro, ao nível pedagógico, ao nível… a todos os níveis. É 

uma pessoa que… para mim… para mim não tem uma função específica. Tem aquela função 

de Diretor que abarca todo o Agrupamento. 

I - Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

A1 - Olhe, eu digo muito honestamente. Facilidades não vejo nenhumas. Vejo muitos 

constrangimentos. Vejo muitas responsabilidades e atualmente que se fala tanto em 

autonomia das escolas, eu… é uma falsa questão para mim porque nós Agrupamentos não 

temos autonomia nenhuma, porque para termos autonomia, passaria pela autonomia 

financeira, passaria pela autonomia de gerirmos o nosso pessoal docente e não docente e nós 
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não temos essa autonomia, pronto. Ah… só vejo constrangimentos e é um cargo de muita 

responsabilidade e de muitas chatices e sabe que hoje em dia os nossos alunos e os 

encarregados de educação, são um público muito difícil de satisfazer e é uma luta constante 

para conseguir levar o barco a bom porto. 

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

A1 - Não. 

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

A1 - Administração Escolar.  

I - E que formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar 

as suas funções? 

A1 - Que formação específica? 

I - Na parte da Administração Escolar que falou, entende que existe alguma ou 

algumas formações específicas que o Diretor deveria de ser detentor para desempenhar 

o cargo?  

A1 - Penso que não. Hum… eu… eu… ah… tenho uma opinião um bocado… até 

vou… não quero que fique chateado comigo, mas acho que a prática vivenciada nos sítios, nas 

escolas ah… tem muito… é muito mais rica… é muito mais ah… é muito mais verdadeira do 

que qualquer curso, do que qualquer canudo que… e lembro-me sempre de uma frase que 

havia à porta da minha universidade ou da minha escola, do Magistério Primário onde eu tirei 

o meu curso de Educadora de Infância que eu acho que nunca mais me esqueci e acho que 

tem muito a ver com isto que eu lhe estou a dizer «a teoria e a prática são duas linhas 

paralelas que nunca se encontram». Eu não diria nunca, mas que há ali uns grandes 

desfasamentos e que nós precisamos de facto de alguma teoria, mas que na prática é que 

aprendemos e é que nos deparamos com a vida real, com os problemas reais e é nos sítios e na 

prática que se vai crescendo enquanto profissional e enquanto de… ah… enquanto seres 

humanos, pronto. 

I - Portanto na sua opinião e se bem depreendi, a formação experiencial, digamos 

assim, vivenciada em contexto de trabalho no âmbito das funções de Diretor será uma 

formação mais propícia ao desempenho desse cargo? 

A1 - Eu acho que sim. Eu acho que sim. Não é… não é uma pessoa formada 

academicamente que diga, que tenho este desempenho, vou ser Diretor de uma escola que irá 

ter um desempenho melhor do que aquele que tem o conhecimento de anos de prática, das 
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vivências todas, de tudo o que se passa naquele Agrupamento, que conhece as pessoas, que 

conhece a estrutura, é por aí. 

I - E na sua opinião, que razões devem levar à escolha dessa formação, uma vez 

que falou em Administração Escolar? 

A1 - Administração Escolar porque o dinheiro, a parte monetária tem muito… tem 

muito a ver. O estar por dentro dos documentos legais, da forma… é mais por aí e acho que a 

lacuna é a pessoa estar atenta às questões legais de funcionamento de… como é que se… dos 

dinheiros e… é mais nessa questão. 

I - A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento de Escolas proporcionou- 

-lhe determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que este gestor concretizou 

essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão escolares? 

A1 - Como é que eu acho que, desculpe? 

I - A formação que o Diretor possui e as aprendizagens que essa formação lhe 

proporcionou, digamos assim, como é que acha que ele concretizou essas aprendizagens 

na ação prática da liderança e da gestão escolares, aqui no contexto deste Agrupamento 

de Escolas? 

A1 - Como é que eu acho que ele aplicou? Eu para já acho que… que… ah… tem tudo 

a ver com uma questão de postura e a forma como as pessoas ah… apreendem ou vivenciam 

os conhecimentos que vão adquirindo, ah… tem a ver até com uma questão de personalidade 

e de postura das pessoas. Eu posso estar no mesmo curso que o Jorge e eu depois a plicar os 

meus conhecimentos tenho uma forma diferente de… de os aplicar que o Jorge. Portanto, eu 

acho que essa forma de… tem muito a ver com a personalidade. Não consigo responder de 

outra forma. Tem a ver com a formação, com a personalidade das pessoas, não é?  

I - E que aspetos da formação do Diretor deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das suas funções? 

A1 - É importante ele dominar ah… certas questões que têm a ver com o 

Agrupamento. Portanto, a formação que, eventualmente, permitiu ter essas ferramentas para 

que de uma forma mais segura dominasse determinadas assuntos é importante, mas não sei 

especificar nenhum em concreto.  

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

A1 - Eu acho que é importantíssimo. Tem a ver com aquela questão que eu lhe disse lá 

atrás, com a prática. Ah… acho que é importante uma pessoa perceber o que é ser professor, o 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  253 

 

 

 

 

que é que é uma escola e daí poder gerir da melhor forma, mas perceber o que é que está a 

gerir. Acho que é muito importante essa questão. A mim… não vejo… não vejo um Diretor 

sem… sem perceber o que é ser professor… saber gerir um Agrupamento. 

I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretor? 

A1 - Eu acho que já respondi. Acho essencial um Diretor perceber o que é ser 

professor e para mim acho que o facto de ter uma profissão da qual eu tenho um 

conhecimento de como é que funcionam as coisas, permite-me ter/[tomar] decisões muito 

mais acertadas e muito mais seguras em relação àquilo que tenho que tomar, pronto 

nomeadamente se eu não fosse professora e não tivesse o conhecimento do que é ser 

professora, do que é lidar com determinadas situações, não teria a segurança que tenho hum… 

e estou a personalizar, em… em… em tomar determinadas atitudes em relação a um problema 

do qual eu já tenho um conhecimento profundo. 

I - Portanto, se percebemos bem, para o desempenho das funções de Diretor não 

faz distinção da proveniência do professor, qualquer que seja o nível que leciona o 

professor ou o educador, seja educador de infância, professor do primeiro ciclo, do 

segundo ciclo, do terceiro ciclo ou do ensino secundário? 

A1 - Exatamente. Sim. Sim. 

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

A1 - De gestor? Eu acho que sim, mas não tenho bem a noção. Sei que havia Pós- 

-graduações em Administração Escolar. Gestor propriamente não sei se… 

 I - Essa formação em Administração Escolar a que se referiu foi ministrada em 

que concelho? 

A1 - Concelho de Faro. 

I - Em que local? 

A1 - Acho que foi em Faro 

I - Em que ano letivo? 

A1 - Ai não me recordo. Mas já foi aí há uns bons anos. Mas eu nem sei se no Piaget 

houve algum curso agora há pouco tempo também, há para aí há um ou dois anos de 

Administração Escolar. Tenho uma vaga ideia mas não sei precisar os anos. 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  254 

 

 

 

 

I - Foi creditada? 

A1 - Acho que sim, que era. 

I - Que duração teve? 

A1 - Acho que era de dois anos. 

I - E em que modalidade ocorreu? 

A1 - Ai, não… não… não… [sei]. 

I - Foi disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação 

especializada? Ou noutro âmbito? 

A1 - Não tenho bem… não tenho uma noção. 

I - E como se intitulava? Importa-se de repetir? 

A1 - Administração Escolar. 

I - Administração Escolar ou Administração e Gestão Escolar? 

A1 - Se calhar era Administração e Gestão Escolar, mas não tenho bem a ideia do 

nome e acho que no Piaget era Administração e Gestão Escolar. Acho eu. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação para o Diretor? 

A1 - Acho que não. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação para o Diretor? 

A1 - Penso que não. Não tenho a certeza, mas acho que não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

A1 - Que conhecimentos? 

I - Portanto, que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem ser 

proporcionados pela formação? 

A1 - Olhe, sobretudo diplomas legais. Para mim a legislação é… é… é um «bico de 

obra» e para mais nos tempos em que estamos há uma mudança constante dos diplomas legais 

a todos os níveis. Desde estruturas pedagógicas à administração dos próprios dinheiros e acho 

que isso… pronto, será um dos pontos. 

I - E na mesma linha, no mesmo raciocínio, para a gestão escolar? 

A1 - Ah… para a gestão escolar é basicamente a mesma coisa. Uma pessoa tem que 

saber, tem que ter conhecimento dos diplomas legais para saber como é que pode gerir e 

pronto. Também tem que ter alguns conhecimentos de gestão de conflitos. Gestão de conflitos 
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é muito importante. Hoje em dia, as pessoas facilmente entram em conflito umas com as 

outras por ninharias, por coisas que facilmente eram ultrapassáveis e agora tornam-se num 

grande problema porque toda a gente está… 

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

A1 - Acho. 

I - Em que medida? 

A1 - Os diplomas legais porque são essenciais e esta gestão de… de… de pessoas. As 

escolas são formadas por pessoas e se nós tivermos uma boa… um bom conhecimento de 

como é que devemos lidar com o ser humano, acho que se calhar evitamos muitos 

constrangimentos e muitos conflitos que surgem por coisas mínimas. 

I - De que forma pensa que a formação contribui para uma liderança 

perspetivada pedagogicamente? 

A1 - Só faz sentido nesse sentido [passe a repetição]. Uma formação para mim terá 

que ter sempre uma componente a pensar... pedagógica , porque como lhe disse atrás acho que 

um Agrupamento se não tiver uma boa dimensão pedagógica nunca será grande coisa. 

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

A1 - Mais que não seja ah… ah… ah… é que às vezes a… às vezes nós sabemos e 

temos consciência de como é que as coisas funcionam, mas precisamos daquele alerta, 

daquele puxar de atenção para nos focarmos em determinadas situações e acho que a 

formação nesse sentido é bom porque faz-nos encarar determinados assuntos noutra 

perspetiva. 

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e quanto à formação e às necessidades de formação do Diretor deste 

Agrupamento de Escolas? 

A1 - Concretamente? 

I - Por exemplo? 

A1 - Eu acho que ao nível de formação, acho que o meu Diretor é uma pessoa que tem 

bastante formação, tem grandes capacidades de liderança, é uma pessoa dinâmica, tenta 

sempre de alguma forma abrir os horizontes, nomeadamente, quando proporciona vivências e 

intercâmbios de outras culturas de outros países, é por aí.    

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista ao Adjunto do Diretor do Agrupamento de Escolas das Amendoeiras 

AGREAM - A2     19-06-2014, das 16h50 às 17h35 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

A2 - Magistério Primário e depois fiz um complemento de formação na área de 

Ciências da Natureza para obter a licenciatura. 

I - E profissional? 

A2 - Estágio. Já tinha o estágio integrado. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

A2 - Quadro de Agrupamento. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

A2 - Todas as do 1º ciclo. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

A2 - No 1º ciclo.  

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

A2 - 110. 
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I - Que idade tem? 

A2 - 54. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

A2 - Deve ser à volta dos 30, 28, 29. Comecei a trabalhar em 1984-1985, portanto, são 

29 anos. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

A2 - À volta de uns 5, 6 anos. São 6 anos. 

I - Que cargo ocupa? 

A2 - Adjunto do Diretor. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

A2 - Um ano, porque entretanto antes disso era uma CAP. Depois é que o Diretor foi 

eleito, um ano.  

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

A2 - É orientar a vida num Agrupamento, ao fim e ao cabo. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A2 - É o mesmo. 

I - O que é para si liderar? 

A2 - Liderar é orientar. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A2 - É orientar. Exatamente. 

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

A2 - A função de liderar é exatamente a mesma. É orientar as pessoas. É dar-lhe um 

rumo. É mostrar que caminho devem seguir e dentro desse caminho que devem seguir, dar 

indicações e criar exigências. 

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

A2 - Concretamente no toca a um Agrupamento de Escolas, liderar é preparar o 

caminho a traçar com objetivos definidos sobre aquilo que se pretende. Tendo como base os 

alunos o que é que nós pretendemos? Pretendemos a aprendizagem dos alunos. Como lá 

chegar? Que caminhos tomar para lá chegar e que estratégias utilizar dentro de… portanto, 

que dizem respeito aqui à direção. 
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I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

A2 - Que formas adota? Interagindo junto das pessoas, falando com elas, participando 

em reuniões, visitando as escolas, orientando os colegas, visitando as turmas e orientando as 

turmas, chamando à responsabilidade aqueles que não estão a cumprir os deveres deles, quer 

professores, quer alunos, quer pessoal não docente.  

I - Na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? Como desenvolve ele essas práticas? 

A2 - Eu acho que através do que disse na resposta anterior. Portanto, reunindo com as 

pessoas, estando presente, dando orientações, ouvindo, utilizando os órgãos que o apoiam e 

que estão junto dele, ouvindo os colegas que aqui estão com ele (Subdiretor, Adjuntos), 

Conselho Pedagógico, Conselho Geral, com os coordenadores dos departamentos.  

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

A2 - Alguém que consegue que as pessoas o sigam através de alguma estratégia 

própria, que consiga que as pessoas o sigam, que o apoiem, que sigam a linha de orientação 

que ele pretende. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A2 - Alguém que define linhas orientadoras, que consegue ter as pessoas sempre mais 

ou menos, há sempre oposições, mas que consiga ter as pessoas do lado dele, que consiga 

levá-las por aquele caminho sem ser só pelo lado da exigência, mas pelo lado da necessidade. 

Fazer demonstrar e fazer provar aos restantes colegas que cá estão que há necessidade de 

fazer aquilo e de seguir aquele caminho para que os alunos consigam aprender e consigam 

atingir os objetivos pretendidos. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

A2 - Constrangimentos. Constrangimentos é assim: primeiro, discordância das ideias 

que o líder tem, podem acontecer e as pessoas têm direito a manifestá-las; segundo, por 

situações de natureza física, ou seja, de necessidades prementes dos espaços, de pessoal, 

portanto, humanas, são constrangimentos que aprecem. As facilidades é o apoio que as 

pessoas possam dar e a ajuda que possam dar para que se consigam atingir os objetivos, 

porque isto mais faz quem quer do quem pode e se as pessoas não forem cooperantes e não 

ajudarem torna-se um constrangimento, se ajudarem e forem cooperantes torna-se uma 

facilidade. 
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I - E no caso da liderança que o Diretor exerce neste Agrupamento de Escolas, 

que facilidades e constrangimentos acha que se colocam a este líder no exercício da sua 

liderança? 

A2 - As facilidades são aquelas que mencionei. São as ajudas que as pessoas possam 

dar e ajudar a trilhar o caminho. Os constrangimentos é tudo o que aparece em oposição a 

isso. São as não ajudas, são as situações em que tentam atrapalhar o desenvolvimento das 

coisas ou por não concordarem ou apenas para criar confusão, como alguém disse há alguns 

anos que no meio da confusão há sempre alguém que se safa e há sempre quem tente arranjar 

alguma confusão para se tentar safar às situações e a não cooperação das pessoas eu acho que 

é dos maiores constrangimentos, embora existam também a nível de espaços, a nível de 

meios, a nível de legislação ou a nível de exigências burocráticas há alguns constrangimentos 

também e que, por vezes, não são fáceis de ultrapassar, principalmente a nível humano, a 

nível das pessoas, quer colegas, quer auxiliares, quer alunos. 

I - E na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? 

A2 - Eu acho que a dimensão pedagógica tem que estar sempre presente e estará 

sempre presente nas tomadas de decisão do Diretor e da direção da escola.  

I - E no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, em que medida 

a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas da sua liderança 

escolar? 

A2 - Eu acho que todas as decisões que o Diretor toma são em função do bem-estar 

dos alunos e da aprendizagem dos alunos, portanto, sempre procurando que as coisas 

melhorem. Podem não ser entendidas por toda a gente como tal, mas acho que está sempre 

presente esse sentido de que leve a atingir o fim de que nós cá estamos, que é educar e 

ensinar. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

A2 - Gestão. Gerir é administrar as pessoas e os bens que estão ao nosso cargo. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A2 - Concretamente num Agrupamento de Escolas, gerir é administrar, isto é, é 

organizar as coisas de maneira a que elas funcionem em termos de pessoal docente, em 

termos de pessoal não docente, em termos de alunos, em termos de turmas, em termos das 

necessidades físicas das existências físicas aqui, das coisas que possam estar menos bem e que 

é preciso remediar e repor. É basicamente isso.  
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I - O que é para si gerir? 

A2 - Gerir é administrar. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A2 - É manter as escolas em funcionamento fisicamente. Colocar lá o pessoal 

necessário para que elas possam funcionar em função do número de alnos que têm e manter 

esse nível de funcionamento ao longo do ano, com as falhas que aparecem a nível de pessoal 

não docente, a nível de docentes que têm que ser repostos, a nível de alunos que querem 

mudar ou não querem mudar de escola, a nível de exigência dos pais que aparecem cá e que, 

por vezes, não é possível satisfazer as suas pretensões, mas que se têm de ouvir sempre, 

atendendo ou não atendendo, portanto, o gerir está na base disso e é isso que o Diretor deste 

Agrupamento faz. 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor para colocar em prática a sua 

gestão? 

A2 - Eu acho que tem sempre a base o diálogo. Ouvir as pessoas, ponderar os 

problemas que são colocados e mediante os recursos existentes pôr em funcionamento. 

I - Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? 

A2 - As práticas de gestão têm a ver com o que disse anteriormente. É o ouvir, é o 

ponderar e é o decidir que está para fazer e que existe.   

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

A2 - Um gestor é um administrador de alguma coisa que gere. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A2 - Concretamente num Agrupamento de Escolas, um gestor é um Diretor neste 

momento e é a figura central. É ele que toma a responsabilidade, é ele que tem a 

responsabilidade das coisas e depois tem que reparti-las pelas pessoas que estão à sua beira e 

que o podem ajudar, quer pelo Subdiretor, quer pelos Adjuntos que ajudam nalguns 

elementos, outros têm que ficar centralizados nele. Depois tem os serviços todos à sua volta, 

quer os administrativos, quer os órgãos que ajudam (o Conselho Administrativo, o Conselho 

Geral) e coadjuvam nessa situação. 

I - Podemos interpretar aqui o repartir como delegar? 

A2 - Nalgumas situações sim, porque é impossível abranger tudo o que está no 

Agrupamento e resolver tudo, embora nós como cooperantes aqui (na direção), como 

coadjuvantes neste processo temos a obrigação de lhe dar conhecimento daquilo que fazemos 
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e de como fazemos e antes de fazer pedir uma opinião, mas muitas das vezes acontece que 

temos que decidir e se ele não estiver presente as coisas têm que ser decididas e é por isso que 

há um Subdiretor que vem a seguir (na hierarquia da direção), mas dando sempre 

conhecimento ou no momento ou posteriormente, daquilo que foi feito, porque ele tem que 

agregar todas as decisões que foram tomadas, porque é ele (Diretor) que responde por elas.  

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

A2 - Facilidades, as ajudas que pode ter. Constrangimentos, toda a oposição e a falta 

de meios, às vezes, para resolver as situações.  

I - E concretamente no caso do Diretor deste Agrupamento de Escolas, na sua 

opinião que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da sua/dessa gestão? 

A2 - Facilidades, a ajuda que nós lhe damos e a ajuda de todos os outros órgãos. 

Constrangimentos, a falta de meios para conseguir resolver as situações que se colocam, que, 

por vezes, aparecem a falta de meios para isso, quer meios humanos, quer meios técnicos, 

quer meios monetários. 

I - Na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas de 

gestão escolar? 

A2 - A dimensão pedagógica determina tudo, porque tudo é feito em função dessa 

dimensão pedagógica, ou seja, a dimensão pedagógica é a área fulcral do nosso trabalho aqui, 

do trabalho dele (Diretor), portanto, é em função dessa área que ele tem que tomar todas as 

decisões. 

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

A2 - Liderar é procurar que as pessoas nos acompanhem e nos sigam. Um líder é 

alguém que conduz atrás dele um grupo. O gerir é organizar esse grupo e os meios todos que 

estão à disposição de maneira a que eles funcionem. Para gerir é preciso ser um bom líder, 

porque se não for um bom líder tem muita dificuldade em gerir todos os recursos, 

principalmente os humanos que estão à volta, porque não o seguem.   

I - E como diferenciaria estes conceitos, isto é, liderar de gerir, quando aplicados 

a um Agrupamento de Escolas? 

A2 - Liderar, tem que procurar que as ideias dele (Diretor) passem para os restantes 

elementos da escola, professores, funcionários, alunos e que esse grupo aceite as ideias dele 

para que as possa seguir. Gerir, tem a ver com o facto de colocar as pessoas nos lugares 
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certos, de dar indicações, de dar ordens que façam com que isso aconteça, porque há sempre 

quem não siga em determinado momento a liderança ou por oposição ou porque não concorda 

ou porque em determinado momento começou a discordar. Por vezes, o gerir implica tomar 

medidas para que essa liderança funcione, ou seja, pode não haver já um seguimento e um 

caminho natural de seguir o líder, começa a haver divergências e não pode, toda a gente tem 

que seguir o mesmo caminho. Se começa a haver divergências, têm que se ouvir e têm que se 

levar em atenção, mas não as podemos considerar sempre ou tomá-las totalmente em 

consideração, porque se não, não há um caminho a seguir, há divergências para um lado e 

para o outro e nunca mais lá chegam. 

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

A2 - Eu acho que primeiramente tem que liderar e depois em segundo lugar tem que 

gerir.  

I - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

A2 - Eu acho que lidera, porque é assim: a própria eleição do Diretor parte logo de um 

campo de liderança. Se os elementos que o elegem, se as pessoas que o elegem, se os 

organismos dentro do Agrupamento que o elegem não estiverem de acordo com ele, com as 

ideias dele, com aquilo que ele define, logicamente não o vão eleger, portanto, ele não aprece 

como Diretor. Depois de estar como Diretor, aquilo que ele colocou como base de trabalho 

para ser eleito, passa pela gestão, ou seja, o gerir depois, o fazer com que as coisas aconteçam 

dessa maneira utilizando os meios técnicos, humanos existentes cá (no Agrupamento de 

Escolas). 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

A2 - Primeiro, as capacidades. As pessoas têm que ter capacidade. Capacidade de 

poderem tomar decisões, de poderem apoiar as decisões, de terem visão daquilo que está à 

nossa volta e que é o nosso trabalho. Depois tem que haver uma condição que é o 

relacionamento humano com as outras pessoas, porque se nós estivermos aqui (na direção) e 

tivermos muitas capacidades, mas não formos capazes de ouvir as pessoas e de atendê-las 

quando elas cá vêm e geramos conflitos, não nos chegam os problemas porque não são 

ouvidos, divergem para o lado e começam a criar problemas ali ao lado. Eu acho que estas 

duas qualidades são muito importantes. 
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I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que o 

Diretor privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Adjunto do Diretor? 

A2 - A experiência de muitos anos, porque há cerca de vinte anos possivelmente que 

estou em funções de administração e gestão. Foi a Delegação Escolar. Já fui Presidente do 

Conselho Executivo. Já pertenci a um Conselho Executivo sem ser Presidente. Portanto, a 

experiência, o bom senso, os conhecimentos, porque ao longo dos anos vamos adquirindo 

conhecimentos, quer de legislação, quer de lidar com as pessoas e a capacidade de ouvir as 

pessoas e de tomar as decisões nessa base. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

A2 - Como se complementam? É assim: gerir sem liderar é muito difícil, porque não 

se consegue gerir. Quer dizer, andamos a «empurrar» as pessoas à força e elas não vão lá. 

Portanto, a gestão só se faz com liderança. A liderança também tem que ter gestão, porque há 

determinadas alturas em que o líder tem que fazer lembrar às pessoas que o seguem que o 

caminho é aquele e nessa parte aprece a gestão. Acho que as coisas complementam-se uma à 

outra neste aspeto. 

I - E que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

A2 - Dar a conhecer aos outros as nossas ideias, que caminho pretendemos seguir, 

ouvi-los sempre que possível, sempre que nos cheguem ao pé com algum problema, ouvi-los. 

Fazê-los entender que aquilo que pretendemos tem um objetivo e é aquele o caminho que 

deve ser seguido, embora, por vezes, tenha que ser imposto, mas já tem que haver sempre 

uma parte de levar o outro a entender que aquilo é necessário para ele o poder fazer. Se ele 

não sentir que é necessário fazer aquilo ele não o faz. Vai fazê-lo obrigado, faz uma parte, 

desliga-se do resto e não chega ao final. 

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

A2 - Ser Diretor? É ser representante dessa organização.  

I - E em particular de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada? 

A2 - O Diretor é o representante. É a pessoa que em qualquer situação representa o 

Agrupamento, que dá a cara pelo Agrupamento, é responsável pelo Agrupamento e que 

sempre que as coisas não estiverem certas é ele que responde. Portanto, também é ele que tem 
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que ter… que tem que ser líder, tem que ser gestor e tem que exigir quando as coisas não 

estão a decorrer de acordo com as regras, cumprindo a legislação existente. 

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

A2 - Que funções desempenha o Diretor? Desempenha as funções de líder, que temos 

falado, de gestor e de psicólogo, porque tem que ouvir muito, tem que ter sempre uma «porta 

aberta» para ouvir. Tem que ouvir pais, tem que ouvir alunos, tem que ouvir auxiliares, tem 

que ouvir professores, toda a gente tem queixas, toda a gente tem uma razão e [o Diretor] tem 

que entender que aquilo que faz, fá-lo pelo bem do Agrupamento (…) em função das 

necessidades do Agrupamento e se não existe… o Diretor tem que ter a «porta aberta» para 

fazer relembrar que é esse o caminho. 

I - Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

A2 - Constrangimentos é a discordância existente, quer de pais, quer de alunos, quer 

de professores, quer de pessoal auxiliar. É o nem sempre concordarem e não seguirem o líder 

nessa situação, divergirem e terem que ser chamados à atenção. É o conseguir os meios 

necessários para que as coisas funcionem. É o acompanhar as aprendizagens em termos 

pedagógicos e saber que o caminho está a ser bem trilhado e que os resultados estão a 

aparecer e estão a ser exigidos. 

I - E quer salientar alguma facilidade ou não há? 

A2 - As facilidades prendem-se com a cooperação das pessoas, quer internas, quer 

externamente, porque nós dependemos também muito dos órgãos externos à escola. As Juntas 

de Freguesia, as Câmaras Municipais e Direções Reginais (agora Direções de Serviços), 

portanto, são tudo entidades que colaboram connosco e se não colaborarem são um 

constrangimento. Se colaborarem são uma facilidade. 

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

A2 - É assim: não vejo com maus olhos que possa estar noutras funções, mas têm que 

ser funções que não ocupem demasiado tempo. 

I - Quando fala nessas outras funções, quer especificá-las? 

A2 - Por exemplo, se tivesse que ser Vereador numa Câmara Municipal, se tivesse que 

ser Presidente de uma Junta de Freguesia, se tivesse que ser Presidente de uma qualquer 
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associação fora e que lhe ocupasse muito tempo não o poderia fazer, porque isto (a direção, 

ou o cargo de Diretor) ocupa-nos a 120%, que são as horas de trabalho que temos que fazer cá 

estipuladas por lei, que são sete ou oito horas aqui (na direção) e mais algumas que são as que 

levamos para casa, para a cama, para o travesseiro que nos ocupa… se houver distrações, por 

outro lado, isto já não consegue funcionar a 100%. 

I - Se bem percebemos, podemos aqui depreender que seria possível ao Diretor 

desempenhar outras funções desde que fossem compatíveis com as suas atuais 

atribuições, nomeadamente, em termos de não «colidir» ou se sobrepor ao seu horário 

enquanto responsável máximo pelo Agrupamento de Escolas? 

A2 - Eu acho que essas que mencionei não seriam compatíveis com a função aqui de 

Diretor. Num outro órgão qualquer em que tenha reuniões esporádicas, em que ele possa dar o 

parecer dele, em que ele possa dar a opinião dele e a experiência dele, mas que ocupem 

poucas horas. Essas que mencionei na resposta anterior eu não concordo que o Diretor as 

possa desempenhar. 

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

A2 - Eu a formação especializada não sei se é muito necessária. É uma ajuda. É um 

complemento. É algo que lhe dá mais traquejo, mas acho que para o exercício aqui da direção 

(e em particular do Diretor), é essencialmente o empenho, a dedicação e o gosto pelo que está 

a fazer, porque pode ter um curso superior em qualquer área, mas se não gostar do que está 

aqui a fazer, se não se aproximar aí das bases, dos alunos, dos professores, das salas, dos 

sítios onde os problemas existem, a gestão não acontece. 

I - Que formação específica acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as 

suas funções? 

A2 - Há cursos que se tiram, há formações que se têm na área da administração e 

gestão que darão de facto algum traquejo. Especificar uma em especial não sei. Será dentro 

desta área que referi. 

I - Na sua opinião, que razões devem levar à escolha dessa formação? 

A2 - É assim: quando se escolhe é porque a pessoa sente necessidade porque neste 

momento as formações, quer a nível do Diretor, quer a nível de outras áreas vêm por 

imposição de lei, tens que fazer x horas de formação. Isso não tem que estar enquadrado aí. O 

Diretor tem que sentir uma necessidade de algo que o ajude a desempenhar as funções que 

está a desempenhar e é nessa base que ele tem que procurar a formação, não para ter um 

curso, um «canudo», não porque é aquele curso que tem um nome pomposo, mas tem que ser 
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algo que o ajude a desempenhar estas funções (de Diretor) e que ele sinta de facto que o possa 

ajudar. 

I - Uma vez que fala nesse âmbito e dada a sua experiência até no campo da área 

da gestão de escolas e tendo sido já no passado o máximo responsável por 

estabelecimentos de ensino, questionava-lhe, portanto, que necessidades de formação 

acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas presentemente sente, dada a 

dimensão dos mesmos e ao conjunto diverso de funções que desempenha? 

A2 - Na área de administração e gestão que tenham a ver… por exemplo, as 

dificuldades maiores… nós ocupamo-nos aqui muito da parte pedagógica e é a parte 

pedagógica que está aqui presente. Mas depois existe uma outra parte ali ao lado pela qual 

somos frequentemente auditados, que é a parte da gestão dos dinheiros e da contabilidade. Eu 

pessoalmente era onde sentia e sinto mais necessidade de formação é exatamente nessa área, 

porque aqui a pedagogia absorve-nos mais do que a contabilidade, mas nós temos que prestar 

contas da contabilidade, da parte contabilística e nessa área eu acho que há muita falta e há 

muitas lacunas e eu pessoalmente sinto e todo o administrativo, faço parte do Conselho 

Administrativo e sinto que havia necessidade de formação nessa área, que nos dessem mais 

bases, mais conhecimentos para termos mais algum traquejo, porque além da falta de tempo 

para nós nos dedicarmos lá àquela parte (contabilidade) e passarmos a entender um bocadinho 

daquilo ou entendermos melhor aquilo, porque entendemos um bocadinho e não entendemos 

o que deveríamos entender, portanto, além dessa falta de tempo se tivéssemos um bocadinho 

mais de traquejo a gente conseguia lá chegar e ver, porque nós estamos 100% nas «mãos» de 

quem gere ali a parte monetária, ali na secretaria, porque é quase impossível. Nós assinamos 

os documentos, muitas vezes, é de cruz. Não temos tempo, nem condições para esmiuçar e 

olhar àquilo ali e fazer uma triagem daquilo e dizer… diga-me lá porque é que isto está bem e 

porque é que isto está mal? Falta-nos tempo para isso, muito tempo e conhecimentos que nos 

alertem, de facto olha, estou a cruzar isto com isto e ali aquilo não está a dar certo e acho que 

aí faz-nos muita falta a formação. A administração e gestão pode-lhe dar alguns dados (ao 

Diretor) que ajudem a fazer isso. 

I - A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento de Escolas proporcionou- 

-lhe determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que este gestor concretizou 

essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão escolares? 

A2 - Eu dizer-lhe especificamente não sei, mas que na sequência dessas formações há 

alertas que vêm e que ele chega aqui e diz… atenção que há aqui alguma coisa que nós não 
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estamos a ver, não me lembro agora especificamente de… que vêm lá alguns alertas, vêm de 

facto lá alertas dessas formações. Essas formações realizadas pelo Diretor são umas ajudas, 

uns alertas de facto e que nos chamam a atenção para determinadas situações que nós 

poderíamos não ter e não estarmos a levar em devida conta. 

I - E que aspetos da formação do Diretor deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das suas funções? 

A2 - Eu acho que o que mais concorre é a formação de pessoal e a postura pessoal, 

que a pessoa tem, mas depois atrás disso está a experiência, estão os anos vividos e está a 

formação que ele fez na Administração e Gestão Escolar. 

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

A2 - A formação pedagógica só em si é um contributo e é uma parte, mas não é a 

totalidade. Será 50%, porque se não tiver formação pedagógica, se não sentir as necessidades 

do ensino e da aprendizagem dos alunos, vai-se dedicar apenas à parte da gestão económica 

que não é isso o ponto fulcral que temos aqui (Agrupamento de Escolas de …). Nós temos 

que estar preocupados com os alunos e o estar preocupado com os alunos, o seguir as 

aprendizagens dos alunos, o estar preocupado com o rendimento que eles têm, tem a ver com 

a parte pedagógica. Portanto, a parte pedagógica é importante. Não pode ser só a parte 

pedagógica aqui para desempenhar estas funções, mas é uma parte importante e que não pode 

ser descurada. 

I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretor? 

A2 - A formação pedagógica é a experiência de trabalho que tenho com os alunos, é o 

sentir as necessidades deles, é o sentir às vezes necessidade de formação também em 

determinadas áreas da pedagogia, porque é assim: ao longo dos anos que vamos estando aqui 

(na direção), embora tenhamos uma parte letiva, mas é mínima, as nossas preocupações 

acabam por ser muitas aqui com a parte burocrática de funcionamento e, por vezes, há 

necessidade de alguma formação nessa área, porque começamos a ficar um pouco 

desatualizados. Mas a parte pedagógica aqui (na direção) é importante também para ter a 

sensibilidade necessária para ouvir os colegas e saber dos problemas deles e das angústias 

deles, porque aqui nunca nos podemos abstrair da parte pedagógica. 
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I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

A2 - É assim: tem havido de facto alguma. Nos últimos anos não sei, mas houve aí 

alguns cursos de formação, que o Diretor fez um deles, que eu não sei o nome assim de 

repente que tinha o curso. Que a colega … (da direção) eu acho que já tem alguma. O dela é 

mais na área da informática. Mas foram feitos aqui alguns CESE (Cursos de Estudos 

Superiores Especializados) e alguns DESE (Diplomas de Estudos Superiores Especializados). 

Foram feitos alguns cursos. Eu mencionar os nomes, os títulos não consigo fazer agora e aqui, 

mas sei que foram feitos alguns. Muito recentemente não tenho ideia, mas há dois, três ou 

quatro anos, sim. 

 I - Essa formação foi ministrada em que local? Em que concelho do Algarve? Em 

que ano letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que modalidade ocorreu? Foi 

disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação especializada? Ou 

noutro âmbito? Como se intitulava? 

A2 - O Diretor fez em …, no …, algures por aí. Outros foram aqui na Escola Superior 

de Educação e Comunicação da Universidade do Algarve (Campus da Penha). Outros foram 

no Campus de Gambelas da Universidade do Algarve.  

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação para o Diretor? 

A2 - Para o Diretor especificamente, creio que não. 

I - E o atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação para o Diretor? 

A2 - Para o Diretor especificamente, não. Não, porque é assim: nós quando definimos 

aqui um plano de formação temos em mente uma quantidade de professores a quem isto sirva. 

As formações não são assim muitas e têm que ser abrangentes, ou seja, elas têm que abranger 

um número maior de professores para que as possam fazer. A formação para áreas muito 

específicas têm que ser mais abrangentes e têm que ser a nível de uma região (como, por 

exemplo, o Algarve), portanto, não somos nós escola, o centro de formação poderia fazer e 

fará algumas, mas tem que criar uma área mais abrangente para poder reunir uma quantidade 

de Diretores que justifique a formação e normalmente são mais a nível de uma Universidade 

que faz isso. 
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I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

A2 - Conhecimentos a nível administrativo. Conhecimentos a nível da gestão de 

grupos, de fazer a liderança de um grupo. Dinamizar grupos, dinamização de grupos acho que 

é importante. O relacionamento com a pessoa, a dinamização de um trabalho num grupo, 

fazer agregar as pessoas à sua volta e sentir, humanizá-las, acho que é importante para um 

Diretor. 

I - E que conhecimentos indispensáveis à gestão escolar acha que podem ser 

proporcionados pela formação? 

A2 - A parte administrativa é indispensável à gestão escolar e é uma parte importante, 

mas a parte pedagógica e a parte da gestão do… eu acho que o gerir os grupos, que o 

dinamizar os grupos, o agregar os grupos e o saber liderar que são conhecimentos importantes 

que um Diretor tem que ter e que a formação lhe deveria de dar. 

I - Quer especificar o que significa quando se refere a grupos? 

A2 - Quando me refiro a grupos… aqui especificamente trabalhamos com professores, 

com alunos, com pessoal não docente, mas quando falo no geral falo no grupo, grupo de 

pessoas. O grupo é um conjunto de pessoas que pode englobar a comunidade escolar toda, 

podem ser os alunos, podem ser os pais, podem ser as pessoas que trabalham dentro da escola 

e, por vezes, é preciso dinamizar, é preciso saber apresentar-lhes as coisas, é preciso saber 

levá-los àquilo que nós pretendemos e fazê-los entender aquilo que nós pretendemos. A 

psicologia tem aí um papel importante e possivelmente a formação do Diretor conseguirá dar- 

-lhe alguma coisa nessa área. Como nunca tive formação nessa área, também não conheço o 

suficiente para… mas acho que seriam necessárias. 

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

A2 - São. 

I - Em que medida? 

A2 - Porque é assim: a escola além de um edifício e de um espaço é um grupo de 

pessoas que cá funciona. Em função do ensino dos alunos, da aprendizagem dos alunos e de 

um caminho a seguir, de uma parte pedagógica, se não estiverem todos a caminhar no mesmo 

sentido e não tiverem todos a mesma visão, as coisas não funcionam. Portanto, é preciso saber 

liderar, é preciso saber levar o grupo nesse sentido e é preciso dizer-lhes e fazer-lhes ver que 

há necessidade de trabalhar e de caminhar para que se atinjam esses objetivos.    
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 I - De que forma pensa que a formação contribui para uma liderança 

perspetivada pedagogicamente? 

A2 - A formação faz-nos pensar, faz-nos adquirir alguns conhecimentos, rever outros, 

dialogar e ouvir opiniões de outros colegas, que há coisas que nós até estamos a fazer, mas 

que ouvindo a opinião do colega ali ao lado e até pensamos, eu estou a fazer aquilo, mas este 

está a seguir aqui um caminho aqui ao lado que se calhar é mais vantajoso e eu vou por 

aqui… Eu acho que a formação é muito importante porque nos abre horizontes. Para além de 

nos dar alguns conhecimentos, mesmo que seja feita em cima de conhecimentos que nós já 

temos, permite-nos dialogar, permite-nos abrir outros horizontes, ouvir outras opiniões que 

estão ali à nossa volta e que às vezes até não são muito diferentes, mas que criam uma 

abertura que é possível seguir e que nós não ponderamos ainda. Eu acho que a formação é 

importante, desde que nós sintamos necessidade dela.  

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

A2 - A formação sobre a legislação não é muita. 

I - Então ao nível da direção (Diretor, Subdiretor e Adjuntos) sentem muita 

necessidade de formação nessa área? 

A2 - Sim, muita. Eu, por exemplo, estou a mexer numa coisa que tenho aqui comigo 

que são as compras públicas, não foi feito nada sobre essa área e aquilo é complexo. 

I - Deste modo, podemos depreender que também no que à da direção diz 

respeito, sentem necessidades de formação ao nível das compras públicas?  

A2 - Por exemplo, muita e se auscultar, julgo que terá feito isso e se já teve com outros 

Diretores ou com outras pessoas da direção, terá ouvido isso muito. Isto inclusivamente era 

um trabalho que a secretaria deveria fazer e as pessoas ali têm pavor de fazer, porque não têm 

conhecimentos, não foi lhes foram dadas dicas. Temos que ser nós a «desbravar caminho», a 

andar à procura junto de pessoas às vezes fora daqui da área da escola como, por exemplo, a 

Câmara Municipal de …, tem sido para nós… aqui para mim tem sido uma ajuda excelente. 

Não tem exatamente os mesmos caminhos, tem coisas ali que eles não trabalham, mas dá-nos 

algumas dicas e com essas dicas que nos dão, nós conseguimos construir alguma coisa ali em 

cima. Mas tem sido «desbravar muito caminho». Foi pedida formação há dois anos. Foi 

pedida formação o ano passado. Teve em vias de ser feita e no fim disseram-nos que não 

havia meios para a fazer. Não havia, não sei se possibilidades económicas de a fazer e não foi 

feita. É algo que nós estamos a trabalhar e somos auditados, ainda fomos há dois ou três 
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meses sobre essa situação, é trabalho que nós fizemos, mas que é muito da nossa 

(autoformação, do nosso autodidatismo). Outro caso é a legislação existente. A legislação sai 

para o terreno, chega cá, nós lemos sim senhor, saiu um Decreto-Lei, saiu um Despacho… um 

Despacho tem muita coisa para ler nas entrelinhas, que nós lemos e fazemos uma 

interpretação que por vezes pode não ser aquela que está na mente do legislador quando fez 

aquilo e depois quando nos chegam aqui a bater à porta e nos questionam… porque é que está 

a fazer assim? Porque eu interpretei assim. Ah, mas isto não é assim? Mas ninguém nos disse 

antecipadamente que aquilo não deveria ser assim, que havia um outro caminho a seguir. A 

legislação por vezes é muito dúbia e deixa ali muito espaço a divagações e isso acarreta-nos 

às vezes dissabores. E muita legislação saída todos os anos e cada vez que muda um governo, 

vem uma profusão de legislação por aí a fora. Às tantas já não sabemos se o Decreto-Lei e o 

Despacho não sei quantos estão ainda em vigor ou se já existem outros que os revogaram. Eu 

acho que devia de haver mais formação também nessa área (área da legislação). 

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e quanto à formação e às necessidades de formação de um Diretor de 

Agrupamento de Escolas? 

A2 - Não. Não. Nada mais a acrescentar assim, pelo menos de momento que me 

lembre. 

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista à Adjunta da Diretora do Agrupamento de Escolas das Figueiras 

AGREFI - A3     16-06-2014, das 9h50 às 10h30 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

A3 - Portanto, eu tenho uma Pós-graduação em Administração e Gestão Escolar, para 

além do Magistério e do curso básico para Professores do primeiro ciclo. 

I - E profissional? 

A3 - No curso do Magistério era um curso de três anos na altura com estágio 

integrado. 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

A3 - Sou do Quadro de Nomeação Definitiva. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

A3 - Portanto, eu posso lecionar o primeiro ciclo. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

A3 - Primeiro ciclo, pois. 
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I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

A3 - É o 110. 

I - Que idade tem? 

A3 - Tenho 48 anos. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

A3 - Olhe, penso que terá sido à volta de 24. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

A3 - Neste Agrupamento? Portanto, 5 anos. 

I - Que cargo ocupa? 

A3 - Adjunta da direção (Adjunta da Diretora). 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

A3 - 5 anos. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

A3 - A liderança será um processo de fazer valer as suas ideias, de levar os outros a 

concretizarem as suas ideias.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A3 - Num Agrupamento de Escolas é um bocadinho diferente. Portanto, liderança são 

as pessoas que têm uma visão da escola, para onde querem levar os seus alunos e tentam de 

alguma forma, neste caso a direção, implementar estratégias de forma a que elas se possam 

concretizar. A liderança é o quê? A liderança é conseguir passar aos docentes da escola a ideia 

de que estas ideias serão o melhor. É conseguir «convencê-los» a…  

I - O que é para si liderar? 

A3 - Liderar… levar a… estar à frente. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A3 - Pois, é, como eu já tinha dito atrás, conseguir que as outras pessoas sigam as suas 

estratégias. 

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

A3 - Que aspetos? Um líder tem de ser uma pessoa conhecedora, primeiro. Tem de ser 

uma pessoa pragmática. Tem de ser uma pessoa confiável.    

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

A3 - A mesma coisa. 
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I - Na sua opinião, que formas adota a Diretora deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

A3 - Ah… ela é uma pessoa… é uma líder que tem umas caraterísticas de líder 

paternalista. Ela acolhe todos à sua volta, ela chama todos à sua volta. É uma pessoa muito 

afetiva, com ideias muito precisas sobre educação e muito claras e muito apropriadas ao 

contexto que nós temos aqui e isso faz com que a sigam facilmente, porque ela normalmente 

tem razão. 

I - Poderíamos então enquadrá-la num estilo de liderança carismática? 

A3 - Ah… pois há outros? 

I - Existem vários estilos de liderança como a liderança transformacional, a 

liderança transacional, a liderança visionária, a liderança democrática, a liderança 

partilhada e participada, a liderança emocional, a liderança autêntica, entre outras. 

A3 - Eu acho que é mais carismática. 

I - Na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa a 

Diretora deste Agrupamento de Escolas? E como desenvolve ela essas práticas? 

A3 - Portanto, ela gosta de… Não é uma Diretora distante. É uma Diretora próxima de 

todo o pessoal docente e não docente. Ela gosta de conversar, gosta que venham conversar 

com ela e de trocar ideias. Gosta de pedir opiniões. Ah… gosta do pedagógico, por exemplo. 

Ela discute bastante antes de tomar qualquer decisão. Portanto, não é uma pessoa que chegue 

aqui e diga pronto eu decidi assim, não. As decisões são sempre partilhadas, são sempre 

discutidas em grupo e basicamente é isto em termos de liderança. 

I - Então podemos dizer também que estamos perante um tipo de líder 

democrático? 

A3 - Exatamente.  

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

A3 - Já tínhamos falado disso, não? 

I - Já falou lá atrás. Não sei se quer referir mais alguma coisa? 

A3 - Não. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A3 - O mesmo. 
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I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

A3 - Que dificuldades é que… Pois, nem toda a gente, apesar de a liderança até pode 

ser a melhor, aceita facilmente a personalidade das outras pessoas, desse tipo de liderança. Há 

pessoas que pura e simplesmente contestam.  

I - E no caso da liderança que a Diretora exerce neste Agrupamento de Escolas? 

A3 - Para além das pessoas e das pessoas que lideram que têm personalidade e outras 

caraterísticas, é assim, também o Ministério e a tutela não nos deixa… a Diretora até pode 

querer exercer uma liderança mais… ela até pode ter ideias e querer levar as pessoas nesse 

sentido, mas acontece que não podemos. Estamos «de mãos e pernas atadas». Quer dizer, 

acabamos por ter que tomar opções que ao fim e ao cabo não têm nada a ver com aquilo que a 

gente pensa nem com aquilo que a gente acha que é o melhor para fazer no contexto da 

escola, onde nós estamos e pronto… e depois… às vezes as coisas complicam-se muito. 

I - Se bem percebi, podemos referir que em termos de caraterísticas pessoais e 

das práticas que exerce, se poderíamos apontar para facilidades aqui em termos de 

liderança, mas derivado à legislação e à regulamentação que o Ministério impõe, serão 

por aí os constrangimentos? 

A3 - Sim. Os constrangimentos são quase sempre externos.  

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? 

A3 - Tem tudo a ver. As práticas escolares, a dimensão pedagógica, uma coisa sem a 

outra não funciona. A liderança terá de ser sempre nesse sentido.  

I - E no caso concreto da Diretora deste Agrupamento de Escolas, em que medida 

a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas da sua liderança 

escolar? 

A3 - Ela tem uma visão da escola e uma visão pedagógica muito interessante, muito 

segura. Ah… e o facto de ela ter um conhecimento tão abrangente, tão atual e também um 

conhecimento muito próximo do meio de onde vêm os nossos alunos faz com que a sua 

liderança seja uma liderança mais segura. Portanto, todas as ideias que ela normalmente 

preconiza para este Agrupamento as pessoas seguem com facilidade, porque são ideias boas. 

São exatamente ideias que nos servem.   

I - E o que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

A3 - A gestão? Gestão quer dizer gerir, gerir recursos. 
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I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A3 - Aí já é mais um bocadinho. Portanto, a gestão num Agrupamento de Escolas tem 

que ser: gerir os recursos que temos, não só os recursos físicos onde entram os monetários 

mas também os recursos humanos, por exemplo, gerir as funcionárias que agora são POPH 

(Programa Operacional Potencial Humano), onde pomos e porque é que pomos e quanto 

tempo pomos; gerir o pessoal docente, vendo muito bem quais são as caraterísticas de cada 

um, no que é que eles são melhores de modo a aproveitar todo o potencial em prol dos nossos 

alunos, porque a gestão deve ser sempre assim. A gestão numa escola deve ser sempre 

exercida em benefício dos alunos, para que eles aproveitem o mais possível do que é estar na 

escola. 

I - O que é para si gerir? 

A3 - Gerir? É adequar recursos às necessidades.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A3 - É exatamente isso que eu acabei de lhe dizer. Acho que disse tudo na primeira 

resposta. Portanto, verificar em termos de pessoal não docente as caraterísticas de cada um e 

depois ver em cada escola onde é que serão mais necessários. Portanto, onde é que será mais 

interessante colocá-los de forma a que o trabalho deles possa ser mais rentável. Em relação 

aos docentes, portanto, para além do grupo que lecionam há ainda um mundo de coisas que 

eles infelizmente têm que fazer, porque também não temos muitos recursos humanos e aí ver 

em que é que eles são melhores, em que é que eles se sentem melhor psicologicamente a fazer 

e colocá-los a fazer isso, porque será muito mais rentável. Isso é que é gerir. É ver de cada 

um… é tirar o maior potencial de cada um. 

I - Na sua opinião, que formas adota a Diretora para colocar em prática a sua 

gestão? 

A3 - Exatamente estas que eu acabei de dizer.  

I - Sem nos querermos repetir, na sua opinião que práticas de gestão desenvolve 

ou implementa a Diretora deste Agrupamento de Escolas? Quer salientar, especificar ou 

desenvolver mais alguma delas? 

A3 - Pronto, para além da gestão monetária e económica… se nós não conseguirmos 

implementar estratégias para angariar fundos, só com as receitas próprias também não 

conseguimos. O escolher a gestão da oferta formativa, a escolha dos cursos para este sítio que 

é muito difícil, porque eles só nos deixam abrir turmas com 26 alunos. O concelho é muito 

pequeno. Portanto, nós só podemos escolher uma ou duas e o melhor que se adeque aos 
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recursos humanos que nós temos e com os «clientes» (os alunos). Essa gestão pedagógica é 

muito importante. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

A3 - Um gestor é alguém que consegue gerir e muito bem rentabilizar os recursos que 

tem. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A3 - Pois, é alguém que consegue pôr estas peças todas que fazem parte de uma 

escola, que ao fim e ao cabo é uma empresa grande, mas que é uma empresa diferente das 

outras, porque o material com que nós trabalhamos é um material diferente. São pessoas. É o 

futuro que nós estamos a preparar. De maneira que tem que ser com algum cuidado, 

privilegiando sempre o conhecimento e a experiência porque essa é que é a parte importante, 

quanto a mim, porque a gente pode gerir as coisas muito bem de maneira a que pronto… Há 

dinheiro, funciona e tudo… mas se descurarmos a parte pedagógica é mau. É muito mau. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

A3 - Facilidades não há nenhumas. Constrangimentos são vários. São, normalmente, 

quase todos externos, sempre. São sempre as diretrizes que vêm do nosso Ministério. Pronto e 

para além de agora nestes últimos tempos temos um constrangimento bastante relevante, que 

é a falta de dinheiro. Eles cortam-nos nas verbas que nós temos e depois é muito difícil 

conseguir dar conta do recado.   

I - E concretamente no caso da Diretora deste Agrupamento de Escolas, na sua 

opinião que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da sua/dessa gestão? 

A3 - Pois, os constrangimentos são aqueles que toda a gente tem, não é? Agora ela 

consegue sempre dar a volta e consegue sempre dar a volta de uma forma muito bem-disposta 

e tem sempre ideias. Ela consegue ter ideias muito interessantes para resolver os problemas 

que vão surgindo. 

I - Portanto, poderíamos aqui sublinhar, digamos assim, que as facilidades advém 

da capacidade de liderança ou de gestão da Diretora deste Agrupamento de Escolas? 

A3 - Ah… mas é sempre. Pode crer, não tenha dúvidas nenhumas. 

I - Na sua opinião, no caso concreto da Diretora deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas de 

gestão escolar? 

A3 - A dimensão pedagógica é prioritária, sempre. 
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I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

A3 - Pois eu penso que não é a mesma coisa. Liderar é levar a que os outros «vão atrás 

das nossas ideias». Gerir é com o que temos, usar o que temos em função daquilo que 

queremos conseguir. 

I - E como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de 

Escolas? 

A3 - Portanto, liderar é levar a que as pessoas nos ajudem a concretizar as nossas 

ideias e de forma bem-disposta sempre e sem grandes constrangimentos. Esse será o melhor 

líder. Agora gerir… pois gerir será… bem, agora que estou a falar estou a ver que o gerir 

também pode ir… se o gerir… se a gestão for bem-feita, pois é mais uma forma de mostrar 

que realmente todos os outros [pessoal que não integra a direção do Agrupamento de Escolas] 

podem estar com a gente [pessoal que integra a direção do Agrupamento de Escolas] porque 

estamos no bom caminho. Também pode ser por aí. 

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

A3 - Eu acho que lidera mais do gere. 

I - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que a Diretora o gere 

ou lidera mais? 

A3 - Lidera mais do que gere, porque depois estão os outros para ajudar a gerir. A 

Diretora lidera mais. 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

A3 - Que qualidades é que ali os parceiros devem ter? Para já devem ter uma 

capacidade de trabalho bastante acentuada, porque o trabalhinho é bastante. Depois têm de ser 

pessoas que conheçam. Que realmente tenham algum conhecimento de pedagogia e de gestão. 

Depois têm que ser leais e têm de estar de acordo e na linha de pensamento da Diretora. 

Devem estar de acordo com as caraterísticas daquele líder, porque se não surgem os conflitos. 
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I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que a 

Diretora privilegiou nos docentes que escolheu para a acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Adjunta da Diretora? 

A3 - Pois eu acho que é mesmo por isso, capacidade de trabalho e também porque 

tinha que haver um representante do primeiro ciclo. Neste caso, a Diretora achou que eu era a 

pessoa mais indicada, penso eu. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

A3 - Pois, elas andam aí à volta. As pessoas lideram e ficam a conhecer… se 

conhecerem bem as pessoas que lideram acabam por ir conhecendo as capacidades que têm e 

aí e fica mais fácil de gerir as coisas. 

I - Que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

A3 - Portanto, definem-se estratégias, definem-se linhas orientadoras e definem-se 

prioridades. Depois vai-se à procura dos recursos humanos e dos recursos físicos. Distribuem- 

-se, definem-se outra vez prioridades, diz-se às pessoas o que é que esperamos delas e quais 

são os objetivos a atingir. 

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

A3 - Diretor é aquele que tem a responsabilidade máxima, tanto na gestão como na 

liderança.  

I - E em particular, o que é ser Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de 

uma Escola não Agrupada? 

A3 - É preciso conhecer muito bem o meio onde a escola está inserida. É preciso 

conhecer muito bem a escola e como funciona. Isto no geral. Depois é preciso, então, que seja 

uma pessoa segura, que seja uma pessoa preocupada com os aspetos pedagógicos. Na minha 

opinião essa é a parte mais importante de um Diretor de uma escola. Que esteja preocupado, 

que tenha uma visão de escola, que seja uma visão atualizada e que seja uma visão exequível, 

porque há pessoas que têm uma visão que depois não a podem pôr no terreno, nem interessa 

para nada. Depois, que seja uma pessoa com umas caraterísticas humanas e sociais, percebe? 

É preciso nos tempos que correm… é preciso que seja sensível aos problemas sociais. É 

preciso que seja humana de forma a poder ouvir e resolver. 
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I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

A3 - Que funções? Desempenha a função de mediador de conflitos, muitos, gestor de 

recursos humanos e físicos, no pedagógico o fazer valer, ah… portanto, o definir junto com os 

parceiros, um projeto educativo, fazer com que se cumpra o plano anual de atividades, o estar 

atento de forma a verificar se o plano anual de atividades… isto de uma foram geral. É 

evidente que há estruturas intermédias que depois fazem isso, mas se o Diretor não estiver 

atento, isso vai-se. De forma a que se verifique bem se as estratégias e as atividades definidas 

para o plano anual de atividades se vão de encontro ao projeto educativo ou se estão a desviar. 

A reformulação sempre que necessário do projeto educativo em função da comunidade 

educativa. Às vezes as caraterísticas que nós definimos à partida quando fazemos o projeto 

educativo ficam em pouco tempo desatualizadas, por isso há que estar atento. A gestão dos 

edifícios e dos espaços físicos. Nós não podemos ter aulas num sítio onde nos chove em cima, 

mas o espaço físico, em minha opinião, não é tão importante… desde que tenha as condições 

mínimas para a parte pedagógica. A parte pedagógica é que é muito importante, porque estão 

ali alunos e nós não podemos ser irresponsáveis ao ponto de descurar nessa parte. 

I - Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

A3 - Seria muito mais fácil concretizar estas coisas que eu acabei de dizer se as 

estruturas intermédias funcionarem, ou seja, se a escolha das pessoas que nós queremos para 

estarem à frente dos grupos, os coordenadores, os coordenadores dos diretores de turma e 

mesmo os professores titulares… se nós escolhermos os professores titulares e os professores 

para a turma certa, temos muito menos constrangimentos. Se as pessoas que pomos à frente 

das estruturas intermédias, se forem pessoas dinâmicas, se forem pessoas conhecedoras, que 

tenham facilidade em relacionar-se com os outros professores, ou seja, também uma liderança 

intermédia é muito importante. Ah… metade dos constrangimentos são logo aí evitados.  

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

A3 - Não. 

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

A3 - O Diretor antes era só preciso ter uma formação pedagógica, mas nos tempos que 

correm já não é bem assim e os Agrupamentos tornaram-se muito maiores. As dimensões 
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cresceram. É preciso ter agora uma formação em Administração e Gestão Escolar, porque é 

complicado… só o pedagógico não chega. Ah… ah… a gestão dos outros recursos que não os 

humanos implica isso.  

I - Uma vez que fala nessa formação em Administração e Gestão Escolar e na 

sequência da questão que vem a seguir, acha que o Diretor deve possuir formação 

específica para desempenhar as suas funções ou que pelo contrário bastará um curso de 

docência e algumas formações contínuas pontuais nas áreas da administração, da gestão 

e da liderança escolares? 

A3 - O ideal seria formação especializada em Administração e Gestão Escolar. 

I - Na sua opinião, que razões devem levar à escolha dessa formação? 

A3 - Pois, é exatamente o que eu disse porque os desafios que se colocam agora vão 

exatamente nesse sentido. O facto das escolas se terem agrupado, fez com que um leque de 

situações surjam e as coisas que se têm que resolver sejam muito mais alargadas, muito mais 

abrangentes e muito maiores enquanto que as pessoas antes só tinham de gerir a escolinha, 

por exemplo, com doze professores, vá estou a pensar numa E. B. 1 ou numa E. B. 2, 3, doze 

professores mais trinta funcionários, as coisas complicaram-se em termos de… há agora 

Agrupamentos com doze escolas. Cada escola com mais vinte professores, cinquenta 

funcionários, isto são apenas números atirados assim… exemplos. É muito mais difícil. 

I - A formação detida pela Diretora deste Agrupamento de Escolas proporcionou- 

-lhe determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que esta gestora 

concretizou essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão escolares? 

A3 - Pois ela é assim… nós partilhamos, trocamos opiniões. Nós decidimos juntas, 

normalmente por onde é que queremos ir e como vamos resolver os nossos problemas. De 

maneira que esta gestão é uma gestão bastante partilhada.  

 I - E nesse sentido, quer referir alguma prática de liderança ou de gestão escolar 

que tenha eventualmente se apercebido que se deva à aplicação concreta de alguma 

aprendizagem resultante da formação detida pela Diretora? 

A3 - Por exemplo, a Diretora quando vai às formações é uma coisa engraçada… ela e 

as outras pessoas normalmente… agora já não temos tanto tempo, sabe isto está-se a perder. 

Quando se vem de uma formação, nós levamos um caderno e quando voltamos a primeira 

coisa que fazemos é juntarmos e passarmos a informação às outras colegas. Imagine que 

descobrimos uma forma nova… e passamos a aplicar. Depois dizemos, então e se nós assim e 

se juntarmos mais isto, pronto. Também temos uma prática que é muito importante nesta 
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espécie de administração. Nós sempre que podemos levamos as pessoas da secretaria 

connosco à formação. Quando é possível. Elas ajudam muito e quanto mais noção e 

conhecimentos elas tiverem nesta área mais nos ajudam.   

I - Que aspetos da formação da Diretora deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das suas funções?  

A3 - Que aspetos da formação? Eu acho que a formação dela em termos pedagógicos é 

quanto a mim o mais importante. É isso que nos faz sentir… Nós não temos neste 

Agrupamento conflitos. Nós vivemos pacificamente. Isso é muito importante. É a 

tranquilidade emocional com que toda a gente vem trabalhar. Eu penso que o facto de a 

Diretora transmitir esta segurança, este bem-estar com a vida como eu costumo dizer, isso 

transmite-se a nós também e às outras pessoas, porque depois na prática da gestão desde que 

nós tenhamos uma visão comum, nós ajudamo-nos porque nunca é uma pessoa só. Ela é a 

Diretora, é a responsável máxima, mas todas nós contribuímos de alguma forma para que o 

exercício de Diretora se possa realizar sem… Mas pronto, o facto de ter esta caraterística da 

personalidade dela e também penso que fruto de aprendizagens, porque ela já está há muito 

tempo no cargo, portanto, ela sabe muito bem por onde é que vai e quando é que não deve ir. 

Pronto, essa parte também é muito importante. Eu penso que uma direção é isso mesmo. Está 

lá, é Diretora, mas depois estão as outras figuras à volta que ajudam a concretizar as coisas. 

Portanto, principalmente ela tem que ter, pronto este tipo de caraterística que é um líder nato, 

que é fazer os outros irem ao encontro dela, aplicarem e concretizarem. 

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

A3 - A formação pedagógica de um docente é uma parte muito importante. Um 

Diretor de uma escola não poderá nunca ser um desconhecedor total de como funciona uma 

escola, do que é que é preciso que os alunos aprendam, quais são as aprendizagens mais 

importantes, o que é que se deve privilegiar se não, não é uma escola, é a Câmara Municipal, 

por exemplo, ou outra empresa qualquer. 

I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretora? 

A3 - No meu caso como é que poderia contribuir? Da mesma forma. O conhecimento 

da escola e do meio escolar. Para um Diretor deve privilegiar… embora como eu já disse há 

bocadinho sejam precisos outros para o complementar, para ser um bom Diretor. Mas é assim, 
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pode-se ser Diretor sem ter conhecimento em administração, mas não se pode ser Diretor de 

uma escola se não se tiver conhecimento em pedagogia, acho eu. 

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

A3 - Não, quer dizer mais ou menos. De vez em quando passam ali pela minha 

secretária algumas formações, mas como essa não é bem a minha função, de maneira que me 

passa um bocadinho ao lado, embora de vez em quando, a Diretora quando há alguma 

formação… de vez em quando ela diz: esta é boa para ti, esta vais tu…  

 I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação para a Diretora? 

A3 - Não. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação para a Diretora? 

A3 - Não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

A3 - Eu tive uma vez numa formação que durou uma semana só sobre liderança. 

I - Importa-se de lembrar o nome dessa formação? 

A3 - Era avaliação de professores, quando surgiu a avaliação de professores. Logo nos 

primeiros tempos, aqueles que iam supostamente avaliar os colegas… o professor titular… Os 

professores titulares foram condecorados com aquela coisa muito importante de avaliador e 

então nós tivemos formação durante muito tempo dada pela Doutora … sobre estilos de 

liderança. 

I - E essa formação foi ministrada na Universidade do Algarve? 

A3 - Foi aqui nesta Escola Secundária e também em … e também em … e fomos a 

estes sítios todos, porque na altura a avaliação foi assim uma coisa… era um problema muito 

grave. 

I - Lembra-se em que ano se realizou essa formação? 

A3 - É capaz de ter sido por volta de 2007-2008, foi logo quando foi implementada a 

avaliação de desempenho docente. Então, nós tivemos formação mesmo só destinada a estilos 

de liderança, que não tem muito a ver com o que nós íamos avaliar, mas pronto e foram todas 

as estruturas intermédias, porque também iam avaliar os restantes docentes. 
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 I - E na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à gestão escolar acha que 

podem ser proporcionados pela formação? 

A3 - Quanto a mim, o papel mais importante que tem a formação é atualizar. Portanto, 

uma pessoa que quer fazer um bom trabalho tem que estar em permanente atualização.   

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

A3 - Sim, com certeza. São importantes para a construção e para o alargamento. 

I - Em que medida? 

A3 - São mais para o alargamento, porque o facto de nós estarmos numa formação, 

para além de irmos… vamos «beber» mais conhecimentos. São os conhecimentos das outras 

pessoas que contribuem para o nosso próprio, para o alargamento do nosso próprio. Nós 

vamos com um bocadinho do nosso, depois vimos com um leque muito maior. É evidente e 

eu acho que a formação é muito importante. 

I - De que forma pensa que a formação contribui para uma liderança 

perspetivada pedagogicamente? 

A3 - Ora bem, então se as pessoas tiverem uma boa formação, tiverem uma formação 

atualizada, pois decididamente farão um trabalho muito melhor.  

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

A3 - Pois, as pessoas do órgão de gestão terão de ter uma formação constante dada a 

legislação constante que vem e à complexificação da mesma. A mudança constante de tudo. 

Está tudo sempre em mudança. Nós nunca sabemos do ano passado para cá o que é que se 

mantém e o que é que não se mantém. Há esqueci-me de dizer uma coisa. A formação é muito 

importante. Mas as pessoas devem selecionar a formação pertinente para o cargo que 

desempenham, para aquilo que fazem, porque formação há muita. Ter formação é sempre 

bom, mas se calhar não vai acrescentar nada ao melhor desempenho das suas funções, se for 

mal escolhida ou não adequada às funções que desempenha, que no fundo não é o que se 

pretende. Deste modo, também os planos de formação devem ter muita atenção às 

necessidades… neste âmbito, nós fazemos uma coisa muito interessante que é, acho eu que é 

muito interessante, no final de cada não letivo nós fazemos passar uma folha de forma a que 

as pessoas possam manifestar os seus interesses e é a partir daí que fazemos o nosso plano de 

formação. Portanto, é de acordo com os interesses das pessoas, das suas necessidades, das 

lacunas que elas sentem. Por exemplo, ao longo do ano se eu sinto que tenho mais 
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dificuldades em Matemática irei procurar formação nessa área. Agora imagine, com os novos 

programas de Matemática, as novas regras, então eu vou ter que fazer formação quando sair 

da direção e for para a escola. Com estas novidades todas eu preciso de formação quando tiver 

os meus alunos, porque há coisas que eu já não sei. Também em Português houve muitas 

coisas que já mudaram desde que eu estou aqui e não estou no terreno. Portanto, se calhar eu 

agora o que eu vou pedir para o Agrupamento em formação interna ou externa é exatamente 

isso e os meus colegas funcionam da mesma maneira. Portanto, nós fazemos um levantamento 

daquilo que as pessoas necessitam. Depois vimos o que o Centro de Formação tem para nos 

oferecer e fazemos passar… 

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e também quanto à formação e às necessidades de formação do 

Diretor de um Agrupamento de Escolas? 

A3 - Eu acho que já disse tudo o que havia para dizer. 

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista à Adjunta do Diretor do Agrupamento de Escolas das Oliveiras 

AGREOL - A4    13-06-2014, das 11h50 às 12h42 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

A4 - Licenciatura em Educação Física. 

I - E profissional? 

A4 - Estágio. Formação em exercício (durante dois anos). 

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

A4 - Sou do Quadro de Nomeação Definitiva. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

A4 - Educação Física. 

I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

A4 - Secundário. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

A4 - 620. 
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I - Que idade tem? 

A4 - 54. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

A4 - 28. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

A4 - 23 nesta Escola Secundária, agora sede deste Agrupamento de Escolas. 

I - Que cargo ocupa? 

A4 - Neste momento Adjunta do Diretor. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

A4 - Há seis meses (meio ano). 

 

A entrevista foi interrompida por um período de um minuto. 

 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

A4 - Em abstrato deve ser auxiliar ao funcionamento de neste caso do Agrupamento, 

portanto, a toda a comunidade escolar, alunos, colegas e funcionários a melhorar todos os 

serviços para as pessoas que os usam que são os alunos. No fundo é trabalhar para os alunos. 

I - Portanto, concretamente num Agrupamento de Escolas será isso que acabou 

de dizer? 

A4 - Exatamente.  

I - O que é para si liderar? 

A4 - É ajudar a melhorar o funcionamento de todos os vários departamentos e não me 

refiro ao departamento de professores, de disciplinas, mas aos departamentos na generalidade, 

em abstrato. Portanto, departamento de refeitórios, departamento de alunos, departamento de 

exames, portanto, toda a estrutura que tem a ver com o Agrupamento. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A4 - É a mesma coisa. 

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

A4 - O que carateriza são as pessoas terem noção dos vários cargos, ou seja, na minha 

perspetiva, da perspetiva de ser aluno, da perspetiva de ser assistente operacional, na 

perspetiva de… portanto, de forma que consiga levar as pessoas a cumprir cada função que é 

imprescindível no Agrupamento em que todos têm a sua função mas que se não colaborarem 

que é impossível isto funcionar bem. Portanto, e mais a mais neste Agrupamento com esta 
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dimensão, que vai desde … até … e são doze escolas, em que é muito difícil se as pessoas 

não colaborarem, porque não há possibilidade desta liderança fiscalizar. É completamente 

impossível. Portanto, somos cinco pessoas no grupo de líderes. Portanto, um Diretor, um 

Subdiretor e mais três Adjuntos e é completamente impossível se as pessoas não se 

responsabilizarem pelas funções que têm. Nós fazemos cumprir as coisas se as pessoas não 

forem responsáveis. 

 I - Em relação à distância entre a escola sede e aquela que está mais distante, 

estamos a falar de quantos quilómetros? 

A4 - De trinta quilómetros. Estamos a falar de uma distância muito grande em 

quilómetros e de dimensão de pessoas. São muitas pessoas para se conseguirem levar a fazer 

as funções que são precisas fazer. Se as pessoas não se responsabilizarem por aquilo que lhes 

é dito para fazer, é impossível que isto funcione bem. 

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

A4 - A mesma coisa precisamente. Portanto, a dificuldade são o número de pessoas 

que fazem parte do Agrupamento, as funções que têm e a distância das escolas que… 

normalmente as pessoas estão habituadas aos olhos nos olhos a funcionar e aqui não há 

hipótese de fazermos olhos nos olhos. Não é possível, porque as atividades de exigência das 

funções de líder no Agrupamento são de tal ordem vastas, desde a parte administrativa até à 

parte de refeitórios, até à parte de alunos, tudo, que nós não conseguimos fazer bem nada se as 

pessoas não tiverem a responsabilidade.   

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

A4 - Ah… na minha perspetiva como ser humano é a pessoa mais espetacular que 

existe e nessa perspetiva, estou a dar minha opinião e ele sabe, não tenho nada a esconder. 

Depois em termos de líder profissional às vezes peca por não ser tão exigente, por não ser tão 

autoritário, por não ser tão líder. Deixar um bocado às pessoas a capacidade de se 

responsabilizarem, que infelizmente nós sabemos que isso não é verdade. As pessoas não são 

responsáveis por si. É necessário pedir-lhes. É necessário exigir-lhes para elas cumprirem. 

Portanto, nesse sentido eu digo todos os dias aos meus colegas que aproveitem este líder, 

porque não há muitos assim. Portanto, é importante que as pessoas se responsabilizem, que 

façam por elas e que não estejam à espera que alguém lhes vá impor o que seja feito. Portanto, 

nesse aspeto como ser humano não há melhor. Como líder, se calhar faltava-lhe um 

bocadinho de chefia, um bocadinho de liderança. 
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I - Ainda na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa o 

Diretor deste Agrupamento de Escolas? E como desenvolve ele essas práticas? 

A4 - Portanto, na minha perspetiva ele o que faz é fazer com que as pessoas que são 

responsáveis por cada setor que lhe digam o que é que andam a fazer. Portanto, ele não vai lá 

perguntar nada. Se as pessoas não lhe vierem dizer, ele não vai lá perguntar nada. Ele faz com 

que as pessoas vivam numa harmonia grande e que às vezes isso não se concretiza, porque os 

resultados não são aqueles que estávamos à espera, porque nem toda a gente é responsável da 

mesma forma.   

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

A4 - Na minha perspetiva deve ser um companheiro que é como eu me vejo aqui, é um 

cargo de passagem. Portanto, eu não sou líder, eu não sou Adjunta por vida profissional. Sou 

Adjunta porque estou a desempenhar um cargo por determinado tempo, em determinado 

espaço e que por isso devo ajudar os meus colegas a fazerem melhor, portanto, e nessa 

perspetiva, na minha opinião é que toda a gente devia de ser obrigada a passar por cargos de 

chefia numa escola, portanto, num Agrupamento, apesar de eu perceber e de ter noção que há 

gente que não tem perfil para o ser. Mas de qualquer das formas para perceberem as 

dificuldades que alguém tem quando pede que as coisas funcionem, devia de ser obrigado a 

passar nem que fosse com alguém que orienta e depois ele só faz aquilo que é orientado. 

Portanto, mas que devia de ser obrigatório, devia, porque assim as pessoas sabiam dar valor 

ao quando se é… quando é solicitado qualquer tipo de trabalho, qualquer tipo de função, que 

saibam que tem que haver retorno, porque se não o Agrupamento não funciona. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, será também isso? 

A4 - É, tal e qual. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? E no caso da liderança que o Diretor exerce neste Agrupamento de 

Escolas? 

A4 - As facilidades são acreditar que isto é um grupo de trabalho. O Agrupamento é 

um grupo de trabalho, não é a liderança nem um grupo de Adjuntos e de Subdiretor. O 

Agrupamento é um grupo de trabalho e isso facilita porque a pessoa acredita que os colegas 

são nossos colegas, portanto, têm a mesma profissão que nós e por isso é fácil, porque não 

estamos em níveis diferentes como numa empresa, por exemplo. Há o chefe que tem 

determinadas caraterísticas ou em termos económicos ou termos de formação e há outros… 

aqui não, as pessoas são todas iguais desde que não sejam assistentes operacionais e alunos. O 
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resto do grupo é todo igual. Portanto, isto é uma facilidade porque falamos «a mesma língua», 

sabemos o que uns querem e o que os outros pretendem. Portanto, é fácil por aí. As 

dificuldades são as pessoas não entenderem que isto é um espaço e um tempo de passagem e, 

portanto, devem colaborar com quem está neste momento, porque provavelmente daqui a uns 

anos vêm outros e não poderemos fazer o mesmo nesse sentido. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? 

A4 - Acho que a dimensão pedagógica é fundamental, porque o meu curso teve 

formação pedagógica não é só técnica, portanto, eu tirei o curso para professora de Educação 

Física e tínhamos uma carga de disciplinas que eram pedagógicas e acho que tem muito a ver 

porque cada vez mais, eu apesar de não ser das mais velhas, mas com estes anos de 

experiência, acho que muitas vezes não é a parte científica que faz os miúdos aprenderem, é a 

parte pedagógica, ou seja, saber menos mas ter capacidade de diálogo, capacidade de os levar 

a fazer as coisas é mais importante que ser um grande cientista e não ter nada de pedagógico. 

Eles ficam sem saber nada, porque não se vai ao nível deles, não se desce à capacidade que 

eles têm e eu própria tenho experiência com colegas que eu tenho consciência que são 

melhores que eu em termos técnicos, em termos científicos e depois eu consigo fazer coisas 

com os meus alunos que eles não conseguem. Portanto, acho que é mais… é muito importante 

a parte pedagógica. Este é um nível de ensino que não tanto, porque é secundário, mas mesmo 

assim é importante. Os outros todos então, é fundamental.  

I - E no caso concreto, por exemplo, do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas da 

sua liderança escolar? 

A4 - Acho que sim. Também, porque a relação com as pessoas é mais importante às 

vezes do que propriamente o saber muito, não é? Porque, por exemplo, eu tenho consciência 

que a minha parte da administração escolar em termos de administração, gestão, dinheiro, 

verbas, nessas coisas eu sou um zero e, no entanto, toda a gente me pede sempre ajuda. Aliás, 

eu vim em dezembro (de 2013) porque já estive aqui oito anos, sai e depois voltei, o meu 

colega pediu-me por tudo para eu vir para cá trabalhar com ele, portanto, não é por nada que 

tenha a ver com gestão económica e financeira, porque eu não percebo nada disso. Portanto, 

mais uma vez acho que a parte pedagógica é muito importante e a gestão de tudo o que tem a 

ver com a pedagogia no Agrupamento é fundamental. 
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I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

A4 - Acho que deve ser uma forma de melhorar o funcionamento desta empresa, 

porque no fundo os Agrupamentos agora são empresas. Nunca me passou pela minha cabeça 

que eu tivesse que ir saber em que águas se banham os peixes não sei das quantas para 

comprar peixes para o refeitório. Portanto, temos que ir ver qual é o sítio da origem do peixe 

para comprar para aqui. Portanto, há determinados setores que não me passava pela cabeça 

que neste momento esta empresa, isto é uma empresa, tenha que acarretar e que nós não 

temos formação muitas vezes para resolver isto. Portanto, eu recordo-me que é uma das coisas 

que eu faço sempre referência quando estive aqui na outra direção anterior, que levantei um 

processo disciplinar a um funcionário e que eu disse, mas eu não sei fazer nada disto, não 

tenho formação para isso e o inspetor disse-me… nada mais simples, se a senhora não 

levantar o processo disciplinar ao funcionário eu levanto um processo disciplinar a si. 

Portanto, o esforço que a pessoa tem que fazer para ir procurar informar-se, para ir procurar 

saber como é que faz todas essas coisas é um mundo muito grande que nós às vezes não 

temos noção enquanto professores do que nos passa por aqui enquanto gestão. 

I - Portanto, acabou por responder à questão seguinte, ou seja, e concretamente 

num Agrupamento de Escolas o que é para si a gestão? 

A4 - Precisamente. 

I - E o que é para si gerir? 

A4 - Ah… é harmonizar todas estas coisas que têm a ver com a parte económica que a 

gente não vive sem dinheirinho, mas a parte pedagógica é que se não for gerida também não 

serve de nada termos dinheirinho ou não termos, porque temos conhecimento… não sei 

quantas vezes que há dinheiro, que existe em determinadas escolas e elas não funcionam 

melhor por haver dinheiro e ao contrário, portanto, tem que haver uma harmonização muito 

grande em chamar as pessoas a participar nas atividades que estão a ter e neste momento há 

uma crise muito grande e eu costumo dizer aos meus colegas a toda a hora, que estamos… a 

gente está contra tudo. Estamos contra o governo porque nos baixou os vencimentos, contra o 

Ministério da Educação porque aumentou as cargas horárias e estávamos as horas todas na 

escola e agora somos obrigados a estar e já não temos vontade, contra isso tudo, mas não 

serve absolutamente de nada estarmos contra isso tudo, porque nós temos que cá estar à 

mesma e se estivermos bem conseguimos produzir mais fácil e melhor do que se estivermos 

mal, porque temos que produzir à mesma ou pelo menos temos que cá estar. Portanto, parece- 

-me a mim que se estivermos bem funciona tudo melhor e nós temos uma saúde mental 
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melhor do que andarmos a ter depressões, depois temos que ir para o médico, depois temos 

que gastar dinheiro no médico e, portanto, não me parece que seja por aí também a «volta a 

dar». 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A4 - É exatamente a mesma coisa, portanto, a experiência que eu tenho neste 

Agrupamento e não sei se tem conhecimento e provavelmente tem como meu colega, das 

entrevistas com a professora Filomena Mónica sobre os diários que ela fez agora com os 

professores, ela diz e estava sentada a ouvi-la e eu tenho a opinião completamente verdadeira 

daquilo. A história é assim, a pessoa não pode em função daquilo que está mal continuar a 

gerir assim, portanto, tem que assumir que tem que estar bem e procurar encontrar o melhor 

para estar aqui neste espaço, que é a nossa vida e não há outra, porque toda a gente que pode 

mudar muda, quem não pode mudar tem que fazer o melhor para viver bem cá. 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor para colocar em prática a sua 

gestão? 

A4 - Ah… várias. Várias formas e a maior parte delas na relação com as pessoas. Ele 

tenta sempre perguntar às pessoas, nunca toma decisões sem perguntar às pessoas que estão 

envolvidas naquelas tarefas, portanto, às vezes é uma das situações que eu acho que é um 

bocado exagerada, mas que beneficia esta atitude dele, porque acho que… pronto é a maneira 

de ser da pessoa e se calhar é uma forma de ele ver se consegue que as pessoas façam aquilo 

que têm para fazer. Portanto, ele tenta a todo o esforço, sempre, sempre a pedir a colaboração 

de quem está no terreno para as coisas se realizarem.  

I - Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? 

A4 - Aquelas que estão estabelecidas como normas de funcionamento. Todas, desde a 

avaliação da escola, temos a avaliação interna da escola, portanto, temos uma equipa de 

trabalho na escola que faz a avaliação da escola através de inquéritos dirigidos a todos os 

grupos, a professores, a alunos, a funcionários. Portanto, sempre que existem situações que 

são a melhorar, vamos recuperá-las e vamos ver o que melhoramos. Ah… constantemente 

andamos a ver os resultados dos alunos na escola com as tabelas… ainda agora tivemos a ver 

isso, que os resultados que foram, para mostrarmos aos pais, convidamos os pais para virem 

cá ver as ofertas formativas que o secundário tem no concelho de …. Portanto, fazemos tudo 

aquilo que é possível para cativar os alunos, porque também sabemos que … pelas suas 

razões de praias e de bares e essas coisas que motivam os miúdos a irem para lá, porque temos 
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feito muitas perguntas aos alunos, porquê que escolhem? Às vezes quando eles escolhem… 

referem quero …, quero … e eles dizem sempre isso. Nunca é para estudar mais, nunca é 

para ter melhores notas, é sempre porque as outras coisas de fora os atraem, a praia, os 

divertimentos e por aí a fora. Portanto, e nós temos feito tudo o que pode levar os alunos a 

sentirem-se aqui bem e inclusive mesmo os materiais novos que temos das novas atualizações 

damos sempre aos alunos oportunidade de os utilizarem da melhor forma. Portanto, fazemos 

tudo para eles se sentirem bem e cativá-los para estarem cá. Portanto, o Diretor tem feito com 

a equipa que está aqui tudo o melhor que nós sabemos para melhorar o funcionamento do 

Agrupamento. 

I - Se bem percebemos o que acabou de dizer, nesta cidade, sede de concelho, com 

Câmara Municipal e com um Agrupamento cuja sede do mesmo também aqui se 

localiza, existem alunos daqui que preferem frequentar escolas de concelhos vizinhos, 

aqui no Algarve, por terem outros motivos externos à escola que os atraem?  

A4 - Sim. Por terem praias, bares, divertimentos e outras coisas. Não pelas atividades 

ou pela parte pedagógica. Nós temos tentado mostrar aos pais agora, porque aos alunos é 

difícil que eles percebam essas responsabilidades, de que o melhor para eles é aprender e não 

andar a passear e os pais a maior parte deles como o colega sabe, de certeza que tem 

experiência do ensino, o que os meninos dizem é lei. Portanto, e nesta circunstância agora 

temos tentado através da associação e através de pais chamar os pais cá também para lhes 

mostrar as condições físicas que a escola tem agora, melhores do que já teve, não é? Em 

termos de laboratório, em termos de espaço, da arte e isso tudo, para que eles possam escolher 

para os filhos deles o melhor. 

I - Portanto, poderemos interpretar que o Diretor deste Agrupamento tenta 

implementar práticas de gestão e de liderança para que consiga que os alunos deste 

concelho sejam aqui discentes e não que se desloquem para concelhos vizinhos a fim de 

lá frequentarem outros Agrupamentos de Escolas?  

A4 - Sim, e nesse sentido temos feito tudo. Inclusive temos feito diligências há anos 

em relação aos horários dos autocarros. Portanto, há autocarros que chegam e que saem por, 

exemplo, de … muito cedo, que os miúdos chegam aqui muito cedo, temos tentado com as 

rodoviárias, com companhias não sei o quê… mudar o horário, porque os pais dizem que eles 

se levantam muito cedo e depois chegam aqui e esperam pelas oito e meia para ter aulas 

durante muito tempo. Portanto, temos feito de tudo e às vezes não tem sido fácil, por 
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exemplo, com as camionetas não tem sido fácil resolver essa situação e é de … que perdemos 

a maior parte dos alunos que vão estudar para … e …. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

A4 - Na minha perspetiva tem que ser uma pessoa que tenha formação na área em que 

está a atuar, porque é muito difícil muitas vezes a pessoa ter formação, por exemplo em 

termos de administração ou uma coisa qualquer e que nunca foi a profissão que a maioria dos 

funcionários dessa empresa teve, portanto, que é para perceber as atividades e as atitudes que 

as pessoas têm nessa situação e depois ter formação em termos gerais da parte administrativa, 

em termos económicos e financeiros. Essa parte, que é uma coisa que não se pode descurar 

nos tempos que correm e ainda por cima com linhas daqui, linhas de acolá de financiamentos 

e se não tiver isso, também não é possível ser-se gestor.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A4 - Não. É essa a situação mais grave para mim, porque depois a distribuição dessa 

parte económica, dessa parte financeira, se a pessoa não tiver muito a noção desse tipo não é 

fácil depois fazer o acompanhamento disto tudo, porque o mais que pode fazer é juntar-se a 

alguém que tenha essa área, mas depois também não muita noção da parte pedagógica e às 

vezes há conflitos como nós temos visto, mesmo em vários Ministérios que são gestores ou 

economistas ou da gestão e depois não sabem nada da medicina, não sabem nada de 

psicologia, não sabem nada de advocacia e depois aquilo geram-se ali umas grandes 

confusões, porque é economizar, é economizar e não se consegue ver a perspetiva que muitas 

vezes estas funções não são propriamente para «produzir» dinheiro, não é? São para gerir o 

que têm. Não visam o lucro.    

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? E concretamente no caso do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

na sua opinião que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da sua/dessa 

gestão? 

A4 - Eu parece-me que na generalidade já falei. As facilidades são todas porque ele é 

um colega como nós, portanto, foi professor durante muitos anos e percebe perfeitamente 

quais são as dificuldades que nós temos muitas vezes para funcionar. Ele próprio, muitas 

vezes, não sabe resolvê-las porque como professor não encontra soluções para resolver aquela 

situação, não é? E eu vou-lhe dar um exemplo. Nós estamos agora a depararmos [com um 

grande problema que acaba por ser um constrangimento], a legislação prevê que nós 

tenhamos 28 alunos por turma, mas pelas dimensões do espaço novo da nossa escola, tem 24 
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alunos na sala, portanto, são doze carteiras com duas cadeiras cada secretária, portanto, tem 

no limite 24 alunos. Nesta situação o que é que nós podemos fazer como pedagogos para fazer 

perceber ao Ministério da Educação que a Parque Escolar não falou com o Ministério ou o 

Ministério não falou com a Parque Escolar e eles dão-nos uma dimensão para uma sala… 

imagine o que é 28 alunos dentro de um espaço que é para 24, não é? E isto não são 

propriamente criancinhas. São adolescentes que têm a sua dimensão, altos grandes, fortes, 

portanto, que basta mexerem-se para aquilo criar logo um ambiente, isto já para não falar nos 

testes, pois eu basta-me levantar os olhos para estar a ver o teste do meu parceiro ao lado, 

porque aquilo está tudo encostadinho uns aos outros. Portanto, estes constrangimentos que 

nós professores vemos, como que é que se faz para transmitir isto aos nossos superiores, que 

ele [Diretor] tem esse constrangimento. Depois as facilidades são saber o que é o que os 

colegas pensam, porque são professores e aquilo que pode ajudar (o Diretor) aos professores e 

ter a capacidade de o ouvir por essa razão. 

I - Na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas de 

gestão escolar? 

A4 - Influencia de toda a maneira. É já parecida com a pergunta anterior e é nesse 

sentido. O entender de que forma as relações pessoais motivam ou desmotivam um grupo 

desta dimensão no Agrupamento, faz com que em termos pedagógicos haja melhor ambiente 

ou pior ambiente que é sempre esse o determinante do funcionamento do Agrupamento. 

I - Na sua opinião como distinguiria, em abstrato, liderar de gerir? E como 

diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de Escolas? 

A4 - É essa a minha grande questão é em relação à parte das finanças, da economia. 

Portanto, gerir a pessoa tem que pegar em dinheirinhos e com isso fazer funcionar desde a 

eletricidade aos telefones, àquilo que é o estado daquela coisa toda, as refeições e isso tudo e 

outra coisa é liderar. Se for num Agrupamento de Escolas e que tenha a ver só com a parte 

pedagógica é tudo muito mais simples, ou seja, todos os professores tiveram mais formação 

para poderem fazer isso do que para gerir que já envolve outras áreas disciplinares que às 

vezes nós não temos. Portanto, eu não tive nada. Em relação aos professores de Educação 

Física eu não faço a mínima ideia como é que se gere os orçamentos disto, os orçamentos 

daquilo, o Orçamento do Estado, o orçamento da escola e a pessoa tem que saber isso tudo, 

portanto, tem que aprender à sua custa. 
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I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

A4 - Eu acho que tem que fazer as duas coisas, não há hipótese. 

I - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

A4 - Faz as duas. 

I - Acha que na mesma paridade? Ou é mais líder? Ou é mais gestor? 

A4 - É mais líder, penso eu. É mais líder, porque depois tem a parte dos serviços 

administrativos que o ajudam um bocado a gerir, mas só que ele é responsável por essa parte, 

apesar de ter um responsável pelos serviços administrativos também tem a sua quota de 

responsabilidade, mas ele (Diretor) é o final. Se acontecer alguma desgraça é ele que «paga», 

não é? Portanto, ele tem que gerir mesmo. Liderar, parece-me a mim mais fácil porque o 

grupo que o faz tem a ver com as nossas funções de professor e educador. Portanto, na minha 

perspetiva a dificuldade do gerir é a parte administrativa e financeira. 

I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

A4 - Confiança. Primeiro é a confiança, porque acho que se a forma como nós temos 

que responder a não sei quantas questões que nos surgem a todos os níveis, se o Diretor não 

tem confiança no grupo com quem trabalha é muito difícil, porque ele não consegue atender, 

ouvir ou estar atento a tudo o que os outros colegas fazem. Portanto, tem que acreditar que 

aqueles colegas fazem tudo aquilo… a forma como agem é de acordo com os princípios da 

liderança dele (Diretor). 

I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que o 

Diretor privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Adjunta do Diretor? 

A4 - A minha escolha não foi nada parecida com a dos meus colegas. Portanto, em 

relação aos meus colegas ele não quis fazer questão que eram pessoas que estavam nas 

escolas que se juntaram no Agrupamento e a primeira coisa que ele (Diretor) fez, como eu 

digo a cordialidade que ele tem é a melhor qualidade dele, ele não quis escolher ninguém que 

não tivesse nos locais (antigos órgãos de gestão) nas escolas que foram agrupadas. Portanto, a 

primeira pergunta que ele fez foi às pessoas que lá estavam… querem ficar comigo? Portanto, 

eu não tive nada a ver com isso, porque ele tinha um colega aqui com quem trabalhava que 
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nas eleições autárquicas (de outubro de 2013) foi escolhido pela Presidente que foi eleita para 

a Câmara (Municipal de …), portanto, foi para a autarquia e foi com base no trabalho que eu 

tenho feito na escola, a questão que eu lhe dizia, a gente tem que cá estar e temos que fazer o 

melhor que sabemos e, portanto, eu sempre o apoiei nas áreas que eram da minha 

responsabilidade, que foi na secção de avaliação de docentes, que foi na coordenação de 

departamento e ele, penso eu, que foi aí que se baseou para me pedir para o acompanhar aqui, 

portanto, e que sabia que…  

I - Foi, então, escolhida pelo Diretor com base no domínio do conhecimento 

dessas áreas? 

A4 - Exatamente. Não foi por mais razão nenhuma, porque eu não fui escolhida como 

os outros colegas que se quiseram permanecer como líderes que estavam nos outros sítios e 

vieram para aqui e, portanto, quando este meu colega saiu ele convidou-me. Foi na perspetiva 

daquilo que eu tinha demonstrado como colega que era uma pessoa que tinha alguma validade 

para o ajudar. 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

A4 - Pois essa função é aquela que que para mim é mais complicadas em termos da 

nossa formação. Portanto, tudo o que tem a ver com a parte pedagógica, eu tive formação para 

isso com o curso que tive e, portanto, tudo o que funciona nessa área nós conseguimos gerir. 

Quando chega à parte que tem a ver com a gestão financeira, portanto, a pessoa tem que ter 

conhecimentos para poder saber que não é enganada, saber que aquelas rúbricas são 

exatamente para gastar ali, para gastar acolá. Portanto, não é nada fácil. Portanto, não é nada 

fácil sem formação na área fazer alguma coisa disto.    

I - E que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

A4 - Eu acho que são as práticas de relações humanas, não parece que seja mais nada. 

Gerir e liderar não me parece que seja mais necessário nada que não as relações humanas, 

portanto, fazer com que as pessoas se sintam bem no local de trabalho.   

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

A4 - Diretor de uma organização é a pessoa responsável por ter as pessoas que estão 

distribuídas pelos vários setores em harmonia de forma que não estejamos, que era uma coisa 

que eu acho que é detestável, que é cada setor trabalhar para si. Aqui temos que harmonizar 

todas as pessoas, que o objetivo é melhorar as notas, as classificações dos alunos. Portanto, e 

essa melhoria inclui o bem-estar psicológico e de profissional, que no fundo a profissão deles 
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é estudante. Portanto, eles têm que estar bem com a sua profissão e têm que gostar de estar 

neste espaço, porque nesta altura da vida deles como adolescentes, quanto mais nós os 

cativarmos em termos relacionais e em termos de bem-estar, melhores notas eles também 

podem tirar. 

I - E em particular, na sua perspetiva, o que é ser Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

A4 - Portanto, é ser a pessoa que consegue harmonizar todas estas áreas que têm a ver 

com o aprender, com o ensinar e tudo o que está subjacente a isto, que é a limpeza do edifício, 

a conservação do edifício, que é outra coisa que nós temos alguma dificuldade, porque neste 

momento temos no mesmo Agrupamento pessoas que são funcionárias da autarquia e pessoa 

que são funcionárias do Ministério da Educação e harmonizar isto é uma dificuldade 

horrorosa, porque há gente a fazer o mesmo serviço que sai às cinco e meia da tarde da 

secretaria e outros que saem às seis e meia. Há uns que a pessoa pode pedir um determinado 

número de coisas, porque são funcionários da escola/Ministério da Educação e outros são 

funcionários da autarquia. Portanto, nesta circunstância harmonizar isto tudo não é nada, nada 

fácil.    

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

A4 - Todas aquelas que uma empresa tem que ter e mais aquelas que são as relações 

pessoais [que se estabelecem] com uma classe etária [que vai] desde os três, que é a Pré- 

-primária, até aos vinte anos, porque temos na Escola Secundária gente com vinte anos. 

Portanto, conseguir fazer esta harmonização não é fácil. Há etapas que são muito diferentes 

umas das outras. Há professores que foram preparados para um nível de ensino e para outros 

que às vezes não entendem, porque também não estavam habituados a relacionar-se. Portanto, 

esta história de nós fazermos a «ponte» desde uma ponta até à outra, não estávamos 

habituados a fazê-lo. Nós tínhamos a «capelinha» do secundário e dizíamos… ah, os alunos 

não sabem nada porque não aprenderam nada no terceiro ciclo. E o terceiro ciclo dizia… não, 

os meninos não sabem nada, porque no segundo ciclo os professores não ensinam nada. E 

agora não há desculpa absolutamente nenhuma. Agora é tempo de se juntarem e dizerem 

porque é que os meninos não chegam a saber. Portanto, e harmonizar isto tudo não é nada 

fácil. 
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I - Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

A4 - As dificuldades são sempre do mesmo foro. São as pessoas acharem que nós 

estamos aqui para, que eu costumo dizer isso aos meus colegas também, para… como patrão, 

que é uma coisa que eu acho completamente ridícula, que eu estou-lhes sempre a dizer que eu 

não sou patrão, para o ano ou dois anos, ou um, ou não sei quê vou-me embora e sou uma 

colega. Portanto, eu não sou patrão deles. Tenho é neste momento este tempo e este espaço 

para tentar que as coisas estejam melhores e é nessa perspetiva que eu acho que o colega me 

convidou, porque acha que eu tenho algumas qualidades em termos de organização e é nessa 

perspetiva que ele achou que eu era um elemento que poderia ajudar e é isso que eu tento 

fazer e organizar e sem exigir às pessoas algum cuidado é impossível. Portanto, o desleixo, o 

deixa andar, o faz de qualquer maneira não é compatível com organização. Portanto, os 

constrangimentos são sempre esses. É aquilo que se solicita, às vezes não ser aquilo que a 

pessoa está disposta a fazer, porque tem muito mais coisas importantes para fazer do que fazer 

isto. Portanto, e é nessa perspetiva que pode acontecer as pessoas às vezes entrarem em 

conflitos. De resto, é fácil. São colegas da mesma profissão, portanto, se as pessoas estiverem 

abertas a perceber que isto não é um patrão, que é um colega que está com estas funções, tudo 

corre bem.     

I - E acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

A4 - Não. Isso, não. 

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

A4 - A parte pedagógica, ou seja, a parte de professor e depois a parte da tal gestão 

administrativa e financeira, porque não acho que seja possível ninguém estar à frente de um 

Agrupamento sem essa formação. 

I - E que formação específica, por exemplo, relativamente àquela que acabou de 

salientar ou outra, acha que o Diretor deve possuir para desempenhar as suas funções? 

A4 - O Diretor, a formação específica que tem é a experiência de vida e os anos de 

gestão que o têm ensinado. Para já, a parte dele se calhar era da parte de datilografias e a parte 

de gestão nessa área de Secretariado, que era assim que se chamava a disciplina e que se 

calhar já tem algumas noções de base. E depois tem aprendido ao longo da experiência. Aliás, 

o colega sabe bem que o nosso estatuto como avaliador de professores é: tem isto, tem aquilo, 
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tem o outro e a seguir tem experiência, mas não tem formação nenhuma, não tem nada, mas 

como já fez muitas vezes já pode mostrar que sabe fazer. Portanto, e os Diretores na sua 

grande maioria… o meu particularmente tinha a parte de Secretariado até o podia ter ajudado, 

mas depois foi toda a experiência que foi criando, porque temos que dar respostas e se não 

sabemos perguntamos a quem sabe e vamos aprendendo assim. 

I - Na sua opinião, que razões devem levar à escolha dessa formação? 

A4 - Eu acho que é estar consciente, por um lado e estar tranquilo, por outro, porque 

aquilo que está a fazer está a fazer bem, não é? É nessa perspetiva que eu acho, porque a mim 

se me pusessem nessa área, aliás o colega que saiu daqui tinha uma grande parte, porque ele 

era formado em Economia e ele quando me escolheu e me disse que eu ia substituir esse meu 

colega, eu disse logo… só com estas condições, eu não vou substituir o … diretamente. Eu 

vou fazer as funções que eu sei, agora essa parte nem penses, porque eu não sou capaz de 

fazer nada disso que ele fazia. Ele fazia tudo o que eram projetos financeiros para a escola ou 

tudo o que eram candidaturas disto e daquilo. Eu sou incapaz de fazer isso sem ter apoio de 

alguém ou da formação. Tem que se ter formação naturalmente. 

I - A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento de Escolas proporcionou- 

-lhe determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que este gestor concretizou 

essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão escolares? 

A4 - Concretizou com a experiência que foi tendo e foi inteirando-se daquilo que era 

preciso fazer e como também nós sabemos, da experiência pouca que eu tenho ou do interesse 

que eu tenho pelas coisas mais do que eu sei até em termos de orçamentos e disso tudo, «meia 

volta» muda, portanto, a forma como se fazia tudo o que era orçamento de um Agrupamento 

de uma escola muda, as compras são feitas numas plataformas e eram feitas de outra maneira. 

Portanto, tudo isso por muito que a gente saiba, por muito que se tenha formação de base, tem 

que ir atualizando, tem que ir informar-se do que é que saiu de novo, tem que ir fazer 

formações constantes, aliás também nós como professores, se não formos constantemente 

atualizando a nossa formação vamos ficando para trás e, portanto, não há hipótese nenhuma 

de estar a par daquilo que é preciso fazer se não estiver constantemente a ser atualizado. 

I - E que aspetos da formação do Diretor deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das funções que exerce? 

A4 - É a capacidade de gerir pessoas, da parte administrativa e dos outros colegas. 

Captar o interesse dos colegas para irem fazendo aquilo que ele sabe que eles sabem fazer 

melhor. Portanto, temos muitas situações em que temos colegas advogados que têm feito 
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processos disciplinares e coisas no género, ele vai pedir a esses colegas para o ajudarem. 

Portanto, vai sempre escolhendo os colegas que ele tem consciência que estão melhor nas 

áreas que são necessárias e confia neles, portanto, acredita neles, no trabalho deles e entrega- 

-lhes essas partes, essas áreas, essas responsabilidades.   

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

A4 - Ai contribui, porque é aquilo que eu lhe digo, é a relação pessoal, é a parte de 

relações humanas é a parte pedagógica melhor que nós temos, não é? Portanto, e conhecer as 

pessoas, saber como lidar com determinados comportamentos, dar a «volta» às vezes para 

conseguir convencer as pessoas a fazerem coisas que até nem queriam fazer. Portanto, eu às 

vezes também me sinto um bocado nessa posição, porque eu de informática tenho as minhas 

limitações. Tenho aprendido muito com a experiência e estou sempre, sempre, sempre a 

solicitar ajudas. Quando preciso de alguma coisa que não sei fazer não tenho nada, nada, nada 

de pejo em ir perguntar… ajuda-me lá?... não sei fazer isto, ensina-me lá? Portanto, eu acho 

que isto é uma das mais-valias para a pessoa poder fazer bem é ir procurar quem sabe melhor 

e pedir ajuda a quem sabe mais. 

I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretora? 

A4 - De todas as maneiras, até porque na minha parte pedagógica eu tive disciplinas 

como a «instituição escola», como é que se organizam pedagógicos, como é que se 

organizavam os Conselhos de Escola, a estrutura dos coordenadores dos diretores de turma. 

Portanto, para essas funções todas temos que ter essa parte pedagógica para poder estar à 

frente de uma escola, porque se não for assim e só com gestores não vamos lá. 

I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

A4 - Tenho. 

 I - Essa formação foi ministrada em que local? Em que concelho do Algarve? Em 

que ano letivo? Foi creditada? Que duração teve? Em que modalidade ocorreu? Foi 

disponibilizada no âmbito da formação contínua? Da formação especializada? Ou 

noutro âmbito? Como se intitulava? 

A4 - Pronto, eu aquilo que tenho presente e antes de vir para aqui sempre achei que era 

importante ter essa formação e a ideia que tenho é nos Centros de Formação creditados nunca, 
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não me lembro de ter havido. Agora lembro-me de ter havido nas universidades privadas. No 

Instituto Piaget em Silves, em 2009-2010, realizou-se uma Pós-graduação em Administração 

e Gestão Escolar. Eu até tinha dito à minha colega … e ao meu colega de Matemática, do 

Departamento de Ciências Exatas para ele ir comigo e ele disse-me… nunca. Jamais, se não 

depois ainda me podem convidar para vir para Diretor. E eu também não me passava isso pela 

cabeça, mas era pelo facto de ter conhecimento, portanto, da pessoa estar avalizada para poder 

responder… sempre foi isso. Aliás foi por isso que o meu colega me convidou e eu estou 

sempre interessada em perceber de tudo. Eu não sou daquelas pessoas, que eu tenho ouvido 

vários colegas dizer, que quanto menos eu souber menos me pedem para fazer. Eu não. É ao 

contrário. Não é para ir fazer, mas eu tenho que saber o que é que ando a fazer. Tenho que ter 

o conhecimento de como é que as coisas funcionam, para poder fazer críticas também acerca 

da forma como… Não tenho a certeza absoluta se o INUAF de Loulé também teve qualquer 

formação nesta área. Acho que eles tiveram para aí qualquer coisa, não sei se é um Mestrado 

ou uma Pós-graduação. Penso que foi uma Pós-graduação. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação para o Diretor? 

A4 - Não. 

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação para o Diretor? 

A4 - Não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

A4 - Acho que sim, que podiam fazer aquilo que falámos. Da gestão de todo o 

funcionamento dos Agrupamentos, não é? Das várias áreas, até porque depois há uma coisa 

que também, às vezes, se torna difícil em relação a nós, porque nós não escolhemos nem os 

professores que temos no Agrupamento, nem os assistentes operacionais e nem os assistentes 

técnicos, e eu tenho falado muitas vezes com os assistentes operacionais e tenho-lhes dito 

aquela expressão que não é muito pedagógica que trabalho é trabalho e conhaque é conhaque, 

portanto, eles lidam com quem quiserem, vão à praia e ao cinema com quem escolhem, mas 

aqui têm que trabalhar com os que cá estão. Não fui eu que os escolhi, nem foram eles, 

portanto, têm que se harmonizar entre eles e têm que fazer o melhor para que as coisas 

funcionem, porque tal e qual como os professores eu digo… têm que cá estar! Querem estar 

bem? Estão cá as oito horas bem! Querem estar mal? Estão cá à mesma! Portanto, o melhor é 
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harmonizarem-se e acho que nessa situação os conhecimentos que são indispensáveis são em 

termos de relações humanas, não é? Eu também já houve tempos que fiz, agora não me estou 

a lembrar exatamente aonde, uma formação que tinha sido dada por um fulano que andava a 

fazer relações pessoais nas empresas e que nos deu… acho que foi na altura da avaliação de 

desempenho docente, que nós também fizemos por causa da história da relação das pessoas e 

das exigências e não sei o quê e falámos e que havia um fulano que dizia, que acho que está 

certíssimo, que uma pessoa pode fazer um determinado trabalho há vinte anos e fazê-lo mal, 

não é? Portanto, não quer dizer que por ser velho na profissão que faça bem. Portanto, o que é 

que nós temos que fazer todos nestas empresas é estarmos abertos à melhoria, à mudança e 

estarmos abertos àquilo que nos dizem para funcionar melhor. Portanto, esses conhecimentos 

podem perfeitamente ser adquiridos ou relembrados… porque na formação às vezes a gente 

não aprende muita coisa e eu é por isso que muitas vezes vou às formações não é exatamente 

para aprender, eu dizia outro dia que era para ver se aquilo que eu estou a fazer está bem, não 

é? Portanto, porque às vezes há coisas novas que a gente já não sabe se aquilo que está a fazer 

já saiu do tempo ou ainda está no tempo. 

I - E a mesma questão mas em relação à gestão escolar, isto é, que conhecimentos 

acha que são indispensáveis à gestão escolar que a formação pode proporcionar? 

A4 - Esses mesmos. A formação da parte técnica em relação ao funcionamento das 

coisas. 

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

A4 - Acho que sim. Sim, sem dúvida nenhuma. 

I - Em que medida? 

A4 - Em todas as perspetivas que a pessoa tem que conseguir saber em cada setor, 

quais são os objetivos de trabalho e da pessoa e essa visão é muito mais larga se tiver a parte 

do que cada setor tem que fazer e, portanto, dentro dessa perspetiva a pessoa sabe que deve 

dizer isto a uns e dizer isto a outros para que haja uma melhoria que seja comum. No fundo é 

para os resultados dos nossos «clientes», que são os meninos.  

I - De que forma pensa que a formação contribui para uma liderança 

perspetivada pedagogicamente? 

A4 - Ah, toda, toda, porque não há forma nenhuma da pessoa saber coisas sem fazer 

formação de base. Eu não acredito nessa história de… isso já foram tempos em que o Belmiro 

de Azevedo foi paquete e neste momento não é possível, porque o conhecimento científico 
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que as pessoas têm, a formação de base que as pessoas têm, já está muito à frente. Isso é como 

a civilização, não é? Nós não temos que ir aprender tudo para trás, porque a partir de uma 

determinada altura os nossos pais já nos disseram que daqui para a frente é que tu avanças, o 

resto não precisas de saber porque é que aconteceu isso, não é? Os animais é que fazem assim. 

Eles têm que aprender desde o início, porque é aquele bocadinho que lhes transmite e nós não. 

É com base na formação inicial que avançamos. Se tivermos que estar a ver tudo pra trás, 

claro que não temos a qualidade que alguém tem que não tem a formação e depois então vem 

para o terreiro e diz… vocês estão a fazer assim, explique-me lá porquê? Mas eu em termos 

teóricos tenho este conhecimento, vamos lá ver se não melhora se eu vos der alguma ajuda.    

I - E que contributos acha que a formação presta ou ajuda à implementação das 

diretivas da tutela ou do MEC? 

A4 - Também ajuda, porque muitas vezes nós temos muita dificuldade em ler aquela 

tralhada toda que vem nos Diários da República, de legislação, e se tivermos alguém com 

formação para tirar o «sumo» daquilo, não é? Mais a mais que são revogados, são revogados e 

são alterados, são alterados, portanto, se tivermos alguém com formação para nos ajudar a 

fazer a leitura daquilo, muito mais fácil é depois nós implementarmos as coisas corretamente 

e estar tudo direitinho de acordo com… Nesse aspeto eu sou muito legalista. Eu faço aquilo 

que os meus superiores me mandam fazer. Analiso, posso estar contra, mas é para fazer assim, 

faça-se assim. Não prejudico ninguém nem favoreço, porque está de acordo com o que diz a 

legislação. Se eu tiver a minha opinião, se calhar estou a favorecer uns e a prejudicar outros. 

Portanto, sempre fiz isso até na sessão de avaliação. O que é que a legislação diz? Então, 

cumpra-se. Que assim a gente consegue justificar a quem venha de fora ou de dentro que 

fizemos isto, porque a legislação manda. Se nós começamos a querer sair dali… então porque 

é que fizeste assim e não tinhas feito de outra maneira? Não, não. Completamente legalista e 

cumpridora daquilo que me mandam fazer eu faço. Posso questionar, posso achar mal, aliás 

como agora, mas também sou pessoa para quando acho mal digo às pessoas e escrevo a dizer 

que acho mal. Eu lembro-me que houve um ano que estávamos aqui no Conselho Pedagógico 

e o Diretor da escola nesse tempo, nesse caso era o Presidente do Conselho Diretivo, mandou 

os professores diretores de turma abrirem os livros de ponto, ou seja, fazerem o cabeçalho, 

porem a data, pôr o dia e escreverem as disciplinas e eu fui à lei e li na lei que quem fazia 

aquilo era o assistente operacional, o contínuo na altura, e cheguei ao pedagógico e disse… eu 

não vou fazer, mas não vou dizer a ti, que era Presidente do Conselho Diretivo na altura, vou 

mandar para a Direção Regional de Educação do Algarve. Escrevo e digo… eu não faço, 
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porque a lei tal diz que quem tem que fazer isso são os assistentes operacionais, são os 

funcionários. Claro que não houve nenhum colega meu que me quisesse acompanhar e assinar 

este documento. Resumindo e concluindo, eles não faziam e eu fiz sempre, porque o 

Presidente do Conselho Diretivo mandou e eu fiz. Se eu tivesse conseguido através dos meus 

colegas… legais eu não fazia, agora assim… Só eu é que estava a infringir. Os outros não 

fizeram, mas eu não tenho nada a ver com isso. Eu cumpria. Portanto, eu nesse aspeto sou, 

mandam-me fazer, eu digo que não quero fazer, se considerarem que aquilo que eu não quis 

fazer tem lógica, não faz sentido fazer, aceito. Agora eu ir contra um colega meu, que naquele 

caso era o Presidente do Conselho Diretivo, que me mandou fazer uma coisa sem justificar 

porquê… isso não. Cumpra-se.  

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e quanto à formação e às necessidades de formação do Diretor? 

A4 - Não. Penso que já disse tudo. Do prazer que é a pessoa ajudar as coisas 

melhorarem, da frustração e da tristeza que é ver que muitas vezes não consegue melhorar 

apesar do seu esforço, não é? Porque a dimensão é de tal ordem e a compreensão dos colegas 

às vezes é tão pouca, tão pouca que não dá para que isso aconteça, não é? E é a perspetiva, 

antigamente era não sei porque razões, agora é a crise. A pessoa tem razões para não fazer, 

porque o governo não paga, tem razões para não fazer porque… uma série de razões, 

portanto, e isso muitas vezes destrói a construção que nós temos de fazer o melhor, não é? De 

cumprir, de melhorar a vida dos alunos, de melhorar a vida da sociedade, porque o nosso 

objetivo é fazer meninos médicos, enfermeiros e supervisores de supermercado ou de outra 

coisa qualquer, portanto, aquilo que eles queiram ser, mas o melhor que há nessa área. 

Portanto, é esse o nosso objetivo e às vezes não é fácil mostrar a esta gente toda, quer 

funcionários, quer professores, quer alunos que se fizermos todos o nosso melhor, toda a 

gente ganha com isso.    

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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Entrevista à Adjunta do Diretor do Agrupamento de Escolas das Videiras 

AGREVI - A5      20-06-2014, 10h35 às 11h42 

 

A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de 

formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve. A mesma insere-se numa 

investigação de Doutoramento em Administração e Gestão Educativa e Escolar, que decorre 

na Faculdade de Psicologia e de Ciências da Educação da Universidade de Coimbra e que nós 

nos encontramos a realizar. 

A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas 

de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.  

A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a 

realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das 

informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação. 

Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização 

para gravar a entrevista.  

Depois de realizarmos a entrevista, faremos a transcrição integral da mesma e 

enviamo-la para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma 

eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar. 

Vamos dar início à entrevista. 

I - Qual a sua formação académica? 

A5 - Sou licenciada em Línguas e Literaturas Modernas.  

I - E profissional? 

A5 - Fiz a formação pela Universidade Aberta. 

I - E tinha o estágio lá integrado? 

A5 - Não. Eu já sou antiga e não havia o estágio integrado. Eu considero que nós 

fizemos uma Pós-graduação, porque fizemos seis cadeiras e exames e não fizemos a parte 

prática do estágio porque tínhamos x anos de serviço à data.  

I - Qual a sua situação profissional? É do Quadro de Nomeação Definitiva? É do 

Quadro de Agrupamento? É do Quadro de Zona Pedagógica? Ou tem outro vínculo? 

A5 - Quadro de Agrupamento. 

I - Que disciplina(s) leciona ou pode lecionar? 

A5 - Inglês e Alemão. 
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I - Em que ciclo ou nível de ensino? 

A5 - No secundário. 

I - Qual é o seu grupo de recrutamento? 

A5 - 330. 

I - Que idade tem? 

A5 - 58. 

I - Quantos anos de serviço docente tinha até 31-8-2013? 

A5 - 29. 

I - Quantos anos de serviço tinha neste Agrupamento de Escolas até 31-08-2013? 

A5 - 26 nesta Escola Secundária, agora sede deste Agrupamento de Escolas. 

I - Que cargo ocupa? 

A5 - Adjunta do Diretor. 

I - Há quantos anos ocupa esse cargo, tendo por referência 31-08-2013? 

A5 - Um ano. 

I - O que acha que deve ser em abstrato a liderança? 

A5 - Ah, isso é muita coisa. Primeiro que tudo é conhecer a organização. Essa, eu acho 

que é essencial. Depois é motivar os envolvidos ou aqueles que nela trabalham para um 

objetivo comum. Depois da motivação é conseguir que as «ovelhas tresmalhadas» percebam 

que o objetivo é comum e que não pode andar cada um para seu lado. É também de vez em 

quando dar, enfim, um «murro na mesa». É também dar uma certa liberdade a quem não está 

no topo da hierarquia, para fazer sugestões, para fazer até… uma certa liberdade de 

procedimentos, porque às vezes procedimentos muito rígidos levam a que as pessoas se 

aborreçam, porque são muito monótonos.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, o que acha que deve ser a 

liderança? 

A5 - Continuo a achar que é isto.  

I - O que é para si liderar? 

A5 - Liderar… para já é tanta coisa que acho que as pessoas, os líderes em princípio 

têm qualidades inatas. Portanto, é muito difícil, nós distinguimos e é muito difícil nós 

dizermos… olhe, tem que ser isto, isto e isto, porque há coisas que não se fabricam, podem-se 

melhorar, mas não se ensinam, na minha modesta opinião. Liderar é isto mesmo. É ser capaz 

de levar os outros por um caminho de uma forma, que eu penso, que não pode ser autoritária. 

Penso eu, mas isso é a minha visão. No fundo é traçar o rumo e levar os outros a seguir aquele 
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rumo, aceitando as sugestões que eventualmente venham de outros que estão a fazer o 

caminho. Mas quero acrescentar que um líder não é um burocrata. As pessoas que respeitam 

tudo escritinho, tudo não sei quê, não têm a meu ver a primeira capacidade de um líder que é 

ser capaz de improvisar. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, quer acrescentar alguma 

coisa ou para si é o mesmo? 

A5 - Não. Eu penso que o problema é sempre o mesmo, não é?  

I - Que aspetos acha que caraterizam em abstrato a função de liderar? 

A5 - Primeiro é preciso ter uma atitude positiva, penso eu. Isso é fundamental. Essa 

atitude positiva de vamos por aqui, vamos conseguir, penso que é essencial. Não ficar tolhido 

à primeira dificuldade, não é? Aliás, se calhar uma das grandes caraterísticas de um líder será 

que bom uma dificuldade, olha agora como é que nós fazemos isto? Se calhar é isso também, 

porque… penso eu que é importante ter essa qualidade. Ser capaz de perceber como é que 

aquela dificuldade se pode ultrapassar. Penso que é sobretudo partilhar, mas partilhar não é 

uma caraterística, mas ser capaz de partilhar as preocupações e de as transformar, não é atirá- 

-las para cima dos outros é motivar as pessoas a…, ser capaz de levar as pessoas a trazerem o 

seu aport para a resolução de problemas que, eventualmente, surjam. Às vezes não são só 

problemas. No fundo, penso que um líder tem que estar aberto aos outros, tem que saber 

ouvir. Isso é muito importante. Um líder que só se houve a si próprio… 

I - E concretamente no que toca a um Agrupamento de Escolas? 

A5 - Aqui, acho que é fundamental de vez em quando sim senhor ouvir os outros, tudo 

bem, mas aqui (no/num Agrupamento de Escolas) tem que haver uma ideia muito concreta de 

qual é o caminho e também não pecar por excesso de democracia. Quer dizer, a certa altura a 

pessoa tem que fazer opções que são suas.   

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor deste Agrupamento de Escolas 

para colocar em prática a sua liderança? 

A5 - Para já conhece muito bem toda a gente, porque estamos cá todos há muitos anos, 

a maioria, não é? E isso facilita muito a vida, como pode imaginar. Sabe como é que há de 

falar a cada um, não é verdade? É uma pessoa com um espírito muito aberto. É muito 

tolerante e de vez em quando também se zanga. Portanto, é capaz de dizer… agora chega. 

Agora aqui é como eu quero. Ah… portanto, penso que… Em linhas gerais é de facto uma 

pessoa que tem a capacidade de levar os outros, porque eu penso que é mesmo isso, quer dizer 
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o líder é mesmo isso, é o que conduz as pessoas a… e não o que manda as pessoas, não é? 

Tem uma grande vantagem também, não é um burocrata. 

I - Ainda na sua opinião, que práticas de liderança desenvolve ou implementa o 

Diretor deste Agrupamento de Escolas? E como desenvolve ele essas práticas? 

A5 - Quer dizer eu já… penso que se percebe que é um líder democrático, não é? E 

pronto, tem esta coisa, delega. Aceita que os outros venham cá (ao órgão de gestão) e até lhe 

digam… olha, eu não acho nada bem e tal…então vamos lá ver porquê? Não é? E pronto, 

acho que tem esta… isso é importante, ouvir, saber ouvir.   

I - Portanto, se bem percebemos o que nos acaba de dizer, o Diretor deste 

Agrupamento de Escolas será um líder que dialoga, escuta, gosta também de recolher a 

opinião dos outros e depois decide em conformidade, ou seja, na sua atuação é 

democrático? 

A5 - Exatamente. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um líder? 

A5 - Eu penso que já disse tudo, não é? Portanto, é alguém que sabe dentro de uma 

organização, seja ela qual for, e traça um caminho e conduz os outros por esse caminho, 

embora, eventualmente, possa fazer correções de rota, mas leva os outros de uma forma 

agradável, se for possível, a perceberem que o caminho que traçou é bom e que por isso vale a 

pena percorrê-lo. É um bocado isto e num Agrupamento de Escolas ou numa Escola não 

Agrupada é a mesma coisa. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A5 - É a mesma coisa. Eu penso que é mesma coisa. 

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao líder no exercício 

da liderança? 

A5 - Eu acho que a maior dificuldade e sobretudo em Portugal é que ninguém 

reconhece… As pessoas têm muita dificuldade em reconhecer o líder, porque toda a gente 

quer ser líder e, portanto, como não reconhecem, a tarefa está extremamente dificultada. 

Porque como nós não reconhecemos o mérito, como não reconhecemos, estamos a falar em 

geral, as qualidades dos outros temos muita dificuldade em reconhecer que A, B, C, ou D é um 

líder e a ser assim também é difícil depois…  

I - E no caso da liderança que o Diretor exerce neste Agrupamento de Escolas? 

A5 - Portanto, o constrangimento é sempre o mesmo, não é? Há sempre pessoas que 

não são capazes de reconhecer que os outros são melhores ou… e em Portugal é muito típico. 
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As facilidades no nosso caso concreto está de facto nisto, quer dizer, nós temos um quadro 

relativamente estável nesta escola sede do Agrupamento, porque nós só estamos agrupados há 

um ano e, portanto, talvez a maior dificuldade no Agrupamento esteja no facto das pessoas 

não conhecerem o Diretor que têm neste momento, não é? Isso são sempre situações difíceis 

e, portanto, em qualquer organização quando os membros da organização não estão 

disponíveis para reconhecer o líder, é muito difícil. É um grande constrangimento. 

I - Portanto, se bem percebemos o que nos mencionou, entende que um dos 

grandes constrangimentos será o facto de uma parte dos recursos humanos do 

Agrupamento não reconhecer o Diretor enquanto tal e enquanto líder? 

A5 - Exatamente. 

I - E na sua opinião entende que esse desconhecimento se deve ao tempo curto de 

existência do Agrupamento ou à sua dimensão? 

A5 - Não. Tem a ver com o tempo. Ainda é um tempo curto. 

I - Na sua opinião, em que medida a dimensão pedagógica influencia ou 

determina as formas e práticas de liderança escolar? 

A5 - Eu penso que é muito importante. Um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou 

de uma Escola não Agrupada tem absolutamente que ter experiência pedagógica. É 

impossível dirigir. As escolas não são talhos e, portanto, para perceber que isto não é um talho 

e que não é uma fábrica de sapatos ou de atacadores é preciso ter estado dentro de uma sala de 

aulas, porque só assim se pode perceber como é que os liderados, e aqui estou a falar dos 

docentes, dos não docentes e mesmo dos discentes, funcionam e quais são os 

constrangimentos de cada categoria, não é? Portanto, não é possível a alguém e estou 

convencida que hoje está muito na moda Diretores que praticamente não têm experiência 

letiva, mas fazem um curso e são… porque não têm experiência humana que alguns, uns seis 

aninhos ali… com os outros colegas na sala de professores, com várias fornadas de alunos, 

também lhes dão uma visão diferente do que é a humanidade que nos rodeia e de como é que 

as pessoas funcionam, quer dizer, é fundamental. Um líder tem que saber como é que as 

coisas são da base. Quem não passou por lá dificilmente… pode traçar todos os caminhos que 

quiser a régua e esquadro… Eu penso que é fundamental ter essa experiência. 

I - E no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, em que medida 

a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas da sua liderança 

escolar, quer acrescentar algo ou é o mesmo a que se referiu? 

A5 - É exatamente o mesmo. 
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I - O que acha que deve ser em abstrato a gestão? 

A5 - Ai, a gestão tem muito que se lhe diga. Primeiro de tudo, temos gestão de 

recursos humanos, temos gestão de dinheiros e as duas se cruzam, não é? Penso que nas 

organizações em geral, a boa gestão obriga a um equilíbrio, quer no campo dos recursos 

humanos, quer no campo dos dinheiros, quer dizer, é preciso definir metas e estratégias, quer 

num lado, quer no outro. Portanto, é uma questão de equilíbrios. Eu não sou de gestão, não 

tenho assim… mas penso que gerir é isto. É este acontecer de equilíbrios e respeitar o 

orçamento.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A5 - Aqui é diferente. Nós não temos… Os nossos equilíbrios são mais difíceis, 

porque nós não temos capacidade de orientar o nosso orçamento como entendemos, não é? E, 

portanto, os constrangimentos são muito maiores. Por exemplo, se você quiser comprar 

alfinetes que espetem bem em papel, tem muita dificuldade, porque tem que comprar numa 

plataforma que só tem fornecedores que têm «porcaria». Enquanto você numa empresa 

normal pode escolher o seu fornecedor no sentido de, quero isto desta qualidade e agora vou à 

procura do melhor preço desta qualidade e hoje em dia somos (o Agrupamento de Escolas) 

obrigados a comprar numa plataforma eletrónica e estou a fazer má gestão, porque a maior 

parte dos produtos são de má qualidade e, portanto, eu gasto mais do que gastava se tivesse 

comprado qualquer coisa mais barata. Portanto, a gestão é muito espartilhada, porque nós 

temos… o nosso orçamento está espartilhado por rúbricas que não fomos nós que 

estabelecemos. É tão ridículo quanto isto, agora não sei se é assim, mas aqui há uns tempos 

era, se nós poupássemos eletricidade e como a eletricidade aumenta, não é? Nós ficávamos 

prejudicados. Como tínhamos poupado, o dinheiro que tínhamos recebido num ano, a dotação 

que tínhamos recebido pela eletricidade no ano seguinte era diminuída. Portanto, assim é um 

bocado difícil gerir, não é? A gestão é um bocado difícil, portanto, eu não sou uma 

especialista nem dentro da organização tenho essa… mas volto a dizer… primeiro temos que 

gerir o dinheiro que é público e eu penso que nas escolas, a grande maioria até são geridas 

com muito cuidado e muito respeito pelo dinheiro dos contribuintes e isso é fundamental, 

quero dizer, em qualquer organização e nós também. Não é só porque temos alguém sempre a 

ver, é… penso que é um cuidado necessário. A gestão dos recursos humanos também não é 

livre, como sabe. Ah… por um lado se calhar é bom, porque nós não temos o trauma, isto sou 

eu a ver e não tenho essa função, portanto, de ter que despedir ninguém, que é traumático. Eu 

não estou a ver até pela redução de horários, porque isso até já tenho visto infelizmente e dói 
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muito, eu estou a ver em termos de pessoas que não estão adequadas à função, não é? E nós 

nunca tivemos que fazer isso, porque eu acho que é a coisa mais horrível que algum gestor 

tem que fazer, independentemente de saber que a pessoa não está adequada, mas é horrível. 

Não sei se é uma vantagem. Psicologicamente é certamente, mas também tem outra 

desvantagem, é que você também não decide quem são os recursos que quer cá dentro. 

I - O que é para si gerir? 

A5 - Gerir é planificar. É estabelecer metas e tempo, não é? Verificar quais são os 

recursos que se têm que usar para chegar àquele caminho, fazer uma estimativa de custos, se 

for o caso disso, e depois aplicar e ir corrigindo se, eventualmente, se verificar que o caminho 

ou a meta ou os recursos não estão a funcionar. 

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas? 

A5 - Penso que é a mesma coisa. 

I - Na sua opinião, que formas adota o Diretor para colocar em prática a sua 

gestão? 

A5 - Tem que haver uma planificação. Temos que estabelecer metas, quer dizer, não 

há maneira de fazer isto de outra forma… hoje em dia ninguém lhe passa pela cabeça que hoje 

acordo e vou fazer assim, não é? Portanto, acho que o processo é o mesmo, não é?  

I - Na sua opinião, que práticas de gestão desenvolve ou implementa o Diretor 

deste Agrupamento de Escolas? 

A5 - Temos obviamente uma planificação anual. É feita uma planificação mais geral, 

porque eles têm que apresentar no projeto de intervenção, por exemplo, e depois ir 

executando, dar a conhecer e, eventualmente, fazer as correções necessárias. Depois cada 

grupo tem que fazer as suas. 

I - O que acha que deve ser em abstrato um gestor? 

A5 - Um gestor até pode ser um burocrata. Um gestor para mim é uma pessoa que 

segue… não precisa de ser um líder. Para mim um gestor é uma pessoa que sabe muito bem 

fazer contas, até sabe muito bem transformar as linhas gerais de uma planificação em coisas 

mais… naqueles mapas muito giros e não sei o quê… para mim é um burocrata.  

I - E concretamente num Agrupamento de Escolas, acha que o gestor é também 

um burocrata ou não? 

A5 - Aqui, não. Embora nós não… por acaso o nosso Diretor é de Engenharia e os 

engenheiros têm normalmente conhecimentos de gestão, não é? Mas, de facto ele não tem 

feitio de burocrata. Mas haverá alguém que fará um trabalho de minúcia de… Tem a 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  314 

 

 

 

 

capacidade de visão que um gestor também tem que ter e que um líder tem que ter, mas não 

tem pachorra para os tais mapas chatinhos. Faz, porque se faz rapidamente, mas não é 

propriamente a estatística, aquela coisa, gosta de a ver, mas não gosta de a fazer e os gestores 

acho que gostam.  

I - Que facilidades e constrangimentos acha que se colocam ao gestor no exercício 

das suas funções? 

A5 - Eu acho que os gestores coitados sofrem sobretudo com falta de recursos 

monetários, não é? Acho que o grande problema de quem gere é justamente esse. Portanto, 

são constrangimentos de ordem monetária, mais do que outra coisa qualquer, penso eu. 

Porque realmente tem que arranjar maneira de conseguir executar um plano e, portanto, penso 

que os seus maiores problemas serão efetivamente esses.  

I - E concretamente no caso do Diretor deste Agrupamento de Escolas, na sua 

opinião que facilidades e constrangimentos surgem no exercício da sua gestão? 

A5 - Aqui o constrangimento é efetivamente nós não podermos gerir o orçamento que 

temos de acordo com aquilo que pensamos que é importante, quer dizer, nós chegamos a um 

ponto caricato. Neste momento, como não há dotação de verba para aquisição de 

computadores temos computadores obsoletos. Temos um parque imenso de computadores e 

está a ficar completamente obsoleto e não podemos substituí-los. O gestor tem que arranjar 

uma forma imaginativa de atualizar os computadores, porque eles já não suportam os 

programas novos, não é? Por exemplo, e aí o gestor até tem que ser… pronto no nosso caso 

temos sorte, porque como é Engenheiro arranja maneira de… mas não sei se um gestor 

licenciado em Economia conseguia. 

I - Portanto, podemos resumir que o grande constrangimento será a parte 

financeira? 

A5 - É, sem dúvida. Mas também temos dificuldades nos recursos humanos, porque 

também estão limitados. Portanto, o Diretor não pode gerir os recursos humanos como 

entende, sobretudo os operacionais, os chamados assistentes operacionais.  

I - E quer salientar alguma facilidade ou não há? 

A5 - Por acaso não vejo que o gestor, neste caso o Diretor, tenha grandes facilidades, 

não é? Tudo aquilo que normalmente é liberdade de um gestor, no nosso caso está 

limitadíssimo. Nós não podemos recrutar quem queremos. Nós não podemos usar as verbas 

que temos, as verbas que geramos nós próprios também temos que entregar no fim do ano ao 

Estado e nunca sabemos se elas voltam, é sempre aquela coisa… Se poupamos numa coisa 
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será que eles nos vão… percebe? A falta de liberdade de gestão eu acho que até invalida às 

vezes a possibilidade de gerar receitas, porque é tudo tão complicado, tudo… é tudo 

autorizado, é tudo carimbado, é tudo… portanto, é um constrangimento.   

I - Na sua opinião, no caso concreto do Diretor deste Agrupamento de Escolas, 

em que medida a dimensão pedagógica influencia ou determina as formas e práticas de 

gestão escolar? 

A5 - Ah… sem sombra de dúvida que ele sabe que é preciso dar primazia àquilo que é 

o nosso trabalho que é formar pessoas e independentemente de terem aulas ou não, não é? E 

isso só se adquire porque se é professor, quer dizer… só se percebe, porque quem não é não 

percebe porque vem aqui o «Zezinho» e diz… olha, isto um gestor burocrata, ai desculpe não 

está na regra. Faz, mas não está aqui escrito. 

I - Na sua opinião como distinguiria liderar de gerir? 

A5 - Eu acho que já respondi a isso. Para mim gerir é quase exclusivamente trabalho 

de escritório ou trabalho administrativo. Liderar é outra coisa. É preciso ser imaginativo, é 

preciso… pronto, é outra coisa. 

I - E como diferenciaria estes conceitos quando aplicados a um Agrupamento de 

Escolas? 

A5 - Portanto, é a mesma coisa. 

I - Acha que um Diretor gere ou lidera mais um Agrupamento de Escolas? 

A5 - Sabe é muito difícil responder em abstrato. Sabe, cada caso é um caso. Há tanta 

maneira de dirigir. Há Diretores que são gestores e estão-se borrifando para o resto e tudo há 

de ser à maneira deles e vai assim e há outros que são líderes. 

I - E no caso concreto deste Agrupamento de Escolas, acha que o Diretor o gere 

ou lidera mais? 

A5 - Eu acho que o nosso Diretor tem muitas caraterísticas de líder mais do que de 

gestor. 

I - Portanto, podemos resumir que o Diretor deste Agrupamento de Escola lidera 

mais, será isso? 

A5 - Sim. Sim. Sim. Não quero dizer que não saiba gerir, mas acho que tem mais 

qualidades de líder. 
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I - Na sua opinião, que qualidades um Diretor deve privilegiar nos docentes que 

escolhe para o acompanharem na administração, gestão e liderança do Agrupamento de 

Escolas? 

A5 - Provavelmente as pessoas sabem quais são as funções que querem que eles 

desempenhem e escolhem-nas para as funções. Penso que seja isso de acordo o perfil que 

traçaram, não é? 

I - E concretamente neste Agrupamento de Escolas, que qualidades acha que o 

Diretor privilegiou nos docentes que escolheu para o acompanharem na administração, 

gestão e liderança do mesmo, como no seu caso concreto para o desempenho das funções 

de Adjunta do Diretor? 

A5 - Alguma qualidade ele me há de ter reconhecido, porque já trabalho com ele na 

direção há uns anos. Ah… não sei… algum conhecimento da realidade da escola. O facto de 

apesar de ter mau feitio ter uma relação com quase todos os professores também ajuda, 

porque eu tenho a área de alunos e a área de professores. O facto de termos discussões 

acaloradas, mas muitas vezes chegamos a coisas que são benéficas para a instituição, parece 

que tem a ver com isso também. Tenho alguma capacidade de trabalho. Tenho muita 

disponibilidade, acho que isso também ajuda, não é? Não sei. Ele nunca me disse que foi por 

isto, por aquilo ou por aqueloutro, não é? 

I - De acordo com a sua opinião como se complementam as funções de liderar e 

de gerir? E as de liderança e de gestão? 

A5 - Portanto, é a tal história, tem que se chegar a um consenso, não é? Os horários 

dos alunos e dos professores, para já não é a máquina (o computador) que os faz. Faço de raiz 

e há preocupações… conhece-se A, conhece-se B, portanto… por isso é… os horários são a 

espinha dorsal da nossa organização durante um ano letivo e como, por acaso nisso 

coincidimos, temos a mesma opinião, pessoas felizes trabalham melhor e como aqui somos 

todos muito infelizes atualmente, ao menos nisso tentamos… sabemos, olha A tem filhos 

pequenos, vê lá se… este tipo de coisas que têm a ver com uma gestão de recursos, de… no 

sentido que na organização as pessoas têm que ser felizes para trabalharem melhor e como 

agora, como lhe disse as circunstâncias são o que são, nós tentamos que…  

I - E que práticas acha que complementam as funções de liderar e gerir? 

A5 - Por exemplo nas ocasiões… sabe naqueles fins de período, nas festinhas não sei 

quê a maneira como se organizam, a maneira como o Diretor fala com os alunos sobretudo 

nessas ocasiões, no Natal, no fim do ano e também com os professores obviamente, mas aqui 
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nestas ocasiões especialmente a forma como fala e se dirige aos alunos, a maneira como se 

envolve, quer com professores, quer com funcionários em alguns momentos de convívio até 

informais, a maneira como lhes são dadas as ordens, digamos também é importante, não é? 

Muitas vezes não é de dedo espetado, é… veja lá, precisava que fizesse isto. Sei que é capaz. 

Pronto, este tipo de coisas que eu penso que é muito importante. Não se pode só espetar o 

dedo ou mandar uma ordem de serviço. Há pessoas que têm a mania, não é? É tudo por 

ordens de serviço. Eu acho aquilo horroroso, embora, pronto, eventualmente terá que fazer, 

mas tem que ser tudo assim? 

I - Na sua perspetiva o que é ser Diretor de uma organização? 

A5 - Diretor dirige, não é? E, portanto, tem que ter… tem que… é a tal história, de 

duas uma: ou executa um caminho que lhe é pré dado, muitos Diretores têm um caminho que 

é dado, aliás agora com estas modernices de coisas que não servem para nada, mas pronto, 

não entendem nada, é a tal história, mas eu não sou muito democrática nesse aspeto, porque 

como é que pessoas que não entendem nada disto podem traçar caminhos? 

I - E em particular num Agrupamento de Escolas ou numa Escola não Agrupada, 

o que acha que é um Diretor? 

A5 - É alguém que traçou um caminho e que dirige todos para esse caminho, quer 

dizer, isto é um jogo de palavras… Um Diretor tem que liderar a organização, porque a dirige 

e, portanto, tem que ser ele o líder, tem que assumir esse papel, quer tenha feitio, quer não 

tenha.  

I - Que funções acha que desempenha um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada? 

A5 - Exatamente o mesmo. 

I - Na sua opinião, que facilidades e constrangimentos acha que se colocam no 

exercício dessas funções ao Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola 

não Agrupada? 

A5 - Sabe, eu acho que facilidades não há nenhumas e constrangimentos há muitos. 

Nós não decidimos quais são os cursos que abrimos. É a tal história… não há autonomia, 

como é que… há muitos constrangimentos.   

I - Acha que um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não 

Agrupada poderia ou deveria desempenhar outras funções? 

A5 - Depende. Eu não creio que quem vem para Diretor de um Agrupamento de 

Escolas não vai para a missão, quer dizer, tem uma missão, mas não trabalha nas missões. 
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Não foi para a África, não está no deserto. E por outro lado, considero que a experiência 

noutro tipo de cargos não remunerados como, por exemplo, o caso do meu Diretor que é o 

Presidente da Assembleia Municipal de … e eu não vejo… aliás creio que isso é um 

enriquecimento para a organização (Agrupamento de Escolas), porque ele tem um 

conhecimento do concelho que é um privilégio, não é? Ele conhece quase todas as famílias do 

concelho, não é? Portanto, isso é um privilégio. Conhece muito bem o concelho. Conhece 

terrinhas que não lembram ao «careca» que existem. Portanto, neste caso creio que pode 

trazer qualquer coisa de enriquecedor. Eu não vejo… esta história da exclusividade de 

funções, às vezes, é perversa, porque torna as pessoas muito limitadas e as pessoas muito 

limitadas são muito perigosas, porque não têm a noção de que há mais mundos, de que há 

mundo e a coisa pior que pode haver é sermos liderados por um «burro». 

I - Portanto, se bem percebemos acha que um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas ou de uma Escola não Agrupada, poderia e deveria desempenhar outras 

funções? 

A5 - Completamente, mas com limites, percebe? Com limites de tempo para não 

interferir com as funções a desempenhar num Agrupamento de Escolas e também com limites 

de decência, isto é, acho que há coisas que já se passaram no passado que não devem voltar a 

passar-se, quero dizer, as pessoas não podem sobrepor uma ou outra atividade a esta, porque 

esta é que é… se é esta que assumiram e hoje são voluntários, portanto, candidatam-se, 

portanto, é esta que devem ter. Agora, há atividades não remuneradas como, por exemplo, 

dirigir os Bombeiros Voluntários se fosse caso disso, este caso (o caso do Diretor deste 

Agrupamento de Escolas a que eu já me referi), estar numa associação política de qualquer 

género ou numa associação cívica, num clube de futebol, por exemplo, porque não? De 

ciclismo, percebe? Eu penso que estas atividades não devem ser remuneradas, em princípio, 

até para estar mais próximo daqueles que lidera ou que dirige. 

I - Então, de acordo com a sua opinião, se bem a percebemos, entende que um 

Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não Agrupada poderia ter 

essas funções, sendo as mesmas benéficas porque são prestadas em serviço público e 

porque enriquecem o Diretor nessa áreas com o contacto e o conhecimento de recurso 

humanos? 

A5 - Exatamente, porque traz coisas, quero dizer, uma pessoa que é mais aberta ao 

mundo tem forçosamente mais conhecimento dele e ao ter mais conhecimento dele só pode 
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ser uma mais-valia para a organização. Isto é assim que eu vejo. É assim em todo o lado, 

porque é que não há de ser aqui.  

I - Que formação considera necessária para o exercício do cargo de Diretor? 

A5 - Penso que realmente tem que ter conhecimentos de gestão. Tem que ter 

conhecimentos de legislação, de análise de legislação, quero dizer, tem que haver um estudo 

do assunto, mas hoje também não vale a pena, porque nós conhecemos a hierarquia das leis e 

elas hoje não existem, isso hoje não existe. Uma Portaria altera um Decreto-Lei, portanto, o 

que é isto hoje? Portanto, vamos tirar cursos para quê? Não é? Depois há uns que não tiraram 

curso nenhum, passaram administrativamente a tudo e dizem-nos que não é assim, não é? E 

nós, pronto, como eles mandam acatamos. Ah… penso que era importante que tivesse 

algumas noções um bocadinho aprofundadas de Psicologia das Organizações, porque ela 

existe e é muito importante, em Psicologia certamente. Ah… e também sabe, eu penso que… 

pronto, gestão certamente, conhecimento de leis certamente, alguma coisa, Psicologia da 

Organização, Sociologia provavelmente e Sociologia das Organização, porque também não 

consegue ter uma noção de uma ser ter a de outra, é como a Psicologia, não é?  

I - E que formação específica acha que o Diretor de um Agrupamento de Escolas 

deve possuir para desempenhar as suas funções? 

A5 - Pronto, para mim, estes são os pontos essenciais. Aqueles que acabei de focar na 

questão anterior. Deve haver outras coisa que eu agora não me estou a lembrar, mas eu penso 

que isto que é essencial. 

I - Na sua opinião, que razões devem levar à escolha da formação que citou na 

questão anterior a esta última? 

A5 - Porque justamente eu considero que aqui estão as vertentes, quero dizer, a 

vertente humana, a vertente dos dinheiros e a vertente da lei que nós à qual estamos sujeitos e 

temos que a perceber, quero dizer, temos que ser capazes de a entender para a poder aplicar, 

não é? Portanto, sem ter que estar sempre a fazer perguntas. 

I - Na sua opinião, essa perceção terá a ver para além do que referiu com 

necessidades de formação que, eventualmente, possam surgir nessa áreas que mencionou 

ao responsável máximo pelo Agrupamento de Escolas, que o obrigue a refletir e ao 

sentir essas necessidades e o «impulsione» a procurar formação nesse âmbito? Será isso 

também? 

A5 - Sim. Penso que sim. Mesmo que nós tenhamos aprendido coisas, tudo se 

desatualiza, não é? Nós também precisamos. Estamos vivos e as coisas mudam, não é? Até, 
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quero dizer, o perfil psicológico de um professor no Liceu hoje não é igual ao perfil 

psicológico que era o padrão quando eu iniciei, não é? As coisas alteram-se, não é? A nossa 

maneira de olhar também tem que ser repadronizada, digamos assim. Reorientada para a 

sociedade que temos, percebe? E penso que isso só se consegue atualizando, não é? 

Consegue-se na prática, mas depois… sabe estes conhecimentos assim da prática, empíricos, 

às vezes têm… nós até temos razão, não é? Mas depois não… o fundamento teórico dá um 

certo jeito, está a «ver»?  

I - A formação detida pelo Diretor deste Agrupamento de Escolas proporcionou- 

-lhe determinadas aprendizagens. Em sua opinião como acha que este gestor concretizou 

essas aprendizagens na ação prática da liderança e da gestão escolares? 

A5 - Em termos gerais, ele fez um curso de liderança da Microsoft. Ah… pronto, 

aquilo até deve ser interessante, porque eu li alguns dos textos, aquilo é engraçado… Por 

exemplo, uma experiência que tinha a ver com a melhoria, com o melhorar dos resultados dos 

alunos. Portanto, ele elaborou um projeto nesse sentido. Um projeto dirigido aos alunos para 

melhorarem os resultados a Matemática do ensino secundário, dirigido a alunos do 10º ano, 

mas eu não sei exatamente o nome do projeto. Pronto, foi um projeto engraçado e funcionou, 

porque partiu de resultados muito baixos a Matemática. Alunos que entram para cursos que 

têm a Matemática, porque amigos, primos e não sei quê vão, então eu também vou e depois o 

seu desempenho… são bons alunos no geral e então ele (Diretor) fez esse projeto no sentido 

de no primeiro ano em que esses (alunos) tinham Matemática no ensino secundário, pudessem 

reforçar determinados conhecimentos, mas rodando entre professores. Portanto, foi uma coisa 

um bocado diferente e foi muito interessante. 

I - E a perceção que tem da aprendizagem que o Diretor «colheu» dessa formação 

da Microsoft sobre a liderança que aplicou nesse projeto dirigido aos alunos do ensino 

secundário, concretamente do 10º ano, teve resultados escolares? 

A5 - Teve. Teve. Teve resultados escolares. Da nossa observação no ano seguinte e 

por comparação com o ano anterior, as notas do 1º período dos alunos das turmas do 10º ano 

em Matemática foram superiores em cerca de um ponto de zero a vinte. 

I - Que aspetos da formação do Diretor deste Agrupamento de Escolas acha que 

mais concorrem para o desempenho das suas funções? 

A5 - Pronto, o facto de ele ter feito formação em gestão, concretamente em gestão e 

administração escolar, penso que uma Pós-graduação que fez. Ah… volto a dizer a sua 

formação inicial de Engenheiro é muito importante. Ah… o facto de ter trabalhado na 
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juventude numa grande empresa como operário também é muito importante, o que não tem só 

a ver com a formação experiencial se não também com o conhecimento de outras realidades 

humanas de outras organizações, numa grande organização e em maior escala até, não é? E 

esta dos líderes (curso de liderança da Microsoft), porque eu acho que foi uma atualização de 

algumas coisas que ele já sabia. Essa foi importante por causa disso e também pelo contacto, 

porque os Diretores vivem um bocadinho fechados nos seus gabinetes e eu sempre achei que 

isso estava mal. Acho que eles deviam reunir de vez em quando, depois são as «capelas», 

depois nunca se sabe… Hoje em dia, então, como concorrem todos uns contra os outros 

duvido que alguma vez se encontrem. Portanto, a «coisa» tornou-se diferente, não é? Mas 

quando estão a fazer este tipo de formação estão em plano de igualdade e deve ser importante 

porque há uma troca e há uma partilha, que só se tem enquanto aluno. 

I - Na sua opinião em que medida a formação pedagógica de um docente 

contribui para o exercício das funções de Diretor? 

A5 - É mito mais fácil falar com alunos, por exemplo, não é? É muito mais fácil falar 

com os pais dos alunos, quando sabemos do que é que estamos a falar. É muito difícil quando 

uma pessoa ao não perceber nada disto tenta explicar a um pai ou a uma mãe qualquer coisa e 

se calhar até explica mal, o que é uma grande maçada, não é? Percebe? E de qualquer 

maneira, o facto de se pertencer a um corpo, não é? É docente, é docente. Ah… também na 

gestão dos conflitos que hoje em dia são, porque os pais acham que… pronto, nesse tipo o ter 

estado do outro lado permite ser muito mais prudente na abordagem e também controlar 

muito melhor depois o funcionamento dos corpos dentro da instituição… há escolas muito 

modernas onde os alunos têm sempre razão e não é sempre assim e, portanto, quando não se 

tem a prudência de tentar perceber quando se está a ouvir a queixa a posição tem que ser 

neutra e eu acho que só tem posição neutra quem já esteve do outro lado da barricada, porque 

quem está só de um lado… um gestor terá a tendência para satisfazer o cliente. O cliente tem 

sempre razão. Um professor já tentará primeiro perceber o que é que efetivamente se passou 

para poder… se o cliente e o prestador de serviços «em que pé é que ficam». 

I - E no seu caso concreto, como acha que a formação pedagógica que possui 

poderia contribuir, porventura, para o exercício das funções de Diretor? 

A5 - Acho que sim. 

I - Quer especificar? 

A5 - Pela mesma ordem de ideias, quero dizer, não vejo que seja diferente, não é? 

Tem a ver com isso. 
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I - Tem conhecimento de formação que foi disponibilizada no Algarve para o 

desempenho do cargo de gestor de topo dos Agrupamentos de Escolas ou das Escolas 

não Agrupadas, agora denominado de Diretor? 

A5 - Não. 

I - Os planos de formação deste Agrupamento de Escolas desde o ano letivo de 

2009-2010 contemplaram uma componente de formação para o Diretor? 

A5 - Não. Aliás, os planos de formação não são atualizados porque não há formação, 

isto é, acabam por repetir-se por não haver formação.  

I - O atual plano de formação deste Agrupamento de Escolas contempla uma 

componente de formação para o Diretor? 

A5 - Não. 

I - Na sua opinião que conhecimentos indispensáveis à liderança acha que podem 

ser proporcionados pela formação? 

A5 - Já falei há bocado na «história» da gestão. Tem a ver com isso. Ah… em alguns 

casos… sobretudo na área da gestão, porque o resto, quero dizer, Psicologia. Por caso gostava 

de fazer Psicologia, Psicologia das Organizações. Tenho uma certa curiosidade em saber 

como é que a coisa funciona. Tinha interesse nisso. 

I - E no caso da liderança, é capaz de nos dizer em sua opinião que conhecimentos 

a formação pode proporcionar ao Diretor? 

A5 - Sim. Hoje há coisas muito modernas sobre isso. Até há cursos de marketing 

Pessoal, sabia? E de Marketing da instituição ou da organização. Pronto, há tanta coisa 

embora eu considere que, às vezes, são todas demasiado fragmentadas. Se calhar Marketing 

hoje fazia-nos falta, porque temos que «vender a instituição». Isto hoje é tudo… algumas 

noções de publicidade, também nos davam jeito. 

I - Pelo que nos acaba de dizer, podemos concluir que o marketing e a publicidade 

são hoje sentidos como áreas onde se manifestam necessidades de formação dos gestores 

de topo dos Agrupamentos de Escolas? 

A5 - Eu penso que sim, porque nós hoje temos que «vender a instituição». 

I - E quer referir mais alguma área em que presentemente sintam necessidades 

de formação (nos casos do Diretor, do Subdiretor e dos Adjuntos)? 

A5 - Tanta coisa, percebe? Relações públicas, também dava um certo jeito. 

Informática, mas informática temos quase todos. 
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I - Uma vez que mencionou a informática, nesse âmbito sabem ou conseguem 

trabalhar com os novos programas e com as novas plataformas eletrónicas e/ou digitais 

ou já vão sentindo necessidade de atualização, isto é, de formação? 

A5 - Algumas sim, mas aquelas plataformas que temos trabalhado eles até nisso são 

magnânimos e fazem a formação das pessoas. O meu colega que é o Subdiretor e que está no 

Conselho Administrativo trabalha muito com essas coisas e acho que já fez formação nisso. 

Fizeram também formação em Inspeção de Educação, tem a ver com o levantamento dos 

processos disciplinares que eu acho que é importante também saber fazer. Pronto, tem a ver 

com leis, não é? 

I - Ainda em relação à liderança, acha que se fizesse formação nesta área, poderia 

ajudá-la a relacionar-se, por exemplo, de uma forma diferente com o pessoal docente e 

não docente? Ajudaria também a liderar reuniões e a liderar grupos? 

A5 - Talvez. Sim. Isso penso que sim, porque de facto nós temos conhecimento 

empírico, vimos outros fazer, mas há coisas que têm técnica e que se aprendem e nesse aspeto 

era importante, sim. Mas de facto é importante, porque perde-se muito tempo. 

I - E na sua opinião, que formação acha que poderia ajudar, por exemplo, a 

«colher» aprendizagens para a gestão escolar? 

A5 - Há «montes» de coisas que se podem realmente aprender. Por exemplo, fazer 

turmas. Uma série de tarefas, digamos assim, aquilo que eu considero tarefas. A formação na 

matriz curricular dos cursos.  

I - Acha que esses conhecimentos são importantes para a construção de uma 

visão de escola? 

A5 - Ai, são muito importantes. 

I - Em que medida? 

A5 - Repare. Penso eu que nós não somos capazes de trabalhar numa instituição, numa 

organização sem saber como é que ela funciona e como é que ela se estrutura. Isto é basilar, 

não é? E portanto, se nós não soubermos quais são os pilares da nossa organização, isto é, 

qual é a estrutura da nossa organização, nós andamos aqui perdidos. Portanto, é fundamental o 

conhecimento da organização. Saber muito bem como é que isto se estrutura. Por exemplo, é 

necessário saber se acontecer um «terramoto», como é que isto se põe de pé. 
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I - Então na sua perspetiva a formação é essencial para dar uma outra visão para 

a construção de escola em termos de conhecimento, de estruturação e de articulação? 

A5 - Sim, o que é que se articula com quê? O que é que depende de quê? Até para se 

perceber porque é que aqui aquilo que é uma rotina não pode ser feito de outra maneira, 

porque umas coisas tem que preceder outras e não há hipótese têm de ser de outra maneira e 

as pessoas não percebem isso. 

I - De que forma pensa que a formação contribui para uma liderança 

perspetivada pedagogicamente? 

A5 - Volto a dizer. Se o gestor de formação não tiver sido professor, não vale de nada. 

A experiência pessoal do ofício, o ofício é fundamental. Dominar a arte é fundamental. Aqui, 

este ofício é uma arte e se não se dominar esta arte, se não se souber, não há formação que lha 

dê, porque isto mesmo os professores só aprendem vivendo. Você só tem ofício quando teve 

uns anos de «tarimba», não é? Pode ter aprendido tudo, mas não sabe nada. 

I - E que contributos acha que a formação presta à implementação das diretivas 

da tutela ou do MEC? 

A5 - O maior conhecimento de como é que se processa a interpretação da lei seria 

ótimo. Isso era muito bom. Não sei se… eu estou um bocado cética. Acho que estamos a 

formar… tenho muito medo destas formações dirigidas, porque normalmente são feitas para 

criar «clones» como dão jeito à …, não é? Mas, acho que sim. Que o maior conhecimento só 

pode… é o que digo… quanto mais uma pessoa souber, não é só saber, é também preciso 

mobilizar conhecimentos, trazendo aport à sua organização, só pode ser benéfico. 

I - Então, na sua opinião se houvesse uma formação «bem estruturada» na área 

da legislação acha que seria importante para o trabalho (diário) de gestão que 

desenvolve o Diretor do Agrupamento de Escolas? 

A5 - É importante, sim e até para os chefes dos serviços administrativos. Era muito 

importante, tanto para o Diretor como para o chefe dos serviços administrativos do 

Agrupamento de Escolas. 

I - Para finalizar, quer acrescentar mais algum aspeto relativamente à gestão e à 

liderança escolares e quanto à formação e às necessidades de formação do Diretor do 

Agrupamento de Escolas? 

A5 - Não. Penso que o essencial está dito. Olhe, tem que ser bem formado. Tem que 

ser uma pessoa bem formada. 
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I - E essa formação que refere tem a ver com a parte pessoal, com a parte 

profissional ou com ambas? 

A5 - Tem sobretudo a ver com a parte pessoal. O bem formado de antigamente, sabe? 

Uma pessoa com princípios éticos, com princípios morais e com valores. Isso é muito 

importante e temo que a situação não esteja a mudar rapidamente demais. 

 

Obrigado pela sua colaboração. 
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ANEXO V - Dimensões, categorias e subcategorias na análise do 

conteúdo das entrevistas aos Diretores, Subdiretores e Adjuntos de cinco 

Agrupamentos de Escolas do Algarve (versão provisória ou matriz inicial) 
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Quadro 4 - Dimensões, categorias e subcategorias na análise do conteúdo das 

entrevistas aos Diretores, Subdiretores e Adjuntos de cinco Agrupamentos de Escolas do 

Algarve (versão provisória ou matriz inicial) 

Dimensões Categorias Subcategorias 

1. Liderança 1.1. Em geral 1.1.1. Conceito de liderança 

 1.1.2. Conceito de liderar 

 1.1.3. Aspetos caraterizadores 

1.2. De um Agrupamento de Escolas 1.2.1. Conceito de liderança 

 1.2.2. Conceito de liderar 

 1.2.3. Aspetos caraterizadores 

 1.2.4. Estratégias usadas 

 1.2.5. Práticas adotadas em termos pessoais 

 1.2.6. Formas de realização dessas práticas 

1.3. Exercício da liderança em geral 1.3.1. Facilidades sentidas 

 1.3.2. Constrangimentos sentidos 

1.4. Exercício da liderança pelo Diretor de um 

Agrupamento de Escolas 

1.4.1. Facilidades sentidas 

 1.4.2. Constrangimentos sentidos 

1.5. Influência da dimensão pedagógica na 

liderança escolar 

1.5.1. Nas práticas de liderança escolar, em geral 

 1.5.2. No caso do Diretor do Agrupamento de Escolas, em concreto 

1.6. O líder 1.6.1. Conceito genérico 

 1.6.2. Conceito de líder escolar 

 1.6.3. Aspetos caraterizadores 

2. Gestão 2.1. Em geral 2.1.1. Conceito de gestão 

 2.1.2. Conceito de gerir 

2.2. De um Agrupamento de Escolas 2.2.1. Conceito de gestão 

 2.2.2. Conceito de gerir 

 2.2.3. Práticas de gestão desenvolvidas pelo Diretor escolar 

 2.2.4. Formas de gestão adotadas pelo Diretor escolar 

2.3. Exercício da gestão em geral 2.3.1. Facilidades sentidas 

 2.3.2. Constrangimentos sentidos 

2.4. Exercício da gestão pelo Diretor de um 

Agrupamento de Escolas 

2.4.1. Facilidades sentidas 

 2.4.2. Constrangimentos sentidos 

2.5. Influência da dimensão pedagógica na 

gestão escolar 

2.5.1. Nas práticas e formas de gestão escolar, em geral 

 2.5.2. No caso pessoal do Diretor do Agrupamento de Escolas, em concreto 

2.6. O gestor 2.6.1. Conceito genérico 

 2.6.2. Conceito de gestor escolar 

3. Diretor 3.1. Caraterização 3.1.1. Conceito de Diretor 

  3.1.2. Facilidades e constrangimentos que se colocam ao exercício das funções  

  3.1.3. Relação entre as ações de liderar e de gerir 

Continua na página seguinte 
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Quadro 4 - Dimensões, categorias e subcategorias na análise do conteúdo das entrevistas aos 

Diretores, Subdiretores e Adjuntos de cinco Agrupamentos de Escolas do Algarve (versão provisória 

ou matriz inicial) 

Dimensões Categorias Subcategorias 

4. Diretor de um Agrupamento de 

Escolas 

4.1. Caraterização 4.1.1. Conceito 

 4.1.2. Funções desempenhadas em geral 

 4.1.3. Funções desempenhadas pelo Diretor do Agrupamento de Escolas em causa 

 4.1.4. Aspetos facilitadores da ação que desenvolve 

 4.1.5. Aspetos condicionadores da ação que desenvolve 

 4.1.6. Outras funções que o Diretor poderia ou deveria desempenhar 

 4.1.7. Relação entre as ações de liderar e de gerir 

 4.1.8. Práticas que complementam as funções de liderar e de gerir 

 4.1.9. Gere ou lidera mais um Diretor de um Agrupamento de Escolas 

 4.1.10. Gere ou lidera mais o Diretor do Agrupamento de Escolas em causa 

 4.1.11. Outras considerações 

4.2. Escolha da equipa de direção 4.2.1. Qualidades privilegiadas em abstrato por um Diretor de um Agrupamento de 

Escolas na escolha do Subdiretor e dos Adjuntos 

 4.2.2. Qualidades privilegiadas pelo Diretor do Agrupamento de Escolas em causa na 

escolha do Subdiretor e dos Adjuntos 

5. Formação para ser Diretor 

escolar 

  

5.1. Quanto ao conteúdo 5.1.1. Organizacional e pedagógica 

 5.1.2. Burocrática e administrativa 

5.2. Quanto à natureza 5.2.1. Formação contínua 

 5.2.2. Formação específica 

5.3. Detida pelos Diretores, Subdiretores e 

Adjuntos 

5.3.1. Formação contínua 

 5.3.2. Formação específica 

5.4. Razões da escolha dessa formação 5.4.1. Para o enriquecimento e valorização profissional 

 5.4.2. Necessidade de aplicação no Agrupamento de Escolas 

 5.4.3. Outras razões 

5.5. Aprendizagens proporcionadas 5.5.1. Aprendizagens proporcionadas pela formação do Diretor na ação prática 

 5.5.2. Concretização na ação prática da liderança escolar 

 5.5.3. Concretização na ação prática da gestão escolar 

5.6. Contributos da formação 5.6.1. Contributos da formação pedagógica docente para o exercício das funções de 

Diretor escolar 

 5.6.2. Contributos da formação pedagógica docente para o exercício das funções dos 

Diretores escolares em causa 

 5.6.3. Para a implementação das diretivas do MEC 

 5.6.4. Para a construção de uma visão de escola 

5.7. Oferta de formação direcionada ao cargo  5.7.1. Formação disponibilizada no Algarve 

 5.7.2. Formação contemplada no plano de formação do Agrupamento de Escolas 

6. Necessidades de formação dos 

Diretores escolares 

6.1. Quanto ao conteúdo 6.1.1. Organizacional e pedagógica 

 6.1.2. Burocrática e administrativa 

6.2. Quanto à natureza 6.2.1. Formação contínua 

 6.2.2. Formação específica 
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ANEXO VI - Matriz da redução de dados das entrevistas 
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 1.1.1.: 

Conceito de 

liderança 

“Liderança (…) para já é ter projetos, ter visão, saber aquilo que se quer de um espaço, um espaço de aprendizagem e 

de ensino. (…) adequar esse projeto à realidade local que é uma questão que também leva tempo a não ser que se seja 

originário mesmo deste espaço escolar (…). Portanto ao fim ao cabo tentar tirar partido de uma oferta (…) tentar 

adequar uma oferta formativa às caraterísticas da população local e aos seus anseios (…) e ao fim ao cabo conseguir 

um melhor conjunto de resultados para esse mesmo conjunto de alunos. (…) liderança é tentar, para além disto que 

eu acabei de dizer, é tentar também amenizar todas as pequenas rivalidades que se criaram ao longo dos anos e que 

não contribuíram de modo algum, digamos, para a união desses vários ramos de ensino que é o secundário, o terceiro 

ciclo, o segundo ciclo, o primeiro e ainda os jardins de infância. Habituar as pessoas a conviver dentro do mesmo 

espaço de ensino básico e secundário. (…) Tentar (…) colocar as personalidades e os personagens, portanto , o staff 

nos lugares exatos, portanto, adequando as suas potencialidades às necessidades do próprio Agrupamento. Acho que 

isso é fundamental. Portanto, conhecer basicamente toda a gente e tentar colocá-los nas áreas onde eles são mais 

necessários e onde eles podem potencialmente ser melhores e que lhes agrade também tanto quanto possível o 

trabalho que desenvolvem” (D1). 

“A liderança (…) é mais meter a mão na massa, digamos assim. É andar por aí, falar com os alunos, tentar auscultar, 

ir a uma sala de professores, (…) comunicar decisões de viva voz e na presença (…) [das pessoas]. Portanto, é 

transmitir a crença às massas” (D1). 

“A liderança é muito mais comunicativa. (…) a liderança é comunicação” (D1).  

“Condutor de homens (o que significa homens e mulheres)” (D2). 

“(…) a liderança tem que ser (…) sobretudo alguém que consiga levar as outras pessoas a terem determinadas 

práticas sem que elas deem por isso, não é? Como um processo natural” (D3).  

 “A liderança deve ser a vontade do Diretor para que se melhore a vários níveis o desempenho da escola. É fazer com 

que as pessoas cumpram o que têm a cumprir e para além disso, fazer com que aconteça aquilo que tem que 

acontecer, nomeadamente, a melhoria dos resultados, a avaliação dos resultados, o plano de melhoria” (D4).  

“A liderança é saber conduzir os nossos colaboradores da melhor maneira” (D5). 

“A liderança de um Agrupamento de Escolas envolve vários fatores. Isto tem a parte pedagógica e tem a parte, vamos 

chamar financeira e a parte dos recursos materiais (…). É um pouco ambíguo, mas passará sempre pela motivação, 

como eu tinha dito há pouco, das pessoas e neste caso tem que se lidar muito com o dia a dia com o que vai 

aparecendo, porque isto de dia para dia vão saindo novas ordens, novas diretrizes, mas sempre sem descurar a parte 

pedagógica e organizacional do Agrupamento” (S1). 

“A liderança é um termo um bocadinho complexo, mas a liderança tem a ver quer com a gestão de efetivos, portanto, 

de pessoal e de toda a estrutura adjacente e muito importante a motivação para todas as pessoas que nos rodeiam” 

(S1). 

“a liderança penso que é saber levar os outros a fazer aquilo que é necessário nas escolas sem impor. (…). Saber lidar 

com os colegas e saber fazer com que eles trabalhem para a escola sem estarmos todos os dias a chamar à atenção. 

Saber levá-los, pronto” (S2). 

“(…) a liderança (…) é conhecer uma determinada realidade e ouvir os seus atores, neste caso, os professores, o 

pessoal docente, o pessoal não docente, os encarregados de educação e até os próprios alunos e, com base nisso, 

formular uma ideia chave para o desenvolvimento da organização, a que chamamos missão da escola, que depois é 

concretizada no projeto educativo. Depois definir, também, em parceria com esses envolvidos, as linhas orientadores 

e estratégicas para levar a cabo essa missão, tendo sempre em conta os recursos disponíveis, a realidade 

socioeconómica do meio em que estamos a operar, neste caso a dirigir e nunca esquecendo aquilo para que a escola 

existe: que é a formação global dos alunos, não só a formação académica, que é muito importante e atualmente as 

novas diretrizes governamentais até se esquecem das restantes formações da pessoa como ser humano, mas também a 

(…) formação global dos alunos como cidadãos, como pessoas, como seres intervenientes e interventivos. (…) é isso, 

ouvir, definir e depois monitorizar e avaliar. (…) nós operamos na própria matéria-prima. O que pretendemos é 

transformar a própria matéria-prima, que são os nossos alunos, recorrendo a tudo o que temos à nossa volta que são 

os professores, o pessoal não docente, os pais, os encarregados de educação e acho que, num Agrupamento de 

Escolas, acima de tudo é importante ter espírito de liderança e de gestão como se isto fosse uma empresa, mas ter 

acima de tudo muito espírito social e conhecimento do que é o desenvolvimento do ser humano e ter uma grande 

capacidade de relações humanas” (S3). 

“É exercer liderança” (S5). 

“(…) a liderança para mim tem a ver (…) com uma pessoa que tenha perfil para líder, mas que ao mesmo tempo 

consiga descentralizar o «poder» que detém. Não é uma pessoa que queira fazer tudo sozinha, mas que (…) tem que 

ter perfil de líder, saber liderar, mas que ao mesmo tempo consiga descentralizar para as pessoas da sua confiança e 

que o rodeiam, determinadas tarefas para que as coisas consigam correr da melhor forma” (A1). 

“É orientar a vida num Agrupamento, ao fim e ao cabo” (A2). 

“Portanto, liderança são as pessoas que têm uma visão da escola, para onde querem levar os seus alunos e tentam de 

alguma forma, neste caso a direção, implementar estratégias de forma a que elas se possam concretizar. A liderança é 

o quê? A liderança é conseguir passar aos docentes da escola a ideia de que estas ideias serão o melhor. É conseguir 

«convencê-los»” (A3). 

“A liderança será um processo de fazer valer as suas ideias, de levar os outros a concretizarem as suas ideias” (A3).  

“(…) deve ser auxiliar ao funcionamento de neste caso do Agrupamento, portanto, a toda a comunidade escolar, 

alunos, colegas e funcionários a melhorar todos os serviços para as pessoas que os usam que são os alunos. No fundo 

é trabalhar para os alunos” (A4). 

“Ah, isso é muita coisa. Primeiro que tudo é conhecer a organização. (…). Depois é motivar os envolvidos ou aqueles 

que nela trabalham para [atingirem] um objetivo comum. Depois da motivação é conseguir que as «ovelhas 

tresmalhadas» percebam que o objetivo é comum e que não pode andar cada um para seu lado. (…). É também dar 

uma certa liberdade a quem não está no topo da hierarquia, para fazer sugestões (…) uma certa liberdade de 

procedimentos, porque às vezes procedimentos muito rígidos levam a que as pessoas se aborreçam, porque são muito 

monótonos” (A5). 

Contínua na página seguinte 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  334 

 

 

 

 

Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 1.1.2.: 

Conceito de 

liderar 

“(…) liderar será sempre conduzir (…) neste caso um conjunto de escolhas da melhor forma possível, por forma a 

retirar os melhores resultados. Portanto, tentar «convencer as pessoas» de que o caminho que nós pensamos que é o 

melhor que as pessoas que nós conduzimos casem com esse projeto, que acreditem nele; (…) colher igualmente as 

opiniões o melhor possível por forma a conseguir deste conjunto de peças que constituem um Agrupamento, que elas 

trabalhem com o menor atrito possível. Ao fim ao cabo é olhar por cima e observar por baixo, portanto, tendo as duas 

visões não é, grande escala, pequena escala por forma a conhecer todas essas partes, não é, da engrenagem e tirar 

partido delas da melhor maneira possível. (…) do meu ponto de vista, é arranjar uma equipa que trabalhe comigo 

acreditando no meu projeto, delegando competências com responsabilidade, porque não é um trabalho que possa ser 

muito centralizado, porque aí acredito eu que ou das duas uma: ou nós temos dias de quarenta e oito horas e como 

eles não existem, as lideranças centrais não funcionam, portanto, temos que arranjar uma equipa que se identifique 

connosco e que nós nos identificamos com ela, e ao fim ao cabo acreditar que essa equipa é capaz através das partes 

que conduzem, traduzir uma liderança num projeto fluido, digamos assim” (D1).  

“(…). Para mim conduzir” (D2).  

“Eu quando lidero tenho uma ideia para onde quero ir (…)” (D2). 

“Conduzir” (D2). 

“Liderar para mim é estabelecer um caminho e tentar levar as pessoas comigo para esse caminho e para chegar a uma 

meta. (…) liderar é para além daquilo que existe, é traçar metas, traçar um caminho por onde eu quero chegar e levar 

as pessoas comigo” (D2). 

“Num Agrupamento de Escolas, liderar é ter capacidade de gestão, por um lado administrativo-financeira, mas nunca 

esquecendo a parte pedagógica. Liderar uma escola é encontrar o equilíbrio entre a gestão quotidiana, a gestão 

estratégica sempre com uma carga muito forte da pedagogia. Nunca esquecendo que trabalhamos não numa empresa 

de fabricação de plásticos ou de cortiça mas de desenvolvimento de seres humanos. (…) num Agrupamento de 

Escolas nós temos que ter em conta que o nosso material de trabalho são as pessoas, por um lado e pessoas muito 

diferentes umas das outras. Nós temos os alunos com as suas caraterísticas próprias, num Agrupamento assim como o 

nosso, de todas as idades, dos três aos dezoito, com as variedades do Pré-escolar até ao 12º ano e cursos noturnos. 

Portanto, é uma imensa variedade só no que diz respeito aos alunos. Depois temos o grupo dos funcionários que são 

pessoas que têm um determinado nível de formação, um determinado nível de práticas e que não podem ser vistas da 

mesma maneira que os professores. Os professores são uma classe bem formada de pessoas com uma individualidade 

muito própria, com experiências muito variadas e diversos uns dos outros. Portanto, é nesta variedade toda que nós 

temos que ser capazes de encontrar um objetivo comum, ter capacidade de discernimento, ouvir os outros, perceber o 

que é que é o elo comum entre todos e conseguir nunca nos desviarmos do que é o fundamental e levar o objetivo que 

agrade à maioria e que resulte num bom trabalho, numa boa prestação de serviço para os alunos e para as famílias 

que é o que eu espero. (…) Liderar é encontrar então esse objetivo estratégico, conseguir conciliar as vontades, 

conhecer muito bem o contexto social, económico e cultural para poder encontrar um caminho, definir o caminho, 

ouvir uns intervenientes e outros e encontrar as ideias comuns e ser firme. Ser firme no caminho e não haver desvios, 

mas sobretudo, quanto ao papel do Diretor, quanto ao papel do líder, ter muita capacidade de resiliência, ser muito 

otimista, ter muita força interior. Ser capaz de motivar os outros e de levar os outros para aquilo que se considera que 

é o adequado. Portanto, é, por um lado, ser firme, ter segurança, ouvir muitas opiniões, mas ter sempre a segurança 

naquilo que é o nosso papel e na maneira como a gente vê, ser coerente nas nossas apreciações e na nossa conduta e 

sobretudo dar exemplo, porque a maneira de motivar é pelo exemplo. Valorizar as coisas boas, ser otimista e ser 

positivo, porque as escolas todas têm dificuldades, nós vivemos uma situação difícil em termos de hierarquia 

ministerial, (…) e até alguma instabilidade e incerteza quanto às linhas de conduta. Nós temos que nos manter muito 

estáveis, muito equilibrados para poder encontrar esse caminho dentro de alguma turbulência que existe a nível geral. 

Portanto, ser firme, ser seguro, dar exemplo, ser positivo (…). Nessa linha do ser positivo é conseguir ignorar um 

bocadinho aquilo que no contexto é desagradável, é inconveniente e que não nos facilita a vida, para encontrarmos 

prazer naquilo que fazemos centrados nos nossos alunos, no seu desenvolvimento, até no desenvolvimento das 

famílias, que eu levei algum tempo até perceber que teríamos que fazer também escola de pais, mas agora já me 

deixei convencer e mantermo-nos sobretudo com muito ânimo. Do ponto de vista pessoal ser uma pessoa muito 

resiliente, porque o líder (…) embora trabalhe em equipa quer na direção, quer nos outros órgãos (…) há momentos 

em que a decisão é sua, solitário e há decisões muito profundas, muito importantes para tomar e é preciso ter 

realmente estabilidade para não desistir, para não viver atormentado com a profissão e para continuar a tirar prazer da 

profissão que é o que tem acontecido comigo” (D3). 

“(…) liderar é conseguir levar para a frente, é conseguir motivar, entusiasmar, ter vontade de melhorar. Portanto, 

querer sempre alcançar mais e fazer com que a liderança seja vista como modelo, vá nem tanto como modelo, mas 

como pessoa reconhecida” (D3). 

“(…).Liderar é orientar, dar exemplo, coordenar, monitorizar. É assim que eu vejo. (…) para mim liderar é chefiar. O 

que eu entendo que é chefiar é ser sobretudo capaz de motivar, de coordenar, de levar um grupo de pessoas a 

concretizar um objetivo comum” (D3).  

“Liderar é levar um coletivo a atingir um objetivo” (D3). 

“É fazer com que as coisas aconteçam” (D4). 

“(…) aqui é conduzir. O conduzir é no sentido de conduzir as coisas, isto é, os recursos humanos e materiais” (D5).  

“Liderar é dirigir” (D5; S5). 

“Quando se fala em liderar, fala-se em comandar pessoas. Portanto, fala-se nos recursos humanos, quer eles sejam 

docentes, não docentes, alunos, portanto, tem a ver com o aproximar e com a liderança de pessoas” (S1).  

“Motivar” (S1). 

“(…) liderar é ter da parte dos coordenadores das escolas um feedback e conseguir que organizem as suas escolas 

sem estarmos diretamente a falarmos com professores. Pronto, é conseguir gerir todo o Agrupamento, todas as 

escolas sem estar todos os dias a ter que chamar os professores, a ter que chamar os funcionários, portanto, conseguir 

que as lideranças intermédias consigam fazer o trabalho delas” (S2).  

“[Num Agrupamento de Escolas] liderar já implica aquele contacto mais pessoal e implica (…) que (…) haja um elo 

de ligação, haja afinidades entre as pessoas” (S2). 

“É conseguir cativar os outros para eles nos ajudarem no nosso processo de gestão” (S2). 
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“(…) liderar é conseguir gerir seja o que for de forma correta e sem conflitos” (S2).  

“Liderar é ter as pessoas na «mão» (…)” (S2). 

“Para mim liderar é conhecer o objeto da liderança, digamos assim, neste caso o Agrupamento, os alunos, os 

envolvidos, todos os envolvidos no objeto da liderança, tentar conhecê-los o máximo possível, conhecer os recursos 

disponíveis e com base nisso definir os objetivos a atingir e lutar para a sua concretização. (…) é conseguir 

estabelecer as melhores relações de empatia com todos estes intervenientes, não esquecendo o que está escrito nos 

compêndios sobre Administração e Gestão das Organizações, como hoje em dia muito se fala, porque esses são os 

princípios base que devemos, conhecer, mas depois adaptá-los à realidade estabelecendo as maiores parcerias e laços 

com os elementos da nossa comunidade educativa, desde os encarregados de educação, os alunos, os professores e os 

auxiliares, porque só assim é que se conseguem cumprir os objetivos e as linhas orientadoras que definimos no nosso 

projeto educativo, levando ao cumprimento da missão da escola” (S3).  

“(…) liderar vai muito mais para além do que gerir. Liderar, exige do líder ou da pessoa que está a gerir muito mais 

do que puramente gerir, (…) para liderar é preciso motivar, escolher as pessoas certas para os locais certos, ter uma 

iniciativa e uma perseverança grandes e também para liderar é preciso saber olhar para trás, avaliar e tomar as 

decisões tendo em conta o percurso já feito e as aprendizagens que este nos proporcionou. Um bom líder é aquele que 

é capaz de, em determinado momento, reconhecer os seus erros e até falar com o liderado para ultrapassar 

eventualmente alguma situação que tenha acontecido, portanto, que é o que tem aquela capacidade de diálogo, a sua 

capacidade autorreflexiva que tem de ter de se autoavaliar e permanentemente procurar andar para a frente e procurar 

levar os outros consigo e motivar os outros e isso é muito mais do que gerir. Portanto, liderar exige algumas 

competências pessoais e sociais que o gerir só por si não [exige]” (S3). 

“Liderar é saber «movimentar as forças» de forma a atingirmos os nossos objetivos de acordo com o projeto 

educativo da escola ou do Agrupamento” (S4). 

“Liderar é saber para onde vai e qual é o caminho que quer traçar, atendendo no caso da escola aos resultados atuais 

para poder delinear o futuro” (S4). 

“(…) dirigir” (S5). 

“(…) capacidade de decisão e às vezes essa capacidade de decisão implica partir (…) romper com algumas situações 

que estão criadas (…) dados adquiridos e é assim que se costuma dizer: (…) sempre funcionou assim, é assim que 

funciona bem e às vezes essas roturas implicam algum descontentamento da parte das pessoas, não é?” (A1).  

“(…) liderar para mim será aquela pessoa que tem um perfil de decidir, (…) num momento, a curto e a longo prazo 

(…) e que de alguma forma seja uma pessoa ativa e que (…) decida (…) sem grandes delongas (…). É isto que se 

tem que fazer, é para aqui que caminhamos e vamos em frente sem se perder em pequenos caminhos” (A1).  

“Liderar (…) tem a ver com a outra [pessoa, uma outra pessoa diferente da do gestor], acho que a pessoa para liderar 

tem efetivamente que ter um espírito de líder, forte, com boa presença, bom diálogo, com capacidade de tomar 

decisões na altura” (A1). 

“É orientar” (A2).  

“[Num Agrupamento de Escolas para] liderar, tem que se procurar que as ideias dele (Diretor) passem para os 

restantes elementos da escola, professores, funcionários, alunos e que esse grupo aceite as ideias dele para que as 

possa seguir [e colocar em prática]” (A2). 

“Liderar é procurar que as pessoas nos acompanhem e nos sigam” (A2).  

“(…) é (…) conseguir que as outras pessoas sigam as suas estratégias” (A3).  

“(…) liderar é levar a que as pessoas nos ajudem a concretizar as nossas ideias e de forma bem-disposta sempre e 

sem grandes constrangimentos” (A3). 

“Liderar é (…) levar a (…) estar à frente” (A3). 

“É ajudar a melhorar o funcionamento de todos os vários departamentos e não me refiro ao departamento de 

professores, de disciplinas, mas aos departamentos na generalidade, em abstrato. Portanto, departamento de 

refeitórios, departamento de alunos, departamento de exames, portanto, toda a estrutura que tem a ver com o 

Agrupamento” (A4). 

“Liderar (…) para já é tanta coisa (…), os líderes em princípio têm qualidades inatas. Portanto, é muito difícil, nós 

distinguimos e é muito difícil nós dizermos… olhe, tem que ser isto, isto e isto, porque há coisas que não se fabricam, 

podem-se melhorar, mas não se ensinam, na minha modesta opinião. Liderar é isto mesmo. É ser capaz de levar os 

outros por um caminho de uma forma, que eu penso, que não pode ser autoritária. Penso eu, mas isso é a minha 

visão. No fundo é traçar o rumo e levar os outros a seguir aquele rumo, aceitando as sugestões que eventualmente 

venham de outros que estão a fazer o caminho. Mas quero acrescentar que um líder não é um burocrata. As pessoas 

que respeitam tudo escritinho, tudo não sei quê, não têm a meu ver a primeira capacidade de um líder que é ser capaz 

de improvisar” (A5). 

“Liderar é outra coisa. É preciso ser imaginativo (…)” (A5). 
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“(…) estar suficientemente motivado para ouvir todas as partes sem perder a calma, o que nem sempre é conseguido 

(…) saber ouvir e tentar, digamos, rodear as questões por forma as conseguir ultrapassar” (D1).  

“(…) deslocar com a mesma facilidade que eu me desloco aqui (…) chego à distância de dez minutos a qualquer um 

dos meus estabelecimentos. Eu digo meus porque são… Portanto, neste caso, o meu Agrupamento não é muito 

difícil. Ah… também não é muito grande. Conheço Agrupamentos substancialmente maiores do que este. Nós somos 

um Agrupamento com mil, oitocentos e picos alunos, estando grande parte deles concentrados em três 

estabelecimentos (…). Isso faz com que a minha tarefa seja bem mais facilitada. Depois eu acredito profundamente 

nas coordenações, que me simplificam a vida e de que maneira. Portanto, são lhes dadas (…) são construídas 

instruções não é? Um regulamento interno tão sintético quanto possível, porque eu não acredito em muita 

regulamentação, (…) portanto, o mais sintético e generalista possível, permitindo, digamos uma certa liberdade na 

tomada de decisões, nós ao tomarmos decisões, nós somos um bocado presos a muita regulamentação, a muita 

legislação. Há catadupas de legislação (…) que caem aqui e pronto se nós vamos depois construir um regulamento 

interno como eu já tenho visto que são bíblias, (…) estamos aqui metidos numa camisa de sete varas ou de onze não 

é? (…) não é isso que se pretende, portanto, pretende-se simplificar as coisas o mais rapidamente (…) tanto quanto 

possível, ajustando às decisões aquilo que é, digamos o senso comum. Eu acredito nas lideranças tipo britânico que 

são (…) portanto (…) com base na magna carta e depois as decisões tomam-se de acordo com aquilo que nos parece 

melhor, criando os melhores consensos possíveis, se forem possíveis” (D1). 

“Bom senso” (D2). 

“(…) coordenar e chefiar (…)” (D3). 

“É sobretudo basicamente a motivação dos colegas. O facto de podermos entusiasmá-los com as nossas ideias e 

digamos pô-los ao nosso lado, o que não é fácil nos tempos que correm” (D4). 

“(…) conduzir, ajudar, a capacidade de entreajuda, a capacidade de levar os outros a fazer. Fazer com que se atinjam 

os objetivos através de uma interligação das partes e apesar do líder estar lá em cima na pirâmide, mas deve haver 

aqui uma organização, ou seja, o líder não deve estar na frente dos seus subordinados, digamos assim, olha é assim, é 

assim e é assim. Portanto, na minha conceção de liderança passa por não dizer é assim, é assim, é assim, mas dizer 

como é que vamos fazer, como é que acham melhor. Há um diálogo, pronto é isso e tem funcionado. Não me tenho 

dado mal e as pessoas que colaboram comigo também acho que pensam assim” (D5).  

“Remediar” (S1). 

“Organizar, dinamizar e aproveitar” (S1). 

“O principal é saber interligar, saber coordenar todos os departamentos, as pessoas. Será fazer uma interligação entre 

todos de modo a conseguir que a escola funcione bem” (S2). 

“Para além de tudo aquilo que já referi relativamente a um líder em geral, que é conhecer as pessoas, conhecer a 

organização, conhecer os recursos e saber decidir de entre um grupo de opções que se tornem disponíveis, num 

Agrupamento de Escolas é importante, acima de tudo, dialogar muito com todos os intervenientes antes de tomar a 

decisão. Porque, como referi há pouco, a nossa matéria-prima e os nossos recursos, muitos deles, são humanos e são 

muito mais humanos do que físicos ou financeiros e para a liderança com recursos humanos e com pessoas é 

extremamente importante saber ouvir e mesmo saber dialogar, porque muitas vezes a decisão que precisamos de 

tomar poderá ferir uma suscetibilidade, agravar outra e a melhor forma possível de minorar isso é saber ouvir, 

dialogar, saber apresentar justificações claras tendo por base o respeito pelas diferenças, porque o resto é 

praticamente igual. Nós não visamos o lucro, visamos o desenvolvimento dos nossos alunos. Tudo isso será feito para 

levar a esse objetivo que é a missão do nosso projeto educativo” (S3). 

“Uma das coisas é a capacidade de diálogo. Saber ouvir. (…) saber ouvir os vários intervenientes e depois decidir, 

não esquecendo o objetivo da organização, portanto, uma das caraterísticas é saber ouvir. A outra é saber adaptar 

aquilo que são os princípios gerais da administração e da gestão à organização que estamos a liderar. Por outro lado, 

é nunca perder de vista a missão da organização. Tomar as decisões tendo em conta a afetação de meios e recursos 

disponíveis e, acima de tudo, fazer opções, porque um líder é um gestor: perante um leque de possibilidades que lhe 

são postas, numa determinada situação, tem que, com tudo isto que para trás disse, conhecendo as pessoas, 

conhecendo os recursos, tendo em vista a missão da organização, fazer as opções que considere mais corretas para 

atingir os principais objetivos” (S3). 

“A liderança parte-se do princípio que primeiro temos que conhecer a realidade do Agrupamento, depois as formas 

de agir partindo de cada escola” (S4). 

“(…) desde que saibamos o nosso caminho sabemos liderar” (S4). 

“(…).O sentido de orientação, ter objetivos e uma coisa que é muito importante, o sentido humano. Temos que ser 

líderes, mas também temos que ser humanos” (S4). 

“Dirigir pessoas e recursos. Quando falo em pessoas são os recursos humanos e os outros recursos são os físicos e 

materiais” (S5). 

 “(…) um líder deve ser uma pessoa organizada, metódica, (…) decidida, com capacidade (…) de diálogo e com a 

capacidade (…) de dar a volta às situações por mais complicadas que pareçam (…)” (A1).  

“Bom senso” (A2). 

“Concretamente no toca a um Agrupamento de Escolas, liderar é preparar o caminho a traçar com objetivos definidos 

sobre aquilo que se pretende. Tendo como base os alunos o que é que nós pretendemos? Pretendemos a 

aprendizagem dos alunos. Como lá chegar? Que caminhos tomar para lá chegar e que estratégias utilizar (…) 

portanto, que dizem respeito aqui à direção” (A2). 

“A função de liderar é (…) orientar as pessoas. É dar-lhe um rumo. É mostrar que caminho devem seguir e dentro 

desse caminho que devem seguir, dar indicações e criar exigências” (A2).  

“Um líder tem de ser uma pessoa conhecedora, (…) pragmática. Tem de ser uma pessoa confiável” (A3). 
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 1.1.3.: 

Aspetos 

caraterizadores 

 “O que carateriza são as pessoas terem noção dos vários cargos, ou seja, na minha perspetiva, da perspetiva de ser 

aluno, da perspetiva de ser assistente operacional, (…) portanto, de forma que consiga levar as pessoas a cumprir 

cada função que é imprescindível no Agrupamento em que todos têm a sua função mas que se não colaborarem que é 

impossível isto funcionar bem. Portanto, e mais a mais neste Agrupamento com esta dimensão (…) em que é muito 

difícil se as pessoas não colaborarem, porque não há possibilidade desta liderança fiscalizar. É completamente 

impossível. Portanto, somos cinco pessoas no grupo de líderes. Portanto, um Diretor, um Subdiretor e mais três 

Adjuntos e é completamente impossível se as pessoas não se responsabilizarem pelas funções que têm. Nós fazemos 

cumprir as coisas se as pessoas não forem responsáveis. Portanto, a dificuldade são o número de pessoas que fazem 

parte do Agrupamento, as funções que têm e a distância das escolas (…). De trinta quilómetros. Estamos a falar de 

uma distância muito grande em quilómetros e de dimensão de pessoas. São muitas pessoas para se conseguirem levar 

a fazer as funções que são precisas fazer. Se as pessoas não se responsabilizarem por aquilo que lhes é dito para 

fazer, é impossível que isto funcione bem. (…) normalmente as pessoas estão habituadas aos olhos nos olhos a 

funcionar e aqui não há hipótese de fazermos olhos nos olhos. Não é possível, porque as atividades de exigência das 

funções de líder no Agrupamento são de tal ordem vastas, desde a parte administrativa até à parte de refeitórios, até à 

parte de alunos, tudo, que nós não conseguimos fazer bem nada se as pessoas não tiverem a responsabilidade”  (A4). 

“(…) acho que é fundamental de vez em quando sim senhor ouvir os outros, tudo bem, mas aqui (no/num 

Agrupamento de Escolas) tem que haver uma ideia muito concreta de qual é o caminho e também não pecar por 

excesso de democracia. Quer dizer, a certa altura a pessoa tem que fazer opções que são suas” (A5).  

“Primeiro é preciso ter uma atitude positiva, penso eu. Isso é fundamental. Essa atitude positiva de vamos por aqui, 

vamos conseguir, penso que é essencial. Não ficar tolhido à primeira dificuldade, não é? Aliás, se calhar uma das 

grandes caraterísticas de um líder será que bom uma dificuldade, olha agora como é que nós fazemos isto? Se calhar 

é isso (…) penso eu que é importante ter essa qualidade. Ser capaz de perceber como é que aquela dificuldade se 

pode ultrapassar. Penso que é sobretudo partilhar (…) ser capaz de partilhar as preocupações e de as transformar, não 

é atirá-las para cima dos outros, é motivar as pessoas (…), ser capaz de levar as pessoas a trazerem o seu aport para a 

resolução de problemas que, eventualmente, surjam. Às vezes não são só problemas. No fundo, penso que um líder 

tem que estar aberto aos outros, tem que saber ouvir. Isso é muito importante. Um líder que só se houve a si próprio 

(…)” (A5). 
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 1.1.4.: 

Estratégias 

usadas 

“Eu evito «ser o touro sentado» (…) gosto de visitar a sala de professores, gosto de conviver com os meus colegas, 

promovo convívios nas escolas, (…) ainda agora vai haver o arraial por exemplo, (…) são questões que eu (…) para 

além do espaço de trabalho, propriamente de trabalho eu acredito profundamente para que as pessoas se sintam bem, 

as pessoas têm que se conhecer e para se conhecer não pode ser aqui dentro, não pode ser intramuros, as pessoas têm 

que ir juntas para outros lados, eu acredito nisso. (…) depois acredito também numa política de relações públicas 

eficaz, ou seja, eu não nego a nenhum pai uma audiência comigo. Se querem falar comigo falam, falam logo, falarão 

(…) quando houver necessidade, quando houver possibilidade. Portanto, tenho as minhas portas abertas para 

professores, alunos, funcionários, com alguma disciplina obviamente, (…) pais, enfim isso é aquilo que eu considero 

uma estratégia aberta mas disciplinada, (…) não é um balcão de uma mercearia, digamos assim. (…) depois acredito 

também numa ligação forte com os pais. Portanto, a questão da associação de pais eu acho que é um parceiro muito 

importante, que nos pode ajudar muito. No nosso caso em concreto, por exemplo, são eles a unidade promotora das 

Áreas de Enriquecimento Curricular, e fi-lo porque (…) convidei-os a serem eles porque, por várias questões: não é 

só uma questão de parecer bem, é uma questão de responsabilizá-los de certa forma por algo que é deles e para eles. 

(…). Relativamente aos alunos, tanto quanto possível eu tento diversificar a minha oferta formativa, (…) que é boa, é 

das melhores (…) das mais alargadas no Algarve, sobretudo ao nível dos cursos profissionais. Nós estamos muito 

para além daquilo que era a estratégia e do objetivo do governo Sócrates que era, portanto, criar pelo menos 50% de 

oferta formativa de cursos profissionais. Nós atingimos isso há muito tempo com cursos diversificados que vão 

desde, (…) Técnico de Apoio à Infância a Instrumentista de Cordas e Teclas. Este ano vamos tentar abrir Viticultura 

e Etnologia, portanto, adequando a oferta às diferentes sensibilidades de cada um. (…). Tenho toda a oferta formativa 

no Secundário nos Cursos Científico-Humanísticos (…) quatro áreas, não tendo turmas grandes, jogando em muito 

(…) com grupos, formando os grupos e otimizando assim a utilização da, passe a expressão, mão de obra que cá 

tenho (…) portanto, passa por aí” (D1). 

“Diálogo. Muito diálogo” (D2). 

“Muito diálogo (…) com as pessoas individualmente, atualmente é mais difícil fazer isso, mas a minha linha de 

conduta foi sempre promover a divulgação da informação, dialogar com as pessoas, porque eu acho que todas as 

pessoas têm mais possibilidade de tomar opções fundamentadas quando estão mais informadas. Portanto, sou uma 

forte apologista da circulação da informação. Atualmente, nesta modalidade de funcionamento em que as escolas 

estão espalhadas pelo concelho todo, eu não tenho condições para fazer da mesma maneira o que já fiz durante  

muitos anos em que tinha uma relação muito próxima com os colegas da escola onde estava, porque isso era muito 

importante do meu ponto de vista esse contacto direto e até ocasional, que para mim nunca era ocasional, era sempre 

premeditado mas parecia que era ocasional. (…) a proximidade, ser próxima das pessoas, dialogar muito com elas e 

discutir com os órgãos próprios, com o Conselho Pedagógico, dar oportunidades a todos os seus participantes de 

terem opinião e a partir do diálogo chegar a consensos. (…) eu falava desses encontros ocasionais, portanto, 

aparentemente durante muitos anos esses encontros pareciam ocasionais, mas agora eles ganharam outra estrutura 

porque como o Agrupamento é muito grande e as pessoas estão mais longe umas das outras é preciso estruturar 

melhor. Eu por exemplo com os coordenadores de departamento encontro-me todas as semanas. Todas as terças-

feiras à tarde encontramo-nos para trabalhar ou para orientar ou para ouvir ou para estruturar trabalho e isso é uma 

prática que eu penso que tem dado muito bons resultados para a organização. (…). Há uma estratégia de 

proximidade, de sentimento positivo, de dar a conhecer, de dialogar” (D3). 

“(…) falar com as pessoas, mostrar-lhes que o que se faz não é propriamente só para que eles trabalhem, é no sentido 

de melhorar o desempenho do Agrupamento. E quando digo melhorar o desempenho é nas várias vertentes” (D4).  

“As estratégias é levar as pessoas a fazerem aquilo que eu acho que é o melhor para a organização, neste caso para o 

Agrupamento e pronto, tendo também a capacidade de ouvir conselhos daqueles que têm menos experiência (…) não 

defendo que a experiência seja tudo e é do conjunto de ouvir os vários intervenientes que a gente vai aprendendo e 

também passa por facilmente admitir que afinal o caminho não era aquele, mas era aquele (…). Pronto, passa por aí e 

as pessoas sabem que é assim e admiram isso. Não tenho a pretensão de dizer que nunca me engano e que não tenho 

dúvidas” (D5). 

“(…) semanalmente reunimos, fazemos a estratégia para a semana, o que é que temos para esta semana ou que é que 

não temos, fora aquelas coisas que vão aparecendo e, portanto, a base será sempre essa, organizar (o trabalho 

semanal) nós direção e depois chegar aos destinatários” (S1). 
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 1.1.5.: 

Práticas 

adotadas em 

termos pessoais 

“(…) eu (…) faço uma liderança de proximidade. Portanto, não me escudo dentro (…) do «meu trono» não é? 

Pretendo andar, ver o que se passa, visitando a sala de aula quando é necessário. Tento muito não ir lá. Tento tanto 

quanto possível ser pouco chamado à sala de aula por questão de disciplina. É uma coisa que me irrita solenemente 

(…) não me irrita, desgosta-me (…) faço ver isso ao meu pessoal de uma forma mais ou menos direta. Aqueles que a 

entendem de forma indireta entendem. Por vezes sou mais direto. (…) também não lhe vou dizer que as decisões aqui 

são democráticas, eu aliás não acredito (…) numa estrutura organizacional democrática porque a escola não… A 

escola é uma hierarquia, não é mas devia ser (…) entendo porque é que não seja, porque é que não é de facto (…) 

porque as estruturas intermédias não assumem a liderança que deviam de assumir. (…) é um grande problema das 

escolas. Eu percebo porque é que não assumem. Porque lhes estamos a «dar» cargos sem os remuneramos e isso é 

mau. (…) tento valorizar tanto quanto possível as pessoas, daquilo que eu posso, que exercem bem a sua profissão, 

enaltecendo as suas qualidades, valorizando, reconhecendo as competências. Ainda este ano [ano letivo de 2013- 

-2014] (…) demos um louvor a uma colega que está cá, portanto está viva, não se reformou. É uma professora 

contratada. Porque é que eu lhe dei o louvor? Dei o louvor porque não a posso (…) valorizar profissionalmente, 

porque as pessoas quando trabalham bem são valorizadas, é-lhes dado cargos, etc... Não o posso fazer porque o nosso 

sistema (…) é pouco ortodoxo (…) portanto, (…) valorizo quando tenho que valorizar, não tenho qualquer pudor em 

fazê-lo, gosto de o fazer até, promovo tanto quanto sei e posso o trabalho de equipa, tento responsabilizar as pessoas 

por decisões, embora isso lhes custe muito, sabe que o professor em Portugal assume pouco a tomada de decisão, o 

professor gosta muito de discutir as coisas, (…) é muito opinativo, mas quando é preciso tomar uma decisão vem cá 

acima. (…) portanto, (…) não gosta, não está habituado a tomar decisões, tem a mania do arquétipo da 

responsabilidade que é muito místico, não é nada prático como devia ser, portanto, falta-nos aí na nossa estrutura (…) 

na nossa estrutura administrativa, falta-nos a cultura da tomada de decisão e as chefias intermédias funcionam pouco” 

(D1). 

“As reuniões com as estruturas da escola. Muitas reuniões. Muitas conversas particulares com pessoas com 

responsabilidades no Agrupamento, como coordenadores de departamento, coordenadores de diretores de turma. Mas 

sempre conversas muitas vezes individuais. [Privilegia muito as relações humanas] muito. Sobretudo” (D2). 

“Em termos de práticas é exercitar isso na realidade [proximidade, sentimentos positivos, dar a conhecer, dialogar], 

quer seja dentro do grupo de direção, quer seja no Conselho Pedagógico, quer seja na promoção daquilo que vem a 

acontecer nos Conselhos de Departamento ou nos Conselhos de Grupo ou na relação com os coordenadores de 

diretores de turma. (…) depois há muito incentivo, portanto, e eu preocupo-me sempre que para além da 

aprendizagem que os alunos desenvolvem em sala de aula, que a formação global e cultural dos alunos seja muito 

valorizada. Portanto, a educação para a cidadania, a educação artística e a educação desportiva. Apesar de nós termos 

cada vez mais dificuldade dentro dos currículos de desenvolver esses aspetos do desenvolvimento das crianças, nós 

temos sempre encontrado forma, ou através da oferta complementar de escola do currículo ou em atividades que 

parecem de animação, visitas de estudo, organização de animação, exposições, de apresentações no cineteatro, 

sempre fora da área normal da escola, para que os alunos (…) desenvolvam capacidades como autonomia, 

participação, espírito de grupo, para que eles sejam postos a funcionar no mundo real e que esse mundo real seja um 

desafio para eles e que eles passem por essas experiências. Que não saiam, digamos, da «gaiola» que é a escola para 

o mundo real e aí terem dificuldades. Portanto, essa parte da formação global e da educação para a cidadania, nós 

continuamos a considerar muito importante. Portanto, nunca esquecendo essa parte dos alunos”  (D3). 

“Basicamente dar responsabilidade [ao pessoal que trabalha no Agrupamento de Escolas] e exigir que as coisas 

aconteçam ao nível dos departamentos, ao nível dos coordenadores de departamento. Portanto, as estruturas 

intermédias, as lideranças intermédias são importantíssimas. O Diretor não consegue fazer tudo, é impossível. 

Sobretudo num Agrupamento destes que em termos geográficos, em que da escola sede até à última escola são trinta 

e qualquer coisa quilómetros e são doze escolas. O Diretor não pode estar em todas, portanto, tem que delegar, tem 

que fazer com que as coisas aconteçam. Tem que pôr as pessoas a fazer (…). Nós desde há alguns anos, dez ou talvez 

mais de dez anos, tentámos fazer com que a escola fosse certificada com a norma ISO 9002:2000 e isso fez com que 

houvesse aqui uma série de alterações nos nossos hábitos e costumes, nomeadamente a nível da liderança. Então 

começou-se por fazer a avaliação da escola e a partir da avaliação da escola tomaram-se as decisões e dessa avaliação 

resultam planos de melhoria, planos de ação e sucessivamente vamos analisando sem parar e voltamos a fazer a 

análise outra vez à avaliação da escola, depois são os planos de melhoria e pronto” (D4). 

“(…) É falar com as pessoas, pronto, começando pelo Subdiretor, pelos Adjuntos, passando depois pelos 

coordenadores de departamento, já mais a nível pedagógico, os coordenadores de diretores de turma, portanto, a 

própria coordenação dos serviços administrativos que é extremamente importante, temos uma relação muito boa de 

troca de impressões, de dizer o que é que está bem, o que é que está mal, que devia de ser assim, portanto, neste caso 

é uma coordenadora técnica, que dá sugestões, ouve as minhas sugestões, vê-se o que é que está mal e vê-se o que é 

que se pode melhorar. Periodicamente, pelo menos uma vez por mês eu reúno com o pessoal administrativo todo e 

numa segunda-feira à tarde quando os serviços administrativos estão fechados ao público aproveitamos para pôr, 

como se diz, a escrita em dia. As pessoas lançam opiniões, não só a coordenadora, mas todos os funcionários. Nós 

trabalhamos em gestão de processos. Foi uma coisa que eu implementei aqui já há uns anos. Provavelmente fomos a 

primeira escola do Algarve que implementou a gestão de processos. (…) cada funcionário só fazia vencimentos, 

outro só fazia contabilidade, outro só isto, outro fazia aquilo, fizemos um open space e, portanto, acabaram os 

balcões e cada funcionário tem um conjunto de alunos para tratar, um conjunto de funcionários para tratar, um 

conjunto de professores para tratar. Portanto, há areia na engrenagem a gente vai tirando e para isso, é o tal tipo de 

liderança que eu adotei e que funciona” (D5). 

“[E pratica uma liderança democrática] exatamente” (S1). 

“A primeira prática será o bom relacionamento com todas as pessoas e está sempre recetivo a que toda a gente venha 

falar com ele. Isto, por um lado, torna muito cansativo o trabalho dele, mas consegue que as pessoas se abram e falem 

com ele e ele consegue gerir as coisas dessa forma. [E assim tem melhores resultados?] Sim. Com certeza, porque as 

pessoas estão disponíveis para falar com ele assim como ele está disponível para falar as pessoas e assim a gestão é 

muito mais fácil. Ele faz a liderança muito através dos outros, das outras estruturas (estruturas intermédias). Fala com 

os coordenadores de departamento, com os coordenadores de estabelecimento e depois isso é gerido a partir daí” 

(S2). 

“A atual Diretora adota essencialmente o diálogo, o respeito pelos outros, o respeito pela diferença e, muito, uma 

postura de conciliação, de assertividade e de encontro de pontos de vista, por forma a que as decisões, tanto ao nível 

do Conselho Pedagógico, como ao nível do Conselho Administrativo, sejam o mais consensuais possível. Mas, 

portanto, acima de tudo adota o diálogo” (S3). 
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Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 1.1.5.: 

Práticas 

adotadas em 

termos pessoais 

“Acho que a partilha e a responsabilização das pessoas dentro das estruturas existentes na escola” (S4). 

“(…) ele o que faz é fazer com que as pessoas que são responsáveis por cada setor que lhe digam o que é que andam 

a fazer. Portanto, ele não vai lá perguntar nada. Se as pessoas não lhe vierem dizer, ele não vai lá perguntar nada. Ele 

faz com que as pessoas vivam numa harmonia grande e que às vezes isso não se concretiza, porque os resultados não 

são aqueles que estávamos à espera, porque nem toda a gente é responsável da mesma forma” (A4).  
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 1.1.6.: 

Formas de 

realização 

dessas práticas 

“Aproximação, portanto, às bases ao fim ao cabo e com uma atualização constante” (S1). 

“A Diretora não é de forma nenhuma uma líder que imponha o seu ponto de vista. Ela é muito mais uma líder que 

utiliza uma liderança participada, que orienta muitas vezes os administrados ou liderados neste caso, para que eles 

consigam perceber e atingir o objetivo que ela pretende para a organização. É muito pela assertividade e pelo diálogo. 

(…). Nunca será uma liderança imposta. Nunca será uma liderança autoritária, não. É uma liderança democrática e 

participada” (S3). 

“A partilha e a orientação” (S4). 

“A sua ação. (…). Fundamentalmente o modo de trabalhar dele” (S5). 

“(…) para já rodeia-se de uma equipa na qual tem confiança e depois tenta fazer com que as pessoas que trabalham à 

volta dele tenham capacidade para decidir os problemas e que normalmente só chegam de facto a ele coisas que os 

outros colaboradores não consigam (…) ou que têm algumas dificuldades ou que já tentaram resolver e que não 

conseguiram resolver (…). De outra forma tudo é partilhado, tudo é falado entre nós nas nossas reuniões e decidimos 

qual é a melhor forma (…) de resolver as questões. Claro que ele terá sempre a última palavra nalguma questão que 

se mostre mais complicada. (…). O aspeto que eu realço nomeadamente em relação aqui à liderança do meu Diretor é 

precisamente que acho que ele é uma pessoa que consegue, e faz isso com alguma facilidade, (…) delegar nas 

pessoas que ele escolheu e que à partida terá confiança em delegar os problemas. Não é uma pessoa centralizadora. 

Não é uma pessoa (…) que tenha sede de poder e de mostrar a toda a gente que quem manda é ele, não. Ele fala 

naturalmente. É uma pessoa que tem uma grande capacidade, no meu ponto de vista, de decisão. Tem (…) bastante 

facilidade de expor aquilo que pensa e pronto é por aí” (A1). 

“(…). Interagindo junto das pessoas, falando com elas, participando em reuniões, visitando as escolas, orientando os 

colegas, visitando as turmas e orientando as turmas, chamando à responsabilidade aqueles que não estão a cumprir os 

deveres deles, quer professores, quer alunos, quer pessoal não docente. (…) reunindo com as pessoas, estando 

presente, dando orientações, ouvindo, utilizando os órgãos que o apoiam e que estão junto dele, ouvindo os colegas 

que aqui estão com ele (Subdiretor, Adjuntos), Conselho Pedagógico, Conselho Geral, com os coordenadores dos 

departamentos” (A2). 

“(…) é uma líder que tem umas caraterísticas de líder paternalista. Ela acolhe todos à sua volta, ela chama todos à sua 

volta. É uma pessoa muito afetiva, com ideias muito precisas sobre educação e muito claras e muito apropriadas ao 

contexto que nós temos aqui e isso faz com que a sigam facilmente, porque ela normalmente tem razão. (…) 

Portanto, ela (…) não é uma Diretora distante. É uma Diretora próxima de todo o pessoal docente e não docente. Ela 

gosta de conversar, gosta que venham conversar com ela e de trocar ideias. Gosta de pedir opiniões. (…) gosta do 

pedagógico, por exemplo. Ela discute bastante antes de tomar qualquer decisão. Portanto, não é uma pessoa que 

chegue aqui e diga pronto eu decidi assim, não. As decisões são sempre partilhadas, são sempre discutidas em grupo 

e basicamente é isto em termos de liderança. [Será então um estilo de liderança…] eu acho que é mais carismática” 

(A3). 

“(…) na minha perspetiva como ser humano é a pessoa mais espetacular que existe (…). Depois em termos de líder 

profissional às vezes peca por não ser tão exigente, por não ser tão autoritário, por não ser tão líder. Deixar um 

bocado às pessoas a capacidade de se responsabilizarem, que infelizmente nós sabemos que isso não é verdade. As 

pessoas não são responsáveis por si. É necessário pedir-lhes. É necessário exigir-lhes para elas cumprirem. Portanto, 

nesse sentido eu digo todos os dias aos meus colegas que aproveitem este líder, porque não há muitos assim. 

Portanto, é importante que as pessoas se responsabilizem, que façam por elas e que não estejam à espera que alguém 

lhes vá impor o que seja feito. Portanto, nesse aspeto como ser humano não há melhor. Como líder, se calhar faltava- 

-lhe um bocadinho de chefia, um bocadinho de liderança” (A4). 

“Para já conhece muito bem toda a gente, porque estamos cá todos há muitos anos (…) e isso facilita muito a vida, 

como pode imaginar. Sabe como é que há de falar a cada um (…). É uma pessoa com um espírito muito aberto. É 

muito tolerante e de vez em quando também se zanga. Portanto, é capaz de dizer… agora chega. Agora aqui é como 

eu quero. (…). Em linhas gerais é de facto uma pessoa que tem a capacidade de levar os outros (…). Tem uma 

grande vantagem também, não é um burocrata. (…). Quer dizer (…) penso que se percebe que é um líder 

democrático (…) tem esta coisa, delega. Aceita que os outros venham cá (ao órgão de gestão) e até lhe digam… olha, 

eu não acho nada bem (…) então vamos lá ver (…) acho que tem esta [caraterística importante que é] (…) ouvir, 

saber ouvir” (A5). 
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.2.: 

Exercício da 

liderança pelo 

Diretor de um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 1.2.1.: 

Facilidades 

sentidas 

“(…) facilidades não há muitas. (…) tirar partido (…) das mais-valias que existem ao nosso redor. (…) eu faço uma 

série de protocolos para estágios, (…) comungo com eles das minhas preocupações, (…) tento ajudá-los quando 

necessitam (…) mas nem sempre foi assim. Quando me pedem estagiários com determinadas caraterísticas, não é só 

arranja-me lá algum bom, (…) eu tento responder e corresponder àquilo que me é pedido e de contrário peço-lhes as 

coisas de que preciso e que muitas vezes não consigo pagar. Portanto, pago com aquilo que posso e tenho. (…) 

depois, institucionalmente ter o melhor relacionamento possível com a autarquia. Isso é muito importante, 

independentemente de quem lá se senta. Eu digo logo eu não tenho cor, até posso ter, mas digo que não tenho, não 

tenho cor, mas quero conversar convosco, sobretudo quero que vocês estejam aqui, não virem cá apenas e só ao 

Conselho Geral ou justificarem uma falta por não virem cá (…) portanto tento falar com eles, estar com eles, para 

que eles compreendam como nós funcionamos e aquilo que precisamos (…) é fundamental. (…) portanto, abrindo a 

escola de certa forma (…) Também com as autoridades, porque não dizê-lo, embora aqui não há assim muito essa 

preocupação, não temos muito a necessidade das autoridades, (…) são questões pontuais, mas quando necessito eles 

estão cá. E estão cá porque nós os conhecemos e eles nos conhecem a nós. (…) uma coisa que eu encontrei aqui que 

é uma grande mais-valia é a proximidade da autarquia. (…). Eles são bastante próximos, coisa que não acontecia, 

devo dizer-lhe, quando estava [noutro órgão de gestão de outro Agrupamento de Escolas de outro concelho do 

Algarve] nunca senti isso da parte da autarquia. Aqui não, providenciam (…), o que não podem dar não dão, (…) e 

não estou a falar apenas e só de transportes. Estou a falar de imensos apoios, ainda agora precisamos de um sistema 

de som, precisamos de cadeiras, precisamos disto, precisamos daquilo, (…) precisamos que pontualmente haja uma 

pequena reparação, eles facilitam, eles estão lá, isso aqui (…) é uma mais-valia” (D1). 

“Eu não sei quais são as facilidades, nenhumas. [Por isso] (…) pessoalmente eu acho que é a facilidade que eu tenho 

em me relacionar com as pessoas que leva a que as pessoas façam as coisas até pelo meu convencimento pessoal, 

pelo meu acreditar, pela solidariedade que têm comigo ou por eu lhes saber explicar que aquilo (…) por vezes não 

concordo com aquilo que estamos a fazer mas tem que ser e consigo (…). Eu acho que nesse aspeto sou bom a 

conduzir homens e a levá-los a percorrer um caminho que muitas vezes nem é o meu próprio caminho, mas 

convenço-os que de facto tem que ser aquele caminho” (D2). 

“As facilidades somos nós que as criamos. As facilidades vêm do nosso entusiasmo, do entusiasmo de concretizar, do 

entusiamo dos bons resultados, (…) da satisfação pessoal dos miúdos e das famílias e da nossa que vem a retorno” 

(D3). 

“Facilidades nenhumas” (D4). 

“As facilidades são o facto de conhecer muito bem o Agrupamento. Conheço muito bem as pessoas. Alguns foram 

meus alunos, portanto, conheço-os desde que foram meus alunos. (…) essa é uma facilidade. É conhecer aquilo com 

que a gente lida todos os dias” (D5). 

“Temos os coordenadores de departamento que por norma, também, são da confiança do Diretor e , portanto, essa é 

uma facilidade” (D5). 

“Acho que as facilidades são residuais. São aquelas que nos deparamos de acordo com aquilo que vai aparecendo 

muitas vezes e posso falar neste caso no nosso concelho a nível da autarquia. Esta é uma autarquia que nos cria 

algumas facilidades que os outros Agrupamentos não têm” (S1). 

“Pois as facilidades são relativas. Depende daquilo que temos em mãos, portanto, a nível de professores como de 

encarregados de educação. Se tivermos um corpo docente e uns encarregados de educação que nos ajudem, que 

facilitem, se tivermos alunos pouco problemáticos, pois é muito mais fácil de gerir o Agrupamento. Nós neste 

Agrupamento até temos alguma facilidade, porque conseguimos reunir consensos. (…) é a ligação que nós temos 

com as famílias, com a sociedade, temos um conhecimento do meio, das pessoas e isso é bom tanto para o nosso ego 

como para muitas vezes ajudar a sociedade em si” (S2). 

“(…). As facilidades para um líder poderão ser dificuldades para outro. Depende muito da capacidade e da forma de 

estar de cada um perante a liderança. (…). Para mim, as facilidades de um líder são: conhecer a organização na sua 

globalidade, portanto, isso pode ser uma facilidade para liderar, porque se um bom líder não conhecer a organização, 

pode ser um constrangimento, portanto, eu acho que esta questão do conhecimento, se conhecer bem a organização é 

uma facilidade, se houver algum défice ao nível do conhecimento da organização, das pessoas, dos departamentos 

que as envolvem, pode ser um constrangimento; ser uma pessoa que tenha muita facilidade em estabelecer relações 

humanas; dominar e ter os conhecimentos adequados, em termos gerais, de administração e gestão, porque se for 

gerir e não tiver um mínimo de conhecimento de gestão das organizações, de relações humanas, também não chega 

lá; o facto das caraterísticas pessoais do líder, se for uma pessoa afável, competente, reconhecida, dado que o 

reconhecimento pode ser uma mais-valia para um líder enquanto que a falta de reconhecimento, a falta de 

competência, a falta de dedicação podem ser um constrangimento. Portanto, estas questões têm que ser sempre muito 

analisadas (…) tipo análise SWOT, o que é que é ponto fraco e o que é que é forte embora positivamente possa ser 

visto como ponto forte e sob o ponto vista negativo pode ser visto como ponto fraco. Outras questões facilitadoras 

para um líder, pronto, digamos a tradição da gestão da organização também pode ser ou não facilitadora para um 

novo líder. Portanto, a organização em termos administrativa e financeira da própria organização pode ser uma mais-

valia ou a desorganização pode ser um constrangimento (…) estou a falar, por exemplo, num líder que chegue de 

novo a uma organização. É muito mais exigente para um líder que chega a uma organização, ainda que este tenha 

todas as caraterísticas de um bom líder, se encontrar uma organização desorganizada, passo a repetição, do que 

quando chegar a uma organização com um bom nível de organização e de liderança (…). Para além das questões que 

atrás referi, considero que, acima de tudo, a capacidade de iniciativa é uma mais-valia para um líder. A falta de 

iniciativa é um constrangimento grande. Também a capacidade de resiliência é extramente importante, porque nem 

todos os dias as coisas correm bem e o líder tem que ser o primeiro a não levantar a voz, tem que ser o primeiro a 

levar a água ao moinho (…). A resiliência e a assertividade são essenciais enquanto que a impulsividade, a falta de 

tranquilidade e de calma podem ser um constrangimento” (S3). 
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Cód. 1.2.: 
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Cód. 1.2.1.: 

Facilidades 

sentidas 

“Relativamente a esta Diretora, as facilidades são: (…) é uma pessoa com grande iniciativa, com grande capacidade 

de diálogo, com grande experiência, é uma coisa que (…) que também pode ser uma mais-valia, uma experiência 

positiva e enriquecedora que o gestor possa ter, neste caso a experiência que a Diretora tem. Também as relações 

humanas que consegue estabelecer e a forma como consegue motivar as pessoas para o desenvolvimento das 

atividades, portanto, a motivação, o respeito pelos outros é uma das grandes facilidades que temos, o saber escolher 

as pessoas certas para a equipa também acho que é uma forma de (…) para as várias equipas: pedagógico, de gestão, 

dos delegados, as várias estruturas intermédias, pois, como sabe o Decreto-Lei da gestão (Decreto-Lei n.º 137/2012, 

de 2 de julho) determina que sejam votadas, mas depois da direção ter sugerido três nomes dentro daqueles que 

respeitam os requisitos para o desempenho desse cargo, portanto, a esse nível também” (S3). 

“Ao partilhar trabalho, ele [Diretor] dá a facilidade das pessoas trabalharem de acordo com o seu tempo e o seu 

espaço. (…).O conhecer a realidade do Agrupamento e o meio em que ele está inserido, sim, é uma facilidade” S4).  

“Não creio que hajam facilidades” (S5). 

“Para já, acho que uma pessoa para ser líder de qualquer coisa tem que ter perfil. Se não tiver perfil é muito 

complicado pôr em prática essa liderança. (…) depois isso depende muito da forma como a pessoa conduz a própria 

liderança. Se for uma pessoa que cria empatias, (…) facilmente os constrangimentos que surgirem se vão 

ultrapassando. Se for uma pessoa que crie ali grandes inimizades tudo é muito mais complicado” (A1).  

“As facilidades são (…) as ajudas que as pessoas possam dar e ajudar a trilhar o caminho” (A2). 

“As facilidades é o apoio que as pessoas possam dar e a ajuda que possam dar para que se consigam atingir os 

objetivos, porque isto mais faz quem quer do quem pode e se as pessoas não forem cooperantes e não ajudarem 

torna-se um constrangimento, se ajudarem e forem cooperantes torna-se uma facilidade” (A2). 

“As facilidades são acreditar que isto é um grupo de trabalho. O Agrupamento é um grupo de trabalho, não é a 

liderança nem um grupo de Adjuntos e de Subdiretor. O Agrupamento é um grupo de trabalho e isso facilita porque a 

pessoa acredita que os colegas são nossos colegas, portanto, têm a mesma profissão que nós e por isso é fácil, porque 

não estamos em níveis diferentes como numa empresa, por exemplo. Há o chefe que tem determinadas caraterísticas 

ou em termos económicos ou termos de formação e há outros (…) aqui não, as pessoas são todas iguais desde que 

não sejam assistentes operacionais e alunos. O resto do grupo é todo igual. Portanto, isto é uma facilidade porque 

falamos «a mesma língua», sabemos o que uns querem e o que os outros pretendem” (A4).  

“As facilidades no nosso caso concreto está de facto nisto, quer dizer, nós temos um quadro relativamente estável 

nesta escola sede do Agrupamento, porque nós só estamos agrupados há um ano (…)” (A5). 
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“(…). Tenho muitos constrangimentos. Olhe, tenho por exemplo um mobiliário decrépito, tenho (…) uma infestação 

de térmitas que nem queira saber, aqui não se vê mas tenho. Tenho problemas (…) com questões físicas. (…) tenho 

um pessoal (…) auxiliar, operacionais particularmente no segundo e terceiro ciclo não entendem bem a função que 

deviam de ter. Não têm o approach que deviam ter com os alunos, funcionam por gritos e depois admiram-se de 

serem pouco respeitados, exatamente porque o relacionamento que têm com a massa crítica, com os alunos não é o 

adequado. Portanto, aí há de facto um constrangimento grande. As pessoas são pouco formadas ou não são formadas 

de facto, não foram, embora eu deva dizer que o pessoal operacional é do pessoal que tem mais formação. Agora dá-

me a ideia que a formação serve para pouco (…) da forma como é dada, não sei, mas eles não assimilam (…) ou são 

pouco cuidados na forma como exercem a sua profissão. E são importantes, e não são poucos. Toda a gente se queixa 

da falta de pessoal. Eu não me queixo da falta de pessoal. Tenho viajado muito (…) por essa Europa fora e mesmo 

fora da Europa e tenho conhecido as formas de gestão, como é que funcionam as escolas nos outros países. (…) eu às 

vezes digo lá (…) caretakers ou janitors quantos tens e eu digo o número e eles dizem eh (…) pá estás cheio de 

sorte, porque eles não têm, não há, nas escolas lá fora eu digo isto, não há funcionários como nós temos aqui e não 

são precisos. Basta a escola funcionar de uma determinada maneira. Portanto, isso é uma falácia e das maiores do 

ensino em Portugal, faltam funcionários? Não faltam nada. Falta uma escola a funcionar como deve ser. (…) e eu pô -

la-ia a funcionar como deve ser se me deixassem trabalhar dessa maneira, mas o espaço também não podia ser 

assim” (D1). 

“Constrangimentos é a falta de autonomia, a legislação constante e alterada constantemente. A nível de escola a falta 

de autonomia e uma legislação sempre a sair e que não nos permite levar um rumo que a gente defina para vários 

anos, não. Hoje é assim, mas amanhã já não é assim. A instabilidade da legislação” (D2).  

“(…) os constrangimentos são enormes. Realmente, atualmente, ser gestor de uma escola é um desafio muito grande. 

(…). Nas escolas, nós vivemos algumas dificuldades (…). Umas próprias da atualidade, outras que são praticamente 

eternas (…). Primeiro nós temos que ter muita capacidade de adaptação à mudança, quer à mudança organizativa, 

quer à mudança de estrutura mental e de vida social dos miúdos. Portanto, nós temos sempre que estar atualizados e 

abertos à mudança porque os nossos jovens hoje não são iguais aos de há dez anos atrás, nem iguais aos de há vinte, 

nem as famílias são iguais, muito menos o contexto social que se vive, portanto, espera-se que um líder de uma 

escola dê respostas a situações diferentes que estão sempre a atualizar-se, sempre a mudar e nós temos que ter 

sempre os «olhos muito abertos» à nossa volta para perceber o que é que a sociedade espera de nós. (…). Embora o 

discurso do Ministério seja o de utilizar cada vez mais a palavra autonomia, essa é uma palavra que em termos 

escolares nunca entrou no meu léxico. Nunca entrou, porque (…) ficaríamos aqui uma longa tarde a conversar sobre 

a autonomia, porque a autonomia também tem que ser vista em vários aspetos, a financeira, a pedagógica, etc., mas a 

verdade na prática, do meu ponto de vista, nós cada vez temos menos autonomia. Por isso eu nunca uso esta palavra, 

que vem em todos os documentos legislativos, com preâmbulos muito interessantes sobre a autonomia, mas que na 

prática não é nada disso, porque nós temos verificado e a minha experiência pode provar isso porque eu sou Diretora 

há vinte anos, já vivi situações de responsabilidade na gestão com muitos Ministros da Educação, com muitos 

Diretores Regionais e com vários governos de vários partidos e nunca como agora a gente sente que tudo é tão 

controlado à distância e tudo pretende ser visto da mesma maneira à distância e que a realidade das escolas não conta 

e mais, não tenho medo nenhum de dizer que a maneira como nos veem não mostra que tenham confiança nas 

escolas. Portanto, o sistema hierárquico não confia naquilo que as escolas estão a fazer e isso faz-nos gastar tempo, 

gastar muito tempo, muitas dificuldades e sobra-nos pouco tempo para nós pensarmos estrategicamente a vida da 

escola, a tomar opções, porque as regras a cumprir são tão pormenorizadas e temos tanta dificuldade que (…) esse 

controlo é tão exagerado, isto há de ser revisto porque hão de chegar à conclusão de que não é pelo facto de 

controlarem mais que as escolas funcionam melhor. [Existe, então, um grande controlo por parte do MEC?] Sim, 

sim, que nos faz perder tempo, que nos faz ficar dependentes, (…) que temos que consultar determinados 

responsáveis para decidir aquilo que nós seríamos muito bem capazes de decidir sem problema nenhum e que 

tínhamos a certeza que era bom para a escola e bom para o local, (…) e isto em todos os aspetos. Todos os aspetos, a 

constituição de turmas, a organização de cursos, (…) tudo. Nós estamos a viver muitas dificuldades, mas o meu 

esforço é sempre para que os outros membros da escola não sintam. Portanto, eu sempre tive a preocupação de 

funcionar como «filtro» daquilo que era mau. Portanto, valorizar o que é bom, o que ainda pode funcionar bem e 

pode funcionar como motor para o trabalho de toda a gente e, digamos que, à direção compete filtrar um bocadinho 

aquilo que é desagradável, as dificuldades e os constrangimentos. Do ponto de vista financeiro, nós tentamos 

compensar os constrangimentos financeiros. Por exemplo, este ano tivemos no Orçamento de Estado menos vinte mil 

euros do que no ano passado. É muito simples falar de número e (…) os números não enganam. Portanto, se nós 

estamos a ter redução no Orçamento Geral do Estado que é atribuído à escola, nós temos que tentar compensar, nós 

não temos outra solução. Temos que tentar compensar no Orçamento de Receitas Próprias e isso exige mais de nós. 

Portanto, tudo se conjuga para exigir mais esforço. Portanto, esses são constrangimentos financeiros. (…) essa 

adaptação à mudança, a todas as variáveis, de alunos, famílias, de contexto social que é muito difícil e portanto, a 

escola do meu ponto de vista tem obrigação de ter o seu papel social. Claro que a escola existe para ensinar, para 

desenvolver, mas se as crianças não têm a alimentação, não vale a pena pensarmos que lhes podemos ensinar alguma 

coisa. E, portanto, há também este papel social muito importante que a escola tem em termos da alimentação, de 

apoio e apresentamos projetos a entidades que nos podem ajudar para apoiar indiretamente as famílias como 

acontece aqui em vários casos. Portanto, dificuldades de contexto, de mudança, de hierarquia. Depois há um aspeto, 

mas isso é em todas as empresas mesmo que não sejam educativas (…) há sempre dificuldades, porque as pessoas 

como eu disse no princípio são muito diferentes umas das outras e é preciso sabermos relacionar com a diversidade, 

aproveitar o melhor que cada um tem para que daí venha um proveito coletivo. Portanto, essa diversidade que é rica 

(…) [traduz-se numa] riqueza” (D3). 

“(…) os desafios e dificuldades que se podem colocar é não conseguir realizar aquilo que se pretende. É não 

conseguir encontrar o caminho certo para concretizar aquilo que é o seu desejo, porque envolve um grande número 

de pessoas (…). Qualquer líder precisa de ter determinadas qualidades e determinados atributos que faz com que seja 

visto como um líder. Querer ser líder não basta. É preciso que os outros o vejam como líder para conseguir levar os 

objetivos à sua concretização” (D3). 

“Constrangimentos todos. (…) nos últimos anos ser Diretor não é fácil. Nos últimos anos, digamos que a dificuldade 

duplicou, triplicou, é de maior monta, porque as pessoas estão completamente desmotivadas por várias razões… 

pelas condições económicas, pelas condições físicas, pela maneira como somos tratados pela tutela, somos tratados 

«abaixo de cão» e como uns miseráveis que aqui andamos. Uma escola não é fácil e superiormente quando a tutela 

nos cria sérios entraves, porque são eles que nos criam os entraves, é muito complicado (…)” (D4). 
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“As grandes dificuldades que nós temos como líderes no Agrupamento é a falta de autonomia. Nós estamos tão 

limitados, tão limitados na autonomia que, quer dizer não podemos comparar a liderança de uma empresa público-

privada, privada, etc., com uma escola, com um Agrupamento de Escolas que tem que pedir autorização para tudo e 

mais alguma coisa à tutela e cada vez pior, porque dantes ainda tínhamos a Direção Regional de Educação do 

Algarve, agora nem isso. Agora é uma Direção de Serviços da Região Algarve que faz apenas de correio. Portanto, 

essa é mesmo a grande dificuldade e cada vez está pior. Agora, ao que parece, até vamos deixar de processar 

vencimentos, vão ser processados em Lisboa. Portanto, [isto] «está bonito». (…).Os constrangimentos acabam por 

ser aquilo que eu disse há pouco. Eu não consigo fazer aquilo que desejava fazer porque nós temos cada vez menos 

pessoal, a crise não deixa contratar ninguém, não deixa que recorramos a coisa nenhuma, nos últimos anos (…) , por 

exemplo, [ainda tínhamos e por isso] recorríamos aos POC’S (Programas Ocupacionais), aos desempregados através 

do Instituto de Emprego e no último ano nem isso fomos autorizados. Estes são os grandes constrangimentos. 

Depois, temos, por exemplo, um corpo de funcionários já envelhecido, tão envelhecido que, por exemplo, só este ano 

já se reformaram cinco. Depois ainda vieram acenar com as rescisões amigáveis e por conta disso já foram dois e não 

há renovação. Portanto, eu neste momento tenho menos sete funcionários do que tinha em dezembro de 2013, que já 

não eram muitos. Não faço a mínima ideia como é que vou pôr isto a funcionar em setembro, ou seja, no próximo 

ano letivo. Depois ainda tenho outro problema e esse é um problema mais recente mas não deixa de ser um 

problema. É recente desde que agrupámos, é que tenho pessoal não docente que é do Ministério e pessoal não 

docente que é da Câmara. No caso dos assistentes operacionais não se nota muito, porque uns estão numa escola e os 

outros estão nas outras escolas. Os do Ministério só estão aqui na Escola Secundária. Os que estão nas escolas 

básicas e nas escolas dos 2º e 3º ciclos são todos da Câmara, mas no que diz respeito aos funcionários 

administrativos isso já não acontece, porque eu tenho na mesma sala na secretária ao lado, tenho duas secretárias 

contíguas, tenho uma da Câmara e outra do Ministério da Educação. Inclusive, agora não mas durante uns meses 

fizeram horários diferentes. Umas faziam 40 horas e outras faziam 35. Portanto, estes são exemplos de 

constrangimentos, para além daqueles que eu já disse e que nós não podemos fazer nada” (D5).  

“(…) o facto da legislação mudar dia sim, dia não são fortes constrangimentos, porque o pessoal nunca sabe o que é 

válido agora e já não é válido amanhã” (D5). 

“(…) digamos (…) os constrangimentos, quer económicos, quer mesmo pedagógicos que são impostos pela tutela 

que nem sempre vão de encontro àquilo que se pretende, mas que têm que ser remediados, enfim (…) de acordo com 

o que nos é exigido” (S1). 

“(…) em termos de constrangimentos temos a lei que temos que cumprir e que muitas vezes é muito (…) a leitura da 

lei, a interpretação tem várias facetas, nós nas escolas lidamos com alguma dificuldade com isso porque a leitura que 

nós fazemos pode ser interpretada de uma maneira e vem um pai ou vem a Inspeção e interpreta de outra maneira. 

Temos que fazer esse consenso e conseguir chegar a um acordo ou, pronto, a um meio-termo entre ambos. (…) a 

função de Diretor é uma função muito difícil e cada vez mais. Portanto, tem muitos constrangimentos” (S2). 

“Constrangimentos mais do que facilidades” (S2). 

“(…) constrangimentos: a dimensão do Agrupamento, que não é dos maiores mas que essa dimensão associada às 

sucessivas alterações organizativas por que temos passado, portanto, em (…) 2007-2008 constituímos o 

Agrupamento com as escolas do primeiro ciclo. Em 2010-2011 viemos para qui constituídos, em «mega- 

-agrupamento», com a Secundária. Portanto, isso foi, seguramente um constrangimento, que exigiu uma grande 

capacidade de adaptação à mudança, que neste momento já ultrapassámos, mas que foi difícil e exigente, portanto, as 

sucessivas alterações em termo das estruturas do Agrupamento. Outra dificuldade são as sucessivas alterações 

legislativas a que somos sujeitos e, dentro dessa dificuldade, as próprias contradições que as leis consagram umas 

relativamente às outras, que nos fazem trabalhar, para além do que deveria ser normal, para conseguirmos, concluir 

qual o procedimento mais correto a tomar (…) e os cortes orçamentais também têm sido um constrangimento” (S3). 

“(…). Constrangimentos, portanto, uma pessoa impulsiva é um constrangimento. A falta de conhecimentos ao nível 

teórico de gestão e administração é um constrangimento. A falta de conhecimento da organização é um 

constrangimento. A falta de recursos também pode ser um constrangimento, porque é extremamente difícil gerir uma 

organização sem recursos e ultimamente temos assistido muito a isso com estas questões destes cortes sucessivos não 

só nos nossos vencimentos, mas acima de tudo também nos orçamentos das organizações e neste caso da escola. (…) 

a falta de recursos é, seguramente, um constrangimento” (S3).  

“Neste momento é a carga substancial de trabalho que os docentes têm e esse é um grande constrangimento. Neste 

momento há em simultâneo reuniões, exames… uma série de atividades e que é difícil alguém que gere um 

Agrupamento conseguir unir esforços para que tudo atinja o objetivo a que se propõe. (…). O constrangimento é a 

carga de trabalho que todos os docentes neste momento têm, que é extremamente difícil como atrás referi, incluindo 

o trabalho do Diretor, claro” (S4). 

“Pesando na balança são mais os constrangimentos do que as facilidades. Os constrangimentos são de toda a ordem 

desde os materiais, os administrativos, fundamentalmente por aí” (S5). 

“(…) o maior constrangimento é a falsa autonomia que os Agrupamentos têm. (…) temos muito pouca autonomia. 

Debatemo-nos (…) com problemas financeiros, também muito chatos. Não temos o dinheiro que gostaríamos de ter, 

nomeadamente, para tornar a escola mais apelativa, (…) mais acolhedora, (…) portanto, os constrangimentos 

maiores que eu penso será mesmo ao nível da autonomia, quer pedagógica, quer financeira” (A1).  

“(…). Os constrangimentos (…) são as não ajudas, são as situações em que tentam atrapalhar o desenvolvimento das 

coisas ou por não concordarem ou apenas para criar confusão, como alguém disse há alguns anos que no meio da 

confusão há sempre alguém que se safa e há sempre quem tente arranjar alguma confusão para se tentar safar às 

situações e a não cooperação das pessoas eu acho que é dos maiores constrangimentos, embora existam também a 

nível de espaços, a nível de meios, a nível de legislação ou a nível de exigências burocráticas há alguns 

constrangimentos também e que, por vezes, não são fáceis de ultrapassar, principalmente a nível humano, a nível das 

pessoas, quer colegas, quer auxiliares, quer alunos” (A2). 

“(…). Constrangimentos é assim: primeiro, discordância das ideias que o líder tem, podem acontecer e as pessoas 

têm direito a manifestá-las; segundo, por situações de natureza física, ou seja, de necessidades prementes dos 

espaços, de pessoal, portanto, humanas, são constrangimentos que aprecem” (A2).  
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.2.: 

Exercício da 

liderança pelo 

Diretor de um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 1.2.2.: 

Constrangimentos 

sentidos 

“(…) o Ministério e a tutela não nos deixa (…) a Diretora até pode querer exercer uma liderança mais (…) ela até 

pode ter ideias e querer levar as pessoas nesse sentido, mas acontece que não podemos. Estamos «de mãos e pernas 

atadas». Quer dizer, acabamos por ter que tomar opções que ao fim e ao cabo não têm nada a ver com aquilo que a 

gente pensa nem com aquilo que a gente acha que é o melhor para fazer no contexto da escola, onde nós estamos 

(…) e depois (…) às vezes as coisas complicam-se muito. (…).Os constrangimentos são quase sempre externos” 

(A3). 

“(…). Pois, nem toda a gente, apesar de a liderança até pode ser a melhor, aceita facilmente a personalidade das 

outras pessoas, desse tipo de liderança. Há pessoas que pura e simplesmente contestam” (A3).  

“(…). As dificuldades são as pessoas não entenderem que isto é um espaço e um tempo de passagem e , portanto, 

devem colaborar com quem está neste momento, porque provavelmente daqui a uns anos vêm outros e não 

poderemos fazer o mesmo nesse sentido” (A4). 

“(…) o constrangimento é sempre o mesmo. (…). Há sempre pessoas que não são capazes de reconhecer que os 

outros são melhores (…) e em Portugal é muito típico. (…) portanto, talvez a maior dificuldade no Agrupamento 

esteja no facto das pessoas não conhecerem o Diretor que têm neste momento (…). Isso são sempre situações difíceis 

e, portanto, em qualquer organização quando os membros da organização não estão disponíveis para reconhecer o 

líder, é muito difícil. É um grande constrangimento” (A5). 

“Eu acho que a maior dificuldade e sobretudo em Portugal é que ninguém reconhece (…). As pessoas têm muita 

dificuldade em reconhecer o líder, porque toda a gente quer ser líder e, portanto, como não reconhecem, a tarefa está 

extremamente dificultada. Porque como nós não reconhecemos o mérito, como não reconhecemos (…) as qualidades 

dos outros temos muita dificuldade em reconhecer que A, B, C, ou D é um líder (…)” (A5). 

Contínua na página seguinte 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  347 

 

 

 

 

Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.3.: 

Influência da 

dimensão 

pedagógica na 

liderança 

escolar 

Cód. 1.3.1.: 

Nas práticas de 

liderança 

escolar, em 

geral 

“(…) nós estamos dentro de uma escola e toda a prática de liderança (…) tem que ter uma base pedagógica. Se não 

tem, devia de ter porque todos nós somos professores ainda. (…) portanto, isso é mais ou menos intrínseco e obriga-

nos a ter (…) a ponderar, digamos assim, a ver qual é que é pedagogicamente a consequência de um ato de liderança, 

de uma decisão. (…) mas acho também que isso tem que ter um limite” (D1). 

“(…) eu não posso concordar com algumas vozes que dizem que qualquer pessoa gere uma escola, até pode ser uma 

entidade privada, porque é preciso ter um sentido pedagógico muito forte para compreender as situações de aula, as 

situações de ensino e aprendizagem, para que a liderança pedagógica se possa fazer adequadamente. Evidentemente 

que a escola também tem outros aspetos empresariais como a gestão financeira e a gestão administrativa que hoje tem 

uma carga (…) porque todas as incumbências são para a escola e do ponto de vista administrativo, também é preciso 

ter conhecimentos e estar atualizado e estar muito atento e tudo isso, mas a gestão pedagógica é o fundamental, 

porque são os alunos e a sua aprendizagem e o seu desenvolvimento o nosso objetivo e, portanto, tudo o que é em 

termos de gestão pedagógica se organiza e pretende obter boas condições de aprendizagem, avaliação, avaliação de 

resultados, quer em termos de resultados de alunos, quer em termos de funcionamento global de escola, do 

desempenho dos seus profissionais, da evolução da instituição como instituição que se desenvolve ela própria” (D3).   

“Eu acho que qualquer decisão, a não ser que seja puramente financeira, tem sempre por base a vertente pedagógica. 

Portanto, qualquer decisão que é tomada tem sempre (…) por alguma coisa existe o Conselho Pedagógico que é um 

órgão com muita importância num Agrupamento de Escolas que determina, que limita ou que dirige e orienta uma 

decisão. (…) penso que toda a parte pedagógica está sempre na base de qualquer decisão. (…) se nós excluirmos (…) 

a parte financeira, portanto, a parte contabilística que é uma ciência mais exata e tem que ter os seus trâmites a seguir, 

tudo o resto da gestão de um Agrupamento tem sempre a vertente pedagógica como base. Nós muitas vezes não 

imaginamos, mas uma visita de estudo, uma atividade qualquer, portanto, tem sempre a vertente pedagógica 

[presente], tem sempre que estar lá essa base” (S1). 

“(…) claro que tem que influenciar (…) as decisões são tomadas com base na parte pedagógica. Pronto, temos que 

levar também a parte psicológica das pessoas em consideração, mas a parte pedagógica para o funcionamento das 

turmas, das aulas, o cumprimento de horários, tudo isso influencia a liderança e a liderança influencia ao mesmo 

tempo o desenvolvimento das atividades” (S2). 

“Na minha opinião, quando a dimensão pedagógica deixar de determinar as formas e práticas de liderar a escola, 

penso que a escola deixa de ter sentido, porque acho que na escola deve ser mesmo a prática pedagógica a determinar 

as leis para a prática administrativa e a nossa dificuldade, enquanto gestão, tem sido a de não esquecer este objetivo 

perante todas aquelas determinações legislativas que nos são impostas pelo Estado e que, muitas vezes, só veem a 

dimensão administrativa e financeira, parecendo esquecer essa dimensão pedagógica. Nós consigamos filtrar o 

máximo possível, para que, aos que trabalham no terreno, entenda-se na escola, na sala de aula, continue a prevalecer 

a dimensão pedagógica. (…). A dimensão pedagógica determina em 100% a sua função [a da liderança escolar em 

geral]” (S3). 

“Elas determinam na medida em que elas vão sendo atualizadas no dia a dia de acordo com uma série de atividades e 

de itens que têm que ser avaliados trimestralmente, mensalmente e semanalmente e tudo isso faz com que no outro 

dia as coisas possam e tenham que ser diferentes para atingirem os objetivos que se relacionam com a dimensão 

pedagógica. (…). Relacionando a prática pedagógica com o Conselho Pedagógico, acho que é o lugar onde o Diretor 

tem de verificar se as coisas estão de acordo com a realidade do Agrupamento e se as metas que se propõe atingir elas 

estão efetivamente do Agrupamento e daquilo que ele se propõe fazer e realizar” (S4). 

“A dimensão pedagógica deve determinar as práticas de liderança, porque isso é a missão base da escola. Imagine, eu 

o ou alguém não pode vir a exercer o cargo de Diretor pensando, olha vou fazer isto como se fosse sei lá, ali um 

clube náutico, por exemplo. Lá é uma atividade desportiva, não é? Ligada à náutica e aqui tem que ser mesmo com os 

aspetos pedagógicos, porque é a missão da escola” (S5). 

“A dimensão pedagógica (…) influencia bastante, porque está diretamente ligada aos bons resultados de uma escola e 

que qualquer Diretor gostará de ter uma escola com bons resultados e uma dimensão pedagógica válida (…) e com 

uns resultados visíveis e que seja vista pelas outras pessoas ou pelos outros Agrupamentos como uma escola de 

referência” (A1). 

“Tem tudo a ver. As práticas escolares, a dimensão pedagógica, uma coisa sem a outra não funciona. A liderança terá 

de ser sempre nesse sentido” (A3). 

“(…) acho que a dimensão pedagógica é fundamental (…)” (A4). 
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.3.: 

Influência da 

dimensão 

pedagógica na 

liderança 

escolar 

 

Cód. 1.3.2.: 

No caso do 

Diretor do 

Agrupamento 

de escolas, em 

concreto 

“(…) se calhar subconscientemente faz com que a minha liderança seja um pouco mais (…) amena, digamos assim, 

exatamente porque tento-me pôr nos calcanhares das pessoas e ver exatamente como é que eles observam a questão. 

Se calhar não é tanto pedagógico, tem mais a ver com a minha área de formação. (…) portanto, saber ler por cima e 

saber ler onde estou, (…) mas isso também tem algo de pedagógico penso eu, (…) se calhar isso exerce -se em 

pequenas coisas, como por exemplo eu ando por aí e tenho a mania de ir a apanhar papéis do chão, é um ato 

pedagógico o que estou a fazer de facto. A exemplaridade tanto quanto eu consigo e sei. (…) acho que o exemplo é, 

digamos, a melhor imagem daquilo que se pretende inculcar ou explicar. (…) faço-o assim e acho que a dimensão 

pedagógica da administração e da gestão é essa” (D1). 

“A liderança que eu faço e que a maior parte dos meus colegas faz, muitas vezes não tem em conta, não digo que não 

tem em conta porque tem, não nos debruçamos suficientemente sobre a parte pedagógica para gerir em função disso, 

ou seja, a gente tem tanta parte burocrática, preenche isto, preenche aquilo, preenche aqueloutro, que não tenho 

tempo para liderar de acordo com a análise dos resultados da escola, aquilo que pensamos para o nosso 

Agrupamento, quer dizer o que nós não temos aqui é tempo para refletir e para construir uma liderança com base 

numa reflexão dos resultados. Não há tempo para refletir. Isto é agir e somos sempre solicitados por colegas 

constantemente, muitas vezes até para fazer de psicólogo, que não nos dá tempo para termos o discernimento 

suficiente para tomarmos decisões suportadas em análises dos resultados (…) [contudo,] A parte administrativa 

«suga» muito do nosso tempo, absorve-nos muito não deixando margem para o resto, nem para fazer uma gestão 

neste caso com a minha ideologia do que é gerir um Agrupamento. Eu estou a «apagar fogos» constantemente e não a 

gerir o Agrupamento” (D2). 

“A influência é relativa. Até mais em termos pedagógicos. (…). Por exemplo, o ano passado mudaram os currículos 

do 1º ciclo e foi uma confusão danada. Mudaram a história das AEC’S (Atividades de Enriquecimento Curricular) e 

as Câmaras que até então promoviam as AEC’S, «baldaram-se» e com razão porque não faz sentido. Esses são 

constrangimentos ligados à liderança que nós tivemos e que este ano vou tentar modelá-los, mas que não deixam… 

vão continuar a existir. Os professores do 1º ciclo não estavam habituados a esta coisa, eram professores titulares e 

ponto final. A legislação neste momento, já não é assim, já obriga-os apenas a «dar» Matemática ou Língua 

Portuguesa ou Estudo do Meio e o resto pode ser «dado» por outros professores e aquilo é uma confusão, ou seja, o 

ensino, a monodocência está a «cair» e, portanto, pronto, isto é um exemplo do 1º ciclo. A agregação de escolas teve 

problemas pedagógicos muito complicados. Primeiro porque reduziu os recursos humanos. Eu tenho 140 professores 

no Agrupamento todo quando já tive aqui só na Secundária 130 e, portanto, professores contratados chegámos a ter 

50 e agora temos 10 ou 12. O ano passado quando nós agregámos em maio, eu tomei posse em maio, fui nomeado 

em maio, apanhei o fim do ano letivo anterior e a preparação do ano letivo que está agora a acabar, estes meses agora 

que entram, o julho e agosto é sempre aquela história de ver quais são os horários, ver quem é que tem horário, quem 

é que não tem e depois a tutela manda-nos assim uns Despachos muito giros do género… vocês têm que dizer quem é 

que tem horas e quem é que não tem horas, mas se se enganarem a responsabilidade é vossa. Então nós temos que 

«jogar à defesa», não é? Mesmo por baixo, sei lá, o ano passado indiquei 10 professores para quem previsivelmente 

não tinha horário. Professores de Informática, professores de Ciências Naturais, portanto, uma série dele s. Pronto, 

depois o que resultou desta junção toda… depois veio um Despacho sobre as AEC’S que permitia que os professores 

que tivessem poucas horas as completassem com AEC’S, foi uma solução por um lado, mas foi uma solução que 

resolveu o problema de 9 dos 10 indicados, mas que não resolveu o problema em termos pedagógicos dos miúdos, 

porque eu pus professores, por exemplo, que tiveram a vida toda a «dar» Biologia ao 11º e ao 12º ano a «dar» 

Ciências Experimentais em AEC´S a meninos do 1º e do 2º ano e chegavam aqui onde nós estamos colegas com 25 

anos de serviço que estavam completamente a «passar-se». É o termo que eu uso mesmo é a «passar-se». Obviamente 

também tivemos o contrário. Também tivemos pessoas que se adaptaram perfeitamente. Mas de uma maneira geral 

ainda há poucos dias eu tinha mail’s de colegas que me continuavam a dizer que não sabiam o que é que haviam de 

fazer aos miúdos e, portanto, ninguém preparou estes professores para enfrentar aquelas «ferazinhas» de 7 anos, 8 

anos (…) Portanto, aqui, na Secundária, o pessoal dá-lhes um grito, chama-os à atenção e eles já são quase adultos… 

tinha aqui um colega a dizer… eu mando-os calar, um mete-se debaixo da mesa, salta para cima da mesa, faz-me 

caretas, o que é que eu faço? Isto são os problemas, pronto, que (…) vão continuar. Este ano nós vamos tentar que as 

AEC’S não sejam à mesma hora, porque o facto de serem sempre ao fim do dia fez apenas com que cada professor só 

pudesse «dar» cinco horas de AEC’S, uma por dia, o que invalidou os concursos, apesar de nós sabermos que há 

desemprego e não sei quantos, mas os de fora não apareceram, porque nós não conseguimos preencher as AEC’S 

todas com os docentes daqui, mas depois abrimos concursos. Por exemplo, deixámos a Educação Física que é um 

grupo que está sempre bem, que tem sempre lugares para contratados, houve muitos colegas que já se aposentaram e 

então ainda continua a haver e como também têm o desporto escolar há sempre horários. Neste momento é dos 

poucos grupos que tenho contratados. Então nós tentámos deixar as restantes AEC’S para a área desportiva. Só 

consegui encontrar um ao fim da terceira ou quarta tentativa. Concorriam, depois chegavam, mas então quanto é que 

eu vou ganhar? Ah, isto são 10 euros à hora, para aí. Então isto não dá para o gasóleo. Não aceitavam. Então, eu 

acabei por ter de abandonar o concurso de Educação Física e eu tive quatro, cinco ou seis colegas de AEC’S que só 

entraram já em outubro ou novembro e já tive que mudar de área. Tive que passar para o Inglês, tive que passar para 

outra coisa qualquer que já não me lembro, porque não deu. Este ano vai ser igual por isso é que (…) eu não queria 

que fosse igual por isso é que estou a tentar que haja AEC’S, por exemplo, de manhã e haja AEC´S à tarde para que o 

mesmo professor possa «dar» 10 horas, porque com 10 horas já «pia de outra maneira», mas com 10 horas também 

tenho que enfrentar os professores do 1º ciclo para que se mentalizem que eles não começam às 9 e acabam às 5 ou 

acabam às 4 e depois quem vier atrás que feche a porta. É mais uma função de liderança. Tenho também como 

Adjunta uma professora do 1º ciclo que tive esse cuidado de ir buscar e que tem também muita experiência do 1º 

ciclo” (D5). 
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“Estou-me a lembrar que ela [Diretora do Agrupamento de Escolas] tudo faz para tentar esmiuçar as questões 

legislativas, procurando que elas influenciem, ao mínimo, a gestão pedagógica, embora algumas delas tenham mesmo 

a ver com a gestão pedagógica. O que nós procuramos é que a gestão pedagógica procure condicionar ao máximo a 

gestão administrativa e a gestão financeira” (S3). 

“A dimensão pedagógica, eu acho que tem influência nas formas e práticas da liderança escolar exercidas pelo 

Diretor, porque a sua ação deve-se pautar, pelo menos daquilo que aprecio, exatamente tendo em vista sempre como 

última finalidade a atividade pedagógica” (S5). 

“(…) o objetivo do Diretor será sempre (…) melhorar a dimensão pedagógica da escola e o nosso Diretor não foge à 

regra. (…) qualquer medida que se tome, tem sempre em vista a melhoria pedagógica do Agrupamento” (A1). 

“Eu acho que todas as decisões que o Diretor toma são em função do bem-estar dos alunos e da aprendizagem dos 

alunos, portanto, sempre procurando que as coisas melhorem. Podem não ser entendidas por toda a gente como tal, 

mas acho que está sempre presente esse sentido de que leve a atingir o fim de que nós cá estamos, que é educar e 

ensinar” (A2). 

“Eu acho que a dimensão pedagógica tem que estar sempre presente e estará sempre presente nas tomadas de decisão 

do Diretor e da direção da escola” (A2). 

“Ela [Diretora] tem uma visão da escola e uma visão pedagógica muito interessante, muito segura. (…) e o facto de 

ela ter um conhecimento tão abrangente, tão atual e também um conhecimento muito próximo do meio de onde vêm 

os nossos alunos faz com que a sua liderança seja uma liderança mais segura. Portanto, todas as ideias que ela 

normalmente preconiza para este Agrupamento as pessoas seguem com facilidade, porque são ideias boas. São 

exatamente ideias que nos servem” (A3). 

“Acho que sim. Também, porque a relação com as pessoas é mais importante às vezes do que propriamente o saber 

muito (…). Portanto, mais uma vez acho que a parte pedagógica é muito importante e a gestão de tudo o que tem a 

ver com a pedagogia no Agrupamento é fundamental” (A4). 

“Eu penso que é muito importante. Um Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não Agrupada tem 

absolutamente que ter experiência pedagógica. É impossível dirigir. As escolas não são talhos e, portanto, para 

perceber que isto não é um talho e que não é uma fábrica de sapatos ou de atacadores é preciso ter estado dentro de 

uma sala de aulas, porque só assim se pode perceber como é que os liderados, e aqui estou a falar dos docentes, dos 

não docentes e mesmo dos discentes, funcionam e quais são os constrangimentos de cada categoria, não é? Portanto, 

não é possível a alguém e estou convencida que hoje está muito na moda Diretores que praticamente não têm 

experiência letiva, mas fazem um curso e são (…) porque não têm experiência humana que alguns, uns seis aninhos 

ali (…) com os outros colegas na sala de professores, com várias fornadas de alunos, também lhes dão uma visão 

diferente do que é a humanidade que nos rodeia e de como é que as pessoas funcionam, quer dizer, é fundamental. 

Um líder tem que saber como é que as coisas são da base [de base e na base]. Quem não passou por lá dificilmente 

(…) pode traçar todos os caminhos que quiser a régua e esquadro (…). Eu penso que é fundamental ter essa 

experiência” (A5). 

Contínua na página seguinte 
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.4.: 

O líder 

Cód. 1.4.1.: 

Conceito 

genérico 

“(…) um líder é uma pessoa que arrasta as massas  (…) é um tipo que tem que ter algum carisma, tem que ter alguma 

simpatia, um tipo que tem que cativar, (…) que tem que ter um projeto e acreditar naquilo que faz, portanto , tem que 

acreditar nele próprio também. É um tipo que tem que saber ouvir necessariamente, porque se não temos ali um 

ditadorzeco (…) portanto, é um conjunto (…) de caraterísticas que se podem agrupar num líder. Há líderes por 

natureza, todos nós os conhecemos (…). Aqueles tipos que decidiam quem é que eram as equipas (…) agora um líder 

dentro de uma empresa, de uma instituição (…) como digo, fundamentalmente é um tipo que tem que construir um 

projeto e tem que saber construí-lo, que ele seja coerente, (…) é uma pessoa que deve reunir as pessoas à volta de si 

(…) o líder é isso tudo, quer dizer é um conjunto, e também obviamente é alguém que tem que ter algum savoir-faire, 

algumas caraterísticas técnicas e tecnológicas. Tem que conhecer o monstro que têm na frente não é?” (D1). 

“Um líder é alguém que se impõe pelas suas ideias e faz com que as pessoas adotem essas ideias e que sigam essas 

ideias” (D4). 

“É alguém que consegue dirigir e levar os outros a fazer aquilo que ele quer” (D5).  

“Um líder deve ser um amigo e um impulsionador para os objetivos que se pretendem atingir” (S1).  

“(…) é uma pessoa que manda” (S2). 

“Em primeiro lugar deve ser uma pessoa com ambição (…) que baste, em termos não de ambição pessoal, mas 

ambição para a organização que lidera. De querer sempre mais e mais, de querer cumprir objetivos (…) está um 

objetivo atingido, vamos definir um objetivo num nível mais elevado e ir gradualmente evoluindo, pronto, para já, é 

uma pessoa que tem que ter essa vontade de fazer cada vez melhor. Um líder é isso. Por outro lado, é uma pessoa que 

é capaz de mobilizar os recursos humanos, físicos e financeiros que tem ao seu dispor para levar à concretização do 

objetivo principal de uma determinada organização. (…) é uma pessoa que tem que ter, de facto, um espírito 

colaborativo e conseguir dinamizar e implementar essa dinâmica junto dos colaboradores da organização. (…) é tudo 

isso e também ser uma pessoa que se paute muito pelos valores humanos. Ser uma pessoa que pensa muito no 

desenvolvimento da organização tendo em vista os seus utilizadores principais (…) e o seu desenvolvimento. 

Portanto, é canalizar todas essas caraterísticas para levar a cabo isso” (S3). 

“(…) líder é a pessoa que pratica a liderança” (S5). 

“Deve ser um exemplo. Um condutor de homens em que ele próprio é um exemplo” (A2).  

“Um líder é alguém que conduz atrás dele um grupo” (A2). 

 “Alguém que consegue que as pessoas o sigam através de alguma estratégia própria, (…) que o apoiem, que sigam a 

linha de orientação que ele pretende” (A2). 

“(…) é alguém que sabe dentro de uma organização, seja ela qual for, e traça um caminho e conduz os outros por 

esse caminho, embora, eventualmente, possa fazer correções de rota, mas leva os outros de uma forma agradável, se 

for possível, a perceberem que o caminho que traçou é bom e que por isso vale a pena percorrê-lo. (…) o líder (…) é 

o que conduz as pessoas a (…) e não o que manda as pessoas (…)” (A5). 

Contínua na página seguinte 
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.4.: 

O líder 

 

Cód. 1.4.2.: 

Conceito de 

líder escolar 

“O líder de uma equipa. Aquele que indica o caminho para onde quer chegar. O orientador” (D2). 

“Em relação à escola (…) é aquele que consegue dialogar, que consegue consensos de opiniões, que consegue trazer 

as pessoas à escola, portanto, pais como professores, trazê-los à direção. É mais o elo de ligação entre todos” (S2). 

“Alguém que «movimenta forças» (…) de forma a atingir os objetivos que ele tem em mente e que tem para o 

Agrupamento” (S4). 

“O líder num Agrupamento de Escolas tem que ser aquele que leva para a frente a missão que lhe está atribuída ou 

que ele se propôs realizar” (S5). 

“Acho que um líder deverá ser uma pessoa com capacidade para decidir, resolver, (…) com boa presença, (…) com 

uma boa capacidade de oralidade, mas que ao mesmo tempo tenha a capacidade de saber delegar nas pessoas que o 

rodeiam, (…) que façam parte da envolvência do Agrupamento, porque eu para mim um líder não é aquele que centra 

em si e quer resolver os problemas todos sozinho. Um líder para mim é aquela pessoa que partilha e que sabe 

partilhar” (A1). 

“Alguém que define linhas orientadoras, que consegue ter as pessoas sempre mais ou menos (…) do lado dele, que 

consiga levá-las por aquele caminho sem ser só pelo lado da exigência, mas pelo lado da necessidade. Fazer 

demonstrar e fazer provar aos restantes colegas que cá estão que há necessidade de fazer aquilo e de seguir aquele 

caminho para que os alunos consigam aprender e consigam atingir os objetivos pretendidos” (A2).  

“Na minha perspetiva deve ser um companheiro que é como eu me vejo aqui, é um cargo de passagem. (…) na minha 

opinião (…) toda a gente devia de ser obrigada a passar por cargos de chefia numa escola, portanto, num 

Agrupamento, apesar de eu perceber e de ter noção que há gente que não tem perfil para o ser. Mas de qualquer das 

formas para perceberem as dificuldades que alguém tem quando pede que as coisas funcionem, devia de ser obrigado 

a passar nem que fosse com alguém que orienta e depois ele só faz aquilo que é orientado. Portanto, mas que devia de 

ser obrigatório, devia, porque assim as pessoas sabiam dar valor ao quando se é (…) solicitado qualquer tipo de 

trabalho, qualquer tipo de função, que saibam que tem que haver retorno, porque se não o Agrupamento não 

funciona” (A4). 

Contínua na página seguinte 
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Quadro 5 - Dimensão 1: Liderança 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 1.4.: 

O líder 

 

Cód. 1.4.3.: 

Aspetos 

caraterizadores 

“Nós estamos sujeitos (…) às vezes os professores dizem (…) mas ali nas escolas particulares, a matéria-prima é 

diferente e eu digo (…) portanto, não nos podem pedir resultados e eu digo enquanto líder eu não decido nem sobre a 

matéria-prima, nem sobre o meu staff, portanto, que responsabilidade é que me pode ser assacada? Portanto, nós aqui 

temos às vezes que andar a minimizar estragos com o «material» que temos. (…) eu sinceramente carismático acho 

que não sou. Não sou Mourinho, (…) nem nenhum outro desse tipo (…) vim para cá, não era de cá. 

Fundamentalmente apresentei um projeto, onde julgo que reconheceram qualidade. (…) tento ser atuante nas áreas 

que considero (…) menos conseguidas, onde é preciso uma mão mais incisiva e um cuidado especial. Aqui dentro do 

Agrupamento existem áreas carenciadas de atenção. Portanto, isto aqui é tudo menos fácil. Liberto (…) aquelas áreas 

que eu acho que estão já com capacidade para «voar» (…), portanto, liberto-as dando-lhes tudo aquilo que posso dar, 

às vezes aquilo até onde não posso dar. Eu acredito muito em projetos. Acredito muito na abertura da escola a 

espaços externos complementares, tentando fazer com que haja uma comunhão muito grande com as comunidades, 

particularmente com a comunidade produtiva, porque a comunidade familiar, enfim (…) a escola tem que a conhecer 

e deve conhecê-la (…) se calhar como devia conhecê-la melhor, mas (…) não é fácil. Portanto, se aí não é fácil, já 

tentei várias vezes e de muitas maneiras, (…) por exemplo dando (…) plenos poderes à associação de pais, mas 

dando-lhes grandes graus de responsabilidade nas tomadas de decisão enquanto faziam parte do pedagógico, agora 

não fazem, mas sempre fui aberto a isso (…). Portanto, é por aí. Trabalhar com a comunidade, tentar entender essa 

mesma comunidade (…) chegando e tirando partido, digamos das mais-valias dos serviços que são muitas vezes 

postos à nossa disposição (…) estou a falar por exemplo dos media, da rádio, [do jornal] (…) eu próprio escrevo de 

vez em quando alguns artigos dando a conhecer aquilo que cá se passa e aquilo que penso sobre determinadas 

matérias” (D1). 

“(…) é fazer com que as pessoas percebam que (…) se pode retificar a ideia, (…) é fazer com que os outros a sigam” 

(D4).  

“[Entre líder e gestor] a única diferença aí é essencialmente que aquelas caraterísticas pessoais e sociais, intrínsecas 

ou aprendidas que o líder tem que ter, têm um peso muito mais importante num Agrupamento de Escolas do que 

numa empresa em que a produção seja de materiais. A nossa produção é uma produção de seres humanos, se é que 

podemos comparar isto com uma empresa, mas, cada vez mais, as novas teorias de administração estudam a escola 

como uma organização, mas as nossas especificidades são diferentes, o nosso produto é formar pessoas. Daí que não 

seja necessário só ter competências de gestão e conhecimentos de gestão, mas, acima de tudo, ser um bom líder numa 

escola é ter as caraterísticas adequadas a um bom líder com uma grande diferença que é de possuir competências 

pessoais e sociais, ser humano” (S3). 

“(…) o líder tem que ser alguém que consiga pôr em funcionamento toda a estrutura do Agrupamento e que em 

simultâneo não saia dos seus objetivos, no fundo daquilo que ele traçou no projeto educativo do Agrupamento” (S4). 
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Quadro 6 - Dimensão 2: Gestão 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 2.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 2.1.1.: 

Conceito de 

gestão 

“[A gestão num Agrupamento de Escolas] (…) é «apagar fogos», é responder constantemente às mesmas coisas, 

estatísticas que nos pedem diariamente e as papeladas que temos que preencher e que nos levam uma barbaridade de 

tempo, quando devíamos estar a fazer gestão” (D1). 

“Portanto, trata-se de otimizar todas as partes da «máquina», a utilização das partes da «máquina» por forma a que 

ela seja o mais rentável (…) possível. Aqui a rentabilização é social obviamente. (…) mas também não é só social, 

também pode ser económica desde que (…) nos seja assacada essa parte” (D1).  

“A gestão é um ato administrativo e (…) pode não ter relacionamento [com o] público” (D1).  

“(…) a gestão é a congregação de esforços ao nível do Agrupamento de Escolas (…)” (D2).  

“É conseguir congregar os interesses” (D2). 

“Um conjunto de meios para atingir objetivos. A gestão basicamente é isso. Há uma série de instrumentos que têm 

que ser utilizados para atingir os objetivos a que nos propomos” (D3). 

“Bom, a gestão é conseguir gerir aquilo que temos. É fazer a gestão, neste caso a gestão pedagógica, administrativa, 

financeira e, portanto, sem autonomia não é fácil” (D5). 

“Eu acho que (…) a gestão será o lidar com (…) as questões financeiras, portanto, a gestão tem que ter muito por 

base a gestão financeira, ou seja, o orçamento que nós estamos cingidos e tentar orientá-lo para as necessidades 

efetivas e os imponderáveis que vão decorrendo. Para além disso, a gestão tem outra vertente que é a vertente da 

gestão das pessoas e quando eu falo das pessoas, falo de professores, falo de funcionários, falo dos discentes. 

Portanto, a gestão é muito ambígua e qualquer uma destas três entidades, onde posso também incluir os encarregados 

de educação e os pais, têm uma forma de lidar diferente. Portanto, nós temos que ter muita atenção a que público nos 

estamos a dirigir para assim tentar orientar qualquer decisão que queiramos tomar. De acordo com o público-alvo 

existe sempre uma maneira de abordar diferente e como tal, a gestão tem que passar exatamente por isso, tentar 

orientar as pessoas ou as ações de acordo com o público-alvo que temos por destino e também de acordo com o 

objetivo de integrar todas estas entidades no Agrupamento no seu todo” (S1). 

“[Em relação a uma empresa a gestão de um Agrupamento de Escolas] é o mesmo, embora, portanto, as entidades 

participantes neste processo são um bocadinho diferentes de uma empresa (…). Uma empresa tem como destino, 

portanto, o cliente e basicamente são três entidades: são os «clientes», são os fornecedores e são os funcionários. 

Aqui, nós funcionamos com mais entidades: a entidade principal, ao fim e ao cabo, o Estado que é o nosso orientador 

principal, temos depois a própria entidade que é a gestão da escola, temos os funcionários como qualquer empresa 

tem, temos os nossos «clientes», que são os nossos alunos, mas acima desses alunos ainda temos uma outra entidade 

que são os pais e encarregados de educação. Portanto, é um bocadinho mais ambíguo que uma empresa, mas 

basicamente temos que ter todas estas entidades presentes para se conseguir delinear uma estratégia, para se seguir 

uma «linha piloto» (…)” (S1). 

“[A gestão] num Agrupamento de Escolas é totalmente diferente ou então é um acréscimo” (S2).  

“A gestão são papéis. Se pensarmos na gestão de uma empresa, a gestão são papéis, são documentos, são entradas e 

saídas de legislação. Pronto, conhecimento daquilo que se passa dentro de um estabelecimento, seja escola, seja 

empresa, mas (…) pronto, é uma secretária, uma pessoa e um grupo de papéis” (S2).  

“Gestão é muito mais técnica do que a liderança. A liderança tem muito mais a ver com o perfil da pessoa, embora a 

gestão acabe por também ter, mas a gestão é muito mais uma função técnica de pegar nos recursos, pegar na matéria-

prima, e procurar atingir o objetivo. Portanto, conseguir definir, gerir e partilhar objetivos, em função dos recursos 

disponíveis que temos. É uma questão muito mais técnica do que liderança, para mim” (S3).  

“(…) tem a ver com a capacidade de pôr a «andar» as coisas (…) e as pessoas” (S5).  

“A gestão tem a ver com a capacidade de pôr a «andar as coisas»” (S5). 

“[A gestão tem a ver com o perfil das pessoas] (…). Eu para mim preocupo-me muito com as pessoas e acho que 

quem está na gestão, deve ouvir, (…) deve estar no terreno, perceber quais são efetivamente as preocupações das 

pessoas, (…) o que é que falta, o que é que precisam e isso não se faz fechado num gabinete. A pessoa deve falar, 

(…) ao fim ao cabo deve descer aos aposentos de baixo, digamos em sentido figurativo, e relacionar-se com as 

pessoas porque efetivamente do relacionamento com essas pessoas é que nós poderemos efetivamente perceber as 

falhas e nomeadamente em relação à gestão do que é que se queixam, onde podemos melhorar, basicamente por aí” 

(A1). 

“(…) a gestão para mim de qualquer coisa deverá ter sempre a ver com o perfil das pessoas que fazem parte dessa 

gestão. (…)” (A1). 

“(…) é organizar as coisas de maneira a que elas funcionem em termos de pessoal docente, em termos de pessoal não 

docente, em termos de alunos, em termos de turmas, em termos das necessidades físicas das existências físicas aqui, 

das coisas que possam estar menos bem e que é preciso remediar e repor. É basicamente isso” (A2).  

“(…) a gestão num Agrupamento de Escolas tem que ser: gerir os recursos que temos, não só os recursos físicos onde 

entram os monetários mas também os recursos humanos, por exemplo, gerir as funcionárias que agora são POPH 

(Programa Operacional Potencial Humano), onde pomos e porque é que pomos e quanto tempo pomos; gerir o 

pessoal docente, vendo muito bem quais são as caraterísticas de cada um, no que é que eles são melhores de modo a 

aproveitar todo o potencial em prol dos nossos alunos, porque a gestão deve ser sempre assim. A gestão numa escola 

deve ser sempre exercida em benefício dos alunos, para que eles aproveitem o mais possível do que é estar na escola” 

(A3). 

“(…) Gestão quer dizer gerir, gerir recursos” (A3). 

“Acho que deve ser uma forma de melhorar o funcionamento desta empresa, porque no fundo os Agrupamentos 

agora são empresas” (A4). 

“(…) a gestão tem muito que se lhe diga. Primeiro de tudo, temos gestão de recursos humanos, temos gestão de 

dinheiros e as duas se cruzam (…). Penso que nas organizações em geral, a boa gestão obriga a um equilíbrio, quer 

no campo dos recursos humanos, quer no campo dos dinheiros, quer dizer, é preciso definir metas e estratégias, quer 

num lado, quer no outro. Portanto, é uma questão de equilíbrios. Eu não sou de gestão, (…) mas penso que gerir é 

isto. É este acontecer de equilíbrios e respeitar o orçamento” (A5). 
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Quadro 6 - Dimensão 2: Gestão 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 2.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 2.1.2.: 

Conceito de 

gerir 

“[Gerir num Agrupamento de Escolas] (…) é um bocado andar a «apagar fogos»” (D1). 

“Gerir é de facto decidir sobre avaliação [do pessoal] (…) mas com consequências. Portanto, avaliar, valorizar quem 

é de valorizar e tomar medidas sobre quem não está a exercer a sua profissão da melhor maneira, se calhar por 

aspetos que podem ser perfeitamente corrigidos” (D1). 

“(…) quando estou a gerir posso não ter uma ideia. Estou a gerir aquilo que me aparece” (D2).  

“O gerir é encontrar uma realidade e integrar-me nessa realidade e geri-la, ou seja, não ter um caminho definido mas 

gerir aquilo que existe” (D2). 

“(…) gerir é (…) dar muita atenção aos aspetos concretos de funcionamento, como instalações, a gestão de recursos 

humanos, tudo o que diz respeito à situação profissional de professores, de funcionários, etc., mas uma parte muito 

significativa da nossa preocupação ser direcionada para a atividade pedagógica. Para as aulas, para as aprendizagens, 

para as formas de ensino, para os métodos, as metodologias de ensino, para os equipamentos, para os materiais que se 

usam, para as metodologias, para as tecnologias e para as formas de proceder aos atos de ensino e de aprendizagem” 

(D3). 

“(…) gerir é assegurar que a «casa não caia»” (D3). 

“(…) gerir é mais organizar” (D3). 

“[Gerir num Agrupamento de Escolas é] dar-lhes condições de trabalho [às pessoas], dar-lhes condições físicas e às 

vezes morais. Também importa, porque o Diretor também pode ter uma palavra a dizer sob o ponto de vista psíquico, 

psicológico e moral das pessoas e ajudá-las a ultrapassarem alguns casos da vida pessoal ou da vida profissional” 

(D4). 

“Gerir é pôr à disposição das pessoas meios para que possam cumprir os objetivos a que nos propomos” (D4).  

“(…) gerir é fazer com que os meios disponíveis façam funcionar a organização” (D5).  

“No gerir, também está implícita a liderança das pessoas, mas têm também a parte da gestão física dos recursos” 

(S1). 

“Gerir (…) implica informar, formar e ao fim ao cabo a palavra dirigir, que está implícita” (S1).  

“[Gerir] num Agrupamento é pegar em tudo o que nós temos e conseguir conciliar o funcionamento do 

Agrupamento. Conciliar os alunos com os professores, com os funcionários (…) é uma conciliação de pessoas e de 

espaços” (S2). 

“(…) gerir o Diretor está no seu gabinete e gere” (S2). 

“Gerir é mandar” (S2). 

“Gerir, acho que qualquer pessoa gere. É mais fácil. Nós chegamos a um lugar qualquer, vemos como é que funciona, 

alguém nos orienta e dá-nos os papelinhos e nós conseguimos gerir, é assim, assim e assim” (S2). 

“(…) gerir é conhecer os recursos disponíveis, conhecer as leis aplicáveis à gestão desses recursos, conhecer o 

objetivo da organização, ou seja, o que quero atingir e afetar os recursos, sejam eles dos vários níveis, da melhor 

forma possível, cumprindo as leis e as regras aplicáveis para o cumprimento desse objetivo” (S3). 

“(…) para gerir é preciso conhecer recursos, afetar recursos, distribuir recursos e envolver pessoas” (S3).  

“[Gerir num Agrupamento de Escolas] é estar atento se os objetivos que nós nos propomos enquanto líderes estão ou 

não sendo atingidos e têm que estar dentro daquela linha que queremos orientar” (S4). 

“Gerir não é o mesmo que liderar. Gerir é alguém que põe em funcionamento estruturas” (S4).  

“(…) gerir é direcionar algo que nós queremos” (S4). 

“Gerir é apenas pôr em funcionamento uma estrutura” (S4). 

“É também pôr a «andar as coisas». Por exemplo, no outro gabinete da direção «chovem» pequenas questões e 

problemas que nós temos que dar resposta. Então é isso que é gerir. É pôr as «coisas a andar» (…). Agora há gerir do 

curto prazo e há gerir de longo prazo e isso é o que se faz” (S5). 

“(…) Gerir é pôr a «andar as coisas»” (S5). 

“Gerir para mim tem a ver com a capacidade da pessoa que tem de se desenvolver, (…) de conseguir dar a volta às 

situações do dia a dia que vão surgindo, sem se perder (…) é assim (…) ter essa capacidade de gerir essas situações 

no dia a dia e de tomar decisões” (A1). 

“Gerir (…) tem a ver com a capacidade que nós temos de resolver problemas” (A1).  

“O gerir já é outra pessoa que pode estar mais na sombra do líder. Já é outra pessoa que tem ali mais algum «jogo de 

cintura» para às vezes dizer o «nim», nem sim, nem não, (…) tem outra (…) outra responsabilidade. Não será aquela 

que dá a cara, mas poderá estar mais atrás com outra capacidade de lidar com determinadas situações que não 

precisarão (…) de um caminho sempre em frente, poderá ter ali algumas nuances” (A1). 

“[Gerir] é manter as escolas em funcionamento fisicamente. Colocar lá o pessoal necessário para que elas possam 

funcionar em função do número de alnos que têm e manter esse nível de funcionamento ao longo do ano, com as 

falhas que aparecem a nível de pessoal não docente, a nível de docentes que têm que ser repostos, a nível de alunos 

que querem mudar ou não querem mudar de escola, a nível de exigência dos pais que aparecem cá e que, por vezes, 

não é possível satisfazer as suas pretensões, mas que se têm de ouvir sempre, atendendo ou não atendendo, portanto, 

o gerir está na base disso e é isso que o Diretor deste Agrupamento faz” (A2).  

“Gerir, tem a ver com o facto de colocar as pessoas nos lugares certos, de dar indicações, de dar ordens que façam 

com que isso aconteça, porque há sempre quem não siga em determinado momento a liderança ou por oposição ou 

porque não concorda ou porque em determinado momento começou a discordar. Por vezes, o gerir implica tomar 

medidas para que essa liderança funcione, ou seja, pode não haver já um seguimento e um caminho natural de seguir 

o líder, começa a haver divergências e não pode, toda a gente tem que seguir o mesmo caminho. Se começa a haver 

divergências, têm que se ouvir e têm que se levar em atenção, mas não as podemos considerar sempre ou tomá-las 

totalmente em consideração, porque se não, não há um caminho a seguir, há divergências para um lado e para o outro 

e nunca mais lá chegam” (A2). 

“Gerir é administrar as pessoas e os bens que estão ao nosso cargo. (…). Gerir é administrar” (A2).  

Contínua na página seguinte 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  355 

 

 

 

 

Quadro 6 - Dimensão 2: Gestão 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 2.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 2.1.2.: 

Conceito de 

gerir 

“O gerir é organizar esse grupo [de pessoas] e os meios todos que estão à disposição de maneira a que eles 

funcionem. Para gerir é preciso ser um bom líder, porque se não for um bom líder tem muita dificuldade em geri r 

todos os recursos, principalmente os humanos que estão à volta, porque não o seguem” (A2).  

“[Gerir num Agrupamento de Escolas relaciona-se com o] (…) verificar em termos de pessoal não docente as 

caraterísticas de cada um e depois ver em cada escola onde é que serão mais necessários. Portanto, onde é que será 

mais interessante colocá-los de forma a que o trabalho deles possa ser mais rentável. Em relação aos docentes, 

portanto, para além do grupo que lecionam há ainda um mundo de coisas que eles infelizmente têm que fazer, porque 

também não temos muitos recursos humanos e aí ver em que é que eles são melhores, em que é que eles se sentem 

melhor psicologicamente a fazer e colocá-los a fazer isso, porque será muito mais rentável. Isso é que é gerir. É ver 

[o melhor] de cada um (…) é tirar o maior potencial de cada um” (A3). 

“(…) gerir (…) é mais uma forma de mostrar que realmente todos os outros [pessoal que não integra a direção do 

Agrupamento de Escolas] podem estar com a gente [pessoal que integra a direção do Agrupamento de Escolas] 

porque estamos no bom caminho. Também pode ser por aí” (A3). 

“Gerir é adequar recursos às necessidades” (A3). 

“Gerir é com o que temos, usar o que temos em função daquilo que queremos conseguir” (A3).  

“(…) é harmonizar todas estas coisas que têm a ver com a parte económica que a gente não vive sem dinheirinho, 

mas a parte pedagógica é que se não for gerida também não serve de nada termos dinheirinho ou não termos, porque 

temos conhecimento (…) [todavia] não sei quantas vezes que  há dinheiro, que existe em determinadas escolas e elas 

não funcionam melhor por haver dinheiro (…), portanto, tem que haver uma harmonização muito grande em chamar 

as pessoas a participar nas atividades que estão a ter e neste momento há uma crise muito grande e eu costumo dizer 

aos meus colegas a toda a hora, que estamos [numa época em que] a gente [o pessoal docente e não docente] está 

contra tudo. Estamos contra o governo porque nos baixou os vencimentos, contra o Ministério da Educação porque 

aumentou as cargas horárias e estávamos as horas todas na escola e agora somos obrigados a estar e já não temos 

vontade, contra isso tudo, mas não serve absolutamente de nada estarmos contra isso tudo, porque nós temos que cá 

estar à mesma e se estivermos bem conseguimos produzir mais fácil e melhor do que se estivermos mal, porque 

temos que produzir à mesma ou pelo menos temos que cá estar. Portanto, parece-me a mim que se estivermos bem 

funciona tudo melhor e nós temos uma saúde mental melhor do que andarmos a ter depressões, depois temos que ir 

para o médico, depois temos que gastar dinheiro no médico e, portanto, não me parece que seja por aí também a 

«volta a dar»” (A4). 

“(…) gerir a pessoa tem que pegar em dinheirinhos e com isso fazer funcionar desde a eletricidade aos telefones, 

àquilo que é o estado daquela coisa toda, as refeições e isso tudo e outra coisa é liderar” (A4).  

“Gerir é planificar. É estabelecer metas e tempo (…). [É] verificar quais são os recursos que se têm que usar para 

chegar àquele caminho, fazer uma estimativa de custos, se for o caso disso, e depois aplicar e ir corrigindo se, 

eventualmente, se verificar que o caminho ou a meta ou os recursos não estão a funcionar” (A5). 

“Para mim gerir é quase exclusivamente trabalho de escritório ou trabalho administrativo” (A5). 

Contínua na página seguinte 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  356 

 

 

 

 

Quadro 6 - Dimensão 2: Gestão 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 2.1.: 

De um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 2.1.3.: 

Práticas de 

gestão 

desenvolvidas 

pelo Diretor 

escolar 

“(…) eu gosto muito de avaliar. Quando faço um evento qualquer, gosto de o avaliar. Por norma em tudo o que faço 

há um papelinho, diz lá o que é (…) aquilo está mais ou menos estereotipado não é, para saber o que é que correu 

mal, o que é que correu bem e tentar avaliar os porquês (…). Portanto, tento avaliar aquilo que faço, o melhor 

possível. (…) no final peço inclusivamente opinião às pessoas que me são mais próximas (…) sobre aspetos que eles 

acham que não foram conseguidos e eles próprios me vêm dizer de sua própria iniciativa e eu tenho o cuidado de 

ouvir e tento corrigir tanto quanto sei e posso (…) as decisões que não foram bem tomadas no dia a dia, porque as 

há” (D1). 

“Todos os dias o telefone toca inúmeras vezes, porque há um pequeno problema aqui, outro pequeno problema acolá, 

portanto, andar a tentar limar as arestas, tentar através das decisões sobretudo no Pedagógico, (…) que as decisões do 

Pedagógico sejam de facto eficazes. Deveria ser avaliado se essas mesmas decisões são mesmo aplicadas no terreno e 

que há consequências pelo facto de comparar o que há de novo por via daquilo que não se decidiu. Devo-lhe dizer, 

em sã consciência, claro que reflito sobre esse assunto no final e faço um relatório dos relatórios que recebo. (…) e 

eu próprio tento avaliar essas situações. Devia de haver um outro cuidado da minha parte, se calhar nesse aspeto da 

reflexão e mais profundo. (…) ainda não o consegui fazer. Portanto, tenho espaço de melhoria, não é? Como se diz 

agora” (D1). 

“Do ponto de vista pedagógico, todos nós somos pedagogos melhor ou pior. Gestão pedagógica? É a gestão do 

pedagógico, são as planificações, é portanto, toda essa verborreia do «eduquês», não é? Eu não sou muito virado para 

aí, ah… como já deve ter percebido. Pronto, faz-se. (…) eu interessa-me muito (…) os meus resultados. (…) 

portanto, gosto muito de fazer a comparação dos gráficos deste ano com os gráficos do ano passado. Ver as áreas 

onde [os resultados foram menos bons e onde se pode trabalhar para os melhorar] e deixo o Pedagógico [refletir, 

decidir, tomar a iniciativa de propor o que se deve fazer]. Tenho ideias. Este ano institui os grupos de nível. É gestão 

pedagógica. Já estava farto, tenho dificuldades, aqui e muitas. Estava farto dos maus resultados e de todas as 

tentativas como os grupos de trabalho, as tutorias, enfim tudo aquilo que se faz, os grupos de ajuda, as «trezentas e 

setenta e cinco mil coisas» e depois disse assim… não, agora vou dividir os alunos e fiz grupos, (…) como é que 

aquilo se chama, bem são grupos de nível e fiz isso” (D1). 

“[E criou os grupos de nível com base na formação que tem, que frequentou ou por sua iniciativa] foi um conjunto de 

coisas. (…) pronto, o ano passado (…) eu estive a estudar mais ou menos como é que era, eu (…) estive a fazer um 

trabalhito na Irlanda e eles lá também funcionam muito em níveis e eu disse… eh pá vou experimentar isto, porque 

eu tive muita relutância em implementar aquilo por causa de (…) nós temos muito a mania que os meninos ficam 

estigmatizados (…) estou a selecionar os miúdos de acordo com os seus ensinamentos, estou a criar guetos e não sei 

quê, mas os guetos estão sempre criados (…) e disse… bem vou experimentar. Fiz para já no sexto ano, no quinto 

ano, desculpe, não. No segundo ano, no quinto e no sétimo, para já” (D1). 

“(…) eu até aqui há tempos era um bocado maníaco da gestão de qualidade. Tive um projeto em (…) tentei pôr 

aquilo em prática, fiz um curso de auditoria da qualidade, implementei um sistema de gestão de qualidade e de 

avaliação interna, (…) depois aquilo lá dentro não correu assim muito bem. Sabe, há alturas em que as pessoas estão 

constantemente a ser marteladas, digamos assim (…). Nós líderes e gestores temos de ter algum cuidado com a 

implementação de projetos que obrigam as pessoas a trabalhos extra, ou pelo menos a trabalho que não estão muito 

habituados a fazer, trabalho que se calhar (…) não acreditam, porque estas coisas da gestão como deve calcular não é 

muito do agrado da generalidade do pessoal docente, a não ser os tipos do grupo 430 (docentes que lecionam 

Economia e Contabilidade). (…) aqui, claro que vim com esse bichinho e imediatamente tentei implementar um 

sistema de gestão de qualidade e queria inclusivamente se não houver projeto de querer ser líder da primeira escola 

certificada do país. [Esse projeto] não morreu, está adormecido, quando houver oportunidade lá chegarei. Mas tenho 

um sistema de gestão de qualidade implementado. (…) obrigo a rotinas, sei lá (…) se for aqui à casa de banho vê que 

lá está aquele papelinho: esta casa de banho foi limpa às duas, às quatro, por quem. Tudo isso é assumido. Quem 

recolhe aqueles papéis também regista as anomalias, uma escala portanto. Eu tento implementar esses sistemas que 

foram ensinados por um gestor de qualidade. Eu tinha um assessor para isso quando tentei implementar o sistema. 

Faço a autoavaliação segundo o sistema EFQM (European Foundation for Quality Management), agora o CAF 

(Common Assessment Framework) que é muito semelhante. Portanto, toda a cultura está lá. Fiz o trabalho sobre o 

assunto quando fiz a minha Pós-graduação, (…) eu não sou nenhum guru da gestão de qualidade, acho que a gestão 

de qualidade leva às vezes a questões um bocado ridículas, que é muito papel, (…). Por exemplo, quando um 

professor novo chega a uma escola, como é que o professor é recebido? Criar uma rotina nesse aspeto. Como é que 

esse professor é recebido? Fala primeiro com quem? Que documentos lhe são entregues? (…) Como se marcam os 

testes? Depois logo se vê e se houver um sistema, ah… eu acredito que o sistema de gestão de qualidade não «corta» 

de maneira nenhuma a liberdade das pessoas. As pessoas podem continuar a ser livres e competentes, se querem fazer 

de outra maneira têm que o propor e se as coisas forem aceites. Agora não pode é cada um inventar um documento 

todos os dias, (…) porque aí caímos no caos. Ninguém se entende. Uns fazem de uma maneira, outros fazem de 

outra, (…) aí tem que haver (…) procedimentos e eles têm que estar definidos” (D1). 

“(…) eu enquanto gestor resumiria os meus atos de gestão a despachos, a notas serviço, a comunicações, a ordens de 

serviço, aparecendo apenas e só nos atos institucionalmente formais (…) nos diversos conselhos e pontualmente num 

caso ou noutro” (D1). 

“Para mim é assim. Eu corro a escola toda. Não sou de ficar no gabinete. Passo o dia a falar com pessoas. Portanto, é 

uma liderança partilhada. É uma liderança em que [quando] (…) é preciso decidir qualquer coisa na secretaria, então 

eu vou decidir as coisas na secretaria. Há um problema na portaria, eu vou à portaria. É uma liderança em que eu 

desloco-me muito aos locais e falo com as pessoas muitas vezes nos locais” (D2).  

“O que dá muito gosto é o relacionar-me com as pessoas. Portanto, o relacionamento pessoal. Recebo muitos pais, 

recebo muitos alunos, recebo muitos encarregados de educação, muitos professores, muitos funcionários. Portanto, é 

diálogo, diálogo, diálogo. Muito diálogo” (D2). 

“[O] aspeto da gestão pedagógica é o fator mais importante, embora, digamos que os outros aspetos suportam o seu 

funcionamento. Evidentemente que a escola tem que ter dinheiro para funcionar. Há necessidades básicas que têm de 

ser garantidas. As tecnologias têm que funcionar bem. As salas têm que estar limpas. Há necessidades básicas como 

no indivíduo (…). Há necessidades básicas que têm que estar garantidas e alguém tem que tomar essa 

responsabilidade e haver capacidade financeira para implementar determinados projetos para termos, por exemplo, os 

cursos profissionais e os cursos de educação e formação é preciso qua haja dinheiros para assegurarmos os produtos e 

os materiais pedagógicos para que os cursos possam funcionar e ter a sua prática. É importante como estrutura básica 

de suporte, mas nunca podemos esquecer em minuto nenhum todo o nosso objetivo de assegurar determinadas 

condições é para que alunos e professores possam ter boas condições para trabalhar” (D3).  
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“É [também] muito importante que a gente se preocupe com a definição e a organização de documentos orientadores 

da escola. Portanto, toda a gente tem que ter consciência de que há um projeto educativo de que chegámos lá porque 

consultámos diferentes corpos intervenientes na escola, porque aquele é o projeto educativo que resulta de diferentes 

opiniões e que se encontrou ali o denominador comum e que toda a gente tem o projeto educativo interiorizado que é 

seu, que não é aquele documento que está arquivado na escola ou no computador, que é para ter sempre como pano 

de fundo para o desenvolvimento. Depois ter um plano de atividades que faça sentido para concretizar o projeto 

educativo, em que as atividades não apreçam assim soltas porque alguém se lembrou. Mas o Conselho Pedagógico 

define umas áreas, uns objetivos que estão aprovados no Conselho Geral no projeto educativo. Quando o Conselho 

Pedagógico dá a opinião sobre o plano de atividades verifica sempre se aquelas atividades estão integradas dentro 

deste objetivo ou daquele, se as atividades estão em articulação, porque há aí um vetor fundamental que é o de 

articular, já que estamos em Agrupamento, então se há alguma coisa boa (…) que os Agrupamentos trouxeram foi 

nós trabalharmos mais próximos uns dos outros e os profissionais de vários níveis de ensino poderem trabalhar em 

conjunto dentro do mesmo grupo, do mesmo departamento e desenvolverem atividades em comum e, portanto, 

podermos realizar muito mais trabalho próximos uns dos outros. Portanto, tínhamos que aproveitar essa 

potencialidade que os alunos tenham um percurso sequencial que faz sentido, que há ali um fio condutor desde o 

princípio ao fim. Portanto, eu preocupo-me em que esses documentos estejam, primeiro bem estruturados e depois 

que estejam interiorizados. Depois há as reuniões periódicas, portanto, cumprimos (..) e fazemos reuniões 

extraordinárias para além daquilo que está previsto na legislação. Eu tenho esses encontros semanais com os 

coordenadores de departamento que é um aspeto muito importante. Converso muito com os meus colegas da direção 

porque eu no dia a dia nem me lembro que sou Diretora de acordo com o Decreto-Lei n.º 75/2008, de 22 de abril, 

porque a minha experiência vem de conselhos de gestão e, portanto, eu não sinto que dentro do grupo da direção sou 

a Diretora. Eu sinto-me Diretora da mesma maneira, desde sempre. A legislação pode ter mudado, mas eu não me 

sinto diferente, mesmo quando era Presidente de um conselho, pronto, eu também desempenhava a minha função de 

Presidente e agora sou Diretora, mas também não desempenho a função de Diretora individualmente. Converso 

muito com as colegas da direção, a gente discute muito os assuntos e toma decisões em conjunto. Claro, se eu estiver 

em desacordo com todos os outros, tenho possibilidade que a minha opinião prevaleça, não é? Para isso sou a 

Diretora. Mas é assim, tudo muito dialogado e discutido. Não fugimos aos problemas. Portanto, não é tapar o sol com 

a peneira. Não existem escolas sem problemas e, portanto, os problemas estão para serem tratados, não é para serem 

disfarçados e para fingir que não existem. É para serem tratados e se tomamos um caminho e quando não funciona, 

procuramos outro. Portanto, é uma luta contínua pela melhoria. O objetivo é que se melhore sempre, que cada vez 

com as experiências que fazemos, com aquilo que pomos em prática, foi sempre muito bem-intencionado, mas que às 

vezes não resultou, mas a avaliação existe para isso. Para verificar se a prática que se implementou produziu efeitos 

ou não produziu efeitos. Portanto, também temos uma equipa de avaliação interna que trabalha afincadamente. 

Tivemos avaliação externa da Inspeção recentemente. Agora estamos em implementação de planos de melhoria. 

Independentemente da avaliação externa da escola, nós já fazíamos planos de melhoria a propósito de tudo o que 

achávamos que não estava assim bem. Claro que tivemos que selecionar algumas áreas. Não podemos achar que num 

ano ou dois ou três se melhoram todos os aspetos. Mas estamos no caminho, eu quero é reforçar esse aspeto do 

caminho da melhoria, tentando sempre encontrar uma forma de fazer melhor” (D3).  

“[Na gestão há uma série de instrumentos que podem ser utilizados para se atingirem os objetivos propostos e neste 

âmbito,] um dos instrumentos de que me socorri foi precisamente a possibilidade de podermos certificar a escola 

como uma escola de qualidade, através da norma ISO 9002:2000. Portanto, esse é um instrumento que foi, é e 

continua a ser essencial para a gestão da escola” (D4).  

“(…) fazer reuniões com as estruturas. Ir às escolas e verificar in loco o que é que se passa. Convidar a senhora 

Presidente da Câmara para ir visitar as escolas, para (...) a senhora Presidente, esta e o anterior para que in loco vejam 

quais são as dificuldades que as escolas estão a atravessar, nomeadamente, em termos físicos e de edifícios, para que 

as pessoas entrem em contacto (…) acho que é responsabilidade da Câmara a gestão dos edifícios, a conservação dos 

edifícios, portanto, para que as pessoas percebam como é que está o funcionamento das escolas e para que possam 

atuar. Portanto, digamos que a minha ideia em termos de gestão, a minha prática de gestão é convidar as pessoas e ir 

ao sítio, fazer reuniões para que se possam concertar ideias e estratégias” (D4).  

“(…) é a gente pegar naquilo que tem e naquilo que podemos produzir, não é muito, mas ainda temos o chamado 

Orçamento de Compensação em Receitas, que são as receitas próprias, mas que no Agrupamento não é muito. Temos 

ali uma concessão do bufete, temos a parte das fotocópias e pouco mais do que isso. Dantes tínhamos algumas 

instalações em que as alugávamos, até isso praticamente [desapareceu] já ninguém faz cursos de Informática, já 

ninguém faz essas coisas, portanto, também havia alguma receita dessa, para além do Orçamento de Estado ser cada 

vez menor, a própria Compensação em Receitas é cada vez menor também. Também tínhamos uma coisa que era 

uma excelente fonte de receita para as escolas que tinham os CEF (Cursos de Educação e Formação), os 

profissionais, etc. e há quatro ou cinco anos também descobriram que o Algarve era uma zona rica e então o POPH 

(Programa Operacional Potencial Humano) não funciona aqui e, pronto, no fundo gerir é gerir aquilo que a gente 

tem. Em termos de gestão financeira é tentar pagar a água, a luz e o gás todos os meses e aquilo está mesmo 

contadinho. Este ano vamos ver como será. Este ano vai ser mais difícil, porque tiraram 15% em relação àquilo que 

tinha o ano passado. (…). Consumimos muita água. A água aqui é muito cara. Nós pagamos a água como paga um 

Hotel, como paga uma outra empresa qualquer. Pagamos cerca de 800, 900 e às vezes 1000 euros de água só nesta 

escola (Escola Secundária). Quando a Câmara resolver não pagar sobre as escolas que estão sobre o seu cuidado 

obviamente que o dinheiro já não vai dar e fala-se nisso também, porque a Câmara (…), por exemplo, no protocolo 

que tem para a manutenção dos espaços são 20000 euros por ano. Não dá só para substituir vidros, quase que não dá 

e para pintar as paredes ainda menos. Para pintar a gente vai-se desenrascando. Pedimos umas latas de tintas. Agora 

vamos começar a fazer lá umas pinturas. A Câmara vai facilitando, dá umas latas de tinta e o pessoal que agora tem 

menos que fazer vai pintando” (D5). 

“(…) esta gestão numa organização sem autonomia financeira, neste caso, e pedagógica, porque a autonomia 

pedagógica também não a temos, não posso dizer que temos [é difícil]. A gente tem que cumprir o que está nos 

cardápios. Não podemos alterar. São 300 minutos, são 300 minutos. São 200 minutos, são 200 minutos. Temos aí o 

pessoal a dizer que não consegue «dar» o programa, mas a gente não lhe pode «dar» mais horas, porque pronto são 

aqueles minutos, são aqueles minutos e, pronto, gerir isto «amarrado» de pés e mãos a alguém que escreveu uma 

legislação que se calhar nunca saiu do gabinete é complicado, não é fácil. Portanto, medidas (…) dizem-nos que a 

gente está aqui para fazer cumprir a lei. Eu tento e pronto” (D5). 
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“(…) na prática a gestão de um Agrupamento é fazer aquilo que eles querem. Agora falando em termos financeiros, 

em termos de Orçamento de Estado cada vez o dinheiro é menos e digamos que não custa nada gerir, porque aquilo é 

para pagar coisas que a gente não pode mexer, obviamente tentamos fazer a gestão energética, por exemplo, para a 

fatura da EDP ser mais barata, mas não conseguimos porque a eletricidade é cara, por exemplo, nós queríamos 

reduzir a energia reativa, pagamos uma carrada de dinheiro em termos de energia reativa, porque isto é uma escola 

com uma instalação elétrica muito antiga, agora só para pôr aí as baterias de condensadores e eu agora estou a falar 

mais porque é a minha área técnica, a gente gasta três ou quatro mil euros e eu não tenho, ninguém me dá orçamento 

para isso. A Câmara está a fazer isso onde pagam as faturas da luz, nas escolas básicas, mas aqui (na Escola 

Secundária) não fazem porque não é da responsabilidade deles” (D5). 

“(…) o problema dos gestores dos Agrupamentos de Escolas é que pelo facto de não terem aquilo que deviam de ter 

como gestores estão apenas, quase que a fazer de correio. Mandam para cá, a gente assina, está feito, paga. Não há 

aqui aquela gestão (…). Temos que pagar aos fornecedores do bufete, temos que pagar aos fornecedores do refeitório 

e isso não é gestão, é pegar em papéis tentamos comprar mais barato nessa parte (…) tentamos que haja transparência 

nas aquisições. Pronto, faz parte da gestão não comprar ao primeiro que aparece. Mesmo com as compras públicas há 

coisas que (…) a maior parte das coisas não passa pelas compras públicas, porque são comprinhas e não se justifica, 

mas mesmo assim, mesmo para qualquer aquisição que custa 100 euros e 200 euros a gente pede sempre, pelo menos, 

três orçamentos, a não ser que seja uma coisa muito específica que não temos possibilidade de pedir, mas de uma 

maneira geral em mais de 80% a 90% dos casos a gente pede sempre três orçamentos, mesmo que seja para comprar 

«um pacote de bolachas»” (D5). 

“A proximidade. Portanto, nós somos uma direção em que existe uma grande proximidade. Não existe aquela 

barreira da porta fechada. Portanto, todas as pessoas são ouvidas sempre que necessitam. Muitas vezes até mesmo 

para os pais e encarregados de educação é muito difícil chegar ao Diretor. Aqui não existe esse problema. Muitas 

vezes poderá [a direção estar ocupada], mas fica logo agendada a reunião. Portanto, aqui eu acho que a principal 

atitude desta direção é exatamente isso, a proximidade e a «porta aberta»” (S1). 

“[E praticam uma gestão democrática] exatamente” (S1). 

“Uma das práticas de gestão é a deslocação às escolas que estão fora da escola sede, nomeadamente à escola sede e 

que se juntou connosco. Pronto, há um contacto semanal e presencial na escola. As outras, tenta também circular 

pelas escolas do 1º ciclo e pelos jardins de infância para ter um conhecimento concreto, lá na realidade, do que se 

passa nas escolas” (S2). 

“[Num] Agrupamento de Escolas (…) temos os papéis, temos a parte toda organizativa. Depois temos um conjunto 

de pessoas que têm que ser levadas em conta nessa gestão, porque ao gerirmos, ao fazermos horários, ao fazermos 

turmas, temos que tomar em consideração os alunos que temos, os horários dos autocarros, o professor que temos, se 

o professor pode vir de manhã ou não pode por ter alguma impossibilidade. Portanto, tem que ser tudo levado em 

conta. Temos que ver se a pessoa é doente e não pode entrar às oito da manhã, temos que tentar fazer um horário 

mais para a tarde. (…) se a pessoa falta temos que ter em consideração não é só a falta, se ela meteu a falta por algum 

motivo foi. Tudo isso tem (…) e depois há de facto os miúdos e isso é o mais importante que temos que gerir. Por 

exemplo, se o menino tem comida, se não tem. Se a família é carenciada temos que lhe dar um acompanhamento 

mais próximo. Tudo isso passa pela gestão, porque se é para dar um lanche nós é que temos que autorizar, se é para 

facilitar o almoço durante um período que os pais têm mais carências nós é que temos que autorizar. Essa gestão toda 

de pessoas passa por aqui. E os miúdos (…) nós vivemos com eles dia a dia e é como se fossem nossos filhos e a 

gestão tem isso tudo em conta” (S2). 

“[Essa práticas integram ainda ações que visam] o desenvolvimento integral dos alunos e o seu acompanhamento 

sistemático” (S2). 

“Faz muito uma gestão participada, portanto democrática e participada, pondo como objetivo principal os alunos, 

mas não esquecendo as especificidades e as caraterísticas de cada um. Portanto, a gestão da nossa Diretora tenta 

muito aproveitar os pontos positivos de cada um dos envolvidos no seu processo de gestão, desde os docentes ao 

pessoal não docente, e tenta rentabilizá-los o máximo possível ouvindo as suas opiniões. Portanto, é uma gestão 

muito participada e com respeito pelos outros” (S3). 

“A prática continua a ser a mesma. É partilhar trabalho” (S4). 

“É (…) uma pessoa (…) que está sempre pronta para abraçar novos desafios. (…) trabalha muito bem na base dos 

intercâmbios, gosta muito de conhecer novas culturas, novos países e de ao mesmo tempo trazer essas experiências e 

vivenciá-las aqui com os nossos alunos” (A1). 

“(…) a gestão monetária e económica (…) a gestão da oferta formativa, a escolha dos cursos para este sítio que é 

muito difícil, porque eles [MEC] só nos deixam abrir turmas com 26 alunos. O concelho é muito pequeno. Portanto, 

nós só podemos escolher uma ou duas e o melhor que se adeque aos recursos humanos que nós temos e com os 

«clientes» (os alunos). Essa gestão pedagógica é muito importante” (A3). 

“Todas, desde a avaliação da escola, temos a avaliação interna da escola, portanto, temos uma equipa de trabalho na 

escola que faz a avaliação da escola através de inquéritos dirigidos a todos os grupos, a professores, a alunos, a 

funcionários. Portanto, sempre que existem situações que são a melhorar, vamos recuperá-las e vamos ver o que 

melhoramos. (…) constantemente andamos a ver os resultados dos alunos na escola com as tabelas… ainda agora 

tivemos a ver isso (…) para mostrarmos aos pais, convidamos os pais para virem cá ver as ofertas formativas que o 

secundário tem no concelho (…). Portanto, fazemos tudo aquilo que é possível para cativar os alunos, (…)  Portanto, 

e nós temos feito tudo o que pode levar os alunos a sentirem-se aqui bem e inclusive mesmo os materiais novos que 

temos das novas atualizações damos sempre aos alunos oportunidade de os utilizarem da melhor forma. Portanto, 

fazemos tudo para eles se sentirem bem e cativá-los para estarem cá. Portanto, o Diretor tem feito com a equipa que 

está aqui tudo o melhor que nós sabemos para melhorar o funcionamento do Agrupamento” (A4).  
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“[Fazer regressar alunos ao Agrupamento e evitar que outros tomem o mesmo caminho, dado que estes optam por 

frequentar escolas dos concelhos vizinhos apenas] por terem praias, bares, divertimentos e outras coisas. Não pelas 

atividades ou pela parte pedagógica. Nós temos tentado mostrar aos pais agora, porque aos alunos é difícil que eles 

percebam essas responsabilidades, de que o melhor para eles é aprender e não andar a passear e os pais a maior parte 

deles como o colega sabe, de certeza que tem experiência do ensino, o que os meninos dizem é lei. Portanto, e nesta 

circunstância agora temos tentado através da associação e através de pais chamar os pais cá também para lhes mostrar 

as condições físicas que a escola tem agora, melhores do que já teve (…) [por exemplo] em termos de laboratório, em 

termos de espaço, da arte [embelezamento e decoração] e isso tudo, para que eles possam escolher para os filhos 

deles o melhor” (A4). 

“[Ainda em relação ao assunto anterior] nesse sentido temos feito tudo. Inclusive temos feito diligências há anos em 

relação aos horários dos autocarros. Portanto, há autocarros (…) que saem por exemplo [da zona onde eles moram] 

muito cedo, que os miúdos chegam aqui muito cedo, temos tentado com as rodoviárias, com companhias (…) mudar 

o horário, porque os pais dizem que eles se levantam muito cedo e depois chegam aqui e esperam pelas oito e meia 

para ter aulas durante muito tempo. Portanto, temos feito de tudo e às vezes não tem sido fácil, por exemplo, com as 

camionetas não tem sido fácil resolver essa situação e é de [uma localidade aqui próxima] que perdemos a maior 

parte dos alunos que vão estudar para [outras duas localidades no litoral com as tais atrações extraescolares que 

fazem os meninos preferirem as suas escolas às nossas]” (A4). 
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“Muito boa disposição, muito esforço, muito trabalho, portanto, muita dedicação. Acho muita piada que a legislação 

atual da gestão fale de isenção de horário. Eu nunca me vi de outra maneira. Eu nunca trabalhei com horário. Há 

vinte anos que eu trabalho com isenção de horário, (…). Portanto, é um bocadinho anedótico que só agora isso tenha 

vindo na legislação. Deviam era pagar-nos de acordo com os outros profissionais que têm isenção de horário, que são 

bem pagos para terem isenção de horário, mas pronto. Foi sempre essa a modalidade em que eu funcionei, por aquilo 

que era preciso fazer e não quando é que é preciso fazer. Portanto, nunca tive problemas quanto à gestão do tempo. 

Sempre consegui conciliar a minha vida com aquilo que eu achava que era o tempo certo para a escola. Portanto, 

dedicação, esforço, trabalho. Depois, muito boa disposição e muito otimismo. Até posso dizer autoestima. Nós temos 

que estar muito convencidos de que estamos no caminho certo. Não podemos ter momentos de fraqueza. Não faz mal 

que possamos ter de vez em quando algum exagero na autoestima porque nós temos que estar muito munidos de 

segurança para ir em frente. Ver o mundo pelo «lado cor de rosa», ver o mundo pelo lado do otimismo para conseguir 

resistir àquilo que acontece e que é menos agradável, como as lutas, as teimosias, as dificuldades e termos muita 

sensibilidade para os problemas que hoje surgem porque nós estamos a falar assim objetivamente em adquirir um 

conteúdo de uma determinada disciplina. Estamos a falar de uma pessoa que é o aluno, que tem altos e baixos, 

miúdos oriundos de famílias muito diversificadas com necessidades afetivas muito diversas e, portanto, nós termos 

consciência de que em determinado momento a atenção que damos àquele aluno como pessoa é tão importante ou 

mais do que proporcionar-lhe conhecimentos de todas as disciplinas do currículo e levá-lo a fazer um exame e ter um 

muito bom resultado no exame. Portanto, temos que ter sensibilidade, alguma teimosia que faz parte dessa autoestima 

também, que é conseguir levar para a frente, ser determinada, mas sobretudo ter muito boa capacidade de relação 

interpessoal. Ter capacidade de se relacionar com pessoas que são diferentes. As pessoas são diferentes mas têm 

todas alguns bons atributos e, portanto, mesmo na atribuição de serviço, na distribuição de serviço e na atribuição dos 

cargos, [o Diretor deve] sempre ter em conta o perfil de cada um, aquilo em que cada um pode ser melhor e 

direcionar o serviço e os cargos para as diferentes pessoas e de acordo com aquilo que elas são capazes de fazer 

melhor e o meu instinto não me tem enganado muito” (D3). 

“O Diretor é aquele que efetivamente arrasta consigo as pessoas, não do ponto de vista físico, e que as faz mexer não 

porque se impõe, mas porque em consenso faz com que isso aconteça. [Assim,] o Diretor tem que ser alguém 

flexível, muito flexível, com muito «jogo de cintura» para se desviar dos «ataques», dos «murros» que lhe dão, das 

ciladas que acontecem. Mas voltando à gestão, como se gere e como se lá chega. Basicamente a gestão tem que ser 

feita por consenso. Sem isto não vamos lá” (D4). 

“(…) a colaboração estreita com os coordenadores de estabelecimento, a coordenação estreita com os coordenadores 

de departamento e sobretudo a coordenação estreita, o contacto estreito com os coordenadores de disciplina que são, 

digamos, as diversas estruturas intermédias e é preciso que haja efetivamente uma coesão nestas estruturas para que 

as coisas decorram, apesar de que nós,  (…) Escola Secundária, esta escola de todas as outras foi a última a entrar em 

Agrupamento e a nossa cultura de Agrupamento não é ainda uma cultura forte. Não é efetivamente. As outras escolas 

já eram Agrupamento anterior, portanto, as escolas E. B’s, as E. B 1’s e os Jardins de Infância já eram há alguns (…). 

Nós enquanto Escola Secundária não tínhamos [essa cultura] (…) e estamos a adaptarmos. Isto não é fácil. A maior 

parte de nós, que somos alguns com alguma idade sempre andámos aqui sozinhos e de repente vemo-nos num 

universo diferente daquele que era. (…) eu próprio tive dificuldade em pensar inicialmente, o ano passado sobretudo, 

porque este ano estou mais adaptado. Pois eu tenho que confessar que tive alguma dificuldade em pensar em 

Agrupamento, porque quando fazia qualquer coisa (…) era para aqui [Escola Secundária e agora] não, isto tem que 

ser mais alargado. Portanto, tenho vindo a colmatar essa minha deficiência. Não é que sinta dificuldade, é pensar no 

grupo todo. As coisas neste ano letivo decididamente estão melhores” (D4). 

“É sempre em colaboração com aqueles que estão próximos. Em termos pedagógicos com os coordenadores, com os 

coordenadores de diretores de turma. Em termos de gestão financeira é também com o Conselho Administrativo, 

passa pela coordenação técnica também, e pelo Subdiretor que é também o Vice-Presidente do Conselho 

Administrativo” (D5). 

“(…) nós direção temos uma reunião semanal onde nós tentamos, ao fim e ao cabo, orientar o nosso «serviço». Desta 

parte da direção temos a comunicação que surge, que é emanada das nossas reuniões para o Conselho Pedagógico, 

para o Conselho Geral, que é uma entidade muito importante no Agrupamento, e mesmo para «descer» até aos 

professores/alunos/pais” (S1). 

“(…) é a abertura às pessoas (…). Qualquer pessoa que bata à porta, seja aluno, seja pai, seja funcionário, seja 

professor, ele [Diretor] está sempre disponível para atender. Aí já fica tendo um conhecimento do que se passa. Faz 

também reuniões com os delegados de turma, para ter conhecimento do que se passa nas turmas. Está presente com 

os professores em reuniões. Há reuniões de pais no início do ano e ao longo do ano quando é necessário. Pronto, gere 

tudo de uma maneira muito próxima. Portanto, acho que adota a proximidade para todos, as relações interpessoais, o 

diálogo e a abertura que tem como formas de colocar em prática a sua gestão” (S2).  

“A nossa Diretora faz uma gestão muito aberta e partilhada, procura que cada um dos seus colaboradores, quer sejam 

os diretos aqui na direção, como os indiretos nas estruturas intermédias da gestão educativa, como até os próprios 

professores em sala de aula, entendam os princípios da gestão e contribuam com o melhor possível para essa gestão. 

Portanto, a gestão da nossa Diretora é muito aberta, com respeito pelos outros, ouvindo os outros e fazendo a gestão o 

mais humana possível. Das pessoas com quem já trabalhei, é a que humaniza mais as relações em termos da gestão” 

(S3). 

“[A gestão num Agrupamento de Escolas não deve esquecer] (…) nunca que o nosso objetivo é o desenvolvimento 

dos alunos. Portanto, será preciso, aqui nesta gestão, nunca fazer uma gestão economicista puramente, uma gestão 

financeira puramente, uma gestão administrativa puramente, é sempre preciso injetar em cada uma destas partes da 

gestão, as questões pedagógicas e a especificidade das pessoas que estamos a gerir e das coisas que estamos a gerir, 

porque o nosso objetivo principal liga-se com as pessoas, porque é o desenvolvimento global dos nossos alunos” 

(S3). 

“Reuniões. Reuniões com o coordenador de departamento executando um plano de ação, quer a nível de docentes, 

quer a nível de resultados” (S4). 

“(…) creio que ele [Diretor] fundamente a sua prática nas decisões do Conselho Pedagógico” (S5). 
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“(…) eu penso que aqui no meu Agrupamento, o meu Diretor (…) quando é necessário ele aprece como cabeça de 

cartaz e é ele que dá a cara e é ele que diz não (…) e se for preciso dá um «murro na mesa» para que as coisas 

funcionem melhor. De qualquer das formas tem essa capacidade de (…) delegar e de (…) dar algum (…) «poder» às 

pessoas que o rodeiam e das estruturas que são criadas, para de facto poderem funcionar, ou seja, as hierarquias 

funcionarem efetivamente” (A1). 

“(…) uma gestão próxima do pessoal docente, não docente, de toda a comunidade educativa, alunos, encarregados de 

educação, pais, a (…) toda a gente envolvida no processo. (…) uma relação próxima com as pessoas, (…) «uma 

porta» aberta, as pessoas não se sentirem constrangidas com qualquer elemento da gestão, para exporem os seus 

problemas, poderem partilhar, poderem falar abertamente sem constrangimentos. Claro que (…) sempre com uma 

presença de (…) há sempre alguém que tem que impor limites e ter consciência que há limites. À que respeitar quem 

está na gestão, mas também (…) perceber que podem contar com essas pessoas (…) que estão na gestão para resolver 

qualquer problema” (A1). 

“[Portanto uma gestão democrática, aberta e partilhada] sim, (…) democrática o quanto baste, porque normalmente 

as pessoas em democracia tentam muito (…) abusar e furar o esquema. Portanto, perceber que a democracia funciona 

até determinado momento, (…) [mas quando se] está a abusar então tem que se pôr aqui um travão. Tem que se 

perceber, afinal tudo bem, tem que ter alguma uma voz ativa, mas aqui quem manda sou eu e agora é assim (…) eu 

pelos anos de experiência que tenho e com grande tristeza digo e nomeadamente em relação ao meio escolar, (…) há 

pessoas que gostam muito, mas muito de serem tratadas com «mão de ferro». Só sabem funcionar dessa forma” (A1). 

“Eu acho que tem sempre a base o diálogo. Ouvir as pessoas, ponderar os problemas que são colocados e mediante os 

recursos existentes pôr em funcionamento. (…) têm a ver com o (…) ouvir, (…) o ponderar e (…) o decidir que está 

para fazer e que existe” (A2). 

“Várias formas e a maior parte delas na relação com as pessoas. Ele tenta sempre perguntar às pessoas, nunca toma 

decisões sem perguntar às pessoas que estão envolvidas naquelas tarefas, portanto, às vezes é uma das situações que 

eu acho que é um bocado exagerada, mas que beneficia esta atitude dele, (…) acho que (…) é a maneira de ser da 

pessoa e se calhar é uma forma de ele ver se consegue que as pessoas façam aquilo que têm para fazer. Portanto, ele 

tenta a todo o esforço, sempre, sempre a pedir a colaboração de quem está no terreno para as coisas se realizarem” 

(A4). 

“Tem que haver uma planificação. Temos que estabelecer metas, quer dizer, não há maneira de fazer isto de outra 

forma (…) hoje em dia ninguém lhe passa pela cabeça que hoje acordo e vou fazer assim, (…)” (A5).  

“Temos obviamente uma planificação anual. É feita uma planificação mais geral, porque eles têm que apresentar no 

projeto de intervenção, por exemplo, e depois ir executando, dar a conhecer e, eventualmente, fazer as correções 

necessárias. Depois cada grupo tem que fazer as suas” (A5). 
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“[A] grande mais-valia felizmente é o conjunto do pessoal que cá tenho. Tenho gente muito simpática que me ajuda. 

Não são todos. São sempre os mesmos, (…) e que… coitados, são sempre presenteados com mais coisas para 

fazerem, porque infelizmente há outra área, outro setor com o qual não podemos contar para nada” (D1).  

“(…) a proximidade às instituições, o que é muito bom. Mas eu acho que também é um bocado aqui o Algarve, sabe. 

Nós apesar de tudo somos pequenos, é o Algarve, que não temos muita população. As instituições são próximas” 

(D1). 

“(…) eu fiz um seminário a semana passada, organizei porque quero promover o curso de enologia e viticultura. 

Ah… fiz um seminário para tentar convencer os alunos que aquilo é bom. Consegui trazer cá [responsáveis] da 

Região de Turismo do Algarve, (…) da Região de Turismo do Algarve. Também veio a Direção Regional de 

Agricultura e Pescas do Algarve, veio a CCDR, portanto, está a ver todos eles vieram cá. Ajudaram-me e ajudaram- 

-me bastante, as empresas e as quintas aqui à volta, todos estiveram presentes. Portanto, nesse aspeto nós aqui no 

Algarve (…) sentimo-nos de facto acompanhados” (D1). 

“[A sequencialidade da aprendizagem e a articulação que se verifica no Maga-agrupamento] isso é positivo. Isso é 

positivo, porque evidentemente nós antes mesmo quando não éramos «mega-agrupamento» já tínhamos atividades 

em comum com os outros ciclos de ensino. Tínhamos com a Escola Secundária, já éramos Agrupamento com o 

primeiro ciclo e o Pré-escolar, portanto, a Escola E. B. 2, 3 tinha (…). Mas uma coisa é fazer uma atividade em 

comum. Fazer uma feira do livro em comum ou fazer uma atividade de integração dos alunos do quarto ano na 

Escola E. B. 2, 3 ou dos meninos do Pré-escolar no primeiro ciclo. A este nível já se desenvolviam muitas atividades. 

Mas outra coisa muito diferente disso é refletir sobre currículo, é os professores do mesmo departamento analisarem 

sequencialmente o programa, trabalharem metodologias para que se perceba se de um ciclo para outro os alunos 

sentem muita diferença nas metodologias que se aplicam. Portanto, estou a falar de organização mesmo de trabalho 

letivo, nomeadamente, uma ideia que tivemos o ano passado por causa da importância do Português e da Matemática, 

porque eu também considero que o domínio da Língua Portuguesa realmente é muito importante em todos os níveis 

de ensino como língua de comunicação, como fator de desenvolvimento social. O Português é importantíssimo para 

todas as matérias. Então o ano passado no final do ano decidimos, isto são só alguns exemplos se não ficava aqui o 

resto da semana a conversar consigo, que no departamento de Português e no departamento de Matemática que inclui 

professores do segundo e terceiro ciclos e secundário, virá um professor do primeiro ciclo quando a agenda de 

trabalhos tiver a ver com essa estruturação de currículos e de metodologias e de programas. Claro que não pode ser 

sempre a mesma pessoa, por isso dizemos que não ao coordenador do primeiro ciclo porque se não levará a vida só 

em reuniões. Foi-se à boa vontade de outra pessoa que representasse o primeiro ciclo de vez em quando nas reuniões 

do Português e outro que participasse nas reuniões do departamento de Matemática. E outros exemplos. Por exemplo 

com as colegas do apoio, a integração dos miúdos com necessidades especiais, porque nós vivemos aqui uma 

situação difícil que é ter um número muito elevado de alunos com necessidades especiais. Temos mais de setenta 

alunos com necessidades especiais e algumas delas graves. Temos uma unidade do ensino estruturado. Temos nove 

professores da Educação Especial. Portanto, não é por acaso sabendo que o Ministério é restritivo, porque está mais 

que justificado. Cinquenta por cento das nossas famílias são subsidiadas e, portanto, nós vivemos num contexto 

difícil e isto exige de nós bastante trabalho. Mas esse percurso sequencial, garantir isso da melhor maneira é um 

caminho que eu acho que o Agrupamento facilitou. Depois há também outro aspeto que no nosso caso também 

funciona bem. A Câmara Municipal foi logo das primeiras Câmaras do país a aceitar a transferência de competências 

em educação, portanto, dos funcionários, a gestão das instalações, etc., e a Câmara Municipal [daqui] tem muita 

sensibilidade para as questões educativas. Portanto, nós sentimo-nos (…) primeiro muito compreendidos e depois 

também muito apoiados. Portanto, esse aspeto eu acho que é muito específico, porque nós sabemos que não acontece 

em todos os municípios e portanto, a Câmara tem-nos como um parceiro do mesmo nível, discutimos muitas coisas 

em conjunto, não é só quando nós nos lembramos que precisamos de uma ajuda da Câmara que batemos à porta. Não 

é nesta linha de funcionamento. É uma linha estratégica, digamos, em que nós somos verdadeiramente parceiros e é 

evidente que a Câmara tem muito a dar-nos de apoio. Tem por obrigação de lei e para além disso, como têm 

sensibilidade apoiam-nos muito, mas nós também temos noção de que podemos ter uma intervenção nesta terra de 

que mais ninguém poderá fazê-lo. Portanto, a escola tem a obrigação de fazer isso e, portanto, também somos 

compreendidos nesse aspeto e a relação de parceria com a Câmara funciona muito bem. Isso eu acho que é um aspeto 

que aqui no concelho facilita” (D3). 

“[Parceria útil com a Câmara Municipal] sim, sem dúvida. Sim, sem a Câmara, nós não conseguimos funcionar, 

apesar de que o ano passado e este ano a Câmara ainda não fez o que tinha a fazer, mas penso que vai fazer. Este ano 

está melhor, apesar de tudo. As coisas estão melhores, não é a nível pessoal, nem de relações, não é isso que está em 

causa, mas é sobretudo ao nível económico e ao nível económico a Câmara não está em grandes condições” (D4).  

“(…) a boa vontade das pessoas. Apesar de tudo, mesmo com as contrariedades há, então não há? O facto das 

pessoas, apesar de tudo fazerem e esta gente gosta de ser professor e quer ser professor e quer fazer o melhor 

possível. Agora, também há desmotivação, mas continua-se a fazer” (D4). 

“felizmente que nestas terras pequenas a gente relaciona-se bem com a comunidade e pronto, há sempre quem 

facilite, as Câmaras, os Bombeiros, as Juntas de Freguesia, o Centro de Saúde temos uma excelente relação e, 

portanto, há aqui umas parcerias que não custam dinheiro, porque se custassem dinheiro não existiam, estas são as 

facilidades” (D5). 

“As facilidades e os constrangimentos também têm a ver com o local onde estamos inseridos. Neste caso, estamos a 

falar aqui (…), que é uma cidade pequena, sede de um concelho pequeno, em que a indústria é quase nula. A 

indústria que existe neste concelho é basicamente o turismo e aqui estamos a falar de uma terra que (…) apesar de ser 

uma cidade que tem vários serviços, ao fim e ao cabo, por ter uma autarquia, é todavia um bocadinho uma cidade 

dormitório. (…) A nível de facilidades, creio que foi como eu referi há pouco. Se calhar ao nível da autarquia é uma 

autarquia que está consciente destes problemas [falta de atratividade do Agrupamento e do concelho] e como tal, 

também nos tenta ajudar. Eu posso dizer que nós temos a Câmara que ao nível de transportes para atividades, no 

Algarve, é talvez a que mais concede transportes às escolas. Eu ainda há pouco tempo tive uma reunião com o 

Presidente da Câmara em que apesar de já funcionar assim, ele esteve a dizer-me que o novo regulamento dos 

transportes voltou a colocar em primeiro lugar as escolas como a primeira prioridade nos transportes neste concelho. 

Portanto, isto é uma delas [facilidades]. Nós mesmo ao nível de apoios monetários da autarquia para atividades, 

também podemos contar com alguns. Nós há pouco tempo, por exemplo, acabamos de fazer a festa final de ano e a 

autarquia apoia-nos com tudo o que é possível. Cede-nos espaços. Cede-nos condições, através da (…), que se calhar 

pouca gente tem para fazer um certame destes. Portanto, nesse aspeto a nível da autarquia são as facilidades que nós 

temos” (S1). 

Contínua na página seguinte 
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“[A facilidade] depende muito do mercado onde está inserido. Portanto, um gestor tem que saber qual é o mercado 

em que está inserido, é a chamada prospeção de mercado. Ao fim e ao cabo, o produto tem possibilidades neste 

mercado? Não tem? Temos que orientar o produto, modificar o produto para este mercado ou temos que partir para 

outro mercado, portanto, isso são os constrangimentos diretos da gestão. As facilidades também são isso. Muitas 

vezes imaginando a localização da empresa [ou de outra qualquer organização] pode facilitar a integração do 

produto. O poder de compra e o local podem facilitar o produto face ao mercado circundante pode ser bom ou pode 

não ser. Portanto, as facilidades dependem muito do produto, do mercado e onde a empresa está implementada, até 

pelas vias de comunicação, pela tecnologia, por mão de obra. Portanto, existem várias facilidades/dificuldades 

dependendo do tipo de produto que estamos, ao fim e ao cabo, a vender” (S1). 

“(…) há algumas facilidades. Já temos meios de comunicação para comunicar, por mail, por (…) pronto, é fácil nós 

fazermos chegar informação às escolas, porque temos o mail e as escolas estão ligadas à internet e nós conseguimos 

fazer chegar uma comunicação em minutos. Pronto, isso facilita-nos também um bocado. Pois, é uma facilidade” 

(S2). 

“Facilidades é sempre mais difícil, porque a pessoa quando está a gerir alguma coisa tem sempre muita dificuldade 

em que os outros cumpram e que colaborem. Portanto, facilidades há muito menos (…) poucas ou nenhumas” (S2).  

“As mais-valias ou facilidades são exatamente as inversas ou mais algumas que ainda me lembre. Mas relativamente 

às inversas, portanto o conhecimento teórico dos instrumentos de gestão e das técnicas de gestão que têm ao seu 

dispor e das leis que lhe são aplicáveis no caso da administração pública a legislação, a facilidade de obter recursos 

financeiros para a organização, os recursos humanos adequados às necessidades da organização. O gestor precisa 

ainda de conhecer e de pôr em prática os conhecimentos para, de uma forma eficaz, gerir os recursos financeiros e os 

recursos humanos para concretizar o objetivo da organização” (S2).  

“Facilidades é o conhecimento que ela tem das técnicas e dos conceitos de gestão de organizações que têm a ver não 

só com a sua capacidade, mas também com os seus conhecimentos e com a sua experiência. Essa é uma mais-valia. 

A outra mais-valia é de facto a capacidade técnica das pessoas que estão com ela na gestão: na direção, nas estruturas 

intermédias e até os próprios operacionais em termos de professores ou funcionários. [Outras] facilidades, ela já teve 

uma facilidade que foi uma capacidade muito grande de angariar receitas para a escola, que neste momento ela 

continua a ter a capacidade, as receitas é que não são tão fáceis de angariar, porque o tecido empresarial que 

habitualmente nos apoia está um bocado desprovido financeiramente pela crise económica que atravessamos. Por 

outro lado, a capacidade da Diretora de aproveitar os skills, digamos, as competências de cada um dos docentes e dos 

funcionários para as várias tarefas que têm que ser feitas em termos de gestão” (S3).  

“(…) há facilidade de nós influenciarmos o trabalho que queremos e partilharmos as nossas preocupações de forma a 

que as estruturas trabalhem de acordo com aquilo que nós pensamos” (S4).  

“As facilidades que ele tem é uma boa relação com toda a gente e isso ajuda muito o trabalho” (S4).  

“Depende do tipo de gestor e do tipo de atividade que ele estiver a gerir. Há aqueles que têm mais facilidades e há 

aqueles que não têm. Por exemplo, um gestor bancário e um gestor de um clube são situações completamente 

diferentes e num lado e no outro, há sempre facilidades e há sempre constrangimentos” (S5). 

“A motivação, a forma como se encara [o trabalho] a responsabilidade, a dedicação (…) por aí” (A1).  

“Facilidades, a ajuda que nós lhe damos e a ajuda de todos os outros órgãos” (A2).  

“Facilidades, as ajudas que pode ter” (A2). 

“Facilidades não há nenhumas” (A3). 

“(…) as facilidades são saber o que é o que os colegas pensam, porque são professores e aquilo que pode ajudar (o 

Diretor) aos professores e ter a capacidade de o ouvir por essa razão” (A4).  

Contínua na página seguinte 
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“(…) as minhas preocupações estão, por um lado nos alunos, por outro lado no meu pessoal. (…) aquilo que eu 

queria e gostaria é que eu tivesse algum controlo sobre (…) a gestão, eu gerir mais ou menos giro, (…) não consigo é 

de alguma forma promover, ofertar, congratular as pessoas da forma como queria e desejava. Isso, acho (…) mau. 

Isso é um constrangimento. Quer dizer, (…) eh pá tu fizeste um excelente trabalho, a palmada na costas funciona até 

um determinado limite, mas deve-se dar a palmada nas costas. (…) nós temos que ter algum cuidado nesse sentido 

(…) palmadas nas costas estou farto. Mas esse é um grande constrangimento. Depois a questão da admissão de 

pessoal, acho que é outro constrangimento” (D1). 

“[Em relação à  admissão ou à contratação do] pessoal docente e não docente (…) aí devíamos ter  uma palavra e uma 

palavra crítica, quer dizer, era a minha decisão que prevalecia. Nós não temos que ter (…) fantasmas vinte e cinco 

abrilescos que é uma coisa extraordinária. Eu farto-me de rir com isto. Eu gostei muito do vinte e cinco de abril, por 

amor de Deus, não sou nada salazarento, nem pouco mais ou menos de direita, mas acho pá que há aqui uma série de 

fantasmas, pois (…) é a cunha e só entra quem tu queres, ah pois é! Só entra quem eu quero. Com certeza, então só 

pode ser (…) e o que é que eu quero? Eu quero o melhor (…). O que é que isto tem? Não tem nada. Não quer dizer, e 

desmistificando as coisas, que em todas as situações não haja um indivíduo que entrou porque é conhecido. Mas o 

facto de ser conhecido até é bom. Se você for perguntar aos norte-americanos, que são os tipos que estão mais 

esclarecidos e são, são eles e os japoneses, sobre a contratação de pessoal e vai lá perguntar a um gestor qualquer e 

diz assim: então quem é que contratas em primeiro lugar? - Conhecidos. Porquê? - Porque esses são conhecidos. 

Conhece-se o seu trabalho. Em segundo lugar: referenciados e em terceiro lugar são aqueles que nas entrevistas por 

esta ou por aquela razão, nós achamos que eles se enquadram dentro do nosso projeto. E nunca ouvi dizer que era 

pelas notas do curso, porque estão há vinte e sete anos no sistema, isso não faz sentido nenhum. Portanto, eu acredito 

que isso é uma área que nos condiciona e de que maneira” (D1). 

“esta coisa da recentralização do funcionamento do Ministério da Educação, acho que foi outro «tiro no pé» porque 

(…) nós tínhamos aqui um pequeno centro de decisão que era a Direção Regional [de Educação do Algarve] e que 

neste momento está desprovida de todos os pequenos poderes que tinha. (…). Se é por razões económicas, não me 

parece (…) não vejo que seja por aí que as coisas se resolvam. Eu tenho aí um sentimento muito crítico (…). Haviam 

estes organismos como é que se diz desconcentrados que funcionavam relativamente bem, que tinham alguma 

autonomia, tinham algum orçamento e neste momento é a «vossa senhoria» Direção das Finanças que tem a palavra 

sobre tudo. (…) do que é que eu me queixo? Olhe, queixo-me dos pais (…) e muito (…) são muito difíceis. (…) até 

conseguir cá chegar a não ser em desespero de causa ou que tenham um problema diabólico para resolver nunca cá 

vêm. Nós temos esta cultura (…) acho que de certa forma involuntariamente o governo promove a 

desresponsabilização da educação familiar. (…) como? Promovendo a permanência dos meninos dentro da escola. 

(…) sou do tempo em que as aulas acabavam à uma e meia (…) agora é diferente, os tempos são outros (…). Agora 

as famílias têm que saber desenvencilhar-se dos problemas e se não querem ter filhos, não os tenham, é a minha 

opinião. Agora se os têm, têm que lhes resolver os problemas. E como é que resolvem os problemas? Toma lá escola 

e a escola funciona como um depósito de crianças (…) e isso tem muito maus resultados em termos de disciplina que 

é um dos grandes problemas da escolaridade, hoje, em Portugal é a indisciplina (…) exatamente porque os miúdos 

estão muito tempo na escola. [O pai ou encarregado de educação] quer é estar descansado, então enquanto ele está na 

escola eu sei onde é que ele está. (…) a escola não é para isso e eu acho que em Portugal há demasiada escola. 

Digamos escola, edifício escola. Há pouca escola de responsabilização dos encarregados de educação. Acho que os 

meninos estão muito tempo na escola. Acho que têm um espaço de férias grandes que é estupidamente comprido. 

Não devia ser. Para mim, cinco, seis semanas máximo e depois regressavam à escola e depois davam novos espaços 

de férias como acontece em qualquer Estado civilizado ou protocivilizado. (…). Nós andamos atrás do calendário 

litúrgico, (…) é outro dos grandes inconvenientes. A organização, agora já estou a falar de outra coisa, a organização 

do ano letivo em trimestres, outra burrice completa. Já ninguém o faz. Isto eram dois semestres e acabava e férias 

quando fosse necessário. (…) mas porque é que tem que haver (…) o terceiro período, ora tem um mês, ora tem dois; 

o segundo, ora tem três meses, ora parece que tem quatro, muitas vezes tem quase dois (…) mas o que é isto! E nós 

temos que planificar de acordo [com tudo isso]. Eu digo isto lá fora [no estrangeiro] e fica tudo de boca aberta (…) [e 

dizem-me que assim] era a estrutura francesa antes da segunda guerra mundial. Depois eles também corrigiram e nós 

andamos aqui com isto (…) eu já disse isto ao Ministro [da Educação e Ciência, ao Professor Doutor Nuno Crato] 

(…) e já disse aos anteriores, [e eles responderam] pois é tem razão, mas sabe (…) a Igreja (…). Também eu sei que 

o ensino nasceu com (…) uma estrutura religiosa (…). Mas já não é. (…) e hoje professam-se outras religiões. 

Portanto, eu acho que estruturalmente isso é um descalabro em termos de organização. Depois obriga-nos a ter (…) 

trabalho burocrático a mais. A organização do ano letivo é qualquer coisa que em Portugal é um bicho de sete 

cabeças. Lá fora as escolas fecham. Eu não tenho férias. Você se anda a aprender para isto, habitue-se em agosto 

estar aqui e depois tirar uns diazinhos e tal (…) é inconstitucional, não é? (…). Legisla-se como o senhor sabe por 

tanta coisa e legisla-se demais e cobre todas as hipóteses (…) Já viu que todos os anos sai um documento sobre a 

organização do ano letivo (…) nós somos (…) bestiais, todos os anos fazemos as coisas de forma diferente. Porquê 

que tem que ser assim? E depois cada tipo que vai para o governo (…) pronto (…) tudo de novo outra vez. E aqui 

andamos nós ao sabor de umas «primas donas» (…) que pensam muito em ensino, que nunca deram aulas na vida, 

mas que estão lá numa «caixa preta» (…) que refletem (…) são (…) os Hare Krishnas do ensino (…) e depois saem 

com (…) diplomas, com textos lindos, mas que desestruturam isto tudo e sobre o que deveria de haver [isto é, o ano 

letivo dividido] por semestres, pois, ali em fevereiro estávamos em reuniões. As aulas decorriam na mesma. 

Levávamos um mês a fazer reuniões. Férias quando tivesse que ser, no Natal e na Páscoa, mais dois momentos 

espalhados e um período de seis semanas e toda a gente aproveitava melhor” (D1). 
“Eu não acredito nada na forma como as pessoas são promovidas no ensino, porque por anos de [serviço] (…) estão 

aqui há muitos anos. As pessoas podem estar aqui há muitos anos e não fazer coisa nenhuma. As pessoas podem 

estar aqui há muitos anos e fazer muita coisa” (D1). 
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“os constrangimentos (…) é por um lado, haver alguma indefinição a nível nacional daquilo que são as linhas 

[orientadoras] porque há muitos avanços e recuos da parte dos responsáveis em termos de filosofia de educação e de 

prática, então nós sentimos que não há um fio condutor. Eu preciso de me explicar bem sobre isto, porque por um 

lado eu digo que o Ministério pretende controlar demais e por outro digo que não há um fio condutor (…) não há fio 

condutor em termos de filosofia de educação, de tipo de orientação, mas depois todas as pequenas coisas que podiam 

ser deixadas às pessoas que aplicam, essas é que são muito controladas. Portanto, há aqui parece que uma 

incongruência, mas é esta a realidade que se vive, na minha opinião. Constrangimentos financeiros (…) há uma 

grande diferença também na estrutura do Ministério da Educação. Portanto, nós tínhamos as Direções Regionais com 

muitas pessoas de vários setores que apoiavam as escolas, que nos percebiam, que nos conheciam bem, que 

conheciam a realidade regional e que, portanto, conheciam a prática das escolas, conheciam as pessoas todas, sabiam 

com quem contavam, a que pessoa podiam recorrer para isso, para isto, para aquilo e como era o funcionamento das 

escolas e o que é que elas precisavam de ser apoiadas e nós das escolas sabíamos que daquele setor tínhamos aquela 

pessoa que nos dava uma ajuda no caso de uma dúvida. Com a centralização das decisões, nós a maior parte das 

vezes levamos um dia para conseguir uma chamada telefónica ou enviamos mail’s com dúvidas pertinentes e 

urgentes, às quais não obtemos resposta, não chegamos a obter resposta nunca. Portanto, esta gestão à distância com 

o poder central foi extremamente inconveniente. Portanto, há uma diferença muito grande entre a existência da 

Direção Regional e a passagem para esta Direção de Serviços da Direção-Geral de Lisboa [Direção-Geral dos 

Estabelecimentos Escolares]. Isso não tem comparação. Portanto, essa falta de acompanhamento traz muitas 

dificuldades de funcionamento às escolas. (…) e a quantidade de legislação. Nos últimos anos, a legislação nunca 

está estável e felizmente este ano alguma coisa de bom aconteceu que foi, não se pode só dizer mal, o Despacho da 

organização do ano escolar ter vindo mais cedo (Despacho normativo n.º 6/2014, de 26 de maio). O ano passado foi 

um ano dificílimo em termos de organização de trabalho, portanto, dá a ideia de que quem decide não conhece muito 

bem o funcionamento de uma escola e o ano passado (…) a preparação do ano letivo seguinte foi tenebrosa. Este ano 

estou convencida, é a tal história de ser otimista, que talvez seja um bocadinho melhor porque o Despacho já está aí 

(…) e há alguma consolidação porque não traz muitas diferenças em relação ao ano passado. Mas temos muitas 

dificuldades em termos dos créditos horários (…). Há muitas coisas para a atribuição dos créditos horários com as 

quais eu não concordo, como as escolas que têm melhores resultados terem mais crédito de horas, eu acho que deve 

ser o contrário, as que têm mais dificuldades é que devem ter para aplicar metodologias de apoio e de recuperação, 

etc., portanto, tenho um bocadinho de dificuldade em compreender esta linha de funcionamento” (D3).  

“A desmotivação das pessoas. (…). Notoriamente nestes últimos três, quatro anos, eu diria que começou com a Dra. 

Maria de Lurdes Rodrigues (na altura Ministra da Educação da República Portuguesa), essa do meu ponto de vista 

foi quem começou a «desancar» nos professores a torto e a direito e a partir daí as coisas «descarrilaram», o 

«comboio descarrilou», as pessoas ficaram completamente desmotivadas, porque eles precisavam de retirar dinheiro 

aos professores e aos funcionários públicos e então era preciso primeiro dizer que os professores não prestam ou 

ganham muito e não fazem nada, os funcionários públicos são maus e toda a gente alarvemente aplaude, esquecem-

se depois do resto, as pessoas são pessoas, o merceeiro que bateu palmas deixou de ter lá o professor e o funcionário 

público a comprar o açúcar, o feijão e o grão, enfim e isto é una cadeia” (D4).  

“Os constrangimentos com a gestão são (…) todos aqueles que já aqui falámos. Não temos autonomia para coisa 

nenhuma. Temos que pedir autorização para fazer tudo e mais alguma coisa. (…) temos constrangimentos [mas] nós 

tentamos ultrapassá-los. Vamos ultrapassando, [por exemplo] eu tenho aqui por norma dois ou três Bombeiros que 

vêm por exemplo dar uma formação de primeiros socorros aos funcionários, de apagar incêndios, de utilização de 

extintores, etc., e depois não tenho autonomia, pelo menos direta para os convidar a almoçar, tenho que fazer (…) 

tenho que dar voltas. Portanto, isto são constrangimentos que se colocam à gestão de um Agrupamento. São coisas 

«doidas», quero dizer, nenhum gestor da mais pequena empresa está sujeito a isto. Nós estamos, mas pronto aqui 

conta a boa vontade. Eu quero deslocar os meus alunos, somos convidados para ir aqui, para ir ali, não podemos 

porque não temos transporte. Se a Câmara não tem transporte não conseguimos. As visitas de estudo são todas 

organizadas no início do ano, se não forem [programadas e organizadas com antecedência não se realizam ou então] 

estão os miúdos aí vender rifas e vender bolos para arranjar dinheiro para depois alugar um autocarro ou a Câmara 

não dá para todas, também. A Câmara é uma Câmara pequena, existem dois Agrupamentos [aqui] e para além disso, 

os mesmos autocarros que estão ao serviço da educação, estão ao serviço do desporto e, pronto, é impensável. Ao 

fim de semana, por exemplo, é impensável ter um autocarro da Câmara disponível, porque eles têm que ir com o 

Clube (…), com o (…), com o Clube (…), com o não sei quantos para o campeonato, mas pronto, também já 

estamos habituados a isso” (D5). 

“(…) uma das dificuldades que este Agrupamento se depara é exatamente a falta de atrativos para os alunos virem 

para este Agrupamento e para ficarem nesta terra e então existe uma grande migração dos nossos alunos deste 

concelho para [outro concelho vizinho]. Para já, porque está mesmo aqui ao lado e é uma cidade atrativa que tem a 

praia, que tem os shoppings, tem aquelas coisas todas que nós sabemos (que atraem e «prendem» os jovens). 

Também, porque algumas das localidades (freguesias) deste concelho estão mais perto de (…) do que inclusive de 

(…). Portanto, isto gera uns quantos constrangimentos e inclusive ainda aquele que (…) todos nós sabemos que um 

aluno se puder ir para [o concelho vizinho] e assim estar longe dos pais está mais à vontade. Portanto, i sto é um dos 

grandes constrangimentos que nós temos, a nossa localização (…). Contrariedades ou constrangimentos, 

especialmente a localização e também, portanto, isto é um concelho pobre e existem muitas dificuldades. Existem 

cerca de 50% dos nossos alunos subsidiados. Portanto, é uma população pobre, o que também cria constrangimentos 

e dificuldades para os alunos conseguirem aceder a materiais e outras coisas, o que também cria dificuldades ao nível 

do aproveitamento escolar” (S1). 

“As dificuldades ou constrangimentos de um gestor são assim: (…) a gestão divide-se em várias partes e cada uma 

delas tem as suas dificuldades. Temos a parte financeira que é, ao fim e ao cabo, gerir para o lucro (…). Temos a 

gestão de recursos humanos que é uma outra vertente importantíssima, porque para se atingir os objetivos se não 

existir uma boa gestão dos recursos humanos, nunca se vai lá chegar e depois temos a chamada gestão para fora, que 

é a gestão para o cliente. Portanto, para chegar ao cliente e mesmo ao fornecedor que pode ser um cliente, mas é ao 

fim e ao cabo, passar uma boa imagem, dinamismo, mostrar que é bom, portanto, toda essa parte. São as três grandes 

vertentes que um gestor tem que ter implícitas, ou seja, será a vertente financeira, a vertente dos recursos humanos e 

a vertente do produto/cliente” (S1). 
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“No caso dos Agrupamentos, os constrangimentos prendem-se com o fazer funcionar as coisas bem em todas as 

escolas com Agrupamentos muito grandes, como temos agora, e nós conseguirmos ter um feedback do que se passa 

lá e pô-las a funcionar quando não podemos estar lá presencialmente. É um grande constrangimento para estes 

grandes Agrupamentos. Na minha opinião não deviam de existir assim com esta dimensão. Nós que já funcionámos 

em Agrupamentos mais pequenos e conseguíamos ter uma visão e um contacto muito próximo, agora é muito mais 

difícil e as pessoas também sentem a nossa falta. A presença lá é muito menos (…) e isso é também um 

constrangimento, ou seja, o facto de nós não podermos deslocar presencialmente aos locais para saber como é que 

funciona mesmo, e muitas vezes o que é trazido chega deturpado e depois para tomar uma decisão, temos sempre 

muita dificuldade em saber se o que aquela pessoa nos veio trazer é realmente a verdade, se estamos a ser, pronto, 

um bocadinho cruéis ao tomar uma atitude com outra pessoa que se calhar se nós conhecêssemos melhor o local e 

soubéssemos o que é que se passa, tomaríamos outra atitude. Portanto, é sempre (…) muito difícil gerir este tipo de 

Agrupamento assim tão grande” (S2). 

“Constrangimentos (…) normalmente a pessoa tomar determinadas atitudes que não estejam de acordo com aquilo 

que os seus pares, aqueles que trabalham com ele, e esteja fora daquilo que os outros estão à espera (…). Sim, muitas 

vezes é um constrangimento que a pessoa tem que tomar determinadas atitudes e não vai ao encontro daquilo que os 

outros estão à espera” (S2). 

“As dificuldades são financeiras, são legislativas e acima de tudo (…) são estas” (S3).  

“As maiores dificuldades que penso que se colocam ao gestor podem ser ao nível da escassez de recursos humanos 

disponíveis na organização para atingir os objetivos, as tão badaladas dificuldades financeiras da organização que 

atualmente são uma realidade. A falta de competência e de capacidade do próprio gestor ou dos elementos da equipa, 

bem como a falta de conhecimento de técnicas de administração e gestão das organizações pode, ainda, ser uma 

dificuldade para gerir” (S3). 

“Em termos de constrangimentos continua a ser (…) há muito trabalho e toda a gente nesta altura (…) depende da 

altura do ano letivo, mas quando chegamos normalmente ao final do último período acho que estamos todos 

sobrecarregados e isso não é muito bom para o bom funcionamento de um Agrupamento” (S4).  

“Os constrangimentos, se calhar são também outras coisas de que ainda não falámos. São as poucas horas que nós 

temos para estar no órgão de gestão e para além de quem está no órgão de gestão a colaborar nesta equipa ainda tem 

que «dar aulas»” (S4). 

“É precisamente o gerir pessoas, dinheiro, documentos legais. Ao fim ao cabo é a pouca autonomia que as pessoas 

têm em termos financeiros, pedagógicos porque (…) há questões que se poderiam resolver (...), nomeadamente , por 

exemplo, cursos (…) em que nós achamos que determinado professor tem melhor perfil para aquela situação e que 

depois não conseguimos legalmente dar a volta porque não é possível, portanto não é legal, temos que nos manter na 

outra situação porque é assim que está, pronto. E… e… nomeadamente em relação às (…) pessoas atualmente estão 

muito desmotivadas, pouco recetivas a mudanças, a envolvimentos em novos projetos que impliquem tempo. 

Ninguém tem tempo, pronto” (A1). 

“[A legislação funcionar como um constrangimento] às vezes é. Nem sempre. Mas a maior parte das vezes é claro 

que tem que haver legislação, mas (…) quando eu falo em legislação é mais em termos (…) pedagógicos e às vezes a 

nível de dinheiros e de outras questões também diferentes. Mas (…) eu acho que em termos pedagógicos, o nosso 

ensino está de tal forma (…) não acompanhou a evolução dos nossos alunos e nós temos que cada vez tentar dar a 

volta a esta situação, porque a escola atualmente é para todos, não é só para alguns e esses todos têm grandes 

diferenças. E eu penso que o nosso ensino deveria muito cedo (…) encarar uma diferença que até há muitos anos 

atrás até havia, (…) cursos mais técnicos do saber fazer e cursos com uma componente mais intelectual. Pronto, 

haver essa diferenciação muito mais cedo. (…) e daí é também aquela parte que eu lhe digo, há professores que estão 

mais canalizados para um aspeto mais intelectual, há outros que estão canalizados mais para o aspeto do saber fazer e 

têm mais a apetência para lidar com determinados alunos mais complicados, mas depois nós deparamos que em 

termos é (…) constrangimentos nomeadamente: tempo de serviço, ele mais velho, (…) temos este professor e é com 

este que temos que contar. (…) este tem melhor perfil para um determinado curso mas não pode porque em termos 

de leis é aqui que tem que ficar. É nesse aspeto que eu digo que às vezes os documentos legais nos dificultam esta 

gestão de termos melhores rendimentos com aqueles professores que temos, efetivamente” (A1).  

“(…) as pessoas são a grande fonte de problemas de uma gestão. (…) para além dos constrangimentos financeiros, 

eventualmente que hajam, hipoteticamente legais, que a pessoa poderá querer ir por um caminho e não poder pôr em 

prática porque legalmente não é possível, mas eu acho que as pessoas (…) são o grande problema” (A1).  

“Constrangimentos, a falta de meios para conseguir resolver as situações que se colocam, que, por vezes, aparecem a 

falta de meios para isso, quer meios humanos, quer meios técnicos, quer meios monetários” (A2).  

“Constrangimentos, toda a oposição [que tenha ou que possa surgir] e a falta de meios, às vezes, para resolver as 

situações” (A2). 

“Constrangimentos são vários. São, normalmente, quase todos externos, sempre. São sempre as diretrizes que vêm 

do nosso Ministério. Pronto e para além de agora nestes últimos tempos temos um constrangimento bastante 

relevante, que é a falta de dinheiro. Eles cortam-nos nas verbas que nós temos e depois é muito difícil conseguir dar 

conta do recado” (A3). 

“Pois, os constrangimentos são aqueles que toda a gente tem, (…). Agora ela consegue sempre  dar a volta e consegue 

sempre dar a volta de uma forma muito bem-disposta e tem sempre ideias. Ela consegue ter ideias muito 

interessantes para resolver os problemas que vão surgindo” (A3). 

Contínua na página seguinte 

 

 

 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  367 

 

 

 

 

Quadro 6 - Dimensão 2: Gestão 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 2.2.: 

Exercício da 

gestão pelo 

Diretor de um 

Agrupamento 

de Escolas 

Cód. 2.2.2.: 

Constrangimentos 

sentidos 

“(…) ele é um colega como nós, portanto, foi professor durante muitos anos e percebe perfeitamente quais são as 

dificuldades que nós temos muitas vezes para funcionar. Ele próprio, muitas vezes, não sabe resolvê-las porque como 

professor não encontra soluções para resolver aquela situação (…) eu vou-lhe dar um exemplo. Nós estamos agora a 

depararmos [com um grande problema que acaba por ser um constrangimento], a legislação prevê que nós tenhamos 

28 alunos por turma, mas pelas dimensões do espaço novo da nossa escola, tem 24 alunos na sala, portanto, são doze 

carteiras com duas cadeiras cada secretária, portanto, tem no limite 24 alunos. Nesta situação o que é que nós 

podemos fazer como pedagogos para fazer perceber ao Ministério da Educação que a Parque Escolar não falou com 

o Ministério ou o Ministério não falou com a Parque Escolar e eles dão-nos uma dimensão para uma sala… imagine 

o que é 28 alunos dentro de um espaço que é para 24 (…). E isto não são propriamente criancinhas. São adolescentes 

que têm a sua dimensão, altos, grandes, fortes, portanto, que basta mexerem-se para aquilo criar logo um ambiente, 

isto já para não falar nos testes, pois eu basta-me levantar os olhos para estar a ver o teste do meu parceiro ao lado, 

porque aquilo está tudo encostadinho uns aos outros. Portanto, estes constrangimentos que nós professores vemos, 

como que é que se faz para transmitir isto aos nossos superiores, que ele [Diretor] tem esse constrangimento” (A4). 

“(…) nós não temos capacidade de orientar o nosso orçamento como entendemos, não é? E, portanto, os 

constrangimentos são muito maiores. Por exemplo, se você quiser comprar alfinetes que espetem bem em papel, tem 

muita dificuldade, porque tem que comprar numa plataforma que só tem fornecedores que têm «porcaria». Enquanto 

você numa empresa normal pode escolher o seu fornecedor no sentido de, quero isto desta qualidade e agora vou à 

procura do melhor preço desta qualidade e hoje em dia somos (o Agrupamento de Escolas) obrigados a comprar 

numa plataforma eletrónica e estou a fazer má gestão, porque a maior parte dos produtos são de má qualidade e, 

portanto, eu gasto mais do que gastava se tivesse comprado qualquer coisa mais barata. Portanto, a gestão é muito 

espartilhada, porque (…) o nosso orçamento está espartilhado por rúbricas que não fomos nós que estabelecemos. É 

tão ridículo quanto isto, agora não sei se é assim, mas aqui há uns tempos era, se nós poupássemos eletricidade e 

como a eletricidade aumenta, não é? Nós ficávamos prejudicados. Como tínhamos poupado, o dinheiro que tínhamos 

recebido num ano, a dotação que tínhamos recebido pela eletricidade no ano seguinte era diminuída. Portanto, assim 

é um bocado difícil gerir, não é? A gestão é um bocado difícil, portanto, eu não sou uma especialista (…) mas volto a 

dizer (…) primeiro temos que gerir o dinheiro que é público e eu penso que nas escolas, a grande maioria até são 

geridas com muito cuidado e muito respeito pelo dinheiro dos contribuintes e isso é fundamental, quero dizer, em 

qualquer organização e nós também. Não é só porque temos alguém sempre a ver, (…) penso que é um cuidado 

necessário. A gestão dos recursos humanos também não é livre, como sabe. (…) por um lado se calhar é bom, porque 

nós não temos o trauma, isto sou eu a ver e não tenho essa função, portanto, de ter que despedir ninguém, que é 

traumático. Eu não estou a ver até pela redução de horários, porque isso até já tenho visto infelizmente e dói muito, 

eu estou a ver em termos de pessoas que não estão adequadas à função, não é? E nós nunca tivemos que fazer isso, 

porque eu acho que é a coisa mais horrível que algum gestor tem que fazer, independentemente de saber que a pessoa 

não está adequada, mas é horrível. Não sei se é uma vantagem. Psicologicamente é certamente, mas também tem 

outra desvantagem, é que você também não decide quem são os recursos que quer cá dentro” (A5). 

 “Aqui o constrangimento é efetivamente nós não podermos gerir o orçamento que temos de acordo com aquilo que 

pensamos que é importante, quer dizer, nós chegamos a um ponto caricato. Neste momento, como não há dotação de 

verba para aquisição de computadores temos computadores obsoletos. Temos um parque imenso de computadores e 

está a ficar completamente obsoleto e não podemos substituí-los. O gestor tem que arranjar uma forma imaginativa 

de atualizar os computadores, porque eles já não suportam os programas novos (…). Por exemplo, (…) no nosso 

caso temos sorte, porque como [o nosso Diretor] é Engenheiro arranja maneira de [contornar ou solucionar o 

problema] mas não sei se um gestor licenciado em Economia conseguia” (A5).  

“[Também existe outro constrangimento que diz respeito à parte financeira] é sem dúvida. Mas também temos 

dificuldades nos recursos humanos, porque também estão limitados. Portanto, o Diretor não pode gerir os recursos 

humanos como entende, sobretudo os operacionais, os chamados assistentes operacionais” (A5). 

“[Outros constrangimentos prendem-se ainda com] tudo aquilo que normalmente é liberdade de um gestor, no nosso 

caso está limitadíssimo. Nós não podemos recrutar quem queremos. Nós não podemos usar as verbas que temos, as 

verbas que geramos nós próprios também temos que entregar no fim do ano ao Estado e nunca sabemos se elas 

voltam, é sempre aquela coisa (…). Se poupamos numa coisa será que eles nos vão [dar]. A falta de liberdade de 

gestão eu acho que até invalida às vezes a possibilidade de gerar receitas, porque é tudo tão complicado, (…) é tudo 

autorizado, é tudo carimbado, é tudo (…) portanto, é um constrangimento” (A5). 

“Por acaso não vejo que o gestor, neste caso o Diretor, tenha grandes facilidades” (A5).  

“Eu acho que os gestores coitados sofrem sobretudo com falta de recursos monetários (…). Acho que o grande 

problema de quem gere é justamente esse. Portanto, são constrangimentos de ordem monetária, mais do que outra 

coisa qualquer, penso eu. Porque realmente tem que arranjar maneira de conseguir executar um plano e, portanto, 

penso que os seus maiores problemas serão efetivamente esses” (A5). 
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“(…) influência pedagógica nas decisões. Tudo bem, eu acho que todas as nossas decisões, sobretudo aquelas que 

têm impacto sobre o dia a dia das escolas na área pedagógica, têm que ter uma componente pedagógica. As outras 

podem tê-lo subconscientemente. Agora nós (…) não devemos submeter a gestão de uma escola ou atos de gestão de 

uma escola ao Conselho Pedagógico, (…). Isso é que me parece (…) porque no mundo ideal está bem, mas a 

realidade obriga-nos a tomadas de decisão céleres e isto aparece sobre questões às vezes até que (…) roçam a 

ilegalidade. Imaginemos autorizar porque de repente houve oportunidade de fazer uma visita a uma empresa a quem 

já tínhamos solicitado essa visita n vezes. Como sabe, essa atividade que não estava planificada e então aquilo tem 

que ir a Conselho Pedagógico e é óbvio que o Conselho Pedagógico se a coisa (…) não roçar o ridículo, (…) não vai 

impedir, (…). Portanto, aquilo é um pró-forma. (…). Por outro lado, eu já vi escolas e conheci escolas onde a gestão 

financeira (…) também ia ao Pedagógico, o que a mim faz-me uma confusão muito grande. Portanto, o seu a seu 

dono, (…) Áreas Pedagógicas? Sim. A minha decisão muitas vezes tem uma carga pedagógica. Tê-la-á, mais ou 

menos indiretamente” (D1). 

“É óbvio que quando alguma coisa corre mal arranjam-se estratégias e essas estratégias do ponto de vista da gestão 

têm que ser implementadas e isso vamos dizer às pessoas que feita a análise do problema, olha vamos fazer assim 

desta maneira” (D4). 

“Sim, a dimensão pedagógica influencia. Obviamente que influencia. Estava a dar um exemplo. A visita de estudo 

faz parte da dimensão pedagógica. As formações, as visitas aqui e ali, as aulas no exterior. Há aulas no exterior que 

se não forem feitas aqui (…) nós não temos hipóteses de as fazer, porque não temos meios. A gestão é sempre 

dificultada por isso mesmo, porque eu (…) sempre defendi, apesar de eu já ser «velho» nisto, que «dar» aulas não é 

estar só dentro da sala de aulas a dizer e a ensinar o Teorema de Pitágoras, etc., essas coisas todas, não é só isso. Às 

vezes é muito mais interessante a gente ir ver, conviver lá fora, ir ver o que é que aconteceu, como é que eles 

trabalham e isso limita-nos muito este tipo de gestão” (D5). 

“A dimensão pedagógica tem que estar relacionada com a avaliação da escola e com os resultados. Tudo isso faz com 

que o Diretor tenha que delinear novas estratégias, a fim de as pôr em prática com as estruturas do Conselho 

Pedagógico” (S4). 

“Bastante. É a primazia que está ao de cima, é a atividade pedagógica. Os comportamentos gerais pautam-se sempre 

pela atividade pedagógica” (S5). 

“Influencia sempre. A questão pedagógica num Agrupamento é importantíssima. É o pulmão da questão. Se ao nível 

pedagógico as coisas não funcionarem, então não funciona nada. O que é que serve ter dinheiro, o que é que serve ter 

bons empregados e uma bonita escola se aquilo ao nível pedagógico não vale nada. É o pulmão da coisa” (A1).  

“A dimensão pedagógica é prioritária, sempre” (A3). 

“Influencia de toda a maneira. (…). O entender de que forma as relações pessoais motivam ou desmotivam um grupo 

desta dimensão no Agrupamento, faz com que em termos pedagógicos haja melhor ambiente ou pior ambiente que é 

sempre esse o determinante do funcionamento do Agrupamento” (A4). 
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“Claro que influencia. Muitas das medidas que eu adoto na escola, (…) quer sejam os apoios, quer sejam as salas de 

estudo têm sempre em atenção os resultados, a melhoria dos resultados escolares dos alunos, (…), o sucesso 

educativo. Portanto, os projetos a que aderimos no Agrupamento, os projetos a que a biblioteca adere ou que eu tento 

implementar têm sempre em linha de conta o sucesso dos alunos, quer a nível académico, quer a nível da formação 

pessoal e social do aluno” (D2). 

“A dimensão pedagógica? Pois isso é o fio condutor desde o princípio da entrevista. (…) porque realmente é preciso 

não ser nunca distraído, porque às vezes a quantidade de trabalho e os outros aspetos técnicos sobre os quais a gestão 

tem responsabilidades, pode levar-nos a distrair-nos um pouco desse assunto, mas não, é prioritário. Essa forma de 

ver o mundo da escola sobre o prisma pedagógico é importante” (D3). 

Por exemplo a fim de melhorar a parte pedagógica em Física e Química a direção e neste caso, o Diretor, entendeu 

colocar um professor da turma mais um coadjuvante em sala de aula que lá fosse ajudar o professor da turma. 

Portanto, dois professores na sala de aula em que um explicava e o outro acompanhava os alunos no que fosse 

necessário. Foi uma estratégia que do ponto de vista da gestão se impunha. Também se fez em Matemática, por 

exemplo. Outra estratégia a nível pedagógico, por exemplo, foi o facto de o coordenador a nível de disciplina, na 

altura delegado de grupo ir assistir às aulas dos colegas, tipo orientador de estágio, não é bem, mas enfim (..) Mas ia. 

Não era no sentido crítico. Ia tomar notas e dizer assim: pá, vamos agora reunir em sede de grupo e vamos ver o que 

é que correu mal, o que é que correu bem e o que se pode melhorar. Isso fez-se, também, mas não é fácil, atenção. 

Não estou aqui a dizer que se fez em todas. Fizeram-se em algumas disciplinas, por exemplo, na Matemática, no 

Português e na Filosofia (…) é muito complicado, porque o professor na sala de aula, aquilo é a «capela» dele e é ele 

que avalia, mais ninguém” (D4). 

“Para além de influenciar, têm sempre que influenciar. Isto é assim: o nosso projeto educativo vai um bocadinho ao 

encontro do que tenho vindo a referir que são as dificuldades financeiras, a localização e todos estes aspetos que eu 

estive a dizer. Então é assim: a própria pedagogia que está implícita a tudo isto condiciona a realização, quer seja de 

uma atividade, quer seja o próprio regulamento. Todas essas coisas são um bocadinho nessa vertente. Nós «jogamos» 

e temos que «jogar» sempre nesta base, portanto, ter a parte pedagógica sempre como base para tudo, até porque nós 

quando assumimos esta direção, ao fim e ao cabo, existia uma certa má imagem das escolas do concelho que eu 

penso que está a mudar, tendo sempre como base um bocadinho a pedagogia, o aproximar dos professores aos 

alunos, o falarmos (a direção) com os pais e encarregados de educação, temos reuniões com os pais, portanto, 

fazemos seminários mesmo para integrar as pessoas e para saber o que é que se passa. Toda essa parte tem sido feita, 

não quer dizer que resulte a 100%, nem a 80%. Não estou a dizer o contrário, mas existe esse cuidado da 

aproximação, portanto à população e tudo isso. Existe esse esforço” (S1). 

“Influencia (…) em grande parte. A parte pedagógica influencia a gestão. Nós, a partir deste momento começamos a 

pensar já como é que vamos gerir para o próximo ano e então a parte pedagógica é a que está acima de tudo, pronto. 

Ao tentarmos organizar o próximo ano letivo, o que vamos ver sempre é a parte pedagógica e é essencial termos a 

parte pedagógica bem orientada para que tudo depois ao longo do ano funcione bem” (S2).  

“É só a dimensão pedagógica que determina. Ela [Diretora] às vezes até se esquece que tem limitações legais, de 

gestão e limitações financeiras, porque a questão pedagógica é (…). É só a questão pedagógica que determina. É 

óbvio que depois procura adaptar às outras vertentes, mas (…) essa é sempre a que determina. Portanto, é sempre a 

questão pedagógica que determina” (S3).  

“A dimensão pedagógica determina tudo, porque tudo é feito em função dessa dimensão pedagógica, ou seja, a 

dimensão pedagógica é a área fulcral do nosso trabalho aqui, do trabalho dele (Diretor), portanto, é em função dessa 

área que ele tem que tomar todas as decisões” (A2). 

“(…) sem sombra de dúvida que ele sabe que é preciso dar primazia àquilo que é o nosso trabalho que é formar 

pessoas e independentemente de terem aulas ou não, (…). E isso só se adquire porque se é professor, quer dizer (…) 

só se percebe, porque quem não é não percebe porque vem aqui o «Zezinho» e diz… olha, isto um gestor burocrata, 

ai desculpe não está na regra. Faz, mas não está aqui escrito” (A5).  

Contínua na página seguinte 
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Quadro 6 - Dimensão 2: Gestão 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 2.4.: 

O gestor 

Cód. 2.4.1.: 

Conceito 

genérico 

“(…) é uma pessoa que deve conhecer os sistemas, deve implementar os sistemas, deve defini-los, (…) deve olhar 

em especial para a parte do pessoal, (…), deve reunir-se das melhores pessoas possíveis para o ajudarem nas áreas 

sobretudo que ele domina menos, porque aquelas que domina bem não precisa de tanta ajuda, são aquelas que ele fá-

lo bem e se calhar aquelas que ele não gosta. Basicamente (…) é isso, depois é uma questão de olhar bem para os 

recursos que tem, daqueles que ainda pode vir a ter e administrá-los o melhor possível” (D1). 

“Um gestor [é alguém que consegue] (…) criar sinergias. Congregar esforços. Agregar pessoas” (D2). 

“(…) o gestor é alguém que consegue utilizar os meios disponíveis da melhor maneira e de modo a que a organização 

funcione” (D5). 

“Um gestor será uma pessoa que face aos recursos que são disponibilizados consegue gerir uma entidade” (S1).  

“(…) um gestor (…) é uma pessoa que consegue orientar qualquer coisa (…) uma empresa, até na nossa casa um 

gestor é aquele que orienta a casa. Orienta os dinheiros. Orienta as compras” (S2).   

“(…) um gestor é aquele que pratica a gestão. Portanto, é o que consegue analisar e conhecer o meio em que está a 

gerir, digamos a sua organização, os recursos disponíveis, os objetivos da organização e que consegue afetar esses 

recursos da forma mais eficaz possível, para que a organização atinja os seus objetivos. Portanto, o gestor é um 

afetador de recursos e um tomador de decisões para atingir os objetivos da organização” (S3).  

“É alguém que dirige” (S4). 

“(…) aquele que põe as coisas para a frente” (S5). 

“Um gestor é um administrador de alguma coisa que gere” (A2). 

“Um gestor é alguém que consegue gerir e muito bem rentabilizar os recursos que tem” (A3).  

“Na minha perspetiva tem que ser uma pessoa que tenha formação na área em que está a atuar, porque é muito difícil 

muitas vezes a pessoa ter formação, por exemplo, em termos de administração ou uma coisa qualquer e que nunca foi 

a profissão que a maioria dos funcionários dessa empresa teve, portanto, que é para perceber as atividades e as 

atitudes que as pessoas têm nessa situação e depois ter formação em termos gerais da parte administrativa, em termos 

económicos e financeiros. Essa parte, que é uma coisa que não se pode descurar nos tempos que correm e ainda por 

cima com linhas daqui, linhas de acolá de financiamentos e se não tiver isso, também não é possível ser-se gestor” 

(A4). 

“Um gestor até pode ser um burocrata. Um gestor para mim é uma pessoa que segue (…) não precisa de ser um líder. 

Para mim um gestor é uma pessoa que sabe muito bem fazer contas, até sabe muito bem transformar as linhas gerais 

de uma planificação (…) naqueles mapas muito giros e não sei o quê (…) para mim é um burocrata” (A5).  

Contínua na página seguinte 
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Quadro 6 - Dimensão 2: Gestão 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 2.4.: 

O gestor 

Cód. 2.4.2.: 

Conceito de 

gestor escolar 

“[Deve conhecer as pessoas, por isso] eu devo dizer que quando cheguei aqui tentei estudar mais ou menos quem é 

que tinha ao meu lado, as pessoas porque não as conhecia, as pessoas que me poderiam dar algo mais, chamá-las até 

mim aqueles que quiseram vir para ao pé de mim. Verificar que recursos é que eu tenho na parte externa, para disso, 

também, tirar partido quer dizer. Não é que eu seja oportunista, mas de facto nós temos que ter um grande sentido de 

oportunidade para gerir, porque determinadas ofertas que nos chegam, às vezes largamos com alguma facilidade. Eu 

gosto muito de ler os meus mail’s todos com algum cuidado e às vezes só o consigo fazer depois das cinco e meia, 

(…) e tento (…) criar regras para mim. Sou um bocado obsessivo nisso não (…) exatamente porque eu sou um tipo 

um bocado desregrado e então não, os mail’s têm que ser respondidos e devem ser respondidos diariamente. Nós 

devemos dar importância às pessoas que nos fazem apelos, que nos pedem coisas, tudo isso para dizer… olhe, para já 

não posso, mas numa próxima oportunidade. Portanto, as pessoas gostam de nos ouvir. Isto não é um clube de fãs , 

não é (…) tem que haver algum cuidado nesse aspeto. Tentar atender toda a gente dentro da medida do possível, 

como o atendi a si por exemplo” (D1). 

“Um gestor (…) sobretudo e pôr em prática (…) digamos que as ideias do Diretor enquanto gestor, pode ter as  suas 

próprias ideias mas têm que ser compartilhadas e absorvidas, isto é, dá para fora e recebe de fora para dentro e deste 

«caldeirão» de ideias, desta melange, desta «salada» bem mexida que só daí é que pode resultar uma boa [gestão]” 

(D4). 

“Pois das reuniões que faço com essas pessoas e os contactos que tenho com elas, portanto, vou dizendo aquilo que 

penso e vou ouvindo o que eles pensam e concertam-se as nossas vontades no sentido de (…) eu não imponho as 

minhas ideias, divulgo-as, oiço o que têm para dizer e depois atua-se de acordo com o maior consenso possível. Às 

vezes não é possível, mas não é por qualquer razão que eu estou aqui há quinze anos (…). Há de haver qualquer coisa 

que eu não sei o que é, mas há de haver qualquer coisa (…). Quinze anos é muito tempo” (D4). 

“Num Agrupamento de Escolas, portanto, começa a ser um pouco mais ambíguo, porque um gestor, para além da 

parte que um gestor «normal» faz numa empresa, tem que se haver com a parte pedagógica, uma vez que a parte 

pedagógica está sempre implícita (…) e as atividades extras que estão à sua volta” (S1). 

“No caso concreto de um Agrupamento de Escolas será aquele que orienta o Agrupamento. Que faz funcionar o 

Agrupamento” (S2). 

“Concretamente num Agrupamento de Escolas continua a ser tudo [o que é ser gestor em qualquer outra organização] 

não esquecendo mais uma vez a especificidade da sua organização que é o desenvolvimento dos seus alunos, a 

motivação dos seus professores, a colaboração de todos (…) portanto, fazer tudo isso e mantendo um bom ambiente 

em termos de relações humanas que é essencial para conseguir gerir o que quer que seja” (S3).  

“Concretamente num Agrupamento de Escolas, um gestor é um Diretor neste momento e é a figura central. É ele que 

toma a responsabilidade, é ele que tem a responsabilidade das coisas e depois tem que reparti-las pelas pessoas que 

estão à sua beira e que o podem ajudar, quer pelo Subdiretor, quer pelos Adjuntos que ajudam nalguns elementos, 

outros têm que ficar centralizados nele. Depois tem os serviços todos à sua volta, quer os administrativos, quer os 

órgãos que ajudam (o Conselho Administrativo, o Conselho Geral) e coadjuvam nessa situação” (A2). 

“[Esse repartir pode ser interpretado como delegar] nalgumas situações sim, porque é impossível abranger tudo o que 

está no Agrupamento e resolver tudo, embora nós como cooperantes aqui (na direção), como coadjuvantes neste 

processo temos a obrigação de lhe dar conhecimento daquilo que fazemos e de como fazemos e antes de fazer pedir 

uma opinião, mas muitas das vezes acontece que temos que decidir e se ele não estiver presente as coisas têm que ser 

decididas e é por isso que há um Subdiretor que vem a seguir (na hierarquia da direção), mas dando sempre 

conhecimento ou no momento ou posteriormente, daquilo que foi feito, porque ele tem que agregar todas as decisões 

que foram tomadas, porque é ele (Diretor) que responde por elas” (A2).  

“(…) é alguém que consegue pôr estas peças todas que fazem parte de uma escola [a funcionar], que ao fim ao e cabo 

é uma empresa grande, mas que é uma empresa diferente das outras, porque o material com que nós trabalhamos é 

um material diferente. São pessoas. É o futuro que nós estamos a preparar. De maneira que tem que ser com algum 

cuidado, privilegiando sempre o conhecimento e a experiência porque essa é que é a parte importante, quanto a mim, 

porque a gente pode gerir as coisas muito bem de maneira a que pronto (…) há dinheiro, funciona e tudo (…) mas se 

descurarmos a parte pedagógica é mau. É muito mau” (A3). 

“[Tem que ser alguém que saiba realizar a] distribuição dessa parte económica, dessa parte financeira, se a pessoa 

não tiver muito a noção desse tipo não é fácil depois fazer o acompanhamento disto tudo, porque o mais que pode 

fazer é juntar-se a alguém que tenha essa área, mas depois também não muita noção da parte pedagógica e às vezes 

há conflitos como nós temos visto, mesmo em vários Ministérios que são gestores ou economistas ou da gestão e 

depois não sabem nada da medicina, não sabem nada de psicologia, não sabem nada de advocacia e depois aquilo 

geram-se ali umas grandes confusões, porque é economizar, é economizar e não se consegue ver a perspetiva que 

muitas vezes estas funções não são propriamente para «produzir» dinheiro (…). São para gerir o que têm. Não visam 

o lucro” (A4).   
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 3.1.: 

Caraterização 

Cód. 3.1.1.: 

Conceito 

“(…) é um tipo que não consegue estar, não tem o dom de como é que se chama (…) da omnipresença, não consegue 

estar em todo o lado, em todo o tempo, (…) é menos diretivo porque no fundo muitas das decisões não passam por 

ele. É uma cadeia. Portanto, é um tipo que define (…) a filosofia de gestão dentro dos dive rsos espaços que estão 

constituídos, delega o ato de dirigir em colegas, sejam eles coordenadores dos estabelecimentos ou como eu tenho, os 

meus Adjuntos, cada um tem uma determinada especialidade, primeiro ciclo, segundo e terceiro e secundário. (…) ao 

fim e ao cabo tenta ensinar o ato de direção, é menos Diretor e acaba por ser mais administrador, se quiser” (D1). 

“Diretor é dirigir, quer dizer (…) é o ordenar. (…) agora nós podemos ser Diretores sendo mais ou menos diretivos. 

Ao fim e ao cabo, o Diretor decide, é o executivo. (…) e portanto, quando (…) como é que chega à decisão? Há 

muitas formas. Ou decide sozinho, depende também da estrutura, ou então existe uma cadeia de onde vai colhendo 

diversas sensibilidades e depois articula essa decisão de acordo com as sensibilidades que foi auscultando. (…) 

dentro de qualquer organização, o Diretor é o tipo que está em cima da pirâmide e que diz… bom, fazemos [assim] 

(…) e é a pessoa para quem se olha quando buscamos alguma coisa” (D1).  

“Ser Diretor de uma organização como é uma escola é diferente de ser Diretor de uma empresa, porque aqui eu sou 

responsável pelas pessoas que já estão formadas e por aquelas que estamos a formar e numa empresa as pessoas que 

lá estão, já estão todas formadas e dificilmente se mudam mentalidades. Aqui, nós estamos a educar cidadãos. 

Portanto, (…) a responsabilidade é maior. Aqui tenho de gerir aquilo que tenho de maneira (…) que eu pretendo para 

o Agrupamento, portanto, a minha liderança não comprometa o resultado final daquilo que eu pretendo, que neste 

caso é criar cidadãos responsáveis, conscientes e capazes de enfrentar a vida” (D2). 

“É ser o responsável” (D2). 

“É uma responsabilidade individual. Eu estou consciente disso. Eu sei o que é ser Diretor de acordo com as novas 

tendências que estão estipuladas na legislação. A metodologia que eu uso para levar a cabo os objetivos da 

organização é que se coadunam mais com uma gestão coletiva, uma gestão de equipa, uma gestão colegial, não é 

coletiva. Uma gestão colegial, mais de equipa do que Diretora. Mas isso é a maneira como eu vejo o(a) Diretor(a)” 

(D3). 

“É uma responsável. A Diretora é a responsável, portanto, é a última responsável. É a pessoa que representa a 

instituição e representa em todos os sentidos. Representa para fora, junto da comunidade. É a pessoa em quem os 

profissionais que trabalham confiam, que também os protege, os defende, os orienta e os coordena. Portanto, tem 

esses vários aspetos. Tem que prestar contas por aquilo que faz” (D3). 

“Diretor de uma organização (…). De um modo geral, o Diretor é uma função muito individual e não é assim que eu 

vejo a gestão da escola. Do ponto de vista geral eu acho que é muito individual. Quando foi criado o Diretor era para 

ser muito individual” (D3). 

“Ser Diretor deste Agrupamento de Escolas é sobretudo congregar vontades (…) para que as coisas corram (…) para 

que consigamos levar a água ao nosso moinho e o nosso moinho são os miúdos, é o bem-estar dos miúdos, é o 

sucesso dos miúdos. Portanto, eu acho que é a primeira vez que estou a falar dos miúdos agora, e fazer cumprir os 

nossos objetivos e quando falo em objetivos estou-me a centrar nos alunos obviamente. A ideia é essa, é fazer com 

que os nossos alunos tenham sucesso, que os pais dos nossos alunos tenham sucesso, porque quando os alunos têm 

sucesso, os encarregados de educação, os pais, os avós e a família têm sucesso e sentem-se realizados. Alargando isto 

do ponto de vista mais amplo, também teremos uma sociedade contente com os resultados que a escola tem” (D4).  

“Do ponto de vista estrito da palavra, Diretor é o dirigente máximo, é o que dirige. Do ponto de vista mais abrangente 

é muito mais que isso obviamente” (D4). 

“Digamos que ser Diretor é quem assume a responsabilidade por tudo aquilo que acontece, portanto, no caso do 

Agrupamento é mesmo assim. A legislação em vigor refere que a figura de Diretor é unipessoal e, portanto, aconteça 

o que acontecer tu é que «levas nas orelhas»” (D5). 

“Ser Diretor é ser quem dirige” (D5). 

“Ao nível da educação é exatamente um Diretor como em qualquer outra empresa (organização), apesar dos 

domínios aos quais a sua responsabilidade está inerente ainda serem mais amplos. Portanto, não é só a gestão da 

«máquina» é também, ao fim e ao cabo, a obtenção de resultados, quer por parte dos alunos, quer por parte dos 

professores, quer financeiramente, portanto, (…) mas lá está é o responsável” (S1).  

“O Diretor é o responsável máximo. Ao fim e ao cabo, é sobre as «costas» dele que cai tudo. Claro que e le tem uma 

equipa para o apoiar nisso, mas ele é o responsável máximo, portanto, apesar de (…) [outro poder] tomar uma 

decisão mas ele está sempre implícito nessa decisão. O Diretor, acima de tudo é o dirigente, portanto. É o responsável 

máximo de uma organização. É aquele que traça o caminho a seguir e que, ao fim e ao cabo, assim como pode colher 

os louros, também pode colher os dissabores” (S1). 

“Num Agrupamento, além de ser o chefe máximo (…) é como eu tenho dito, tem que haver proximidade aos alunos. 

Tem que haver… pronto, é ser uma referência. Na escola é ser a referência que o menino sabe que se fizer falta bate à 

porta do Diretor e o Diretor o ajuda, quer seja em caso de falta de comida, de problemas de e com a droga, pronto, 

sabe que bate aqui à porta e que o Diretor abre a porta e diz… estamos cá, tens um problema? A gente ajuda. Pronto, 

é isso tudo. Nas escolas é isso” (S2). 

“É o chefe máximo da direção” (S2). 

“(…) ser Diretor de uma organização é ser a pessoa que define sozinho, ou em colaboração com uma equipa, o 

objetivo da organização e que coordena todas as pessoas que tem abaixo de si na hierarquia para levar a cabo esses 

objetivos na organização” (S2). 

“(…) ser Diretor de um Agrupamento de Escolas ou de uma Escola não Agrupada é a pessoa que coordena uma 

equipa que faz cumprir (…) a missão de uma escola prevista no projeto educativo. Portanto, é a pessoa que utiliza 

todas as suas capacidades de gestão e de administração para liderar uma equipa e chegar ao cumprimento do objetivo 

da organização” (S3). 

“Ser Diretor tem que partir de alguém que tem perfil para isso e que sabe em todos os aspetos o caminho que quer no 

Agrupamento e sabe definir esse caminho. Tem um projeto educativo e esse projeto educativo tem que ser realizado” 

(S4). 

“É uma pessoa que trabalha muito e que tem uma grande responsabilidade sobre as suas «costas», porque ser Diretor 

de um Agrupamento com esta dimensão não é o mesmo que ser Diretor de uma Agrupamento só com uma Escola 

Básica 2, 3 e um 1º ciclo” (S4). 
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 3.1.: 

Caraterização 

Cód. 3.1.1.: 

Conceito 

 “É aquele que vai à frente (…). A função é essa. Traça o rumo a partir da missão” (S5). 

“É o homem do leme, é o que comanda, o que dirige” (S5). 

“É aquele que é o responsável por tudo o que se passa no Agrupamento” (A1).  

“O Diretor, para já é uma pessoa que deverá ter perfil. E para mim o perfil de Diretor é precisamente aquilo que eu já 

disse atrás. É uma pessoa que deve ter a capacidade de liderança, mas que ao mesmo tempo saiba (…) tenha a 

capacidade de delegar e de não querer centralizar todas as coisas na sua pessoa” (A1).  

“O Diretor é o representante. É a pessoa que em qualquer situação representa o Agrupamento, que dá a cara pelo 

Agrupamento, é responsável pelo Agrupamento e que sempre que as coisas não estiverem certas é ele que responde. 

Portanto, também é ele (…) que tem que ser líder, tem que ser gestor e tem que exigir quando as coisas não estão a 

decorrer de acordo com as regras, cumprindo a legislação existente” (A2).  

“É ser representante dessa organização” (A2). 

“É preciso conhecer muito bem o meio onde a escola está inserida. É preciso conhecer muito bem a escola e como 

funciona. Isto no geral. Depois é preciso (…) que seja uma pessoa segura, que seja uma pessoa preocupada com os 

aspetos pedagógicos. Na minha opinião essa é a parte mais importante de um Diretor de uma escola. Que esteja 

preocupado, que tenha uma visão de escola, que seja uma visão atualizada e que seja uma visão exequível, porque há 

pessoas que têm uma visão que depois não a podem pôr no terreno, nem interessa para nada. Depois, que seja uma 

pessoa com umas caraterísticas humanas e sociais (…). É preciso nos tempos que correm (…) é preciso que seja 

sensível aos problemas sociais. É preciso que seja humana de forma a poder ouvir e resolver” (A3).  

“Diretor é aquele que tem a responsabilidade máxima, tanto na gestão como na liderança” (A3).  

“Portanto, é ser a pessoa que consegue harmonizar todas estas áreas que têm a ver com o aprender, com o ensinar e 

tudo o que está subjacente a isto, que é a limpeza do edifício, a conservação do edifício, que é outra coisa que nós 

temos alguma dificuldade, porque neste momento temos no mesmo Agrupamento pessoas que são funcionárias da 

autarquia e pessoa que são funcionárias do Ministério da Educação e harmonizar isto é uma dificuldade horrorosa, 

porque há gente a fazer o mesmo serviço que sai às cinco e meia da tarde da secretaria e outros que saem às seis e 

meia. Há uns que a pessoa pode pedir um determinado número de coisas, porque são funcionários da 

escola/Ministério da Educação e outros são funcionários da autarquia. Portanto, nesta circunstância harmonizar isto 

tudo não é nada, nada fácil” (A4). 

“Diretor de uma organização é a pessoa responsável por ter as pessoas que estão distribuídas pelos vários setores em 

harmonia de forma que não estejamos, que era uma coisa que eu acho que é detestável, que é cada setor trabalhar 

para si” (A4). 

“É alguém que traçou um caminho e que dirige todos para esse caminho (…). Um Diretor tem que liderar a 

organização, porque a dirige e, portanto, tem que ser ele o líder, tem que assumir esse papel, quer tenha feitio, quer 

não tenha” (A5). 

“Diretor dirige, (…), portanto, tem que ter (…) é a tal história, de duas uma: ou executa um caminho que lhe é pré 

dado, muitos Diretores têm um caminho que é dado, aliás agora com estas modernices de coisas que não servem para 

nada, mas pronto, não entendem nada, é a tal história, mas eu não sou muito democrática nesse aspeto, porque como 

é que pessoas que não entendem nada disto podem traçar caminhos?” (A5).  
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 3.1.: 

Caraterização 

Cód. 3.1.2.: 

Funções 

desempenhadas 

em geral 

“Ele desempenha um bocadinho de tudo. Portanto, ele é o Diretor financeiro. Ele é o Diretor de recursos humanos. 

Ele é o Diretor pedagógico. Portanto, ao fim e ao cabo, ele é um bocadinho de tudo” (S1). 

“Desempenha tudo. (…). Desde de ir ao refeitório, acompanhar o menino ao almoço, porque, (…) o menino tem um 

problema qualquer ou fez uma confusão, desde ir a uma sala de aula por algum problema, desde ser chamado a uma 

reunião de pais, desde ir acompanhar um evento qualquer em que os alunos estão presentes, (…). Agora estamos na 

altura das festas da escola, o Diretor praticamente está presente em todas, porque tem que aparecer, porque os colegas  

gostam (…). Os professores, os miúdos também gostam, os pais (…). O Diretor faz tudo. Quando há um problema na 

secretaria ele é que resolve, (…) [quando] vem um pai (…) normalmente os pais pelo mínimo que venham fazer à 

escola é sempre com o Diretor [que querem falar]. Muitas vezes chegam-nos aqui à porta da direção e dizem… quero 

falar com o Diretor e nós dizemos, mas é algum problema? Nós podemos resolver. (…) mas é com o Diretor e às 

vezes é uma coisa simples, (…) porque precisam de um manual escolar ou  porque é para o menino entrar numa 

atividade, mas o Diretor é a referência e então ele é chamado a fazer tudo, porque acham que os outros elementos são 

ajudantes do Diretor e que não [têm poder para resolver o assunto ou porque não o conseguem resolver] muitas vezes 

há coisas que nós podemos resolver [mas como] o Diretor é a referência para toda a gente é chamado para fazer tudo. 

Para ir tirar a fotografia com o aluno que recebeu um prémio, para entregar um diploma, pronto, o Diretor faz tudo na 

escola” (S2). 

“(…) desempenha funções muito diversas. Portanto, desempenha funções ao nível da gestão pedagógica porque é ele 

que lidera o Conselho Pedagógico, onde são tomadas as principais opções pedagógicas da organização. Antes disso e 

a priori, já é a pessoa que lidera a equipa e que ouve os intervenientes para a construção do projeto educativo do 

Agrupamento e, depois, coordena uma equipa pedagógica através do Conselho Pedagógico e das outras estruturas 

para que cada um trabalhe tendo em vista o cumprimento da missão do Agrupamento, do projeto educativo do 

Agrupamento. Também é a pessoa que gere os recursos financeiros, físicos e humanos do Agrupamento para que as 

decisões pedagógicas que há pouco falávamos, possam ser concretizadas tendo em vista o projeto educativo do 

Agrupamento e acima de tudo é o ombro amigo, é a pessoa que ouve os alunos, que ouve os professores, que 

aconselha muitas vezes os pais, é um mediador a quem são exigidos elevados padrões de desempenho” (S3). 

“Acho que o Diretor é tudo. Além de ser Diretor, é líder, tem que ser amigo, tem que ser «pai», tem que ser ouvinte, 

tem que ser tudo um pouco. Fazer de muitas vezes aquilo que em casa não se faz” (S4). 

“Desempenha funções de liderança e de gestão. Todas as funções subjacentes a estas, porque decorre exercer 

liderança e de fazer gestão. Por exemplo, um ato: tem que se pagar uma coisa. Isso já decorre de um ato de gestão. 

Por de trás disso há n coisas, agora não vou enumerar isso. Portanto, são todas as ações que correspondem a essa duas 

áreas que citei” (S5). 

 “(…) eu acho que o Diretor de Agrupamento atualmente é uma pessoa que tem grandes responsabilidades e que não 

tem uma função específica. É Diretor tem que ter responsabilidades ao nível financeiro, ao nível pedagógico, ao nível 

(…) a todos os níveis. É uma pessoa que (…) para mim não tem uma função específica. Tem aquela função de 

Diretor que abarca todo o Agrupamento” (A1). 

“Desempenha as funções de líder, que temos falado, de gestor e de psicólogo, porque tem que ouvir muito, tem que 

ter sempre uma «porta aberta» para ouvir. Tem que ouvir pais, tem que ouvir alunos, tem que ouvir auxiliares, tem 

que ouvir professores, toda a gente tem queixas, toda a gente tem uma razão e [o Diretor] tem que entender que 

aquilo que faz, fá-lo pelo bem do Agrupamento (…) em função das necessidades do Agrupamento e se não existe… o 

Diretor tem que ter a «porta aberta» para fazer relembrar que é esse o caminho” (A2). 

“Desempenha a função de mediador de conflitos, [de muitos conflitos] (…), gestor de recursos humanos e físicos, no 

pedagógico o fazer valer, (…) portanto, o definir junto com os parceiros, um projeto educativo, fazer com que se 

cumpra o plano anual de atividades, o estar atento de forma a verificar se o plano anual de atividades [é cumprido], 

isto de uma foram geral. É evidente que há estruturas intermédias que depois fazem isso, mas se o Diretor não estiver 

atento, isso vai-se. De forma a que se verifique bem se as estratégias e as atividades definidas para o plano anual de 

atividades se vão de encontro ao projeto educativo ou se estão a desviar. A reformulação sempre que necessário do 

projeto educativo em função da comunidade educativa. Às vezes as caraterísticas que nós definimos à partida quando 

fazemos o projeto educativo ficam em pouco tempo desatualizadas, por isso há que estar atento. A gestão dos 

edifícios e dos espaços físicos. Nós não podemos ter aulas num sítio onde nos chove em cima, mas o espaço físico, 

em minha opinião, não é tão importante (…) desde que tenha as condições mínimas para a parte pedagógica. A parte 

pedagógica é que é muito importante, porque estão ali alunos e nós não podemos ser irresponsáveis ao ponto de 

descurar nessa parte” (A3). 

“Todas aquelas que uma empresa tem que ter e mais aquelas que são as relações pessoais [que se estabelecem] com 

uma classe etária [que vai] desde os três [anos de idade], que é a Pré-primária, até aos vinte anos, porque temos na 

Escola Secundária gente com vinte anos. Portanto, conseguir fazer esta harmonização não é fácil. Há etapas que são 

muito diferentes umas das outras. Há professores que foram preparados para um nível de ensino e para outros que às 

vezes não entendem, porque também não estavam habituados a relacionar-se. Portanto, esta história de nós fazermos 

a «ponte» desde uma ponta até à outra, não estávamos habituados a fazê-lo. Nós tínhamos a «capelinha» do 

secundário e dizíamos… ah, os alunos não sabem nada porque não aprenderam nada no terceiro ciclo. E o terceiro 

ciclo dizia… não, os meninos não sabem nada, porque no segundo ciclo os professores não ensinam nada. E agora 

não há desculpa absolutamente nenhuma. Agora é tempo de se juntarem e dizerem porque é que os meninos não 

chegam a saber. Portanto, e harmonizar isto tudo não é nada fácil” (A4). 
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“É um «apagador de fogos». É um tipo que para além de toda a carga (…) mas a que vêm quando existem problemas, 

às vezes problemas que valem o que valem, mas há uma coisa que eu lhe devo dizer: a gente não deve menosprezar 

(…) porque nós somos confrontados muitas vezes com coisas (…). Agora não devemos é fazer sentir às pessoas que 

os problemas deles não são importantes, (…) isso é também um ato de liderança, penso eu e não é tanto  um ato de 

gestão, (…) também é. (…) mas aqui no seio das escolas, ah… nós estamos cá um pouco a impor a calma no meio de 

um turbilhão de sensibilidades, formas de ver o mundo de maneiras diferentes e que nós temos que procurar casar 

(…)” (D1). 

“(…) toda a área pedagógica é comigo. (…) aqui (…) a parte financeira também passa sobretudo por mim, (…) tinha 

as compras, mas já deleguei, tenho também a parte de RP [Relações Públicas] que é comigo” (D1).  

 “Eu faço tudo. A minha gestão e a minha liderança é humana, mas… eu ponho-me muitas vezes no lugar de quem 

está à minha frente, aquilo que eu digo, aquilo que eu decido (…) dou-lhe um exemplo, alguém marcou uma reunião 

na hora do jogo de futebol Alemanha - Portugal (do XX Campeonato Mundial de Futebol). Quem marcou a reunião 

não gosta de futebol e nem se apercebeu e eu disse-lhe… olha esta hora é má porque (…) então e mas qual é o 

problema com o futebol? Olha, eu se estivesse no lado de lá, eu barafustava, porque está a dar Portugal àquela hora. 

Achas que se deva mudar a reunião? Acho. E mudou-se a reunião. Quer dizer, coloco-me sempre no lugar de quem 

está do outro lado. Acho que é muito importante” (D2). 

“Telefonista, psicólogo, confidente, que resolve conflitos, que corrige muitos erros, que perdoa muito, que 

desculpabiliza” (D2). 

“Estabelecer parcerias e contactos com outras entidades. Por exemplo, com a associação de pais, com as autarquias 

locais, com as empresas, com outras instituições de formação, portanto, de maneira a que com esse estabelecimento 

de parcerias todos possamos ganhar. Portanto, tendo como pano de fundo o desenvolvimento desta comunidade, há 

determinados conhecimentos e determinadas condições de realização que uma instituição tem e que a outra não tem. 

Portanto, nós temos o nosso papel, mas se formos ajudados numa determinada perspetiva por outra instituição que é 

especialista, nós podemos ganhar com isso e essa instituição também pode ganhar com aquilo que a escola pode 

proporcionar, porque a visão é diferente. Nós também estamos muito ligadas aqui às instituições de saúde. Portanto, 

também trabalhamos muito em parceria com a saúde, com a segurança, portanto, com a GNR. Nós desde há muito 

tempo que consideramos que o trabalho em parceira é proveitoso para todos. Portanto, todos podemos ganhar uns 

com os outros e somos capazes de fazer melhor se aproveitarmos o que cada um sabe fazer de melhor. Portanto, (…) 

acho que é muito importante o Diretor ser defensor desta abordagem da vida educativa. Portanto, estabelecimento de 

parcerias, contactos com o exterior, a responsabilidade pedagógica logicamente em todos os aspetos, porque sou 

sempre eu a responsável por tudo o que aconteça. A questão financeira, a questão da resposta educativa. Por 

exemplo, a questão da oferta formativa é um assunto muito importante aqui para a localidade, porque os alunos não 

são muitos, (…) é sempre um assunto ao qual nós dedicamos muito tempo até conseguirmos abrir os cursos. 

Portanto, é um trabalho de muito afinco estudarmos os interesses dos miúdos, conversar com as famílias, obter 

autorização do Ministério para a abertura dos cursos, conseguir um número mínimo de alunos, porque a nossa 

realidade não é termos centenas ou milhares de alunos, são poucos alunos e temos obrigação de defender o 

funcionamento destas escolas e não como alguma onda atual faz supor que se isto não funciona nesta terra, o menino 

vai frequentar na localidade a vinte quilómetros, sabendo nós que a situação social é difícil. Isto, por exemplo, é 

daquelas situações que eu acho que exige adaptação à mudança. Há uns anos atrás isto não era uma preocupação tão 

grande como agora é, porque agora as famílias dizem mesmo que não têm condições. Para além de nós acharmos que 

temos todas as condições aqui (…) para os miúdos frequentarem aqui as escolas. Não há razão para irem para fora, 

foi tanto investimento, se o colega se passear aí pelas escolas do concelho verá que todas têm boas condições de 

funcionamento, todas têm boas instalações, todas têm boas tecnologias, os professores são do quadro, a maioria, 

temos nem meia dúzia de professores contratados. Portanto, temos todas as condições para funcionarem e seria 

criminoso, até um desperdício público, que o investimento que foi feito aqui nas escolas agora não tivesse 

rendimento, portanto, não é com a facilidade com que alguém diz que vai frequentar noutra localidade, que o curso 

existe lá noutra, porque as famílias dizem-nos mesmo que não podem suportar essa deslocação, além de nós sempre 

termos achado que é inconveniente, porque é preciso acordar muito mais cedo, os miúdos ficam um bocado mais fora 

de controlo porque estão longe da família. Portanto, por todas essas razões. Portanto, ainda quando me perguntava 

das funções, garantir boas condições de funcionamento é uma função muito importante, boas, em bom estado e 

modernas. O aspeto estético dos espaços. Nós achamos que um bom ambiente proporciona bem-estar. São aquelas 

condições básicas, mas que se calhar aquilo que para nós é básico para outras pessoas poderá não ser e, portanto, o 

nosso básico vai até onde (…) que é a qualidade do ambiente, o aspeto estético, a educação artística, etc., para que 

haja bom ambiente e bem-estar” (D3). 

“Eu sei que há alguns aspetos, que até brincam comigo, que dou atenção e que mais ninguém dá. Por exemplo , às 

folhas secas das plantas. Eu acho que é pessoal. Um bom ambiente obriga a que as plantas estejam em condições. É 

um ser vivo. Trazem beleza, bom ambiente e as folhas secas estragam isso. Dá aspeto decadente, isto é um exagero, 

não é? Mas na verdade, eu dou (…) é natural, eu olho e vejo que as folhas secas não são uma coisa agradável. Há 

pessoas que dizem que só eu é que reparo nessas coisas. Essa parte do ambiente, do cuidado nos espaços é uma 

questão que eu valorizo bastante, portanto, e em termos de educação isto não é só porque somos adultos e 

trabalhamos aqui, não! Tem a ver é com o bem-estar dos alunos e com a educação no sentido estético. Tem a ver 

também com o edifício, com o comportamento dos alunos, o não deitar lixo para o chão, o não riscar, o tratar bem as 

coisas. É assim, nós defendemos que (…) a nossa filosofia foi sempre, por um lado proporcionar o melhor, não fazer 

restrições para que se possa usufruir e se possa prestar as melhores condições. Mesmo em termos financeiros é a 

mesma coisa. Prefiro desenvolver mais esforço para que possamos obter mais recursos financeiros, para que não 

tenhamos que trabalhar em muita contenção. Eu não tenho assim muita propensão para trabalhar em grande 

contenção. Prefiro desenvolver esforços para obter mais rendimentos e estar mais desafogada. Este aspeto da 

educação artística e do sentido estético, sempre valorizámos muito, sempre desenvolvemos exposições, concursos, 

decoração dos espaços onde os miúdos vivem com os trabalhos que realizam. Em termos de funções do Diretor seria 

cuidar do ambiente físico, do bem-estar, desenvolvimento do sentido estético e do bem-estar psicológico de toda a 

gente” (D3). 

“«Pai», encarregado de educação, amigo, colega, confidente. É tudo. É tudo isso. É amigo dos colegas, é «pai» dos 

alunos, é enfermeiro, se for o caso ajudante, carrega armários, livros, o que quer que seja. Carrego tudo” (D4).  
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“(…) para além de tudo isso [Diretor do Agrupamento em termos pedagógicos e financeiros, Presidente do Conselho 

Administrativo e do Conselho Pedagógico], desempenho as funções de amigo” (D5). 

“Todas as funções. O Diretor é Diretor do Agrupamento em termos pedagógicos, em termos financeiros. É 

obrigatoriamente Presidente do Conselho Administrativo. É obrigatoriamente Presidente do Conselho Pedagógico, 

portanto, nem sequer pode delegar. Portanto, faz tudo” (D5). 
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“(…) o facto de nós agruparmos fez com que o pessoal administrativo ficasse todo dentro do mesmo espaço, (…) isso 

fez com que eu tivesse pessoal, eu não vou dizer a mais que é pecado, mas de facto isso aconteceu. (…) há áreas aqui 

que são fundamentais, por exemplo, a contratação pública, eu não percebia nada daquilo e sinceramente também não 

quero perceber. Posso ter uma palavra a dizer sobre as compras, uma área sobre a qual (…) eu quero é comprar o 

mais barato possível e o melhor possível e então agarrei em alguém em quem eu confiava e ficou aqui a trabalhar 

comigo e que trata só dessa área, compras e projetos. Depois arranjei alguém para nos secretariar. Era para me 

secretariar, mas os meus colegas são uns abusadores e então (…) tenho uma Secretária que é fundamental, que nesta 

«coisada», passa a ser muita coisa e você esquece, você acaba por fazer (…) pôr as entrevistas umas em cima das 

outras e as coisas não funcionam. Ter uma Secretária facilita-lhe o trabalho em 30%, é muito (…) Mas é verdade. 

Portanto, (…) e aqui relativamente a essas duas pessoas escolhi obviamente pessoas das melhores que eu cá tinha e 

que facilitam em muito o nosso trabalho. É uma mais-valia estas duas pessoas. Depois tenho também um bom Chefe 

de Serviços Administrativos. É fundamental e é fundamental você confiar no Chefe de Serviços Administrativos, 

porque uma escola onde não há «casamento» entre o Chefe de Serviços Administrativos e o Diretor pode ser um caso 

muito complicado e a sua vida está nas mãos dele. Portanto, (…) nesse aspeto estou absolutamente satisfeito. (…) 

acredito que uns Serviços Administrativos bons, fortes, podem facilitar em muito o seu serviço. Não é preciso, assim, 

muita gente. Não é preciso mesmo muita gente. Então da maneira como as coisas estão (…) acho que isso é uma 

mais-valia para mim. Depois, outra mais-valia, a minha equipa. Nós efetivamente tomamos as decisões em conjunto” 

(D1). 

“À minha equipa de direção, ok. Ao meu Subdiretor e aos meus três Adjuntos. Todos são capazes de ser 

responsabilizados e assumirem as responsabilidades sobre todas as áreas, não havendo às vezes ali muita distinção 

sobre o que é que está [designado a cada um deles], cada um ultrapassa a sua área e não há quezílias por matéria 

profissional. Pergunte ao meu Subdiretor se as há, mas eu julgo que não. (…) essa é uma mais-valia. Depois tenho 

felizmente os coordenadores de departamento que me ajudam, podiam-me ajudar muito mais, mas de acordo com 

aquilo que eu tenho visto não me posso queixar muito” (D1). 

“Eu para mim as facilidades são assim. Eu tenho uma facilidade em me relacionar com as pessoas. Portanto, eu passo 

os meus dias a relacionar-me com as pessoas” (D2). 

“[em relação ao funcionamento do Agrupamento de Escolas do qual sou eu o responsável] por exemplo, há outro 

aspeto que damos muito valor que é o da alimentação das crianças. Portanto, o funcionamento do setor da ação social 

no aspeto de refeitórios e bufetes também é uma questão que nos ocupa muito tempo de preocupação. Não temos 

katering’s, nada disso. É exploração nossa, no lado da Câmara também, é gestão direta no caso do primeiro ciclo e do 

Pré-escolar e nas outras escolas é gestão nossa. Tudo é muito cuidado em termos de ementas com o acompanhamento 

da saúde, com vistorias alimentares periódicas. Essas questões todas, porque a alimentação também é um fator de 

segurança e de tranquilidade, portanto, aquelas pessoas… as funcionárias que trabalham nas cozinhas têm que ter 

formação própria, têm que ter um determinado perfil, mas têm que ser ajudadas, têm que ser formadas e nós damos 

muito valor ao trabalho que elas desenvolvem, porque a aula pode correr muito bem, mas se o almoço correr mal o 

miúdo vai logo dizer para casa que alguma coisa não estava bem, não é verdade? E a prova que corre bem é que 

quase todos os professores almoçam na escola. Às vezes nós encontramo-nos com outros colegas de outras escolas e, 

também é uma coisa que acontece muito menos agora, há Diretores que põem alguns problemas como por exemplo, 

os professores não almoçarem na cantina. Esse problema para mim não existe há tanto tempo, porque desde sempre 

os miúdos almoçam e os professores também. Portanto, já estamos numa determinada fase em que esse problema já 

está ultrapassado há muito tempo. Agora já nos podemos preocupar com o equilíbrio das ementas e a questão da 

saúde na alimentação. Já nos podemos preocupar com isso, porque há assuntos que já estão resolvidos. Portanto, isso 

seria uma facilidade” (D3). 

“Facilidade é ter um corpo docente estável, conhecer as pessoas e escolher as pessoas de acordo com o seu perfil e 

com aquilo que a gente acha que [elas têm de melhor que pode ser direcionado em proveito da escola e dos alunos]” 

(D5). 

“(…) a facilidade é (…) o conhecer o meio. A pessoa está aqui e consegue resolver problemas muitas vezes das 

famílias. Acho que isso para a autoestima da pessoa que está à frente do Agrupamento, como o Diretor, é muito bom 

(…). E acho que isso a nível pessoal é uma facilidade, não será uma facilidade. É mais uma forma da pessoa se sentir 

bem e de gostar por isso de gerir um Agrupamento, porque tem a outra parte humana e depois temos também as 

outras pessoas que nos ajudam e que aí contribuem para que a escola funcione bem” (S2).  

“As facilidades que um Diretor de Escola tem são muito menos do que os constrangimentos, neste caso, porque a 

escola está muito difícil. Pronto, mas eu acho que as facilidades, acima de tudo se prendem com a capacidade e a 

possibilidade de sonhar e de pôr muito empenho e muita vontade naquilo que fazemos, com vista à progressão dos 

nossos alunos, e uma vez atingido um objetivo de um determinado nível, alcançar outro de nível superior. A 

facilidade é essencialmente a nossa capacidade de nos automotivarmos e a capacidade de motivarmos os outros. 

Outras facilidades. É aquela coisa boa que é ser professor, que é quando encontramos os nossos alunos na rua e eles 

nos cumprimentam, é o reconhecimento que alguns alunos ainda têm para connosco, o que eu acho que é uma coisa 

muito agradável e é aquilo que nos motiva, não só aos elementos da gestão como a todos os docentes” (S3). 

“[A proximidade das escolas à do Agrupamento é se calhar uma facilidade, já que] (…)70% das escolas deste 

Agrupamento estão próximas da escola sede (Escola Secundária)” (S4). 

“(…) eu digo muito honestamente. Facilidades não vejo nenhumas” (A1). 

“As facilidades prendem-se com a cooperação das pessoas, quer internas, quer externamente, porque nós 

dependemos também muito dos órgãos externos à escola. As Juntas de Freguesia, as Câmaras Municipais e Direções 

Reginais (agora Direções de Serviços), portanto, são tudo entidades que colaboram connosco e se não colaborarem 

são um constrangimento. Se colaborarem são uma facilidade” (A2).  

“[Se os docentes não nos percecionarem os elementos da direção como patrões] é fácil. São colegas da mesma 

profissão, portanto, se as pessoas estiverem abertas a perceber que isto não é um patrão, que é um colega que está 

com estas funções, tudo corre bem” (A4). 

“Sabe, eu acho que facilidades não há nenhumas e constrangimentos há muitos” (A5).  
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“O que é que eu me queixo? Queixo-me dos pais” (D1). 

“As minhas dificuldades são assim. Eu deixo muito trabalho por fazer, que também compete ao Diretor, para os meus 

colegas porque eu não me dedico a isso. Por exemplo, o concurso de professores é uma responsabilidade minha e eu 

tenho a Subdiretora que o faz. Portanto, eu nos primeiros anos da direção estava em todas, lia a legislação de tudo, 

não havia nada que eu não soubesse dentro da escola. Agora sei tudo o que se passa, mas não sei a fundo. Eu 

dominava a legislação da Educação Especial de fio a pavio, neste momento pela rama (…) conheço a legislação, mas 

tenho o colega (…) que é ele que, pronto, [trata desses assuntos, ou seja, se inteira dessas situações]. A nível de 

concursos, há três, quatro anos que eu não me debruço nada sobre qualquer questão que me coloquem sobre este 

assunto. Eu remeto automaticamente para a Subdiretora. Isto era uma coisa que não acontecia aqui há alguns anos 

atrás, dada a dimensão do Agrupamento (…). Antes havia menor número de alunos, funcionários, professores, 

escolas (havia uma, duas ou três realidades), o que me dava tempo para estar inteirado dos assuntos todos. Neste 

momento, muitos dos assuntos são [tratados] pela rama, porque eu não tenho tempo de tratá-los a fundo e porquê? 

Porque perco muito tempo na parte humana com as pessoas” (D2). 

“Pois é, [ser Diretor de um Agrupamento de Escolas] é um grande desafio. É um grande desafio porque é muito 

exigente. É uma grande quantidade de trabalho. O Agrupamento é uma organização onde os recursos humanos são 

muito importantes, porque há determinadas empresas que vivem essencialmente dos recursos técnicos, não é? A 

produção resulta melhor ou pior, fundamentalmente, dos recursos técnicos. Não é o caso da escola, em que a maior 

predominância de valor está na forma como as pessoas funcionam. Os diretores de turma na escola são o espelho 

perante os pais. O funcionário que atende de manhã ou que serve [também o é]” (D3).  

“Temos que lutar contra os poderes instituídos ou que pensam que estão instituídos, porque há lobbies e isso [são] 

(constrangimentos)” (D4). 

“[Esses constrangimentos referem-se] a colegas. Outras escolas costumavam ser lideradas por alguém de lá e que de 

repente deixaram de ser lideradas por alguém de lá, alguém que chega e não sou «paraquedista» porque sou 

conhecido em todo o lado aqui na zona, mas não sou propriamente da «família» [dessa outra escola à qual me estava 

a referir], depois é ligeiramente enjeitado e eu tenho que conseguir fazer parte da «família» [dessa outra escola, com 

a qual nos agrupámos]. Esta adaptação não é fácil” (D4). 

“Eu acho que há mais constrangimentos do que facilidades” (D4). 

 “Os constrangimentos são não conseguirmos fazer aquilo que a gente acha que é melhor, porque estamos 

condicionados por leis [em] que hoje é verdade, amanhã é mentira. Isto é assim. A gente nunca sabe. A gente adapta 

uma determinada «linha» à legislação, quando aquilo está a começar a correr bem, mudam a legislação e começa de 

princípio e isto mais do que não seja aconteça sempre que há mudança de governo ou mudança de Ministro” (D5). 

“[A legislação é um constrangimento] claro. Esse é o principal constrangimento. É a lei propriamente dita e é a 

quantidade de lei que alguém lá em cima na tutela todos os dias vai inventando. Eu já conheci não sei quantos 

Ministros da Educação, mas não conheci nenhum que viesse a seguir ao outro e que deixasse ficar a lei que o outro 

tinha implantado. Nunca (…) e já não sei quantos Ministros e Secretários de Estado me «passaram pelas mãos». 

Pronto, e governos obviamente, mas são mais Ministros e Secretários de Estado do que governos, porque 

normalmente os Ministros e os Secretários de Estado não «aguentam» um mandato todo do mesmo governo” (D5).  

“Eu penso que as maiores dificuldades são com esta nova legislação dos Agrupamentos de Escolas, agora falando 

propriamente neste caso, a «máquina» tornou-se muito pesada. Eu com este Diretor vimos de uma direção anterior 

que era uma Escola Secundária. Portanto, costumamos dizer os dois a brincar que não foi isto que «compramos». A 

partir do momento em que se transformou neste Agrupamento de Escolas, tornou-se uma «máquina» muito mais 

pesada a todos os níveis, quer a nível de dimensão, nós passamos de uma escola para sete escolas, quer a nível de 

recursos humanos, de alunos, mas acima de tudo a complexidade a que se tornou. É muito diferente gerir uma Escola 

Secundária do que, por exemplo, gerir uma escola primária (uma escola do 1º ciclo). Existem coisinhas que nós 

tivemos que apender, porque nós não fazíamos ideia (…) como, por exemplo, o leite escolar [era tratado, ou seja, 

como é que no 1º ciclo geriam este assunto], portanto, existem n outros problemas que não existiam na outra escola. 

Até o tratamento com os pais e encarregados de educação é muito diferente do ensino pré-escolar e do 1º ciclo para o 

do 3º ciclo e ensino secundário. Portanto, ao fim e ao cabo, a «máquina» tornou-se muito mais pesada, muito mais 

difícil de gerir e a própria equipa diretiva teve que ser adaptada. Teve que contemplar pessoas desses ciclos de 

ensino, porque ninguém nasce ensinado, (…) e aí vamos bater na tal tecla da falta de formação. Devia haver uma 

formação, uma formação complementar para estes casos” (S1). 

“(…) o maior constrangimento é a falta de tempo, porque a pessoa pronto (…) e o nosso Diretor até é uma pessoa 

que está muito disponível para ir a todos os lados e para falar com toda a gente, mas só que o gerir implica que a 

pessoa conheça leis, que esteja a par das coisas, pronto… do dia a dia, que analise a documentação, que responda a 

coisas que vêm de órgãos superiores, que responda a algumas queixas dos pais (…) e a pessoa não consegue fazer 

tudo e então é muito difícil a pessoa gerir e ao mesmo tempo estar presente. É uma mistura que é muito difícil. Por 

isso, esse tempo teria que ser em triplicado e depois é o facto de as escolas também serem longe umas das outras. 

Portanto, a falta de tempo acho que é das piores coisas” (S2). 
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 3.1.: 

Caraterização 

Cód. 3.1.5.: 

Aspetos 

condicionadores 

da ação que 

desenvolve 

“Aqui na direção, quando nos pomos a avaliar os deveres e os direitos que temos, a lista dos deveres é muito maior 

do que a lista dos direitos que quase se confundem com os constrangimentos e com as facilidades. Portanto, os 

constrangimentos que se põem a um Diretor de escola tem essencialmente a ver com a dificuldade em gerir, motivar 

e fazer com que os administrados, neste caso os professores e os funcionários consigam ter o seu desempenho ou 

desempenhar as suas funções com dedicação, com competência, em cumprimento das normas regulamentares, 

conseguindo conciliar e adaptar a sua ação às necessidades dos alunos e das famílias. O principal constrangimento é 

este: conseguir fazer tudo isto, dentro do espírito de desmotivação que se vive hoje. E como é que o Diretor 

consegue, com tão poucos recursos, com tantas imposições que levam a que os próprios professores e funcionários 

individualmente andem desmotivados? Como é que consegue que tudo isto não influencie o desempenho das pessoas 

tendo em vista que o projeto educativo do Agrupamento tem que ser cumprido e tendo em vista que os nossos alunos 

têm que ser atendidos, respeitando as suas diferenças, as suas caraterísticas individuais? Portanto, a função do Diretor 

desenvolve-se a esse nível, de conseguir fazer com que as imposições legislativas, a desmotivação das pessoas e a 

falta de recursos não afete negativamente o desempenho dos colaboradores, E esse é, hoje, o maior constrangimento 

que um Diretor de escolas tem, a par de que, cada vez mais, os nossos encarregados de educação são informados e 

conhecem os seus direitos e querem muito exigir o cumprimento desses direitos, ainda que, muitas vezes, esqueçam 

os deveres que também têm que cumprir. O Diretor de escola também tem aí um importante papel de mediar muitas 

vezes algum pseudoconflito ou conflito latente que possa surgir entre o que é o interesse do aluno e do encarregado 

de educação e aquilo que a escola tem que cumprir, que muitas vezes não é fácil” (S3).  

“Cada vez mais (…) têm sido colocados mais constrangimentos do que facilidades” (S3).  

“[Outro constrangimento prende-se com facto da legislação se constituir como um fator que coloca mais dificuldades 

em mobilizar o pessoal, essencialmente docente] sim, por isto tudo. Portanto, essa maior dificuldade prende-se com a 

desmotivação do corpo docente que tem menos horas para preparar aulas, têm mais aulas para dar (…) o que se torna 

um constrangimento, por exemplo, por não conseguirmos desenvolver aquelas atividades de enriquecimento 

curricular, como sejam os clubes, que promovem o desenvolvimento de capacidades de expressão artística e de 

cidadania nos nossos alunos. A este nível, é preciso uma grande capacidade para conseguir motivar os professores 

para ainda desenvolverem estas atividades na sua componente da «boa vontade» [componente não letiva], quando as 

horas de componente não letiva são cada vez menos, quando o ordenado é cada vez menos, portanto, tudo isso é um 

constrangimento” (S3). 

“O Diretor neste momento está com uma equipa em que tem pouco tempo para trabalhar e levar a bom porto a sua 

intenção enquanto projeto seu (…). Penso que as horas que são dadas à gestão e mais o trabalho que tem que ser feito 

depois em termos letivos, porque estes são equiparados a letivos não são suficientes e o próprio Diretor dá conta de 

que faltam horas e elementos na gestão, pelo menos para este Agrupamento desta dimensão” (S4).  

“[O facto de uma das escolas estar a] 35 a 40 quilómetros talvez [ad escola sede do Agrupamento]. Esse é um grande 

constrangimento, porque é incapaz de alguém gerir com uma distância destas” (S4).  

“Por aquilo que eu vejo é mais a parte administrativa, e por vezes na parte do gerir pessoas, como constrangimentos, 

mas isso é uma coisa que nós não podemos mudar a cabeça das pessoas. Como alguém dizia… é mais fácil mudar 

uma montanha do que mudar o caráter ou a personalidade de uma pessoa. Portanto, tem que se arranjar maneira para 

chamá-los a nós e não afastá-los” (S5). 

“Vejo muitos constrangimentos. Vejo muitas responsabilidades e atualmente que se fala tanto em autonomia das 

escolas, eu [acho que] é uma falsa questão para mim porque nós Agrupamentos não temos autonomia nenhuma, 

porque para termos autonomia, passaria pela autonomia financeira, passaria pela autonomia de gerirmos o nosso 

pessoal docente e não docente e nós não temos essa autonomia, pronto. (…) só vejo constrangimentos e é um cargo 

de muita responsabilidade e de muitas chatices e sabe que hoje em dia os nossos alunos e os encarregados de 

educação, são um público muito difícil de satisfazer e é uma luta constante para conseguir levar o barco a bom porto” 

(A1). 

“Constrangimentos é a discordância existente, quer de pais, quer de alunos, quer de professores, quer de pessoal 

auxiliar. É o nem sempre concordarem e não seguirem o líder nessa situação, divergirem e terem que ser chamados à 

atenção. É o conseguir os meios necessários para que as coisas funcionem. É o acompanhar as aprendizagens em 

termos pedagógicos e saber que o caminho está a ser bem trilhado e que os resultados estão a aparecer e estão a ser 

exigidos” (A2). 

“Seria muito mais fácil concretizar [a missão da escola] se as estruturas intermédias funcionarem, ou seja, se a 

escolha das pessoas que nós queremos para estarem à frente dos grupos, os coordenadores, os coordenadores dos 

diretores de turma e mesmo os professores titulares (…) se nós escolhermos os professores titulares e os professores 

para a turma certa, temos muito menos constrangimentos. Se as pessoas que pomos à frente das est ruturas 

intermédias, se forem pessoas dinâmicas, se forem pessoas conhecedoras, que tenham facilidade em relacionar-se 

com os outros professores, ou seja, também uma liderança intermédia é muito importante [então] metade dos 

constrangimentos são logo aí evitados” (A3). 

“(…) na minha perspetiva a dificuldade do gerir é a parte administrativa e financeira” (A4).  

“As dificuldades são sempre do mesmo foro. São as pessoas acharem que nós estamos aqui para, que eu costumo 

dizer isso aos meus colegas [fazermos de] patrão, que é uma coisa que eu acho completamente ridícula, que eu estou- 

-lhes sempre a dizer que eu não sou patrão, para o ano ou dois anos, ou um, ou não sei quê vou-me embora e sou uma 

colega. Portanto, eu não sou patrão deles. Tenho é neste momento este tempo e este espaço para tentar que as coisas 

estejam melhores e é nessa perspetiva que eu acho que o colega me convidou, porque acha que eu tenho algumas 

qualidades em termos de organização e é nessa perspetiva que ele achou que eu era um elemento que poderia ajudar e 

é isso que eu tento fazer e organizar e sem exigir às pessoas algum cuidado é impossível. Portanto, o desleixo, o 

deixa andar, o faz de qualquer maneira não é compatível com organização. Portanto, os constrangimentos são sempre 

esses. É aquilo que se solicita, às vezes não ser aquilo que a pessoa está disposta a fazer, porque tem muito mais 

coisas importantes para fazer do que fazer isto. Portanto, e é nessa perspetiva que pode acontecer as pessoas às vezes 

entrarem em conflitos” (A4). 

“Nós não decidimos quais são os cursos que abrimos. É a tal história (…) não há autonomia, como é que [pode falar 

em facilidades, assim entendo que] há muitos constrangimentos” (A5).   
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 3.1.: 

Caraterização 

Cód. 3.1.6.: 

Outras funções 

que o Diretor 

poderia ou 

deveria 

desempenhar 

“Não. Full-time job, então! Quais? Outras funções? Não chega? (…) É Diretor, é Diretor. É uma profissão. (…) o 

Diretor (…) pode e deve estar sujeito a sufrágios. Pode e deve estar sujeito a avaliações, mas por quem de direito. 

Não é agora (…) sejam eles quais forem (…) mas não é sufragado. Repare (…) como era a história dos Presidentes 

dos Conselhos Diretivos, quer dizer, (…) conheci histórias de casos que foram Presidentes dos Conselhos Diretivos 

porque (…) porque era um «gajo» porreiro” (D1). 

“Eu acho que deveria” (D2). 

“Eu gostaria muito de poder ir dar aulas, mas não com aquela obrigatoriedade de ter as cinco horas semanais, não. 

Ter a liberdade e dizer assim: olha, hoje apetece-me ir dar uma aula, na minha área obviamente, na turma tal. Para 

quê? Para não perder o contacto com os alunos. Eu vou muitas vezes às salas de aula. Às vezes é preciso dar um 

recado, eu gosto de ir. Primeiro para ser dito por mim, o que tem um alcance diferente do que ser lido um papel que 

vai pelas funcionárias. Outro exemplo, (…) cobrar dívidas a alunos. Quando eu vou às salas, em dois dias eu consigo 

cobrar as dívidas sobre fotografias, mas se eu mandar um recado aquilo (…). Portanto, eu tenho necessidade de ir à 

sala, eu tenho necessidade do contacto com os alunos. Quando há pouco disse que ia muitas vezes aos sítios, ao 

recreio ou ao refeitório (eu estou todos os dias no refeitório), portanto, eu contacto diariamente com os alunos, mas 

também gostaria de ter um tempo para isso. Portanto, eu vou numa missão, mas gostaria de estar lá com horas para 

isso e com tempo para isso, mas é de todo impensável neste momento” (D2). 

“Não há condições para isso. Eu durante bastante tempo ainda mantive a turma, a atividade letiva, porque eu acho 

que é muito importante continuar perto dos miúdos, mas depois verificou-se que a turma tirava prejuízo. Tirava 

prejuízo, porque eu tinha uma reunião e não podia dar a aula ou era chamada ao telefone porque era mesmo 

importante e tinha que ser e, portanto, a turma tirava prejuízo, porque para mim era bom, porque eu gosto muito de 

dar aulas e porque continuava a manter aquela relação e ia atualizando sempre a forma de estar dos miúdos, mas já há 

uns anos que não dou aulas. Tento é sempre manter-me perto deles” (D3). 

“Não. Mais ainda, os Diretores deveriam ter uma carreira de Diretor única, isto é, o Diretor é Diretor, passava a 

Diretor, concorria, fazia, não faço ideia como é que seria (…) e passava a ser Diretor para o resto da vida. Optava 

pela carreira de Diretor, porque o Diretor não pode estar sujeito a tomar decisões enquanto Diretor e três anos depois  

ou quatro anos depois volta a «dar aulas» e vai enfrentar uma série de coisas que não tem que enfrentar, face ou 

mercê das decisões que tomou, bem o mal não importa, não está em causa. Penso que bem. As decisões que tomou 

terão sido todas bem e se foi mal, paciência, também têm o direito a errar. Mas não deve estar sujeito a revanches 

(ajustes de contas) pelas decisões que tomou” (D4). 

“Poder, pode. Pode «dar aulas» se assim o entender. Só na própria escola onde está e compatível com o exercício do 

cargo de Diretor. Por exemplo, podia ter uma turma como tem o Subdiretor, só para não perder a ligação com a parte 

pedagógica e a relação direta com os alunos. Só nesse aspeto. Agora, a outro nível eu não sei, só se for algum super-

homem ou se o dia desse Diretor tiver 48 horas, pode ser que ele consiga. De resto acho muito difícil que o consiga. 

Eu não tenho nada contra a dedicação exclusiva, porque é o que está em causa aí, mas acho que quem quer levar isto 

a sério tem que estar aqui. Não consegue. Não tem tempo para isso. Eu não tenho férias há não sei quantos anos. 

Dizem-me, pronto: - goza férias no inverno, mas a verdade é que não dá. Agora estamos a acabar o ano letivo, então 

mas não vais de férias? Então eu já tenho que ir preparar o próximo ano! Eu há pelo menos 15 anos que não tenho um 

dia de férias em agosto. Perguntam-me porque é que eu não faço férias em agosto? Em agosto cai tudo aí, desde 

validar concursos, desde validar não sei quantos, desde fazer os horários, desde isto, desde aquilo, vai -se fazer tudo 

em agosto e como é que eu vou de férias em agosto?” (D5). 

“Não. Eu acho que deveria desempenhar menos” (S1). 

“Eu acho que não há tempo para mais” (S2). 

“Mais não” (S3). 

“Não. Acho que já são suficientes” (S4). 

“Não. Poder, pode. (…). Agora dever, também não vejo que não deva. Por exemplo, imagine que eu tenho um filho, 

do ponto de vista de participação em eventos de cidadão, portanto, para o exercício de cidadania não deveria ser 

impeditivo o Diretor, ou seja, quem for que esteja a exercer esse tipo de cargos, de, por exemplo, participar no clube 

onde os filhos andam, ou num órgão social e exercer no fundo cidadania naquilo que está à sua beira. Portanto, a 

«exclusividade» que aparentemente está expressa nesta questão, para mim não a vejo como exclusiva” (S5).  

“Agora não se trata de acumular, mas sim, trata-se mais de exercer cidadania, porque exercer cidadania significa que 

nós participamos com os nossos vizinhos, com os nossos conterrâneos na parte que está fora da escola” (S5).  

“[Ser útil à sociedade de outra forma] exatamente” (S5). 

“Não” (A1; A3). 

“É assim: não vejo com maus olhos que possa estar noutras funções, mas têm que ser funções que não ocupem 

demasiado tempo. (…). Por exemplo, se tivesse que ser Vereador numa Câmara Municipal, se tivesse que  ser 

Presidente de uma Junta de Freguesia, se tivesse que ser Presidente de uma qualquer associação fora e que lhe 

ocupasse muito tempo não o poderia fazer, porque isto (a direção, ou o cargo de Diretor) ocupa-nos a 120%, que são 

as horas de trabalho que temos que fazer cá estipuladas por lei, que são sete ou oito horas aqui (na direção) e mais 

algumas que são as que levamos para casa, para a cama, para o travesseiro que nos ocupa (…) se houver distrações, 

por outro lado, isto já não consegue funcionar a 100%” (A2). 

“[Outras funções de modo a não colidir ou se sobrepor ao seu horário enquanto responsável máximo pelo 

Agrupamento de escolas] eu acho que essas que mencionei não seriam compatíveis com a função aqui de Diretor. 

Num outro órgão qualquer em que tenha reuniões esporádicas, em que ele possa dar o parecer dele, em que ele possa 

dar a opinião dele e a experiência dele, mas que ocupem poucas horas. Essas que mencionei na resposta anterior eu 

não concordo que o Diretor as possa desempenhar” (A2). 

“Não. Isso não” (A4). 
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“Depende. Eu não creio que quem vem para Diretor de um Agrupamento de Escolas não vai para a missão, quer 

dizer, tem uma missão, mas não trabalha nas missões. Não foi para a África, não está no deserto. E por outro lado, 

considero que a experiência noutro tipo de cargos não remunerados como, por exemplo, o caso do meu Diretor que é 

o Presidente da Assembleia Municipal de (…) e eu não vejo (…) aliás creio que isso é um enriquecimento para a 

organização (Agrupamento de Escolas), porque ele tem um conhecimento do concelho que é um privilégio (…). Ele 

conhece quase todas as famílias do concelho (…). Portanto, isso é um privilégio. Conhece muito bem o concelho. 

Conhece terrinhas que não lembram ao «careca» que existem. Portanto, neste caso creio que pode trazer qualquer 

coisa de enriquecedor. Eu não vejo (…) esta história da exclusividade de funções, às vezes, é perversa, porque torna 

as pessoas muito limitadas e as pessoas muito limitadas são muito perigosas, porque não têm a noção de que há mais 

mundos, de que há mundo e a coisa pior que pode haver é sermos liderados por um «burro»” (A5). 

“[O Diretor poderia e deveria desempenhar outras funções] completamente, mas com limites, percebe? Com limites 

de tempo para não interferir com as funções a desempenhar num Agrupamento de Escolas e também com limites de 

decência, isto é, acho que há coisas que já se passaram no passado que não devem voltar a passar-se, quero dizer, as 

pessoas não podem sobrepor uma ou outra atividade a esta, porque (…) se é esta que assumiram e hoje são 

voluntários, portanto, candidatam-se, portanto, é esta que devem ter. Agora, há atividades não remuneradas como, 

por exemplo, dirigir os Bombeiros Voluntários se fosse caso disso, este caso (o caso do Diretor deste Agrupamento 

de Escolas a que eu já me referi), estar numa associação política de qualquer género ou numa associação cívica, num 

clube de futebol, por exemplo, porque não? De ciclismo, percebe? Eu penso que estas atividades não devem ser 

remuneradas, em princípio, até para estar mais próximo daqueles que lidera ou que dirige” (A5).  

“[Essas outras funções trariam benefícios para o Diretor por serem prestadas em serviço público e contribuiriam para 

o seu enriquecimento] exatamente, porque traz coisas, quero dizer, uma pessoa que é mais aberta ao mundo tem 

forçosamente mais conhecimento dele e ao ter mais conhecimento dele só pode ser uma mais-valia para a 

organização. Isto é assim que eu vejo. É assim em todo o lado, porque é que não há de ser aqui” (A5). 
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“É a área social (…). É exatamente promover convívio, (…) atividades de entretenimento, são muito importantes 

para haver um sentimento de (…)” (D1). 

“Eu nuns momentos estou a liderar e noutros estou a gerir. Só no final do dia é que eu reflito e digo: - olha naquele 

momento liderei e geri, mas quer dizer a gente tanto salta do liderar para o gerir sem se aperceber” (D2).  

“[As funções de liderar e de gerir complementa-se] eu acho que se complementam. Há momentos em que é preciso 

gerir e há momentos em que é preciso liderar, mas quer dizer (…) sim complementam-se” (D2). 

“Pois o dia a dia é muito exigente. Essa questão da gestão diária, de dar resposta a todos os aspetos de gestão de 

recursos humanos, de gestão de recursos financeiros, de serviços administrativos, de assuntos administrativos de 

alunos (…) essa gestão já é exigente. Mas mais importante do que isso é preparar a orientação e a organização (…). 

Por exemplo, para o ano, quando nós no início do ano estruturamos o calendário das atividades, o calendário das 

reuniões, quando nós organizamos as competências de cada cargo, as competências do diretor de turma, as 

competências do coordenador de departamento, as atividades, que são depois aprovadas em pedagógico. Isso já é 

uma orientação de líder” (D3). 

“[Nessa organização e orientação] (…) eu considero que as estruturas intermédias são muito importantes. Eu conto 

muito com essas pessoas que asseguram a gestão intermédia. Eu valorizo muito o trabalho dos coordenadores de 

diretores de turma, o trabalho dos coordenadores de departamento, portanto, eu conto muito com essas pessoas, 

porque eu não tenho acesso, a não ser que faça as reuniões gerais ou mando mail’s como fazemos muito, mas os 

mail’s não são o mesmo meio que uma relação direta e eu prefiro a relação direta, de longe. Eu não tenho acesso a 

toda a gente, portanto, eu tenho que confiar muito naquelas pessoas e tentar discutir com elas, combinarmos e 

chegarmos a um consenso para que depois aquilo que se combina seja disseminado, mas que seja interiorizado por 

todos. Portanto, eu dou muito valor, dou muita importância a essas estruturas intermédias” (D3).  

“[As práticas em que se baseia a Diretora para complementar essas funções são as «chefias» e estruturas intermédias] 

exatamente. [Mediante] a atribuição de responsabilidades às chefias intermédias. [Eu] encontro-me semanalmente, 

organizo trabalho. No início do ano fazemos essa estruturação toda dos desempenhos dos cargos. No fim do ano 

fazemos um balanço, uma apreciação. Portanto, toda a gente tem uma cartilha, toda a gente sabe o que é que lhe 

compete. Em termos de exercício de competências, todos esses responsáveis intermédios sabem muito bem e os 

outros também o que é que podem esperar deles” (D3). 

 “O liderar é emocional e também temos que ser emocionais e a emoção capta pessoas. Se conseguirmos emocionar 

as pessoas e não é preciso pô-las a chorar, e não estou a dizer que a emoção não tem nada a ver com o choro, tem a 

ver com a capacidade de fazê-los perceber o que é que nós pretendemos e que passem a gostar daquilo e que queiram 

fazer aquilo, neste ponto de vista, pelo menos é o que eu penso, emocionar as pessoas nesse aspeto. Enquanto que a 

gestão é mais física, é utilizar os instrumentos e fazer com que as coisas aconteçam” (D4). 

“Se considerarmos a gestão como uma parte mais técnica, porque é efetivamente, a liderança é mais emocional. Se 

conseguirmos fundir estes dois conceitos teremos o Diretor ideal” (D4). 

“Nós gerimos aquilo que temos sem autonomia. Temos que utilizar a liderança para fazer esse tipo de gestão. No 

sentido mais amplo gerir e liderar não é propriamente isto, porque eu se tiver numa organização com autonomia eu 

vou liderar de modo a que a gestão faça produzir, seja rentável. Aqui num Agrupamento de Escolas não é possível 

fazer isso. Eu pelo menos não consigo. Se calhar pode ser defeito meu, mas (..), acho que eu não consigo, porque, 

quero dizer, eu levo as pessoas a seguir este rumo, mas depois às tantas oiço um colaborador dizer assim… eh pá, 

mas assim não pode ser, a gente devia fazer assim que é muito mais eficiente. Depois como gestor digo-lhe assim… 

mas assim vamos contrariar a lei e não nos deixam fazer isso. E vai tudo por «água abaixo». Mesmo eu tendo a 

certeza que aquele caminho iria resultar mais, iria fazer com que os recursos humanos fossem muito mais eficientes, 

em vez de ter dois funcionários só podia ter um a fazer aquilo, mas depois não posso, porque a lei não deixa” (D5).  

“[As funções de liderar e de gerir] elas complementam-se naturalmente. Eu tenho de liderar sempre em função da 

melhor gestão possível, porque ela está escrita e eu não posso fazer assim porque não me deixam e, portanto, quando 

digo e quando falo com os meus colaboradores diretos que a gente tem que fazer assim, nós temos a certeza que é por 

ali, mas depois alguém que não tem a ver connosco pelo menos aqui no contacto direto escreveu que não pode, e 

como nós não podemos fazer uma coisa sem a outra, portanto, liderar e gerir é assim mesmo, quero dizer, eu gostava 

de poder só liderar e alguém gerir, mas isso não é possível, mas isto também não é uma grande empresa (…). Mas 

movimenta seis milhões de euros por ano. Se calhar a seguir à Câmara Municipal [daqui] deve ser o Agrupamento [a 

organização deste concelho que movimenta mais dinheiro]” (D5). 

“Eu acho que elas estão sempre de «braço dado». Eu acho que sim. No caso da educação ou da administração 

escolar, eu acho que não se consegue fazer uma sem a outra” (S1). 

“(…) o líder é um e no caso do Agrupamento de Escolas o líder será o Diretor. Depois as outras pessoas que estão na 

direção serão mais gestores do dia a dia. Nós, cada qual tem as suas funções. No meu caso eu trato da contratação de 

professores, também da elaboração das turmas. O meu colega é mais para as compras. A outra colega é mais para os 

exames. Pronto, isto falando assim de uma forma geral. Por isso, nós (Subdiretora e Adjuntos) gerimos. Temos o 

contacto com as pessoas, mas o líder é sempre a pessoa que está à frente e que consegue que o Agrupamento vá para 

a frente e que as coisas funcionem bem, portanto, são coisas diferentes. Não digo que as outras pessoas que estão na 

direção não tenham também algum papel na liderança e que ao contactar com os colegas e com os miúdos também 

não consigam levar o Agrupamento a bom termo, mas pronto, há aquela diferença entre o trabalho do Diretor e o 

trabalho dos outros elementos, em que o dele será mais de líder e o nosso mais de gestão” (S2).  

“[Então os outros elementos da direção também são líderes de certa forma] sim, mas de outra forma” (S2).  

“(…) como já fui dizendo, gerir é muito mais técnico e liderar é muito mais humano e pessoal, tem mais a ver com 

competências pessoais e sociais, enquanto gerir tem mais a ver com competências técnicas. Como se complementam? 

Pois eu acho que um líder sem aquela componente de relações humanas, que tenho vindo a falar ao longo da 

entrevista, não consegue ser um bom líder. Um bom gestor tem que ter conhecimentos técnicos e capacidade de 

trabalho exigíveis à gestão, digamos assim. Gerir é uma questão muito mais técnica., tem muito mais a ver com os 

recursos disponíveis, com os objetivos que temos para atingir e com o momento em que se tem que tomar uma 

decisão. Liderar tem muito mais a ver com as capacidades pessoais de cada um, a forma como consegue motivar, a 

forma como consegue envolver, a forma como consegue muitas vezes contrariar de uma forma adequada, contrariar 

não por contrariar, mas contrariar argumentando (…), liderar tem muito mais a ver com competências pessoais e 

sociais e gerir tem muito mais a ver com competências técnicas. As duas funções complementam-se, juntando a 

capacidade técnica do gestor com as competências pessoais e sociais do líder” (S3).  
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“(…) as funções de liderança e de gestão (…) complementam-se pondo ao serviço da gestão as capacidades pessoais 

que cada um tem ao nível da liderança, de motivar, de envolver, de ouvir, de argumentar e põe essas competências 

pessoais ao serviço das competências técnicas que tem de gerir, de afetar, de (…)” (S3). 

“Eu penso que no liderar as coisas têm que ser mais partilhadas do que no gerir. O gerir, o Diretor pode gerir 

somente. Para liderar ele tem que ouvir os outros e saber a opinião dos outros para, como disse há pouco, atingir o 

objetivo proposto” (S4). 

“É assim: gerir sem liderar é muito difícil, porque não se consegue gerir. Quer dizer, andamos a «empurrar» as 

pessoas à força e elas não vão lá. Portanto, a gestão só se faz com liderança. A liderança também tem que ter gestão, 

porque há determinadas alturas em que o líder tem que fazer lembrar às pessoas que o seguem que o caminho é 

aquele e nessa parte aprece a gestão. Acho que as coisas complementam-se uma à outra neste aspeto” (A2). 

“Pois, elas [ações de gerir e de liderar] andam aí à volta. As pessoas lideram e ficam a conhecer (…) se conhecerem 

bem as pessoas que lideram acabam por ir conhecendo as capacidades que têm e aí e fica mais fácil de gerir as 

coisas” (A3). 

“Eu acho que são as práticas de relações humanas, não parece que seja mais nada. Gerir e liderar não me parece que 

seja mais necessário nada que não as relações humanas, portanto, fazer com que as pessoas se sintam bem no local de 

trabalho” (A4). 

“Portanto, (…) tem que se chegar a um consenso (…). Os horários dos alunos e dos professores, para já não é a 

máquina (o computador) que os faz. Faço de raiz e há preocupações (…) conhece -se A, conhece-se B, portanto (…) 

os horários são a espinha dorsal da nossa organização durante um ano letivo e como, por acaso nisso coincidimos, 

temos a mesma opinião, pessoas felizes trabalham melhor e como aqui somos todos muito infelizes atualmente, ao 

menos nisso tentamos (…) sabemos, olha A tem filhos pequenos, vê lá se (…) este tipo de coisas que têm a ver com 

uma gestão de recursos, (…) no sentido que na organização as pessoas têm que ser felizes para trabalharem melhor e 

como agora, como lhe disse as circunstâncias são o que são, nós tentamos que (…) [isso aconteça]” (A5).  
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“Por exemplo, quando eu defino os horários dos funcionários. Eu defino os horários em função das necessidades do 

serviço (…). Estou a gerir e a liderar. Mas depois também tento, sem comprometer o serviço, atender às necessidades 

da pessoa. Portanto, eu estou aqui a fazer uma liderança, mas também a gerir um pouco a vida das pessoas ou pelo 

menos (…). Portanto, há um complemento aqui dessas duas funções. Sem tentar desviar-me daquilo que eu pretendo 

que é manter os serviços abertos com qualidade, ter as pessoas certas nos sítios que eu acho, mas podendo também 

atender às necessidades pessoais. Faço também a gestão do pessoal em função disso” (D2).  

“Pois a prática é dizer assim… pois, o que é que temos que fazer? O que é que o Subdiretor, o que é que o 

coordenador deve fazer de modo a que, por exemplo, utilize os recursos humanos disponíveis da melhor maneira. 

Portanto, nós estamos a dizer como é que se faz ou a sugerir como é que se faz, porque o líder deve sugerir não deve 

dizer tens que fazer assim, não deve impor, tendo sempre em conta que essa sugestão vai dar ao colaborador direto, 

vai fazer com que a gestão seja eficiente, ou seja, que eu tenho uma tarefa para um indivíduo fazer, essa tarefa passa 

sempre pela gestão e nos tempos que correm quando estamos a falar de recursos humanos então, cada vez ela tem 

que ser mais «apertada», porque a gente cada vez tem menos de forma a que sejam atingidos e concretizados os 

objetivos. Nem sempre da maneira que a gente em termos de liderança gostávamos que fosse, mas (…) aqui é que há 

mesmo a ligação entre liderança e gestão, é que a gente por vezes tem que adaptar a liderança à gestão de maneira a 

que haja o cumprimento da lei, (…) porque eu também estou convencido que se nós não estivéssemos tão 

espartilhados que poderíamos gerir melhor, ou seja, se não estivéssemos tão condicionados pela legislação 

poderíamos gerir melhor. A legislação não é perfeita, aliás nada é perfeito. Eu tenho a certeza que se tivesse outro 

tipo de autonomia em termos de gestão de recursos humanos e não estou a falar em ter mais recursos humanos, 

porque eu sei que isso é missão impossível, mas se eu os pudesse escolher, se eu pudesse «jogar com eles» eu faço 

isso já de alguma maneira naquilo que posso, naquilo que não contraria a lei (…), por exemplo, se eu não utilizasse 

um esquema que já utilizo há dois ou três anos que é o banco de horas, isto já não funcionava. Portanto, eu ponho as 

pessoas a trabalhar, por exemplo, nós agora cada vez mais estamos a servir mais refeições aqui no refeitório e eu 

tenho lá três cozinheiras e uma delas é autodepressiva, (…) pronto está lá só para quase descascar batatas e mesmo 

assim é muito devagarinho e chegamos ali a «dar» 200 almoços e as duas senhoras que lá estão não conseguem dar 

conta daquilo. Então eu tenho que pôr auxiliares a ajudar, a levantar os tabuleiros, a lavar loiça, a pôr os talheres, etc., 

e elas fazem isso na hora de almoço delas e como eu não posso compensá-las de outra maneira, criei o tal banco de 

horas e agora depois de interrompermos as aulas elas ficam em casa. Quando precisam de ir ao médico vão ao 

médico, quando precisam de ir à terra ficam lá mais dois dias por conta desta gestão das horas, a que chamamos 

banco de horas. Uns aderiram, outros não. Mas já estão mais a aderir, porque quando começaram a ver que a colega 

(…) então mas e a colega onde é que foi? A colega está em casa. Então, mas ainda não está de férias? Mas já 

trabalhou. Porque dantes era assim. Eu dantes, quando chegávamos à Páscoa, ao Natal ou ao Carnaval, pronto isto 

não tinha muito para fazer, então vá metade vão para casa, metade ficam no Natal outra metade fica no Ano Novo, 

era o roulement de pessoal. Aqui havia muito a mania do roulement, mas eh pá você vê que aquela malta que não 

fazia nada o ano inteiro, baldavam-se todos os dias, quando faltavam cinco minutos para as seis horas já estavam ali à 

espera das seis horas para picar o ponto e tinham as mesmas benesses que os outros que davam aqui ao «cabedal» e 

pronto, implementei isso e tem dado resultado, porque se não acho que não conseguia. É impossível com o número 

de pessoas que cada vez temos menos. Há dois anos eu tive aqui quatro pessoas do centro de emprego. Tinha três 

senhoras com horas de limpeza e mais sete funcionárias do que tenho agora e agora não tenho nada. Nem os de 

limpeza, nem os POC’S [Programas Ocupacionais], nem os outros que já se foram embora” (D5). 

“Eu acho que há uma coisa muito importante. É o convívio entre todos e é uma parte que é privilegiada neste 

Agrupamento, quer desde um simples jantar para as pessoas, estou a falar de um jantar de Natal, uma sardinhada de 

final de ano. Portanto, ao fim e ao cabo, sempre com o propósito de passar aquela imagem de que somos uma 

família” (S1). 

“Uma das coisas que complementa é o facto de a pessoa estar sempre atualizada de tudo o que sai a nível de 

legislação, ter sempre aquela base e que vá sempre se informando e sabendo tudo aquilo, pronto (…) tem que ler tudo 

aquilo que sai todos os dias. Depois outra prática é o contacto humano no dia a dia das escolas. Depois é também a 

parte do conhecimento dos outros órgãos que funcionam, ao nível dos coordenadores, ao nível de secretaria (…) ter 

sempre conhecimento de toda a «máquina» que funciona nas escolas. (…) depois também estar atualizado em relação 

a tudo o que há de eventos e de novas coisas que surgem para poder fazer com que a escola acompanhe e para que os 

meninos participem em atividades extra, fora da escola, de forma que a escola se vá adaptando à sociedade, àquilo 

que acontece e mesmo o conhecimento do meio, ligações com a autarquia, com empresas (…) pronto, fazer toda essa 

proximidade da escola com a sociedade. Haverá mais coisas, mas que (…)” (S2).  

“Eu acho que o exemplo que o gestor dá é uma boa prática para complementar as funções de liderar e gerir” (S3).  

“Dar a conhecer aos outros as nossas ideias, que caminho pretendemos seguir, ouvi-los sempre que possível, sempre 

que nos cheguem ao pé com algum problema, ouvi-los. Fazê-los entender que aquilo que pretendemos tem um 

objetivo e é aquele o caminho que deve ser seguido, embora, por vezes, tenha que ser imposto, mas já tem que haver 

sempre uma parte de levar o outro a entender que aquilo é necessário para ele o poder fazer. Se ele não sentir que é 

necessário fazer aquilo ele não o faz. Vai fazê-lo obrigado, faz uma parte, desliga-se do resto e não chega ao final” 

(A2). 

“Portanto, definem-se estratégias, definem-se linhas orientadoras e definem-se prioridades. Depois vai-se à procura 

dos recursos humanos e dos recursos físicos. Distribuem-se, definem-se outra vez prioridades, diz-se às pessoas o que 

é que esperamos delas e quais são os objetivos a atingir” (A3). 

“Aqui temos que harmonizar todas as pessoas, que o objetivo é melhorar as notas, as classificações dos alunos. 

Portanto, e essa melhoria inclui o bem-estar psicológico e de profissional, que no fundo a profissão deles é estudante. 

Portanto, eles têm que estar bem com a sua profissão e têm que gostar de estar neste espaço, porque nesta altura da 

vida deles como adolescentes, quanto mais nós os cativarmos em termos relacionais e em termos de bem-estar, 

melhores notas eles também podem tirar” (A4). 
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“Por exemplo nas ocasiões (…) sabe naqueles fins de período, nas festinhas não sei quê a maneira como se 

organizam, a maneira como o Diretor fala com os alunos sobretudo nessas ocasiões, no Natal, no fim do ano e 

também com os professores obviamente, mas aqui nestas ocasiões especialmente a forma como fala e se dirige aos 

alunos, a maneira como se envolve, quer com professores, quer com funcionários em alguns momentos de convívio 

até informais, a maneira [ou a forma] como lhes são dadas as ordens, digamos também é importante (…). Muitas 

vezes não é de dedo espetado, é… veja lá, precisava que fizesse isto. Sei que é capaz. Pronto, este tipo de coisas que 

eu penso que é muito importante. Não se pode só espetar o dedo ou mandar uma ordem de serviço. Há pessoas que 

têm a mania (…). É tudo por ordens de serviço. Eu acho aquilo horroroso, embora, pronto, eventualmente terá que 

fazer, mas tem que ser tudo assim?” (A5). 
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“Eu acho que lidera” (D1). 

“Gere” (D2). 

“Faz as duas coisas. Gere, é obrigatório o fator gestão. Gestão estratégica e gestão quotidiana, mas liderar é a 

capacidade que se espera que tenha para conseguir levar os outros, porque envolve muitas pessoas, muitos 

profissionais” (D3). 

“Tem que liderar” (D4). 

“Em termos abstratos acho que um Diretor gere” (D5). 

“Eu acho que é um bocadinho um mix, apesar de infelizmente ter que gerir mais do que liderar, porque ao fim e ao 

cabo as funções que lhe estão inerentes têm muita parte de gestão e se falarmos então [do que se passa atualmente] e 

neste caso nós também estamos a migrar para este processo de autonomia, ainda mais a gestão assume 

preponderância” (S1). 

“Tem que liderar. Se gerir só, não chega lá” (S2). 

“Lidera mais” (S3). 

“Eu corro o risco de dizer que os Diretores estão mais habituados a gerir” (S4). 

“Depende da pessoa. Depende da natureza da pessoa e da formação da pessoa. Acho que pode gerir e pode ser líder” 

(S5). 

“O Diretor para mim deve liderar, ao mesmo tempo gerir. Portanto, fará as duas coisas” (A1).  

“Eu acho que primeiramente tem que liderar e depois em segundo lugar tem que gerir” (A2). 

“Eu acho que lidera mais do gere” (A3). 

“Eu acho que tem que fazer as duas coisas (…)” (A4). 

“Sabe é muito difícil responder em abstrato. Sabe, cada caso é um caso. Há tanta maneira de dirigir. Há Di retores que 

são gestores e estão-se borrifando para o resto e tudo há de ser à maneira deles e vai assim e há outros que são 

líderes” (A5). 
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“(…) eu acho que sou muito menos líder e muito mais gestor, mas acabo por (…) como sou um grande tagarela e 

gosto muito de falar, andar muito por aí. (…) em termos de gestão faço aquilo que a legislação em vigor me permite, 

(…) tentando a maior ginástica possível e tentando entender, digamos, o conjunto de normas (…) que gerem [ou 

regem] todos os procedimentos aqui dentro de um Agrupamento de Escolas. (…) tanto quanto possível, gosto de 

comunicar as minhas decisões de viva voz e menos por (…) papel. (…) muitas vezes isso não é possível” (D1).  

“[Eu] giro” (D2). 

“Nós temos cerca de duzentos funcionários e mais de cem professores. Portanto, é preciso [liderar] e mesmo do ponto 

de vista das famílias e das crianças que a liderança seja vista como alguém que se responsabiliza por aquilo que está a 

fazer, que dá a cara, que toda a gente sabe que na hierarquia tem diretor de turma, tem o coordenador de 

departamento, mas tem os elementos da direção e a Diretora que é aquela pessoa que representa a escola em todas as 

circunstâncias, que tem a última palavra a dizer, que pode ser consultada, que pode ser ouvida para um conselho (…). 

Não é o centro do mundo (…)” (D3). 

“É assim (…) isso é engraçado porque esta entrevista até vem num momento interessante. Passaram vinte anos (…). 

Dá para fazer algum balanço. Porque se estivesse em princípio de carreira já seria de outra maneira, assim dá para 

fazer um bocadinho de balanço. O que eu posso dizer relativamente a mim própria, com o desconto quem tem que se 

dar à subjetividade quando nós falamos de nós próprios (…). Nos primeiros anos eu procedia de uma forma quase 

instintiva. Eu não tinha bem a consciência de que a teoria de gestão dizia que fizesse assim e há muitas coisas que eu 

depois em formação em Administração Escolar percebi que estava já estudado, que havia teoria sobre aquilo, que 

haviam avaliações, que haviam estudos, etc., mas muitas vezes ficava satisfeita porque eu já aplicava determinados 

conceitos e determinadas formas de estar que pertenciam a um determinado tipo de líder que é o que eu aprecio e isso 

foi nos primeiros anos. Depois foi mais pensado logicamente, foi com mais consciência, porque ganhei formação e 

tive acesso a mais informação sobre estes assuntos, mas mantive-me sempre na mesma linha de considerar que 

liderar é entusiasmar os outros é, portanto, monitorizar para que haja ali um percurso que é orientado” (D3). 

“[Então atualmente pode-se dizer que se verifica um equilíbrio entre o gerir e o liderar ou nem por isso] pois eu 

atualmente não gosto muito porque as condições atuais quase que nos deixam assoberbados com a gestão diária, a 

resposta imediata que é preciso dar e nós Diretores temos que ter momentos para pensar quer seja individualmente 

quer seja em grupos, em conselhos disto ou daquilo, pensar em gestão estratégica porque isso é muito importante. 

Mas esta forma de dar resposta imediata e urgente e a plataforma fecha às seis da tarde e nós temos que [ter tudo 

pronto antes dessa hora], as solicitações são tantas e estruturadas de uma tal maneira que nós quase só temos tempo 

para gerir. Essa é uma dificuldade que eu no princípio já falava nesse constrangimento” (D3). 

“[As imposições burocráticas impostas pelo MEC obrigam-na a centrar ainda muito na parte da gestão, facto que a 

contraria] é isso mesmo, porque a liderança que eu fazia, por exemplo, quando eu estava só na escola [uma escola do 

seu concelho onde é atualmente Diretora] era muito diferente daquilo que eu hoje sou capaz de implementar, isto é, 

se eu começasse a ser Diretora agora, com a dimensão do Agrupamento e com a variedade de assuntos, eu nunca teria 

tido a oportunidade, estou consciente disso e já tenho pensado muito sobre isso, de desenvolver um estilo de 

liderança que me permitisse motivar as pessoas, relacionar-me com elas de uma maneira próxima como eu fazia e 

hoje estou a tirar rendimento disso. Agora não estou é com condições para criar novas relações. Portanto, o 

Agrupamento ainda beneficia disso porque eu conhecia já toda a gente. (…) aqui da Secundária também alguns 

colegas já tinham estado connosco (…). Portanto, aqui não se pode dizer que o Agrupamento seja dos mais difíceis 

de gerir. Apesar de tudo e face aos outros é um Agrupamento relativamente pequeno, as escolas são perto umas das 

outras, é uma localidade pequena, as relações são próximas, mas vive-se muito do já construído no passado. Não, este 

modelo de funcionamento não permite que esta relação de proximidade aconteça. Criar isso não é possível. Não há 

disponibilidade. Mas realmente as condições, portanto, pelo facto de termos agrupado e a forma como este governo 

divulga as ideias, como eu já disse há bocadinho, são um bocadinho baralhadas, a gente não consegue encontrar ali 

um pensamento fluido, uniforme, homogéneo sobre isto faz com que a gente tenha que dar atenção a uma coisa e 

depois já tem que dar atenção a outra. Portanto, a fluência, o ritmo da gestão diária é de tal manei ra que não nos 

permite dedicarmos (…). Eu acho que os colegas da [escola onde estava antes] com a minha saída para aqui, a sede 

passou a ser aqui (…) por exemplo, nos intervalos estava sempre na sala dos professores, então toda a informação 

que chegava toda a gente sabia sempre. Conversávamos e estabeleciam-se relações com as pessoas facilmente. 

Agora, as coisas são com hora marcada. Eu vou lá dois dias, é verdade, por semana, mas estou sempre com a 

sensação de que aquilo não serve (…). Digamos que o que se vive atualmente em termos de relação interpessoal e de 

proximidade e de objetivo comum e de influência é ainda bom e resulta de trabalho feito anteriormente porque havia 

mais condições para o fazer” (D3). 

“Eu acho que faço (..) ainda não cheguei à fase de  líder (…). Acho que faço 50-50, não sei. Ou faço mais 60-40, 

respetivamente de liderança e gestão” (D4). 

“No meu caso acho que eu tento liderar” (D5). 

“Acho que faz ambas as coisas” (S1). 

“[Sobressai alguma delas] nós como equipa tentamos que não exista uma grande disparidade entre ambas e tentamos 

conciliá-las, dividindo as tarefas entre nós e a nossa equipa de apoio também” (S1).  

“Lidera” (S2). 

“Lidera. Lidera mais” (S3). 

“depende. (…) isso tem duas formas de ver: se calhar em determinadas situações o Diretor gere e em determinadas 

situações ele lidera, porque verificamos que acabam por realizar aquilo que ele tem em mente e tem que ser feito” 

(S4). 

“(…) o Diretor tem que ser gestor e tem que ser líder, porque não é só gerir. Tem que saber o caminho para onde quer 

ir” (S4). 

“Eu acho que lidera e gere” (S5). 

“[Em relação a este aspeto] digamos que (…) eu não faria uma grande distinção entre um e outro. Sendo certo que de 

100% não é dividir em 50% para cada uma. É exercer liderança, digamos na totalidade e gerir também na totalidade. 

Não é no sentido de dizer que numa linha de 100%, atribuir 20% à liderança e 80% à/ao gestão/gestor ou ao 

contrário, não. Exerce liderança e gere na totalidade” (S5). 

“As pessoas têm que perceber e têm que sentir que têm uma liderança forte. De qualquer das formas, acho que uma 

coisa está ligada à outra” (A1). 
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 3.1.: 

Caraterização 

Cód. 3.1.10.: 

Gere ou lidera 

mais o Diretor 

do 

Agrupamento 

de Escolas em 

causa 

“Depende das situações. Quando é preciso gerir ele gere, quando é preciso liderar ele lidera” (A1).  

“Eu acho que lidera, porque é assim: a própria eleição do Diretor parte logo de um campo de liderança. Se os 

elementos que o elegem, se as pessoas que o elegem, se os organismos dentro do Agrupamento que o elegem não 

estiverem de acordo com ele, com as ideias dele, com aquilo que ele define, logicamente não o vão eleger, portanto, 

ele não aprece como Diretor. Depois de estar como Diretor, aquilo que ele colocou como base de trabalho para ser 

eleito, passa pela gestão, ou seja, o gerir depois, o fazer com que as coisas aconteçam dessa maneira utilizando os 

meios técnicos, humanos existentes cá (no Agrupamento de Escolas)” (A2). 

“Lidera mais do que gere, porque depois estão os outros para ajudar a gerir. A Diretora lidera mais” (A3).  

“faz as duas” (A4). 

“[Contudo,] é mais líder, penso eu. É mais líder, porque depois tem a parte dos serviços administrativos que o ajudam 

um bocado a gerir, mas só que ele é responsável por essa parte, apesar de ter um responsável pelos serviços 

administrativos também tem a sua quota de responsabilidade, mas ele (Diretor) é o final. Se acontecer alguma 

desgraça é ele que «paga» (…). Portanto, ele tem que gerir mesmo” (A4). 

“Eu acho que o nosso Diretor tem muitas caraterísticas de líder mais do que de gestor” (A5).  

“[O Diretor deste Agrupamento de Escolas lidera mais] sim. Não quero dizer que não saiba gerir, mas acho que tem 

mais qualidades de líder” (A5). 
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 3.1.: 

Caraterização 

Cód. 3.1.11.: 

Outras 

considerações 

“(…) cuidado com o desenvolvimento profissional dos nossos professores e dos nossos funcionários. Portanto, a 

formação contínua é também um aspeto muito importante. A atualização enquanto profissionais, porque este mundo 

não para (…) e está sempre [em mudança]” (D3). 

“Quero reafirmar e é só a minha convicção de que o Diretor tem que ter uma carreira. Isto, eu acho que é essencial. 

Ser professor e em determinada altura da sua existência enquanto professor poder optar por uma carreira de Diretor. 

Acontece isso na Irlanda, por exemplo. Eu conheço relativamente bem o sistema de ensino irlandês. Na altura que 

opte por ser Diretor, passa a ser Diretor” (D4). 

 “[O Diretor de um Agrupamento de Escolas para além de tudo deve ser] um professor” (S1). 

“(…) eu acho que isto da liderança e da gestão depende de caraterísticas intrínsecas e muito do que se aprende, daí 

que eu acho que as caraterísticas de liderança acabam por ser muito intrínsecas a cada um de nós, mas que podem ser 

aperfeiçoadas por via da formação e por via do conhecimento das técnicas de administração e gestão” (S3).  

“[No Agrupamento de Escolas] nós direcionarmos tudo para o desenvolvimento da nossa matéria-prima que são as 

crianças” (S3). 

“Eu penso que alguém que apresenta um projeto de intervenção numa escola, é alguém que sabe para onde quer levar 

a escola. No entanto, ainda nos falta aqui uma coisa, a autonomia, porque a autonomia não é bem… é autonomia, 

mas é autonomia limitada. Tem uma barreira à direita e tem uma barreira à esquerda. Penso que o Diretor deveria ter 

mais autonomia e não depender tanto de instâncias superiores centralizadas” (S4).  

“(…) o Diretor como o líder do Agrupamento (…) deve [ter] aquela capacidade de ouvir as pessoas, de saber (…) 

gerar algum contentamento (…). Tem que tomar algumas medidas, algumas atitudes que [por vezes] não são tão 

populares (…)” (A1). 

“[O Diretor como líder e gestor de escola] para mim é aquela pessoa que tem a capacidade de (…) dar a cara e dizer 

[o que pensa, bem como] não ter medo de tomar atitudes que de alguma forma provoquem descontentamento e 

mostrar, não, quem manda sou eu [ele - o Diretor], mas ao mesmo tempo ter a capacidade de fazer (…) e de saber 

gerir. Eu acho que as coisas estão (…) ligadas, muito juntas, interligam-se e articulam-se” (A1). 

“[Contudo, apesar de se interligarem, o Diretor como] líder é mais confrontado com decisões (…) tem que ser [astuto 

e decidido e saber que] é por aqui que vamos [ou seja por um caminho que antes já traçara]. O gerir dá mais 

facilidade de nós contornarmos determinadas situações e não sermos (…) tão assertivos (…) e tão implacáveis” (A1). 

“[A frequência de formação contribui para a gestão e para a liderança exercida pelo Diretor] porque não há forma 

nenhuma da pessoa saber coisas sem fazer formação de base” (A4). 

“[Um Diretor de um Agrupamento de Escolas não é um burocrata,] (…)tem a capacidade de visão que um gestor 

também tem que ter e que um líder tem que ter” (A5). 
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 3.2.: 

Escolha da 

equipa de 

direção 

Cód. 3.2.1.: 
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privilegiadas 
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um 
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escolha do 

Subdiretor e dos 

Adjuntos 

“(…) eu acho que deve privilegiar várias. (… ) portanto, deve [privilegiar] (…) na constituição de uma equipa e 

estamos a falar daquelas pessoas que têm, digamos, uma atividade mais perto da gestão. É desses que está a falar. 

(…) deve escolher um conjunto de pessoas, (…) que repartam entre eles um conjunto de sensibilidades diferentes. 

(…) portanto, e aí temos uma equipa multidisciplinar, (…) não estou a falar de disciplina (…) mas em termos de 

qualidades de trabalho. É disso que se está aqui a falar. (…) porque enquanto dirigente (…) nós no grupo de pessoas 

(…) as pessoas têm que ser boas a liderar (…) e a coordenar, portanto, temos que procurar caraterísticas de líder em 

cada um deles (…). Devemos procurar em cada um deles caraterísticas de líder. Quando digo devemos é porque às 

vezes não é muito possível e às vezes por questões estratégicas vão-se buscar pessoas (…) porque sim. Não é bem 

porque sim. Há razões. Mas são razões de caráter quase político (…) O que eu não gosto muito. Mas pronto, já fui 

obrigado a fazê-lo. Fui obrigado… Portanto, parece-me que é isso, quer dizer, cobrir um grande lote de 

sensibilidades, caraterísticas de líder, com certeza, aqueles que precisam de ser líderes porque há outros que não (…) 

são assessores e que nos ajudam em coisas, em questões específicas e aí vão buscar as caraterísticas técnicas e o 

profissionalismo das pessoas” (D1). 

“As competências, a capacidade de trabalhar em equipa, o ser afável com as pessoas, o ter um bom relacionamento 

pessoal, acho que é fundamental” (D2). 

“Eu penso que comunicação deve existir. É uma qualidade muito importante. Capacidade de liderança, também. 

Sacrifício, muito, porque todos nós sabemos que não é uma função financeiramente atrativa, portanto, tem que ser 

um bocadinho carolice e acima de tudo entre a equipa companheirismo, porque se não existir não funciona” (S1).  

“Em relação ao que eu disse anteriormente só acrescentar, talvez o conhecimento, porque ele (Diretor) tentou 

também dotar-se de pessoas que tinham conhecimento nas áreas [em que os pretendia colocar]” (S1). 

“Primeiro que a pessoa tenha um certo conhecimento do Agrupamento. Depois a relação humana da pessoa com os 

outros, com os colegas, com os miúdos e com os funcionários. Que seja uma pessoa que tenha algum «coração» (…). 

Que consiga neste caso mandar mais com o «coração» do que com a cabeça, porque isto, as escolas são um mundo, 

um mundo humano que nós temos que levar com alguma subtileza e ter boas relações com as pessoas, (…) tudo isso 

deve ser tomado em conta ao escolher uma pessoa para estes cargos. Não pode ser qualquer um” (S2). 

“O Diretor tem que ter uma equipa constituída na base da confiança. Tem que confiar nos colegas que tem. Tem que 

depositar neles o sentido de responsabilidade do trabalho que foi repartido” (S4).  

“Eu acho que deve ter pelo menos um mínimo de identificação. Pelo menos isso é fundamental. Identificação e 

confiança” (S5). 

“(…) para já, penso que devem ser pessoas responsáveis, com conhecimento do que é um Agrupamento, com alguma 

capacidade de se conseguirem distanciar de algumas situações que lhe são próximas e que lhes causa algum 

constrangimento de poder, tentar ser o mais imparcial, nomeadamente, esta questão quando foi de fundir 

Agrupamentos Verticais e «mega-agrupamentos», a pessoa está muito agarrada à minha escola, é a minha escola e 

não vê o Agrupamento como um todo. Venho da minha escola e esquece que não é a sua escola é o Agrupamento. 

(…) e pessoas que essencialmente eu penso que deverão ter a capacidade de ter este distanciamento para poder tomar 

algumas decisões, mas também ao mesmo tempo os colegas sentirem que a gestão ou que a direção está próximo 

deles, (…) que é mais um parceiro, vamos lá, que têm a quem possam recorrer e não criar aquela coisa que a gestão 

(…) que horror! Vou ser chamado (…) o que é que eu fiz? Como se fosse sempre uma coisa má e um coisa pesada” 

(A1). 

“Primeiro, as capacidades. As pessoas têm que ter capacidade. Capacidade de poderem tomar decisões, de poderem 

apoiar as decisões, de terem visão daquilo que está à nossa volta e que é o nosso trabalho. Depois tem que haver uma 

condição que é o relacionamento humano com as outras pessoas, porque se nós estivermos aqui (na direção) e 

tivermos muitas capacidades, mas não formos capazes de ouvir as pessoas e de atendê-las quando elas cá vêm e 

geramos conflitos, não nos chegam os problemas porque não são ouvidos, divergem para o lado e começam a criar 

problemas ali ao lado. Eu acho que estas duas qualidades são muito importantes” (A2).  

“Para já devem ter uma capacidade de trabalho bastante acentuada, porque o trabalhinho é bastante. Depois têm de 

ser pessoas que conheçam. Que realmente tenham algum conhecimento de pedagogia e de gestão. Depois têm que ser 

leais e têm de estar de acordo e na linha de pensamento da Diretora. Devem estar de acordo com as caraterísticas 

daquele líder, porque se não surgem os conflitos” (A3). 

“Confiança. Primeiro é a confiança, porque acho que se a forma como nós temos que responder a não sei quantas 

questões que nos surgem a todos os níveis, se o Diretor não tem confiança no grupo com quem trabalha é muito 

difícil, porque ele não consegue atender, ouvir ou estar atento a tudo o que os outros colegas fazem. Portanto, tem 

que acreditar que aqueles colegas fazem tudo aquilo (…) a forma como agem é de acordo com os princípios da 

liderança dele (Diretor)” (A4). 

“Provavelmente as pessoas sabem quais são as funções que querem que eles desempenhem e escolhem-nas para as 

funções. Penso que seja isso de acordo o perfil que traçaram” (A5). 
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 
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Subdiretor e dos 

Adjuntos 

“(…) eu já tive que escolher em dois momentos diferentes. Tive que escolher a quando da constituição da CAP 

[Comissão Administrativa Provisória] e aí procurei equilíbrios e não conhecia muito das pessoas que escolhi. (…) 

procurei colher informações sobre essas mesmas pessoas e tentei que estivessem representadas nos órgãos chave 

pessoas que cobrissem os diversos espaços. Portanto, essa foi a estratégia inicial” (D1).  

“Para já eu tenho de gostar das pessoas com quem trabalho (…). Os afetos são muito importantes (…). Há coisas que 

são impossíveis de ultrapassar. Repare, eu posso ir buscar para trabalhar comigo no dia a dia, uma pessoa em quem 

eu reconheça caraterísticas técnico-profissionais excelentes, mas que é uma grande besta e eu não me dou com ele. 

Não funciona. (…) portanto, isso não pode ser e de maneira que o que é que eu procuro? Eu procuro para já (…) que 

estejam todas as sensibilidades representadas e quando digo sensibilidades é… ok, as escolas do primeiro ciclo, a E. 

B. 2, 3 e aqui a secundária. Eu para já como ato de gestão direta, sempre que é possível ponho os professores a dar 

aulas em duas escolas, para tentar fazer espraiar todas estas pequenas rivalidades entre o secundário e o segundo e 

terceiro ciclos. Eu faço isso de forma deliberada. Não é muito do agrado do meu pessoal, devo dizer. (…) daqui a li 

são cinco minutos, não é? Depois, tento escolher pessoas com quem eu gosto de trabalhar para já e pessoas em que eu 

acredito que têm qualidades, reúnem consensos, que reúnem também alguma simpatia, porque não dizê-lo, da parte 

dos colegas e que sejam pessoas que eu acredito que conseguem chegar à tal responsabilização que as chefias 

intermédias deviam de ter” (D1). 

 “Portanto, as qualidades como gestores, o serem pessoas afáveis, capazes de resolver conflitos, a fidelidade que sinto 

em relação a mim, o bom ambiente que existe entre nós que nos permite também confiarmos e partilharmos 

informação e não haver aqui informação que não passe por mim. Portanto, tudo aqui passa por mim. Mesmo uma 

resposta que deem, eles contam-me sempre. Portanto, a confiança da equipa e sobretudo as qualidades humanas” 

(D2). 

“(…) na verdade os grupos que eu tive comigo, as equipas que eu tive comigo foram sempre aquilo que eu quis que 

fossem” (D3). 

“Isto tem que se explicar bem. Por um lado, eu tinha a intenção que fossem pessoas que tivessem muitas afinidades 

comigo, mas também é importante que haja algumas pessoas que pensam um bocadinho diferente dentro da equipa, 

porque se não tudo fica muito uniforme, todos dizem que sim e não há contraditório. Foi sempre um equilíbrio. Como 

fatores pessoais ou caraterísticas pessoais que tivessem muitas afinidades com a minha maneira de estar no mundo, 

mas (…) para isso haviam determinados pressupostos que eram indispensáveis como… serem pessoas esforçadas, 

cheias de boa vontade, de entusiasmo pela educação, que é o que nos interessa (…). Cheias de vontade de trabalhar, 

que tivessem qualidades de gestão, capacidades de organização, que se relacionassem bem com os outros, portanto, 

aquelas capacidades que eu acho que são as adequadas. Claro que se me perguntasse… todos os elementos das 

minhas equipas têm todas estes atributos? Não, eu também achava que uma pode ser mais técnica, outra pode ter 

mais capacidade de relação e de relações públicas, a outra pode ser mais paciente, outro mais impulsivo, mas desde 

que no conjunto se conjugassem um conjunto de caraterísticas” (D3). 

“O conhecimento, a experiência que eles tiveram anteriormente. É imperioso o conhecimento, o facto de serem 

dinâmicos, o facto de poderem fazer uma boa equipa e digo isto, porque as suas personalidades, os seus feitios, 

digamos, possam encaixar uns nos outros, o que às vezes não é fácil, mas temos conseguido isso” (D4).  

“À exceção de um que não o conhecia muito bem, o primeiro contacto com ele foi só o ano passado [ano letivo de 

2012-2013] enquanto CAP (Comissão Administrativa Provisória), todos os outros eu conhecia daqui há muitos anos 

e sabia com o que é que contava. Conhecia-lhes os perfis. De resto, basicamente foi o que fiz, foi escolher as pessoas 

de acordo com os seus conhecimentos, tanto mais que a colega que está encarregue do 1º ciclo e jardins de infância já 

tinha sido Presidente do Conselho Executivo do Agrupamento de Escolas e depois o outro colega que neste momento 

é Subdiretor que estava na [na outra escola, Escola E. B. 2, 3] também, como Diretor. Basicamente pelo seu 

background e pela capacidade de «encaixe» que as pessoas têm” (D4). 

“As qualidades são (..) para já o seu profissionalismo, a capacidade de trabalho (…) é muito mais fácil ser um 

professor «normal» daqueles que vêm «dar» as aulas e depois vão embora e vêm às reuniões porque são obrigados a 

vir às reuniões, etc., do que ser um coordenador de departamento ou um coordenador de diretores de turma, por 

exemplo. Portanto, a escolha é feita com base, para já no conhecimento pessoal das pessoas e eu tenho essa 

facilidade, porque como já tenho muito «cabelo branco», a experiência permite-me conhecer as pessoas e pronto, 

tenho alguma facilidade de (…) mesmo aqueles mais novos que chegam à escola a gente vê logo em pouco tempo a 

sua capacidade de trabalho ou não. Portanto, essas são as qualidades. É a disponibilidade, o profissionalismo, a 

honestidade e, pronto, fundamentalmente é isso” (D5). 

Contínua na página seguinte 
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 
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Subdiretor e dos 
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“Pronto, a Adjunta já trabalha comigo há muitos anos. Conheço-a. Fundamentalmente é a sua capacidade de trabalho 

e de dedicação. Tem excelentes conhecimentos sobres as áreas pedagógicas, sobre a área de alunos. É quase uma 

enciclopédia. Tem muitos se nãos. Ninguém é perfeito. Porque é uma pessoa (…) muito reta e tem 

incompatibilidades por isso. Tem muitas incompatibilidades com muitos colegas, com funcionários, etc., mas a 

capacidade de trabalho dela e os seus conhecimentos profissionais para mim superam isso. Eu sei que uma grande 

parte da comunidade, por exemplo, ficaria muito contente se ela não continuasse, ou seja, se eu não a escolhesse, mas 

eu ficava a perder. Eu cheguei a ouvir dizerem… eh pá, se ele não tivesse lá a fulana ele ainda tinha mais votos. 

Portanto, a gente tem que ouvir estas coisas. Isto só para justificar as qualidades e a escolha. Para mim, o 

profissionalismo e a capacidade de trabalho, pronto. Relativamente ao Subdiretor é mais recente. Trabalho com ele 

há cinco anos. Foi um colega que também esteve muitos anos na Universidade [a trabalhar numa Universidade] 

depois voltou e houve um ano em que ele veio a meio do ano e eu convidei-o para ser assessor e foi a partir daí (…) e 

ficou ele como Subdiretor, porque percebi logo que não podia pôr [outras pessoas e] pronto. Entretanto, o ano 

passado continuei com os mesmos elementos que tinha aqui e tive que ir buscar mais dois. Fui buscar uma professora 

do 1º ciclo e fui buscar um que estava na gestão anterior daquela escola, digamos que para fazer a ligação. A 

professora do 1º ciclo porque já a conhecia como pessoa, como profissional. Era uma professora muito querida dos 

meninos e dos pais dos meninos e, portanto, já tinha 15 ou 20 anos de serviço e eu sabia que estava bem servido. 

Depois tive também que nomear os coordenadores de estabelecimento. Tanto a escola do 1º ciclo como a escola 2, 3 

têm que ter coordenadores de estabelecimento. Na do 1º ciclo fui buscar uma pessoa que eu conheço há muitos anos, 

portanto, é quase das minhas idades, pelas suas qualidades. É uma pessoa com muita experiência. Já desempenhou 

outros cargos. Já foi Deputada (à Assembleia da República Portuguesa), foi Subdiretora do Instituto Regional de 

Emprego, já foi Vereadora, pronto e é uma pessoa à semelhança da outra Adjunta que é mais velha, mas é uma 

pessoa que, pronto, dá gosto vê-la lidar com os meninos. Aliás, aquilo que eu há pouco falei dos colegas das AEC’S 

era ela que tratava disso tudo e eu assisti a esse tipo de tratamento em que ela chegou a ir «dar» aulas com os colegas 

das AEC’S, ou seja, coadjuvá-los, pronto. O outro colega que fez a «ponte», não o conhecia. Conhecia apenas dos 

jantares de confraternização, mas também pronto a própria Direção de Serviços da Região Algarve achou que eu 

devia fazer uma ligação, que devia haver uma ligação e ainda bem que fiz. Digamos que não tenho razão de queixa e 

vai funcionando. Agora vou tomar posse na próxima semana e ainda tenho que escolher a equipa, mas de uma 

maneira geral vou manter a equipa. Tive alguma dificuldade para encontrar o coordenador de estabelecimento da E. 

B. [2, 3] também pelo mesmo motivo. A escola foi «colonizada» e agarrada por esta em que aqui ficou a sede e as 

pessoas não entenderam isso e não entendem e então eu ainda levei umas quantas «negas». Felizmente a última que 

convidei não deu «nega» e estou muito contente e espero que ela não me dê agora para poder continuar. E, portanto, 

as qualidades são feitas desta maneira. É evidente que aqui na Escola Secundária eu conheço as pessoas todas por 

dentro e por fora e no outro lado só agora é que comecei a conhecer” (D5). 

“(…) ao fim e ao cabo vou falar como parte integrante, porque a equipa foi constituída por mim e por ele [o Diretor] 

e nós tentamos (…). Ele como não era deste Agrupamento tentou comigo encontrar as pessoas que de acordo com as 

nossas necessidades, vendo o «mapa de trabalho» que conseguissem colmatar/preencher as várias áreas disponíveis 

para trabalhar. Portanto, foi também um bocadinho com base no conhecimento que nós achamos que as pessoas 

tinham das várias áreas” (S1). 

“Aqui foi tomado em conta o nosso conhecimento do ex-Agrupamento, porque nós viemos de um Agrupamento 

Horizontal com escolas do 1º ciclo e jardim de infância, tanto eu como um dos Adjuntos que está aí (…) foi o 

conhecimento desse Agrupamento. Outra das colegas que está ali também é Adjunta, também veio já do 

Agrupamento que nós formamos agora da nova agregação. Portanto, acho que é isso. É o facto de nós conhecermos a 

realidade da escola. Somos dois do 1º ciclo, também é a ligação do 1º ciclo ao Pré-escolar para fazer este elo que 

muitas vezes é difícil quando há só pessoas de um nível de ensino é muito mais complicado. Depois penso que o 

Diretor também tomou em consideração a pessoa que nós somos, pronto” (S2).  

“Pois a Diretora saberá dizer isso muito melhor do que eu e provavelmente já terá dito. Eu acho que o que a Diretora 

procura nas pessoas da sua equipa é, acima de tudo, competência, competência técnica, competência pedagógica e 

perfil. Pronto, há duas situações. As competências funcionais e profissionais e depois o perfil. E no caso da nossa 

Diretora, eu acho que, para ela, tem mais peso o perfil do que as outras competências, embora isso para ela seja muito 

importante, mas o perfil, porque ela costuma dizer…  por muito que não sabes aprendes, para ela vale mais o ser do 

que o fazer. Portanto, então o perfil das pessoas tem muito a ver com isso. Ela procura essencialmente pessoas 

dedicadas, pessoas trabalhadoras, pessoas com iniciativa, pessoas com capacidade de intervenção, portanto, 

interventivas, costumo dizer assim… (…) ela, aparentemente, não gosta que a contrariem por contrariar, mas gosta 

que a contrariem com argumentos (…) tem essa capacidade. Procura pessoas com capacidade de diálogo e acima de 

tudo pessoas que saibam relacionar-se com os outros. Portanto, eu acho que as relações humanas para ela são muito 

importantes. Para ela pesa muito mais o perfil do que as competências profissionais” (S3).  

“O Diretor depositou responsabilidade e confiança nas pessoas que escolheu para cada cargo” (S4). 

“[Escolha do Subdiretor] sem ser presunção da minha parte, eu creio que terá a ver com essas duas situações que 

referi, ou seja, identificar e confiar. Há ainda um outro aspeto para além da identificação e da confiança que tem a ver 

provavelmente com o saber fazer, o saber estar e essas coisas, mas isso depreende-se a partir do momento em quem 

(…) isso para mim é um sucedâneo, porque, por exemplo, você não estar a utilizar todos os (…) as decisões que 

tomou no fundo foram todas baseadas no profissionalismo (…). Portanto, quando eu digo que é a identificação e a 

confiança é porque parto do princípio que é profissional e se é profissional faz as coisas como deve ser. É mais nesse 

sentido. Portanto, ele, se calhar eu ou qualquer outra pessoa não escolheria ninguém que não soubesse fazer o 

trabalho dele [Diretor], ou seja, que não fosse profissional. Portanto, a escolha partindo do pressuposto que a pessoa é 

profissional, tem que ser sempre na base da confiança e da identificação” (S5).  

“(…) em primeiro lugar eu acho que o Diretor teve uma preocupação (…) de se rodear, à partida, de pessoas que ele 

minimamente confiava. Em segundo lugar (…) tem a ver também com os graus de ensino que temos dentro do 

Agrupamento. Acho que teve o cuidado de escolher uma pessoa de cada grau de ensino. Uma que perceba mais 

efetivamente do Pré-escolar e do primeiro ciclo, outra que estivesse mais dentro dos problemas do segundo e terceiro 

ciclos, outro do secundário. (…) acho que foi por aí. E também (…) o meu Diretor tem (…) uma carate rística que não 

gosta que os problemas se arrastem. Há um problema. Temos este problema. Temos que o resolver. Ok! Vamos lá 

ver quais são as melhores saídas. Portanto, pessoas que tivessem alguma capacidade de resolução de problemas” 

(A1). 

Contínua na página seguinte 
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Quadro 7 - Dimensão 3: Diretor de um Agrupamento de Escolas 
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“A experiência de muitos anos, porque há cerca de vinte anos possivelmente que estou em funções de administração 

e gestão. Foi a Delegação Escolar. Já fui Presidente do Conselho Executivo. Já pertenci a um Conselho Executivo 

sem ser Presidente. Portanto, a experiência, o bom senso, os conhecimentos, porque ao longo dos anos vamos 

adquirindo conhecimentos, quer de legislação, quer de lidar com as pessoas e a capacidade de ouvir as pessoas e de 

tomar as decisões nessa base” (A2). 

“[Escolha de um Adjunto] pois eu acho que é mesmo por isso, capacidade de trabalho e também porque tinha que 

haver um representante do primeiro ciclo. Neste caso, a Diretora achou que eu era a pessoa mais indicada, penso eu” 

(A3). 

“[Escolha de um Adjunto] a minha escolha não foi nada parecida com a dos meus colegas. Portanto, em relação aos 

meus colegas ele não quis fazer questão que eram pessoas que estavam nas escolas que se juntaram no Agrupamento 

e a primeira coisa que ele (Diretor) fez, como eu digo a cordialidade que ele tem é a melhor qualidade dele, ele não 

quis escolher ninguém que não tivesse nos locais (antigos órgãos de gestão) nas escolas que foram agrupadas. 

Portanto, a primeira pergunta que ele fez foi às pessoas que lá estavam… querem ficar comigo? Portanto, eu não tive 

nada a ver com isso, porque ele tinha um colega aqui com quem trabalhava que nas eleições autárquicas (de outubro 

de 2013) foi escolhido pela Presidente que foi eleita para a Câmara (Municipal [daqui]), portanto, foi para a autarquia 

e foi com base no trabalho que eu tenho feito na escola, a questão que eu lhe dizia, a gente tem que cá estar e temos 

que fazer o melhor que sabemos e, portanto, eu sempre o apoiei nas áreas que eram da minha responsabilidade, que 

foi na secção de avaliação de docentes, que foi na coordenação de departamento e ele, penso eu, que foi aí que se 

baseou para me pedir para o acompanhar aqui, portanto, e que sabia que (…)” (A4).  

“[Escolha com base no conhecimento das áreas alusivas à avaliação de docentes e à coordenação de departamento] 

exatamente. Não foi por mais razão nenhuma, porque eu não fui escolhida como os outros colegas que (…) quiseram 

permanecer como líderes [porque] (…) estavam nos outros sítios e vieram para aqui e, portanto, quando este meu 

colega saiu ele convidou-me. Foi na perspetiva daquilo que eu tinha demonstrado como colega que era uma pessoa 

que tinha alguma validade para o ajudar” (A4). 

“[Escolha de um Adjunto] alguma qualidade ele me há de ter reconhecido, porque já trabalho com ele na direção há 

uns anos. (…) algum conhecimento da realidade da escola. O facto de apesar de ter mau feitio ter uma relação com 

quase todos os professores também ajuda, porque eu tenho a área de alunos e a área de professores. O facto de termos 

discussões acaloradas, mas muitas vezes chegamos a coisas que são benéficas para a instituição, parece que tem a ver 

com isso também. Tenho alguma capacidade de trabalho. Tenho muita disponibilidade, acho que isso também ajuda 

(…). Ele nunca me disse que foi por isto, por aquilo ou por aqueloutro (…)” (A5). 
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Quadro 8 - Dimensão 4: Formação para ser Diretor escolar 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 4.1.: 

Quanto ao 

conteúdo 

Cód. 4.1.1.: 

Organizacional e 

pedagógica 

“(…) para já tem que conhecer o sistema de ensino” (D1). 

“(…) a área técnica de ensino, sim senhor. É fundamental até certo ponto” (D1). 

“A formação em liderança” (D2). 

“Eu acho que realmente reforçar que considero que a formação é importante, mas sempre pensando que há atributos 

que nunca se conseguem ganhar com a formação. Há talentos que são inatos, são próprios de uma determinada 

pessoa e que um «bom» líder tem caraterísticas que são muito próprias do seu caráter, da sua maneira de estar no  

mundo, porque a maneira como está na escola corresponde à maneira como está no mundo, que são inatas e a 

formação complementa. A formação é muito importante em termos de conhecimento. Em termos de atitude é mais 

importante a sua personalidade. É a minha opinião” (D3). 

“(…)  a gestão de recursos humanos, as relações interpessoais, a motivação” (D3).  

“(…) portanto, tudo o que seja formação em áreas de desempenho da escola, o Diretor tem que ter, nomeadamente 

em necessidades especiais, em interculturalidade, as novas realidades que a gente tem na escola (…)” (D3). 

“O domínio que nós temos das áreas pedagógicas é um dado realmente muito importante para a nossa atuação, para o 

nosso contributo. Nós não fazemos a escola sozinhos. Já percebeu que eu dou muita importância ao papel do Diretor, 

mas não fazemos a escola sozinhos. Temos que ter muitos ingredientes” (D3).  

“Uma boa formação moral pelo menos. Sem isso não se consegue ser Diretor em parte nenhuma. Uma boa formação 

moral. Ter em consideração os valores que se devem ter, de cidadania, valores humanos, valores sociais, o que os 

nossos filhos hoje estão a perder e possivelmente a culpa será nossa. Será dos pais. Do meu ponto de vista começa na 

família e prolonga-se para a escola. A família está a falhar. No meu ponto de vista as famílias estão a falhar. As 

famílias neste momento «querem-se ver livres» dos filhos e «depositam-nos» na escola (…) toma lá. Por exemplo, no 

dia do exame de Matemática do 1º ciclo, os miúdos à tarde não tinham aulas, eles foram fazer o exame ali à Escola 

[2, 3] e um miúdo estava do portão para cá com alguém a acompanhar que não era nem a mãe nem o pai, olhe à tarde 

não há aulas e a pessoa que o acompanhava diz: mas tu vais para escola e as empregadas que te aturem. Estávamos a 

falar da formação do Diretor. Qual a formação que o Diretor deve ter. Basicamente deve começar por aqui. Formação 

moral para poder estar à frente de pessoas e de lidar e contactar com pessoas. Estou a falar de colegas. Estou a falar 

dos miúdos. Estou a falar dos encarregados de educação, enfim de tudo o resto” (D4). 

“[Deveria haver formação no âmbito dos diversos domínios da gestão] e mesmo pedagogicamente eu acho que 

deveria haver uma formação específica ou pelo menos vamos dizer uma formação bianual em relação ao que mudou, 

porque as pessoas por muito que não queiram vão remeter um bocadinho ao como faziam antes” (S1).  

“[No âmbito da liderança] porque existe uma coisa que é uma prática comum praticamente em todas as lideranças 

que é a centralização da decisão e quando, ao fim e ao cabo, os modelos existentes levam-nos exatamente que a 

otimização de uma liderança parte exatamente pelo oposto que é a descentralização, ao fim e ao cabo, do poder e da 

decisão. Portanto, é sempre necessária [a formação], nem que seja para as pessoas verificarem os modelos como é 

que eles funcionam, quais são as vantagens da descentralização e tudo o resto” (S1).  

“A especificidade que eu acho que é importante é o conhecimento de gestão pedagógica, o ser professor em si, 

portanto, acho que é essencial para além do conhecimento dos outros aspetos da gestão” (S3).  

“(…) formação na área de gestão de recursos humanos” (S3). 

“Uma formação em relações humanas no aspeto social é extremamente importante (…)” (S4).  

“[Em] psicologia” (A2). 

“Portanto, tudo o que tem a ver com a parte pedagógica, eu tive formação para isso com o curso que tive e, portanto, 

tudo o que funciona nessa área nós conseguimos gerir” (A4). 

“A parte pedagógica, ou seja, a parte de professor (…)” (A4). 

“(…) tem que ser bem formado. Tem que ser uma pessoa bem formada” (A5). 

“[Diretor «bem formado»] tem sobretudo a ver com a parte pessoal. O bem formado de antigamente, sabe? Uma 

pessoa com princípios éticos, com princípios morais e com valores. Isso é muito importante e temo que a situação 

não esteja a mudar rapidamente demais” (A5). 

Contínua na página seguinte 
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“(…) tem que conhecer um bocado, digamos, das particularidades técnicas que variam (…) fortemente (…), portanto, 

em termos de conhecimentos técnicos. Depois deve saber alguma coisinha sobre gestão, não faz mal nenhum, só faz 

é bem (…). Nós temos que ter alguma formação em gestão e quando digo em gestão não é só gestão financeira, é 

gestão de pessoal, porque a história de que os professores é que têm que ser os Diretores, tudo bem, mas têm que ter 

formação para isso. Porque repare eu entrei para a gestão em 1999, é evidente que fui aprendendo, mas fui 

aprendendo. Eu quando entrei para a gestão não sabia nada daquilo e os primeiros dois anos andei ali a aprender. 

Portanto, isso teve custos (…). Não foi para mim, mas foram para alguém. (…). Tem que ser gestão. Gestão de 

pessoal, um bocadinho de gestão financeira. (…). Um Diretor tem que ser um gestor e é óbvio que tem que ter 

formação. Pode ser um professor e até é bom que o seja (…) para estar apto a entender, digamos, as pequenas 

idiossincrasias disto que é uma escola. Tem que ter formação. Pronto, eventualmente se teve dentro de um grupo 

Diretor, houve coisas que foi aprendendo, essa é a sua formação. Eu tenho um amigo meu que é administrador de 

empresas e não tem formação nenhuma e está no Grupo [um grupo de docência] pá aprendeu ao longo da vida. Bem, 

agora, essa formação tem que existir (…)” (D1). 

“(…) a única formação que me lembre de ter havido é sobre a Avaliação de Pessoal Docente que se me serviu para 

alguma coisa? Não. Para já, serviu para me baralhar ainda mais. Serviu para me deixar ainda mais irritado, porque eu 

não concordo nada com este modelo de avaliação e estava ali a ouvir coisas que não me diziam nada, mas estava lá, 

pronto. E do que vi, de trabalhos que foram apresentados por colegas, Diretores de escola como casos de sucesso 

desses Agrupamentos, não me disseram nada, porque eu sabia que aquilo era tudo uma fantochada. Estava-se ali a 

«vender um peixe que não existia». Era uma hipocrisia (…) completamente, mas era lá dito como se fosse uma 

maravilha, aquele Agrupamento funcionava às mil maravilhas, quando eu sabia que era um caos. Era aquilo que eu 

dizia há pouco. Quando nós nos encontramos (os Diretores), que a gente partilha muita coisa, mas também vê muita 

asneira de outros colegas e às vezes exemplos a não seguir” (D2). 

“(…) em gestão e administração escolar é importantíssima, nomeadamente na parte administrativa, em contabilidade 

(…)” (D2). 

“(…) por exemplo, pensando no meu caso. A minha formação inicial era de letras. Portanto, os aspetos que eu 

adquiri, tudo bem que tinha adquirido já com a experiência, mas foi com algum esforço, porque os aspetos de 

contabilidade e de gestão financeira eu não sabia. Eu não dominava essa matéria. Portanto, eu acho que os cursos de 

Administração Escolar que não deem uma formação muito intensa e muito pormenorizada sobre esses aspetos, mas 

fica-se [a saber algo] até porque não somos nós que temos que realizar a contabilidade, mas a gente tem que ter noção 

do que é uma contabilidade estratégica (…). Olhar para aqueles documentos e saber como é que as coisas vão. 

Portanto, eu acho que sim, que há aspetos (…) da formação, pela experiência que eu tenho” (D3).  

“(…) regimes jurídicos, o código do procedimento administrativo, a contabilidade, (…)  tanta coisa em que o Diretor 

tem que ter esses atributos todos. Pode aprender sempre (…)” (D3). 

“Basicamente é em termos legislativos, instrumentos para a sua interpretação e aplicação da legislação, é do meu 

ponto de vista indecente que isso aconteça [a falta de formação nessas áreas a disponibilizar pelo MEC]. Também em 

relação à autoavaliação da escola. Continuo a dizer que do meu ponto de vista é crucial para uma boa gestão. Sem 

isso não conseguimos” (D4). 

“[Formação no domínio da autoavaliação de escola] forçosamente” (D4). 

“Eu acho que uma coisa que faz muita falta é a parte do direito. Nós «nadamos» em leis e não conseguimos muitas 

vezes interpretar bem, porque não somos advogados, e as leis muitas vezes são ambíguas e dão para várias leituras. 

Depois também nos põem nas mãos as compras públicas. Isso é outra coisa que nós muitas vezes nos vemos um 

bocado aflitos, porque também temos que saber interpretar aquela lei e muitas vezes podemos incorrer em erros que 

são cruciais e por isso eu acho que uma formação em direito escolar é fundamental (…). Que tenha a ver com as leis 

da escola” (S2).  

“A formação é importante nesta área [área da legislação], porque nos ajuda também um bocado a conseguir ter uma 

visão e, também, uma interpretação que se calhar o comum cidadão ou o comum professor não consegue e que com a 

disciplina nós conseguimos tirar mais aquilo que se pretende da lei e que vem legislado e que se lermos 

correntemente sem termos outras noções ou outra ajuda não conseguimos” (S2). 

“[Em relação à] parte legislativa, o seu conhecimento. Depois a parte de gestão prática das escolas (…) 

[nomeadamente ao nível de] algumas bases de como atuar em determinados aspetos da gestão da escola” (S2). 

“(…) formação na área de legislação e direito. Formação na área de gestão financeira (…) e também formação na 

área das novas teorias da administração e gestão escolar” (S3). 

“(…) ter formação na área de contabilidade” (S4). 

“Pois, as pessoas do órgão de gestão terão de ter uma formação constante dada a legislação constante que vem e à 

complexificação da mesma. A mudança constante de tudo. Está tudo sempre em mudança. Nós nunca sabemos do 

ano passado para cá o que é que se mantém e o que é que não se mantém” (A3).  

“(…) depois a parte da tal gestão administrativa e financeira, porque não acho que seja possível ninguém estar à 

frente de um Agrupamento sem essa formação” (A4). 

“Quando chega à parte que tem a ver com a gestão financeira, portanto, a pessoa tem que ter conhecimentos para 

poder saber que não é enganada, saber que aquelas rúbricas são exatamente para gastar ali, para gastar acolá. 

Portanto, não é nada fácil. Portanto, não é nada fácil sem formação na área fazer alguma coisa disto” (A4).  

“Penso que realmente tem que ter conhecimentos de gestão. Tem que ter conhecimentos de legislação, de análise de 

legislação, quero dizer, tem que haver um estudo do assunto” (A5). 

“Algumas sim, mas aquelas plataformas que temos trabalhado eles até nisso são magnânimos e fazem a formação das 

pessoas. O meu colega que é o Subdiretor e que está no Conselho Administrativo trabalha muito com essas coisas e 

acho que já fez formação nisso. Fizeram também formação em Inspeção de Educação, tem a ver com o levantamento 

dos processos disciplinares que eu acho que é importante também saber fazer. Pronto, tem a ver com leis, não é?” 

(A5). 
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“Em formação contínua sempre participei em ações, encontros, conferências, etc., que tinha a ver com a gestão. Sim 

falando do aspeto da gestão. Com a liderança também, por exemplo: tipos de líder, atributos, teorias, ondas, 

defensores disto e daquilo. (…) foram formações mais curtas” (D3). 

“[Formação no âmbito das áreas de desempenho da Diretor] (…) e é por isso que a formação contínua é também tão 

importante para nos mantermos atualizados [elementos da equipa de direção]” (D3). 

“(…) devia haver uma formação contínua [em direito, direito escolar, legislação e interpretação de leis/legislação e 

nas compras públicas] em que todos anos houvesse umas determinadas horas em que a pessoa pudesse fazer esse tipo 

de formação para se ir inteirando, ir analisando e (…) porque muitas vezes… pois nós recorremos à Direção Regional 

(agora Direção de Serviços da Região Algarve) quando temos alguma dúvida, mas se tivéssemos mais formação 

nessa área se calhar geríamos melhor” (S2). 

“É óbvio que a Diretora tem que ser a pessoa que domina todas as áreas para poder (…) mas como a nossa Diretora 

delega e partilha muito, ela especializa-se mais e tem mais formação nas questões pedagógicas e psicopedagógicas, 

delega muito em mim as questões da gestão financeira e da gestão técnica de recursos humanos em si, porque a 

relações humanas de recursos humanos ela faz muito, delega muito numa das Adjuntas as questões pedagógicas do 

primeiro ciclo. Como cada uma se procura especializar em algumas áreas, porque a nossa gestão é muito por 

delegação de competências, não identifico que ela tenha assim nenhuma dificuldade em si, porque cada um dos 

elementos da direção aprofunda mais uma área e depois partilhamos e tomamos as decisões em conjunto” (S3).  

“(…) a autoformação das pessoas hoje em dia é uma das competências que nós temos que ter (…), mas a 

autoformação, a procura do autoconhecimento é algo, é uma valência, é uma competência chave hoje em dia. Nada 

impede que num determinado momento tenha um perfil tão enriquecido que não deixe de fazer isso, por exemplo, 

que seja o Diretor. Agora existindo um conjunto de conhecimentos e competências estruturadas e quando eu falo 

nisso estou a associar a formação, se existir isso é, digamos quase que ouro sobre azul, para aquela pessoa que tendo 

esse conjunto de competências no seu autoconhecimento, na sua autoformação e que permite às vezes até fazer a 

diferença” (S5). 

“A formação faz-nos pensar, faz-nos adquirir alguns conhecimentos, rever outros, dialogar e ouvir opiniões de outros 

colegas, que há coisas que nós até estamos a fazer, mas que ouvindo a opinião do colega ali ao lado e até pensamos, 

eu estou a fazer aquilo, mas este está a seguir aqui um caminho aqui ao lado que se calhar é mais vantajoso e eu vou 

por aqui… Eu acho que a formação é muito importante porque nos abre horizontes. Para além de nos dar alguns 

conhecimentos, mesmo que seja feita em cima de conhecimentos que nós já temos, permite-nos dialogar, permite-nos 

abrir outros horizontes, ouvir outras opiniões que estão ali à nossa volta e que às vezes até não são muito diferentes, 

mas que criam uma abertura que é possível seguir e que nós não ponderamos ainda. Eu acho que a formação é 

importante, desde que nós sintamos necessidade dela” (A2). 
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“(…) saber um bocadinho de gestão financeira, acho que ajuda. (…) conhecer um bocadinho de psicologia das 

organizações, também ajuda e muito. Ah… eu não tive nada disso. (…). Portanto, Psicologia das Organizações sim, 

na área da Sociologia das Organizações também, sobre os Princípios das Tomadas de Decisão é uma coisa que eu já 

tive, mas porque decidi ter. Portanto, são matérias [muito importantes, à semelhança por exemplo da] (…) Política 

Organizacional das Empresas e das Instituições é isso. E óbvio quanto ao resto, a parte da legislação, pronto (…) tem 

que conhecer, mas os professores sabem e até se calhar sabem outras coisas melhor do que eu. Se me vier perguntar 

coisas específicas sobre quantas disciplinas têm que ser feitas e não sei quê (…) eu já não sei. (…) estou um bocado 

longe disso, mas vou ver (…). Também sei ir buscar. Portanto, essa área (…)” (D1). 

“Formação em gestão de conflito, também é importante. Em psicologia. Em direito, porque é preciso dominar muito 

bem a legislação” (D2). 

“Claro que a experiência ensina muito, mas eu acho que é muito importante a formação em Administração Escolar. 

Para além da formação inicial e da formação contínua geral eu acho que a formação específica em Administração 

Escolar é importante” (D3). 

“Realmente eu acho que uma pessoa que é candidata a Diretor deve ter uma formação específica. Porque interpretar 

leis não é mesma coisa (…). Uma coisa é «dar» aulas, é a atividade letiva, outra coisa muito diferente é a gestão. 

Quem gere tem que saber o que é «dar» aulas, mas há pessoas que se só deram aulas não têm bem a noção do que é a 

gestão. É preciso ter capacidade de interpretação de leis, de compreensão, de estrutura legislativa, regime jurídico, 

regime jurídico disto, regime jurídico daquilo, de áreas da administração como contabilidade, gestão financeira, até 

porque nós temos inspeções de sistemas de controlo interno a tudo. Portanto, nós temos que saber o que é que 

andamos a fazer, (…), portanto, depois há os outros aspetos de gestão de recursos humanos, de lideranças, de 

pessoas, de todos esses aspetos, (…) aquilo que normalmente está previsto para os cursos de Administração Escolar. 

Sim, acho que sim” (D3). 

“Em relação a especificação da função, eu penso que um curso, uma Pós-graduação, ajuda, pode ajudar ou pelo 

menos a pessoa fica desperta para alguns problemas, enfim, que no seu dia a dia não se lembrará” (D4). 

“[Essa Pós-graduação será] em Administração e Gestão Escolar” (D4). 

“[Em relação a essa Pós-graduação em Administração e Gestão Escolar] portanto, o Diretor deve passar por aí, 

convém que passe mesmo que tenha experiência. Há uma série de situações que se vai aperceber, nomeadamente, a 

cultura de avaliação das escolas não foi, não tem sido e ainda não é… as pessoas não sentem essa necessidade. (…). 

A avaliação interna da escola é essencial para toda a gente, para a gestão, para os professores. É forçoso criar-se uma 

cultura de avaliação interna da escola e isso não é fácil e dá trabalho. As pessoas não percebem, os «gajos» estão a 

fazer isto e porque é que fazem? Dá muito trabalho. Faz-se a avaliação, temos resultados que agora têm que ser 

analisados, temos que fazer um plano de acompanhamento e melhoria e depois temos que implementar essa melhoria 

e após um ano ou dois, enquanto decorre o plano e depois de terminar o plano, vamos ter que fazer novamente a 

avaliação e isto está sempre a acontecer, e pelo meio vou fazer uma auditoria, auditoria parcial, isto é, vamos ver 

como é que «as coisas» estão a correr, o que é que se passa com (…), isto tendo em conta o que faz a Inspeção-Geral 

da Educação e Ciência, quando faz a avaliação externa. Nós vamos aos parâmetros da avaliação externa e vamos 

seguindo isso, então vamos auditar como é que estão a correr as coisas no grupo de Filosofia, vamos lá ver o que é 

que é? Têm feito atas? Têm feito análises? Têm feito planificações? Há toda uma série de coisas que vamos 

perguntar. Isto às vezes não é bem entendido. Eu não quero saber se eles fazem ou se não. Eu quero é que eles 

tenham que fazer” (D4).  

“Deve ter uma formação na área da Administração Escolar” (D5). 

“É assim: a legislação atual prevê que para ser Diretor tem que ter a tal formação em Administração e Gestão 

Escolar, uma Pós-graduação nesta área. Eu estou de acordo com isso. Acho muito bem, mas acho que é insuficiente. 

Eu acho que deveria existir formação mais específica sobre os vários domínios com que nos deparamos, porque a 

formação em Administração e Gestão Escolar é muito genérica, eu também fiz esse curso, e no curso faz-se um 

estudo de um sistema de ensino a nível de um país da Europa, faz-se uma comparação com o nosso, estuda-se um 

bocadinho do Direito Educacional, estuda-se um bocadinho da contabilidade, mas nada é aprofundado e se calhar 

dirigido à realidade. É tudo um bocadinho superficial” (D5). 

“Eu acho que deverá existir formação no âmbito da gestão de recursos humanos. Eu acho que deverá existir formação 

no âmbito da gestão financeira, portanto, e quando falo em gestão financeira incluo a contabilidade, porque eu, por 

exemplo, não sei, mas se calhar da nossa direção devo ser o único com conhecimentos contabilísticos, mas se calhar 

deveríamos ter todos um bocadinho especialmente os elementos do Conselho Administrativo. Falo de formação no 

âmbito da gestão de recursos humanos, da gestão financeira” (S1).  

“De liderança. Acho que é crucial. Por acaso o Diretor até tem. Em psicologia também, portanto que já vem de base, 

mas que poderá fazer mais alguma formação ou aprofundar. Em Administração e Gestão Escolar. O Diretor já a tem. 

Pois, é mais nessa base” (S2). 

“(…) o Diretor deveria ter formação nos vários aspetos, mas não se consegue (…). Pronto, até devia ter formação 

específica nos domínios em que todos os professores têm, tirando aqueles específicos da disciplina, não é? Por 

exemplo, em Informática um Diretor precisa de estar atualizado, porque temos muitas aplicações, muitas coisas em 

que temos que mexer e que se o Diretor não perceber da parte informática, vê-se com um grande problema às costas. 

Depois na parte organizativa de contabilidade também é necessário, porque temos que fazer compras, porque temos 

que fazer contas, porque (…) exigem-nos a nós professores que sejamos contabilistas, que sejamos informáticos, que 

sejamos advogados para interpretar a lei (…). Pronto, é uma exigência tão grande que o Diretor teria que ter 

formação em várias vertentes para conseguir acompanhar a escola no dia a dia” (S2). 

“Eu considero que é necessária a formação (…). Eu, pela experiência que tenho, acho que aqueles cursos de 

especialização que se têm vindo a fazer, tirando algumas exceções, respondem, mais ou menos, às exigências do 

cargo de Diretor e que contemplam a vertente de formação em gestão de recursos humanos, formação em gestão 

financeira, formação em legislação, em direito, direito administrativo faz muita falta para aqui, gestão financeira, 

gestão de recursos humanos, gestão de organizações de forma geral e gestão psicopedagógica, portanto, é o que 

distingue um Diretor professor de um Diretor-gestor vindo de outra área qualquer. Portanto, é extremamente 

importante a gestão psicopedagógica, gestão de recursos humanos, gestão administrativa e financeira e gestão das 

organizações em si, ou seja, administração geral das organizações e direito administrativo. Eu acho que é 

essencialmente a estes níveis. Não precisa ser Mestre em nenhuma destas coisas mas tem que conhecer um bocadinho 

de cada uma delas” (S3). 

Contínua na página seguinte 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  398 

 

 

 

 

Quadro 8 - Dimensão 4: Formação para ser Diretor escolar 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 4.2.: 

Quanto à 

natureza 

Cód. 4.2.2.: 

Formação 

específica 

“A formação ajuda a que nós consigamos adequar a gestão aos princípios pedagógicos ou melhor, utilizar os 

princípios e os conhecimentos pedagógicos para gerir. Muitas vezes há determinado tipo de formações, como 

especialmente na área da construção de projetos educativos, especialmente na área de administ ração e gestão escolar 

de forma geral em que são abordadas temáticas e construídos documentos que fundamentam a nossa ação e nos 

ajudam a que a liderança pedagógica seja cada vez mais forte e consistente” (S3).  

“Uma Pós-graduação, uma especialização. Penso que só o tempo de serviço como estava na legislação anterior a esta 

não é o suficiente, embora seja no trabalho diário que o Diretor aprenda” (S4).  

“Uma Pós-graduação em Administração Escolar ou em Administração Educacional ou ainda em Administração e 

Gestão Escolar” (S4). 

“(…) eu não sei exatamente qual é o currículo que esses cursos têm, mas a existência de cursos de base gerais, um 

bocado como funciona no Instituto Nacional de Administração (INA), dado que o INA permite e faz com que os 

diferentes agentes públicos, os ditos funcionários públicos técnicos ou não técnicos possam ter acesso a um 

determinado tipo de formação e eles funcionam” (S5). 

“[Defende a existência de uma estrutura semelhante ao INA para a formação dos Diretores escolares portugueses] 

exato. Eu não sei se é possível ou não, mas se é possível para a outra função pública, se é possível para outros que 

têm situações específicas e concretas, porque não já que nós ainda somos menos de mil no país, não é? Mas mesmo 

assim mil é um número considerável e os que vêm a seguir, porque você passado algum tempo, um Diretor reforma-

se, aposenta-se ou sai por outro motivo qualquer, parece que não, mas seria eventualmente possível criar uma 

alimentação para suster essa lacuna e/ou necessidade” (S5). 

“[Defende a criação de um curso que ajudasse a formar Diretores escolares portugueses e que permitisse a sua 

atualização gradual] por exemplo, porque as coisas, os cursos (…) isso é como os programas, as aplicações. Saiu 

agora, mas agora temos que fazer outra versão porque entretanto houve esta modificação e era um bocado feito isso 

ou fazer um módulo de qualquer coisa para fazer um upgrade” (S5). 

“[Formação teórica versus formação experiencial] tenho uma opinião (…) não quero que fique chateado comigo, mas  

acho que a prática vivenciada nos sítios, nas escolas (…) é muito mais rica (…) muito mais verdadeira do que 

qualquer curso, do que qualquer canudo (…) e lembro-me sempre de uma frase que havia à porta da minha 

universidade ou da minha escola, do Magistério Primário onde eu tirei o meu curso de Educadora de Infância que eu 

acho que nunca mais me esqueci e acho que tem muito a ver com isto que eu lhe estou a dizer «a teoria e a prática são 

duas linhas paralelas que nunca se encontram». Eu não diria nunca, mas que há ali uns grandes desfasamentos e que 

nós precisamos de facto de alguma teoria, mas que na prática é que aprendemos e é que nos deparamos com a vida 

real, com os problemas reais e é nos sítios e na prática que se vai crescendo enquanto profissional e (…) enquanto 

seres humanos, pronto” (A1). 

“[A formação experiencial vivenciada em contexto de trabalho no âmbito das funções de Diretor escolar é uma 

formação mais propícia ao desempenho desse cargo] eu acho que sim. Eu acho que sim. (…) não é uma pesso a 

formada academicamente que diga, que tenho este desempenho, vou ser Diretor de uma escola que irá ter um 

desempenho melhor do que aquele que tem o conhecimento de anos de prática, das vivências todas, de tudo o que se 

passa naquele Agrupamento, que conhece as pessoas, que conhece a estrutura, é por aí” (A1). 

“Administração Escolar” (A1). 

“Eu a formação especializada não sei se é muito necessária. É uma ajuda. É um complemento. É algo que lhe dá mais 

traquejo, mas acho que para o exercício aqui da direção (e em particular do Diretor), é essencialmente o empenho, a 

dedicação e o gosto pelo que está a fazer, porque pode ter um curso superior em qualquer área, mas se não gostar do 

que está aqui a fazer, se não se aproximar aí das bases, dos alunos, dos professores, das salas, dos sítios onde os 

problemas existem, a gestão não acontece” (A2). 

“Há cursos que se tiram, há formações que se têm na área da administração e gestão que darão de facto algum 

traquejo. Especificar uma em especial não sei. Será dentro desta área que referi” (A2). 

“O Diretor, a formação específica que tem é a experiência de vida e os anos de gestão que o têm ensinado. Para já, a 

parte dele se calhar era da parte de datilografias e a parte de gestão nessa área de Secretariado, que era assim que se 

chamava a disciplina e que se calhar já tem algumas noções de base. E depois tem aprendido ao longo da experiência. 

Aliás, o colega sabe bem que o nosso estatuto como avaliador de professores é: tem isto, tem aquilo, tem o outro e a 

seguir tem experiência, mas não tem formação nenhuma, não tem nada, mas como já fez muitas vezes já pode 

mostrar que sabe fazer. Portanto, e os Diretores na sua grande maioria (…) o meu particularmente tinha a parte de 

Secretariado até o podia ter ajudado, mas depois foi toda a experiência que foi criando, porque temos que dar 

respostas e se não sabemos perguntamos a quem sabe e vamos aprendendo assim” (A4). 

“(…) se as pessoas tiverem uma boa formação, tiverem uma formação atualizada, pois decididamente farão um 

trabalho muito melhor” (A3). 

“[Para se ser] Diretor antes era só preciso ter uma formação pedagógica, mas nos tempos que correm já não é bem 

assim e os Agrupamentos tornaram-se muito maiores. As dimensões cresceram. É preciso ter agora uma formação em 

Administração e Gestão Escolar, porque é complicado (…) só o pedagógico não chega. (…) a gestão dos outros 

recursos que não os humanos implica isso” (A3). 

“O ideal seria formação especializada em Administração e Gestão Escolar” (A3).  

“(…) penso que era importante que tivesse algumas noções um bocadinho aprofundadas de Psicologia das 

Organizações, porque ela existe e é muito importante, em Psicologia certamente. (…) e também sabe, eu penso que 

(…) gestão certamente, conhecimento de leis certamente, alguma coisa, Psicologia da Organização, Sociologia 

provavelmente e Sociologia das Organização, porque também não consegue ter uma noção de uma ser ter a de outra 

(…)” (A5). 
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“(…) há dias eu estive a tirar um curso da Microsoft sobre liderança” (D1). 

“[Sobre o curso da Microsoft sobre liderança, o Diretor do AGREAL acrescenta que] (…) não houve nenhum módulo 

que não fosse importante, que não fosse interessante. Todos eles eram interessantes. Todos eles tinham 

aplicabilidade. E depois a gente vai fazendo estas coisitas e tenho feito também muita coisa no est rangeiro. Ainda 

agora fiz um nos Estados Unidos sobre liderança” (D1). 

“[Essa formação nos Estados Unidos foi sobre leadership] sim, sim” (D1). 

“(…) esta última que eu fiz foi leadership. Eu fiz job shadowing concretamente. Eu tive primeiro umas formações em 

Washington e depois fui para uma escola. Fui com um colega que também esteve cá” (D1).  

“Tirei. Tirei essa e tirei outra que também foi dada por um norte-americano, que foi muito boa. Um tipo que era 

Diretor de uma escola primária” (D1). 

“Também sobre liderança. Isso foi há três anos, há dois tirei essa da Microsoft e este ano fiz esta. Não, não me faltam 

cursos! Não, não é por aí (…)” (D1). 

“(…) tenho uma formação da Microsoft de «Líderes Inovadores». Uma formação espetacular, uma vez que era feita 

com pessoas que não são da área da educação. Tivemos uma parte que foi de empresas, com pessoas ligadas a 

empresas e com gestores e em que a última parte éramos nós (…) o nosso trabalho era um projeto que era avaliado 

por um empresário. Portanto, essa relação com empresas para vermos aqui as diferenças (…).Fiz uma formação sobre 

Processos Disciplinares. Eu acho que o Diretor do Agrupamento deve entender de legislação, relativamente ao 

código do procedimento administrativo, a processos disciplinares, porque podem ser instaurados um dia, coisa que 

até ao momento eu nunca fiz” (D2). 

“O ano passado frequentei uma formação da Porto Editora sobre liderança. Foi a Porto Editora que propôs  [sob o 

título «Liderança em contextos de mudança: construção de projetos com visão e missão»]. Eu aceitei. Foi muito boa e 

foi muito útil” (D3). 

“[Formação no domínio da avaliação interna de escola] eu tenho, porque para implementar a norma ISO 9002:2000 

tive que a fazer” (D4). 

“Recentemente tive uma formação, que para mim foi das melhores que fiz, numa parceria entre a Microsoft e a 

DGAE (Direção-Geral da Administração Escolar) sobre «Líderes Inovadores». Foram 150 horas de formação. Fui 

para Lisboa uma série de vezes e foi muito boa, pronto. Foi uma formação já no âmbito da empresa. Ali é que se via 

como é que se geria, como é que se liderava. Pronto, foi interessantíssimo. Digamos que tive sorte, pois aquilo eram 

duas turmas de 30 Diretores que foram selecionados por regiões. Foram três do Algarve” (D5).  

“[Já tive formação sobre a] (…) plataforma dos contratos públicos [durante] dezasseis horas (…)” (D5).  

“(…) sobre estilos de liderança” (A3). 
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“Pós-graduação em Gestão e Administração Escolar (…)” (D1). 

“Tirei. Tive lá um ano para fazer aquilo [Pós-graduação em Gestão e Administração Escolar] e depois até me 

convidaram para fazer um Mestrado a seguir, mas eu não fiz. Não fiz porque não gostei do curso (…). Achei que não 

era suficientemente (…). Acho que os professores andavam muito à procura daquilo que haviam de ensinar. Dizendo 

isto, estou a dizer tudo. Mudaram o programa não sei quantas vezes. Primeiro era um professor, depois já era outro e 

depois já era outro, por isso eu não gostei, fiquei muito mal impressionado e por isso respondi não ao Mestrado. 

Porque andar a fazer cursos para «encher pneus», não faço” (D1). 

“(…) tenho uma Pós-graduação no curso de Valorização Técnica em Gestão e Administração Escolar [curso de 

Valorização Técnica Orientada para a Administração Escolar, que foi ministrada pelo INA]” (D2). 

“(…) eu fiz uma Pós-graduação em Administração Escolar, ministrada pelo INA (…) intitulada «Valorização 

Técnica Orientada para a Administração Escolar»” (D3). 

“O que respondi na questão anterior [curso de Valorização Técnica Orientada para a Administração Escolar]” (D4).  

“[A formação ministrada pelo INA e intitulada «Valorização Técnica Orientada para a Administração Escolar»] que 

eu fiz não teve basicamente nada a ver com a parte pedagógica. Teve a ver com a parte prática, com a parte funcional 

da escola, com a parte de gestão” (D4). 

“(…) tenho uma Pós-graduação em Gestão e Administração Escolar feita aqui na Faculdade de Economia da 

Universidade do Algarve. Tive algumas especializações no INA em Valorização Técnica Orientada para a 

Administração Escolar” (D5). 

“(…) tirei (…) uma Pós-graduação em Gestão de Empresas. Depois tirei uma especialização em Gestão Turística e 

Hoteleira. Posteriormente, tirei, por uma questão profissional, Informática de Gestão10 (…). Ainda posteriormente 

tirei uma Pós-graduação em Administração e Gestão Escolar. Possuo ainda a licenciatura em Informática de Gestão” 

(S1). 

“Curso de Estudos Superiores Especializados” (S2). 

“Especialização em Administração Escolar” (S3). 

“Especialização em Administração Escolar (área de Gestão e Administração Escolar)” (S4). 

“Mestrado em Supervisão Pedagógica” (S5). 

“Pós-graduação em Administração e Gestão Escolar” (A3). 
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10 As formações específicas referidas pelo S1 não são exigidas como requisito para se ser Diretor escolar, tal 

como a licenciatura em Informática de Gestão que este entrevistado possui. Apenas colocamos tais referências 

neste quadro uma vez que foram mencionadas por este sujeito na sua entrevista. A mesma situação se passa em 

relação ao S2 no que diz respeito ao Curso de Estudos Superiores Especializados e ao S5 relativamente ao 

Mestrado em Supervisão Pedagógica. 
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Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 4.4.: 

Razões da 

escolha dessa 

formação 

Cód. 4.4.1.: 

Para o 

enriquecimento e 

valorização 

profissional 

“As outras [referentes à liderança], tenho-as feito porque para já acho mais uma vez que um tipo por estar ali na 

«caixa preta» [na sala da direção] não aprende nada. (…) nós temos que nos ir atualizando e acredito que há pessoas 

que sabem muito mais disto do que eu e que me podem dizer alguma coisa sobre o assunto e por isso as tenho feito e 

faço-as por vontade própria. Porque vejo que há, (…) elas existem (…) estão ali e eu vou” (D1). 

“Foi uma necessidade de me valorizar. A valorização” (D2). 

“Pois eu achei mesmo que havia determinados aspetos que eu devia consolidar” (D3).  

“[Aspetos a consolidar] por exemplo, aspetos de contabilidade estratégica, de código de procedimento administrativo. 

Embora eu já tivesse feito uma semana (…) porque no início o Ministério fazia-nos muitas formações. Lembro-me de 

uma vez. Tivemos uma formação de uma semana sobre procedimentos disciplinares, em Lisboa. Instalados em 

Lisboa uma semana. Foi quase um curso de Direito intensivo durante uma semana. Quando a pessoa se vê 

confrontada com o desempenho de um cargo tem que se desenvencilhar de qualquer maneira. Portanto, se eu não 

tinha formação eu tive que pedir ajudas, porque por exemplo sobre esse aspeto dos procedimentos disciplinares. Eu 

tive que pedir ajudas a quem sabia para desempenhar aquilo quer era preciso. Agora se tivesse sabido antes, talvez 

fosse mais fácil. Portanto, eu defendo que a pessoa quanto mais formação tiver nessas áreas que vai desempenhar 

melhor” (D3).  

“(…) foi a oportunidade na medida em que o INA apareceu aí [relativo ao curso de Valorização Técnica Orientada 

para a Administração Escolar]. Apareceu a publicitação e eu disse assim… olha, vou complementar o meu 

conhecimento a nível de gestão e efetivamente é uma mais-valia do meu ponto de vista” (D4). 

“(…) eu acho que isso depende muito da formação do próprio, ou seja, da formação que o próprio já tem. Imagine 

que o Diretor vem da área das Psicologias. Se ele tiver uma boa formação base na Psicologia Individual e na 

Psicologia das Organizações, provavelmente ele iria privilegiar não essas, mas provavelmente, por exemplo, a parte 

administrativa das plataformas” (S5). 

“[De alguma forma esta situação configura a satisfação das necessidades de formação do Diretor escolar de acordo 

com a formação de base que possui] é, mas eu acho que toda a gente faz isso. Eu por exemplo faço. Eu por exemplo 

se tiver uma área que tenha mais domínio e outra área que tenha menos domínio, mas que também tenho interesse 

para eu alargar os meus horizontes, então eu não vou fazer uma formação aqui nesta área (que tenho um maior 

domínio), e vou procurar alargar a minha área de formação procurando escolher essa área (que tenho um menor ou 

menos domínio)” (S5). 

“Administração Escolar porque o dinheiro, a parte monetária (…) tem muito a ver. O estar por dentro dos 

documentos legais, da forma (…) é mais por aí e acho que a lacuna é a pessoa estar atenta às questões legais de 

funcionamento de (…) como é que se [gerem e administram os] (…) dinheiros (…) é mais nessa questão” (A1).  

Contínua na página seguinte 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  402 
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Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 4.4.: 

Razões da 

escolha dessa 

formação 

Cód. 4.4.2.: 

Necessidade de 

aplicação no 

Agrupamento de 

Escolas 

“Porque é a necessidade diária. Nós sentimos essa necessidade no dia a dia, no trabalho” (S2).  

“Eu acho que, ainda que muito se possa aprender fazendo e com a experiência adquirida, há determinados conceitos 

que é importante que conheçamos para aplicar na escola e, acima de tudo, estes conceitos de conhecimentos 

pedagógicos e de conhecimentos de direito administrativo para que possamos interpretar as leis e adaptá-las às 

necessidades pedagógicas, acho que são essenciais” (S3). 

“É assim: quando se escolhe é porque a pessoa sente necessidade porque neste momento as formações, quer a nível 

do Diretor, quer a nível de outras áreas vêm por imposição de lei, tens que fazer x horas de formação. Isso não tem 

que estar enquadrado aí. O Diretor tem que sentir uma necessidade de algo que o ajude a desempenhar as funções que 

está a desempenhar e é nessa base que ele tem que procurar a formação, não para ter um curso, um «canudo», não 

porque é aquele curso que tem um nome pomposo, mas tem que ser algo que o ajude a desempenhar estas funções 

(de Diretor) e que ele sinta de facto que o possa ajudar” (A2). 

“Porque justamente eu considero que aqui estão as vertentes [formação nos domínios da legislação, da Psicologia, da 

Organização, da Psicologia das Organizações, da Sociologia, da Sociologia das Organizações e a gestão], quero 

dizer, a vertente humana, a vertente dos dinheiros e a vertente da lei que nós à qual estamos sujeitos e temos que a 

perceber, quero dizer, temos que ser capazes de a entender para a poder aplicar” (A5).  
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Quadro 8 - Dimensão 4: Formação para ser Diretor escolar 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 4.4.: 

Razões da 

escolha dessa 

formação 

Cód. 4.4.3.: 

Outras razões 

“(…) a primeira [relativa à Pós-graduação em Gestão e Administração Escolar] foi porque estava na gestão e 

secretamente tinha esta esperança de um dia vir a ser Diretor e achei que, porque não dizê-lo, em termos curriculares 

é melhor ter alguma [formação] do que não ter nenhuma. Puro e duro foi assim e por isso a tirei” (D1). 

“A formação do INA que abriram mesmo para Diretores, daquelas que nós não pagamos, fomos aí uma velha guarda 

dos Diretores aqui do Algarve, éramos uma «carrada» deles. Pronto, o nome e o conteúdo eram tudo coisas novas 

para quem nunca tinha feito qualquer formação a sério e esse Curso de Valorização Técnica Orientada para a 

Administração Escolar do INA e o INA é uma das entidades que melhor formação que, na minha opinião, faz neste 

país nestas áreas, na área da Administração. Claro, a motivação principal foi ser o INA. Qualquer curso do INA custa 

um dinheirão e aquele foi de «borla». Depois, mais tarde já foi por minha conta e risco, foi a Pós-graduação, tive que 

a pagar. As razões que levaram à escolha dessa Pós-graduação foram principalmente pelo título em «Gestão e 

Administração Escolar» e também porque eu não tinha nenhuma Pós-graduação nesta área. Portanto, foi por isso. Foi 

pelos conteúdos. Foi porque tinha cadeiras de Contabilidade, tinha cadeiras de Gestão de Conflitos, tinha coisas que a 

gente tinha que lidar aqui [no Agrupamento de Escolas] no dia a dia. Também uma das motivações foi o programa 

daquilo. Em relação à formação de «Líderes Inovadores» eu candidatei-me, fui escolhido. O que me levou à escolha 

para me candidatar foi aquilo que eu li e aquilo que eu tinha falado principalmente com [outro colega] que tinha 

estado na primeira formação e que [me disse que] aquilo era uma coisa útil. Eu não fui no primeiro ano, porque tinha 

posto nos conhecimentos em inglês que não eram muito grandes e aquilo foi quase tudo dado em inglês. Tiveram 

muitos professores do estrangeiro. Davam tudo em inglês. Gostei, aliás eu já estava na fase de saber o que é que 

fazia. Essa formação de «Líderes Inovadores» fez com que eu retirasse o pedido de aposentação antecipada já feito. 

Aliás eu já pedi a aposentação três vezes. Essa formação fez com que eu quando a acabei retirasse a aposentação” 

(D5). 

“[Outra razão que me fez optar pela formação intitulada «Líderes Inovadores» prende-se com] Os temas abordados. 

Aquilo que se passou lá, ou seja, a prática. Depois tivemos que fazer um trabalho de aplicação que quis aplicar no 

Agrupamento. Apliquei. Portanto, concretamente foi a constituição de grupos de nível em turmas e depois 

disse/pensei: - bom, se me for embora não consigo fazer isto! Pronto, eu não tenho idade, mas com o meu tempo de 

serviço a minha penalização já não era muito grande e, portanto, acabei por tirar a aposentação” (D5). 

“Eu acho que a principal razão é a otimização dos recursos existentes” (S1).  

“Se a ideia da pessoa é continuar no cargo que tem de Diretor, é de facto de investir nessa formação, porque acho que 

é uma mais-valia” (S4). 

“(…)  porque os desafios que se colocam agora vão exatamente nesse sentido. O facto das escolas se terem agrupado, 

fez com que um leque de situações surjam e as coisas que se têm que resolver sejam muito mais alargadas, muito 

mais abrangentes e muito maiores enquanto que as pessoas antes só tinham de gerir a escolinha, por exemplo, com 

doze professores, vá estou a pensar numa E. B. 1 ou numa E. B. 2, 3, doze professores mais trinta funcionários, as 

coisas complicaram-se em termos de (…) há agora Agrupamentos com doze escolas. Cada escola com mais vinte 

professores, cinquenta funcionários, isto são apenas (…) exemplos. É muito mais difícil” (A3).  
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do Diretor na 

ação prática 

“Bastantes, quer dizer, sobretudo nesta da Microsoft [intitulada «Líderes inovadores»]. Aquilo aborda a gestão sobre 

diversas perspetivas. A perspetiva da imagem que é uma coisa que eu de certa forma cultivo. A perspetiva da tomada 

de decisão rápida. (…) aborda diversos aspetos da decisão e isso foi muito gratificante” (D1). 

“[Outra formação sobre liderança] Fiz essa com esse tipo americano que foi feita também em Lisboa. Ele abordava 

muito o caso concreto, percebe? O case study. Isso é muito bom, porque perante situações você compara, será que 

posso fazer a mesma coisa? (…) pronto, isso vai-nos dando, assim, pequenas ferramentas que o ajuda, não é que você 

se lembre não é? Mas, pronto vai treinando e vai inclusivamente participando, dizendo olhe (…) como é que tu 

fazes?” (D1). 

“Eu para além do muito que aprendi, aprendi muito através do relacionamento com outros Diretores das outras 

escolas mediante a partilha. Muito do que aprendi nas formações não é tanto do que se ouve, mas é sobretudo aquilo 

que aprendemos com a partilha com os colegas Diretores de outros Agrupamentos e que a gente acha que está a fazer 

uma coisa não tão bem e os outros até nos elogiam. Olha, boa ideia, brilhante ideia aquilo que estás a fazer” (D2).  

“A formação de Líderes Inovadores da Microsoft proporcionou conhecimentos para as funções que atualmente 

desempenho” (D2). 

“Sei lá, por exemplo a utilização de plataformas eletrónicas de comunicação interna, o Microsoft Office 365, 

sobretudo na comunicação interna entre os vários setores da escola, como, por exemplo, o Moodle, o E-Schooling 

[programa para a gestão de alunos] e outros” (D2). 

“Para mim foi essencialmente sobre recursos humanos e sobre liderança, porque no resto, no código de procedimento 

administrativo, já mais ou menos me orientava. Contabilidade, pois acho que fazia o necessário. O que é que houve 

mais no curso? (…) Sociologia, Educação pela Arte (…). Sim, tudo complementou. Todos os aspetos do curso [de 

Valorização Técnica Orientada para a Administração Escolar] se complementaram” (D3).  

“Do meu ponto de vista, sobretudo chamou-me a mim à atenção vários aspetos porque os desconhecia. Isto não é 

fácil abranger toda esta legislação que existe, também (…) está dispersa, (…) felizmente ultimamente quando fazem 

alterações num Decreto ou no que quer que seja, fazem uma compilação e republicam. Felizmente, mas depois há um 

que anda para ali (…) e depois temos quatro diplomas, temos que analisar quatro diplomas e às tantas estamos ali 

emaranhados naquela teia. Do meu ponto de vista faz-se uma muito má legislação em Portugal. Podiam-se ter as 

coisas mais lineares” (D4). 

“[A formação em liderança proporciona] conhecimentos técnicos sobretudo, a nível da análise de legislação e é 

importante isso, porque os outros temos que ser nós a ter. Ou temos ou não temos. Também não tenho todos. Tenho 

alguns e outros faltar-me-ão, mas a nível técnico, sobretudo a nível técnico, já se tem feito alguma coisa, 

nomeadamente a Inspeção deu-nos uma formação no início deste ano sobre o Processo Disciplinar de professores e 

funcionários. Até foi útil. Basicamente formação a nível técnico. Isso falta-nos efetivamente” (D4). 

“[A formação em gestão proporciona] conhecimentos a nível da ASE (Ação Social Escolar). Conhecimentos a nível 

da contabilidade, é importante que tenham. É importantíssimo que se tenha. Saber o que é que se está a ver. Claro 

que temos que confiar nas pessoas, eu não vou refazer a contabilidade que eles já fizeram, agora eu preciso de saber o 

que é que eu estou a ver, é preciso saber que o deve e o haver, grosso modo, o débito e o crédito têm que ser iguais no 

saldo final. Aqui à direita e à esquerda o saldo tem que ser igual, não sei se todos sabem isto? É forçoso alguém ter 

conhecimentos de informática, que nem sempre é fácil. Eu desenrasco-me em informática bem. Eu «apanhei o 

comboio» nos anos 80” (D4). 

“No dia a dia aplico conhecimentos que me foram transmitidos. Aliás, aquilo foi uma formação («Líderes 

Inovadores») com muitos gestores de empresas que foram lá dizer como é que faziam na EDP, na não sei quantos, na 

própria Microsoft. Os monitores, os formadores, digamos que os acompanhantes de cada um de nós eram jovens, mas 

já grandes quadros da Microsoft. Houve um deles, o meu, mais novo que o meu filho esteve cá. Esteve aqui comigo. 

Veio ver a escola. Veio ver como é que eu estava a implementar o… e isso dá outro… porque aquilo não foi uma 

coisa em que a gente estava ali na sala a ver os PowerPoints, não, não foi assim. Foi mesmo acompanhamento 

nalguns casos quase personalizado e a gente tinha uma linha direta. O meu orientador era o Professor Doutor [era um 

Professor Doutor]. Teve sempre disponível. Dava apoio. Telefonava-lhe e questionava-o… o que é que acha que 

devo fazer? Como é que devo fazer? Faço assim e depois pronto (…). Não teve nada a ver com a Pós-graduação da 

Universidade do Algarve, em que íamos ali às aulas, fazíamos trabalhos e não sei quantos (…) não teve nada a ver” 

(D5). 

“[Essa Pós-graduação realizada na Universidade do Algarve também lhe proporcionou conhecimentos] 

proporcionou-me bastantes. Pronto, aí proporcionou-me bastantes conhecimentos, por exemplo através das cadeiras: 

Noções de Contabilidade e Gestão Financeira, Sistemas de Informação para a Gestão Escolar, Ética e Gestão Escolar, 

o Direito na Educação, Estratégias e Controlo de Gestão, Inovação e Investigação em Gestão, Marketing nas Escolas, 

que foi assim uma novidade. Marketing, o que é que eu vou vender? E foi interessantíssimo e agora é preciso. Aliás, 

isto foi a parte sugestiva que me levou a gastar dois mil e tal euros nisto” (D5).  

“É óbvio que toda a formação que nós temos e que vamos tendo ao longo da vida ajuda em todas as situações, em 

todos os aspetos. É assim: este Diretor, por exemplo, é uma pessoa que a formação dele para além da área 

Administração e Gestão Escolar é de Geografia e existem vários aspetos da índole, ao fim e ao cabo, da ciência da 

Geografia que muitas vezes ele (Diretor) consegue pôr em prática. (…) para além da experiência da pessoa” (S1). 

“Pronto, ele fez o curso de liderança e fez o curso de organização e gestão escolar. Tem os dois. Pronto, acho que isso 

foi uma mais-valia para a atuação no dia a dia, tanto com as pessoas como a nível da parte com a papelada que temos 

que fazer. Portanto, deu-lhe conhecimentos essenciais para a prática no dia a dia” (S2). 

“[Para a ação prática do Diretor mais contribuiu] talvez a formação de líderes (liderança) [«Líderes inovadores»]” 

(S2). 

“Para além da especialização que a nossa Diretora tem em Administração Escolar, ela procura sempre estar em 

autoformação e eu acho que um bom gestor tem que procurar estar sempre em autoformação” (S3).  

“Essencialmente conhecimentos na área da gestão de recursos humanos, conhecimentos na área dos novos conceitos 

de gestão e liderança das organizações para que possamos aproveitar aquilo que se adapta à organização escolar, 

porque há novos conceitos. Em termos de liderança, é sempre bom formação de nível social ou sociológico, 

psicologia, portanto, que são importantes para as questões de liderança. São essencialmente estes, acho eu” (S3).  

“(…) no executar das tarefas diárias e na colocação em prática daquilo que é o projeto dele (o projeto de  intervenção 

do Diretor)” (S4). 
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“Eu em duas palavras diria na prática do dia a dia, pondo isso em ação, porque existindo, vamos lá a «ver», isto é 

uma espécie de background, um bocado como os treinadores de futebol, passe o termo. Um treinador de futebol deve 

ser um conhecedor de todas as regras, não é? Como é que aquele joga? Se chuta melhor com o pé esquerdo? Se chuta 

melhor com o pé direito? Se faz isto ou se faz aquilo? Em função disso ele constrói a equipa. É um bocado isso. A 

formação como o gestor que está aí a referir tem que ter pelo menos nesta perspetiva é a de um indivíduo que 

conhece, digamos, a estrutura e como mexer na estrutura e aqui o mexer é em todos os aspetos, quer na parte 

administrativa, quer na parte de pessoal e a partir daí em função do tal rumo, aponta para que se comece a andar e se 

siga por aí, ou seja, por esse rumo” (S5). 

“(…) acho que ao nível de formação (…) o meu Diretor é uma pessoa que tem bastante formação, tem grandes 

capacidades de liderança, é uma pessoa dinâmica, tenta sempre de alguma forma abrir os horizontes, nomeadamente, 

quando proporciona vivências e intercâmbios de outras culturas de outros países” (A1). 

“Eu para já acho que (…) tem tudo a ver com uma questão de postura e a forma como as pessoas (…) apreendem ou 

vivenciam os conhecimentos que vão adquirindo, (…) tem a ver até com uma questão de personalidade e de postura 

das pessoas. Eu posso estar no mesmo curso que o Jorge e eu depois a plicar os meus conhecimentos tenho uma 

forma diferente (…) de os aplicar que o Jorge. Portanto, eu acho que essa forma de [os aplicar] tem muito a ver com 

a personalidade. (…). Tem a ver com a formação, com a personalidade das pessoas, não é?” (A1).  

“(…) na sequência dessas formações há alertas que vêm e que ele chega aqui e diz... atenção que há aqui alguma 

coisa que nós não estamos a ver, não me lembro agora especificamente de [casos concretos para lhe dizer] que vêm lá 

alguns alertas, vêm de facto lá alertas dessas formações. Essas formações realizadas pelo Diretor são umas ajudas, 

uns alertas de facto e que nos chamam a atenção para determinadas situações que nós poderíamos não ter e não 

estarmos a levar em devida conta” (A2). 

“conhecimentos a nível administrativo. Conhecimentos a nível da gestão de grupos, de fazer a liderança de um grupo. 

Dinamizar grupos, dinamização de grupos acho que é importante. O relacionamento com a pessoa, a dinamização de 

um trabalho num grupo, fazer agregar as pessoas à sua volta e sentir, humanizá-las, acho que é importante para um 

Diretor” (A2). 

“A parte administrativa é indispensável à gestão escolar e é uma parte importante, mas a parte pedagógica e a parte 

da gestão do (…) eu acho que o gerir os grupos [pessoas, conjunto de pessoas], que o dinamizar os grupos, o agregar 

os grupos e o saber liderar que são conhecimentos importantes que um Diretor tem que ter e que a formação lhe 

deveria de dar” (A2). 

“(…) nós levamos um caderno e quando voltamos a primeira coisa que fazemos é juntarmos e passarmos a 

informação às outras colegas. Imagine que descobrimos uma forma nova (…) e passamos a aplicar. Depois dizemos, 

então e se nós assim e se juntarmos mais isto, pronto. Também temos uma prática que é muito importante nesta 

espécie de administração. Nós sempre que podemos levamos as pessoas da secretaria connosco à formação. Quando é 

possível. Elas ajudam muito e quanto mais noção e conhecimentos elas tiverem nesta área mais nos ajudam” (A3). 

“[Conhecimentos relativos à] gestão de todo o funcionamento dos Agrupamentos, (…) das várias áreas. [Também no 

que toca às relações interpessoais/relações humanas] (…) porque nós não escolhemos nem os professores que temos 

no Agrupamento, nem os assistentes operacionais e nem os assistentes técnicos, e eu tenho falado muitas vezes com 

os assistentes operacionais e tenho-lhes dito aquela expressão que não é muito pedagógica que trabalho é trabalho e 

conhaque é conhaque, portanto, eles lidam com quem quiserem, vão à praia e ao cinema com quem escolhem, mas 

aqui têm que trabalhar com os que cá estão. Não fui eu que os escolhi, nem foram eles, portanto, têm que se 

harmonizar entre eles e têm que fazer o melhor para que as coisas funcionem, porque tal e qual como os professores 

eu digo… têm que cá estar! Querem estar bem? Estão cá as oito horas bem! Querem estar mal? Estão cá à mesma! 

Portanto, o melhor é harmonizarem-se e acho que nessa situação os conhecimentos que são indispensáveis são em 

termos de relações humanas, não é? (…). Portanto, o que é que nós temos que fazer todos (…) é estarmos abertos à 

melhoria, à mudança e estarmos abertos àquilo que nos dizem para funcionar melhor. Portanto, esses conhecimentos 

podem perfeitamente ser adquiridos ou relembrados [na formação. Contudo, é preciso salientar que] (…) na 

formação às vezes a gente não aprende muita coisa e eu é por isso que muitas vezes vou às formações não é 

exatamente para aprender, eu dizia outro dia que era para ver se aquilo que eu estou a fazer está bem, não é? 

Portanto, porque às vezes há coisas novas que a gente já não sabe se aquilo que está a fazer já saiu do tempo ou ainda 

está no tempo” (A4). 

“[Ainda no mesmo âmbito se salientam os conhecimentos adquiridos na] (…) formação da parte técnica em relação 

ao funcionamento das coisas” (A4). 
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Quadro 8 - Dimensão 4: Formação para ser Diretor escolar 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 4.5.: 

Aprendizagens 

proporcionadas 

Cód. 4.5.2.: 

Concretização 

na ação prática 

da liderança 

escolar 

“[A sua concretização ocorreu em] (…) espaços que devem existir dentro das escolas, que eram espaços artísticos ou 

virados para a arte, eu imediatamente no ano seguinte promovi aqui um curso de instrumentista de cordas e teclas. 

(…) por exemplo, tentei diversificar a representação, a forma como organizo o meu Conselho Pedagógico, portanto, 

tenho aquelas áreas que são as específicas e as outras. (…) depois na motivação para a avaliação por parte do 

Conselho Geral, que eles descuram um bocado” (D1). 

“(…) em termos da gestão de pessoas houve diversas coisas que se me foram faladas e que me foram transmitidas e 

que eu tento aplicar tanto quanto possível porque existem constrangimentos internos (…). O principal 

constrangimento que eu tenho é o reconhecimento das competências, quer dizer, que se deve fazer através da 

valorização das pessoas, que eu não consigo fazer. Portanto, e quase todos eles têm por base a valorização. Não há 

outra forma (…) que se conheça. Há a palmada nas costas. (…). Tive [formação] sobre a gestão de pessoas, que é um 

área fundamental, porque nós trabalhamos com pessoas, não trabalhamos com máquinas, se não tinha aqui um 

engenheiro de máquinas, não é? (…) portanto, sobre a gestão de pessoas tive realmente, particularmente agora neste 

curso da Microsoft, tive lá personalidades importantes nessa mesma gestão que me [ensinaram] que são coisas que 

podem ser feitas em pequenos happenings, seminários que podem ser dados e não é preciso ter uma carga tão pesada 

como teve este curso da Microsoft, que durou eu já nem sei. Depois sobre questões de liderança pedagógica, também 

houve alguns ensinamentos que recolhi que foram importantes na forma como (…). [Como por exemplo,] a forma 

como se deve corrigir a nossa forma de entrar dentro de uma sala de aula. Como você sabe a sala de aula é uma 

«caixa negra», não é? Ou até agora era uma «caixa negra», onde o professor é de pleno e potenciário e ninguém entra 

lá. Aliás, eu tinha de me gabar e dizer: eh pá ali ninguém entra, venha lá este Diretor ou aquele. Não é bem assim. 

Hoje percebo que não deve ser assim. (…) a forma como se entra dentro de uma sala de aula, aquilo que se deve 

fazer dentro de uma sala de aula e o pouco que se deve intervir dentro da sala de aula, como se deve fazer isso, 

também colhi alguns ensinamentos a forma como se devem corrigir determinados pequenos pontos que nós olhamos 

e que verificamos que (…) e por isso um Diretor, se calhar, tem que ser professor para entender aquilo. É a parte que 

é fundamental, embora isso seja a direção pedagógica. No ensino privado diferenciam, não é? A direção pedagógica e 

a outra. Aí em concreto também colhi algumas coisas e que utilizo cada vez que intervenho na sala de aula” (D1). 

“Por exemplo, quando eu disse que fazia reuniões com os delegados de turma da escola, portanto, uma reunião por 

mês de delegados de turma. Dá muito trabalho? Dá. É muito complicado arranjar horário? É. (…) ouvi-los também é 

bom que eles me deem o feedback da opinião, portanto, eu preciso da opinião de jovens, de miúdos que estão na 

minha escola. Outro exemplo, eu quando era coordenador de departamento nos pedagógicos, saíamos da reunião e a 

gente dava as informações nos departamentos e olha é isto e isto, assim e assim e depois juntávamos com os de 

Matemática e estes diziam… ah, mas a nossa coordenadora disse que era «assado». Comecei a perceber que no final 

da mesma reunião havia três e quatro ideias diferentes. Então quando eu vim para a direção decidi criar um Boletim 

do Pedagógico, portanto, aquilo que é dito nas reuniões é aquilo que é elaborado num Boletim. Não pode ser dito nas 

reuniões de departamento menos que o que lá está. O que lá está é o que tem que ser dito para todos igual. Portanto, 

se a decisão foi assim. Lê-se que foi assim e depois pode haver comentários sobre aquilo, mas criou-se o Boletim. 

Partilhei isso com um colega e ele disse… olha, boa ideia. Na minha escola ninguém se entende. Assim pelo menos 

há uma linha, um fio condutor. Eu faço o guião para a reunião. Não distribuo antes para não se dispersarem na 

reunião. No final da reunião mando por mail para todos. A pessoa que faz a ata, faz um guiãozinho que vai servir de 

base às reuniões de departamento. Boletim esse que é enviado a todos os coordenadores, portanto, para se 

pronunciarem. É devolvido ao Diretor (…) e depois o PDF é enviado a todos”  (D2). 

“(…) apliquei. Algumas técnicas de funcionamento de grupo, de liderança de estruturas intermédias (…)” (D3). 

“Lidera pondo muito em prática questões de formação psicossocial, conhecendo as pessoas que cooperam com ela, 

tanto os mais próximos, como até os professores mais distantes (…) e procurando adequar as suas funções ao perfil  

pedagógico e pessoal de cada um, o melhor possível” (S3). 

“(…) o conhecimento de matéria relacionada com recursos humanos” (S4). 
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Quadro 8 - Dimensão 4: Formação para ser Diretor escolar 
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“(…) das mais diversas formas. Quando eu venho de uma coisa dessas, trago sempre ideias e tento sempre 

implementar, através dos atos de gestão mais simples até aos outros mais [sofisticados e complexos]” (D1). 

“[A sua concretização] uma (…) foi esse curso que eu tive sobre auditoria da qualidade, implementei um sistema de 

qualidade. Em concreto, (…) houve um outro que me fez estar mais atento sobre espaços, não é tanto de gestão” 

(D1). 

“(…) o aprender por exemplo a fazer um projeto educativo. Portanto, eu sei fazer um projeto educativo, mas há 

várias maneiras de construir ou de elaborar o projeto educativo. Se calhar se eu tiver formação na elaboração de 

projetos educativos por alguém que tenha uma visão mais pedagógica, geral e diacrónica da escola, permite-me se 

calhar também eu ter outra visão e quando estiver a elaborar o meu fazer algumas alterações, ou seja, plasmar isso no 

projeto educativo e se calhar em vez de fazer um documento muito extenso, como algumas escolas fazem, perceber 

que se calhar num terço das folhas [posso lá colocar] aquilo que eu fazia, não é? Digo mais com menos. Mais 

conciso. Nós professores temos uma tendência de (…) eu tenho uma tendência de me dispersar e de dizer muita coisa 

e às vezes em duas palavras diz-se aquilo que eu digo em duas frases e pronto, o contacto com alguém de fora se 

calhar dá-me essa perspetiva, não é?” (D2). 

“(…) a construção de projeto educativo que passei a aplicar algumas coisas” (D3). 

“Implementando o que lá aprendi e fazendo-me valer dos conhecimentos que adquiri” (D4). 

“A aplicação nos grupos de nível que infelizmente só apliquei no primeiro ano, no segundo não consegui. Eu apliquei 

ao meu grupo disciplinar, embora não dê aulas, mas convenci os meus colegas de grupo (Matemática do 10º, 11º e 

12º ano), ainda não tínhamos agrupado. Portanto, os colegas de Matemática aplicaram os testes diagnósticos para ver 

em que nível se situavam os alunos. Depois fizemos vários níveis. Alunos que estavam situados até ao oito, do oito 

ao treze (são números que estou a dar assim de cabeça que funcionam como exemplos). Portanto, níveis de acordo 

com a classificação de 0 a 20 valores. Depois cada grupo, independentemente dos alunos serem da turma A, B, C ou 

da D, juntavam-se por níveis e iam ter quatro tempos de aulas fora do currículo, ou seja, tinham as aulas do currículo 

com o seu professor e isto (grupos de nível) era à parte e convenci os professores de Matemática a utilizarem as horas 

do trabalho de escola/estabelecimento e horas da redução do artigo 79.º do ECD (Estatuto da Carreira Docente) para 

fazerem isso, porque eu não tinha horas letivas para lhes dar. Os professores aderiram e fizeram uns com mais 

entusiasmo e outros com menos entusiasmo. Na altura, tinha aí uma colega que era a coordenadora, que entretanto se 

foi embora para a aposentação, que deu uma excelente ajuda. Gostou também da ideia. Eu também passei o ano todo 

enquanto durou o curso a mentalizá-los que aquilo era o meu trabalho e que também tinha que ficar bem visto. 

Depois tive que o apresentar, não é?” (D5). 

“[Teve resultados da implementação desse projeto] seguramente que tive (…). A Matemática deixou de ser o 

«menino feio» nesse ano e teve melhores resultados. Os alunos competiam para chegar ao nível superior. O objetivo 

era aplicar ao Português no ano seguinte, mas não consegui, porque não havia horas letivas para isso. As pessoas 

estavam/estão desmotivadas. Estão fartas de trabalhar e não têm retornos, enfim. Para o próximo ano, o Despacho 

normativo n.º 6/2014, de 26 de maio, vai-me dar hipóteses de pelo menos no 2º ciclo e talvez no 3º eu fazer isso. 

Seguramente que vou apostar no 2º ciclo. No Apoio ao Estudo são horas letivas e ali naquele Agrupamento nós 

temos Apoio ao Estudo a Português, a Matemática, a Inglês e ainda temos a quarta hora do diretor de turma. O que eu 

vou fazer é precisamente isso. Vou aproveitar essas horas para fazer o Apoio ao Estudo a Português, o Apoio ao 

Estudo à Matemática e o Apoio ao Estudo a Inglês, mas por grupos de nível. No fundo vou aplicar isso, em vez de só 

à Matemática, aplico ao Português, à Matemática e ao Inglês no 2º e no 3º ciclo. Vou começar a falar nisso agora no 

Conselho Pedagógico [julho de 2014], no próximo, porque neste ainda estou na transição. Vou fazer na segunda-feira 

o último Conselho Pedagógico desta CAP. Vou lançar já as reuniões de departamento para elegerem os 

coordenadores propostos por mim e quero ver se aí a meados de julho faço já a primeira reunião do novo Conselho 

Pedagógico para definir aquilo que também está na lei e para apresentar este projeto. Já não há motivos para não ser 

aceite porque têm as horas letivas na mesma” (D5). 

“relativamente à gestão escolar ela pôs em prática supervisionando até que forma os serviços administrativos e os 

serviços pedagógicos da escola cumprem a legislação aplicável e, a partir dessa supervisão, definindo diretrizes e 

regras e monitorizando procedimentos para que, sob o ponto de vista da gestão administrativa, pedagógica e 

financeira, o Agrupamento progrida e se desenvolva” (S3). 

“Outra que é importante, a parte da administração que tem a ver com a contabilidade da escola. Tudo o resto eu acho 

que passa (…) a matéria pedagógica passa pelo pedagógico, embora o Diretor deva estar muito atento àquilo que lá é 

deliberado e se vai de encontro ao seu projeto de intervenção” (S4). 

“(…) nós partilhamos, trocamos opiniões. Nós decidimos juntas, normalmente por onde é que queremos ir e como 

vamos resolver os nossos problemas. De maneira que esta gestão é uma gestão bastante partilhada” (A3). 

“Concretizou com a experiência que foi tendo e foi inteirando-se daquilo que era preciso fazer e como também nós 

sabemos, da experiência pouca que eu tenho ou do interesse que eu tenho pelas coisas mais do que eu sei até em 

termos de orçamentos e disso tudo, «meia volta» muda, portanto, a forma como se fazia tudo o que era orçamento de 

um Agrupamento de uma escola muda, as compras são feitas numas plataformas e eram feitas de outra maneira” 

(A4). 

“É a capacidade de gerir pessoas, da parte administrativa e dos outros colegas. Captar o interesse dos colegas para 

irem fazendo aquilo que ele sabe que eles sabem fazer melhor. Portanto, temos muitas situações em que temos 

colegas advogados que têm feito processos disciplinares e coisas no género, ele vai pedir a esses colegas para o 

ajudarem. Portanto, vai sempre escolhendo os colegas que ele tem consciência que estão melhor nas áreas que são 

necessárias e confia neles, portanto, acredita neles, no trabalho deles e entrega-lhes essas partes, essas áreas, essas 

responsabilidades” (A4). 
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“Por exemplo, uma experiência que tinha a ver com a melhoria, com o melhorar dos resultados dos alunos. Portanto, 

ele elaborou um projeto nesse sentido. Um projeto dirigido aos alunos para melhorarem os resultados a Matemática 

do ensino secundário, dirigido a alunos do 10º ano, mas eu não sei exatamente o nome do projeto. Pronto, foi um 

projeto engraçado e funcionou, porque partiu de resultados muito baixos a Matemática. Alunos que entram para 

cursos que têm a Matemática (…) e então ele (Diretor) fez esse projeto no sentido de no primeiro ano em que esses 

(alunos) tinham Matemática no ensino secundário, pudessem reforçar determinados conhecimentos, mas rodando 

entre professores. Portanto, foi uma coisa um bocado diferente e foi muito interessante” (A5).  

“[Nomeadamente no domínio dos resultados, dado que] teve resultados escolares. Da nossa observação no ano 

seguinte e por comparação com o ano anterior, as notas do 1º período dos alunos das turmas do 10º ano em 

Matemática foram superiores em cerca de um ponto de zero a vinte” (A5). 
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“Saber refletir” (D1). 

“(…) dizer que é uma mais-valia ser um professor? Não sei, sinceramente não sei, depende do professor, porque 

enfim nós somos um bocado (…) desde o início que entrámos no sistema, gostamos muito de discutir, gostamos 

muito de opinar e pouco de decidir e portanto, o facto de um professor que está habituado a decidir pouco, a não ser 

sobre uma nota que põe [à consideração do Conselho de Turma] isso não é uma mais-valia (…). É muito pelo 

contrário, porque aqui trata-se de decidir e às vezes é decidir em minutos, não é? Isso não pactua com indecisões” 

(D1). 

“Eu não vejo relação nenhuma” (D2). 

“[Contudo, o facto de ter sido professor e continuar a sê-lo] ajudou. Acho que era impensável o Diretor de escola 

nunca ter passado pela sala de aula ou ser docente” (D2). 

“Eu acho que isso é muito importante, porque a gente estudou muito psicologia das crianças, desenvolvimento das 

crianças, metodologias de sala de aula, de grupo, de relação interpessoal, etc. e isso é muito aplicado na gestão. Até 

porque se nós estamos a querer orientar colegas quanto à forma de trabalhar, nós temos que saber o que é trabalhar 

em sala de aula” (D3). 

“Acho que é muito importante mesmo. Eu sou contra um gestor de escola que não tenha sido professor. Não um 

gestor de formação inicial que tanto pode gerir uma escola como uma empresa de qualquer outra coisa. Eu não sou 

favorável a isso. Eu acho que o que nós aprendemos sobre desenvolvimento das pessoas, sobre situações de 

aprendizagem, porque há pessoas muito interessantes em determinadas empresas com muita capacidade de liderar, 

mas que não conseguem transmitir aos outros, não conseguem fazer com que os outros sejam apoiados para 

desenvolver e nós temos isso quase de uma forma intrínseca dentro de nós, porque normalmente quem está nesta 

profissão é porque sempre teve uma vocação para ser professor, depois aperfeiçoou com a formação e isso está 

dentro de nós e isso leva a que determinadas opções de gestão sejam tomadas com base nessa nossa formação. Acho 

mesmo muito importante” (D3). 

“Do meu ponto de vista acho que é essencial, porque alguém (…) e eu conheço casos na Europa de pessoas que são 

gestores, isto é, é um Diretor mas que não foi professor. Do meu ponto de vista não faz sentido que isso aconteça. 

Alguém para ser Diretor tem forçosamente que ter passado pelas carteiras e nomeadamente pelos alunos, enfrentá-los 

e saber quais são as dificuldades, porque se não, não percebe as dificuldades dos colegas. A França tem um Diretor 

que não é professor. É um gestor” (D4). 

“(…) penso que sim. Aliás o Diretor também já a fez. Se é um Diretor que já «deu» aulas ou «dá» ainda com certeza, 

já fez o seu estágio, apesar de tudo. Pode estar é esquecido por ter sido há muitos anos. Se calhar podia haver, 

eventualmente, aqui e ali qualquer coisa ligada à área da pedagogia. Mas está descurada e está esquecida essa parte. 

Estamos a focar-nos sobretudo na parte técnica da gestão da escola e descuramos um bocado a parte pedagógica. Isso 

é um facto” (D4).   

“[O facto de ser professor e de já ter exercido a docência] isso dá-me a possibilidade ou a faculdade de perceber os 

alunos, de perceber os professores, de sentir as dificuldades e perceber as dificuldades que eles sentem, de saber atuar 

perante uma situação e que eventualmente se não tivesse sido professor, digamos que esse background não o teria e 

saber atuar numa situação, posso me enganar ou não, em que eu recorro à minha experiência de professor. Como é 

que eu posso dizer assim: não faças isso porque está mal se eu não tenho essa experiência anterior? Eu sou de 

«tarimba». Não foi o curso do INA que me fez Diretor. Eu comecei em 1980. Em 1980 fui pela primeira vez 

Presidente [do Conselho Diretivo numa escola algarvia]. Depois vim para [outra] e no segundo ano (…) fui secretário 

(…). Depois vim para [outro estabelecimento de ensino] não fui [para a direção] porque não quis, estava farto. (…) 

no primeiro ano que vim para aqui fui para a direção. Na altura estava aqui um professor meu de Matemática, que por 

acaso me chumbou, mas somos muito bons amigos. E chamou-me para aqui para a direção e a partir daí fiquei” (D4). 

“Contribui seguramente. Obviamente que contribui, porque o Diretor, as suas funções também são pedagógicas, por 

isso é Presidente do Conselho Pedagógico e tem que ter formação na área pedagógica” (D5). 

 “Contribui sempre, porque é assim: um professor que não tenha formação pedagógica por muito que pense que está a 

exercer a sua função nas melhores condições não está, aliás é uma pecha da formação dos professores a parte 

pedagógica ser só dada no final e tão superficialmente. A formação académica de um professor está sempre em 

mutação, portanto, os programas mudam e tudo o resto e o professor sabe que no seu trajeto como professor, na sua 

carreira, vai ter que se atualizar muitas vezes, vai ter que dar de si próprio ou com formação ou por ele próprio. A 

parte pedagógica é aquilo que o vai acompanhar ao longo da vida toda, portanto, deveria de ser na formação de 

professores aquela parte que deveria ter a primeira importância em relação à sua formação e nós quando vamos ver 

os currículos, ao fim e ao cabo, da formação ao nível dos cursos via ensino e verificamos que é abordada muito 

superficialmente. Até o próprio estágio que existia antigamente em funções foi diminuído (no seu tempo de duração e 

carga horária letiva) e deixou de ter a importância que tinha anteriormente. Anteriormente era um estágio remunerado 

de um ano. Agora já nem um ano leva, não é remunerado, ou seja, passou para segundo plano, quando deveria 

exatamente ser ao contrário” (S1). 

“Eu sou contra aquela ideia de pôr gestores na escola. Atenção que a minha formação base até é gestão, mas um 

gestor puro não faz ideia de quais são os problemas que existem numa escola. Eu, por exemplo, estive integrado num 

projeto com vários países europeus em que tive a oportunidade de visitar várias realidades e achei muita piada ao 

sistema francês, em que o sistema francês (…) o que é que acontece? Eles têm exatamente os gestores, mas os 

gestores são professores que se especializam e uma vez que ingressam na carreira de Diretores já não voltam a ser 

docentes. Portanto, especializaram-se na gestão das escolas. Acho que sim, que deveria ser o caminho a tomar 

também cá (em Portugal) e têm particularidades muito interessantes como, por exemplo, eles vão para uma escola 

têm um mandato de quatro anos, esse mandato pode ser renovado pelos professores da escola por mais três anos, mas 

após esses sete anos de seguida que é o máximo que podem fazer numa escola, vão ter que mudar de escola. Portanto, 

ou seja, é o tal papel do gestor, só que feito por agentes do ensino. Agora nós trazermos pessoas que não percebem e 

não têm a noção da parte pedagógica, tanto do que é ensinar, como dos problemas de uma escola, eu acho que é um 

caminho errado a tomar” (S1). 

Contínua na página seguinte 
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“Da mesma forma, a minha formação em termos informáticos muitas vezes ajuda-nos aqui na direção, portanto, a 

própria formação da própria pessoa também ajuda face às situações (…)” (S1). 

“[Em relação à sua formação pedagógica] foi como eu referi há pouco. Eu acho que tem tudo a ver com a parte 

pedagógica. Para já é assim: apesar de um Diretor gerir, portanto, o imobiliário, os recursos humanos e tudo isso, mas 

acima de tudo é um gestor de uma escola, portanto, é um Diretor de uma escola em que o público-alvo e o principal 

«produto» são os alunos. Portanto, temos que saber lidar com os alunos. Quais são os problemas dos alunos? Quais 

são os problemas pedagógicos? Em que sentido é que temos que ir para colmatá-los? Portanto, não vamos fazer as 

coisas diretamente como gestão financeira pura, porque se não isso torna-se um problema dentro do problema” (S1). 

“Acho que é essencial a parte pedagógica” (S2). 

“[Em que medida] porque (…) nós até podemos fazer uma comparação e se formos comparar os professores dos 

vários graus de ensino, desde os educadores de infância até aos professores do ensino secundário, nós verificamos 

que a parte pedagógica dos professores do 1º ciclo e dos educadores de infância está mais saliente do que nos 

professores dos outros ciclos, isto é a minha opinião. Por isso, eu acho que a parte pedagógica, a ligação, a 

importância que se dá à atividade do dia a dia e às aprendizagens que os meninos têm que fazer, à maneira como os 

professores atuam dentro da sala de aula, é crucial para o bom funcionamento da escola. Tem que haver e o Diretor 

que tomar em consideração e chamar os professores à atenção no caso de isso não acontecer e verificar, também, se 

os alunos estão a cumprir e estão a dar a importância às aulas e (…) às aprendizagens do dia a dia, porque sem 

pedagogia, sem o bom funcionamento da escola é difícil funcionar” (S2).  

“Portanto, eu, a formação pedagógica que tenho de base como já disse é professora do 1º ciclo. Depois tenho feito 

formação. Tenho também o curso de gestão, portanto, não tem a ver com a parte pedagógica, mas também (…) houve 

algumas noções que tivemos na parte pedagógica na gestão das escolas. (…) por acaso não f iz o curso nunca 

pensando em concorrer a Diretora, mas penso que aquilo que tenho de bases, a experiência que tenho e a minha 

formação conseguia liderar e ver as necessidades de uma escola e pô-la a funcionar dentro de [parâmetros «normais»] 

apesar de não me achar com aspetos de liderança. Não tenho e por isso nunca terei aspirações a ser Diretora. Acho 

que aquilo que um Diretor necessita é ser líder e como não tenho essa parte, tenho a parte pedagógica e a parte 

pedagógica dá-me na perfeição para gerir uma escola, mas se calhar para liderar não sei se teria essas 

competências/capacidades” (S2). 

“(…) a parte pedagógica nós já temos, uma vez que somos professores, não é? Então, a formação [que realizamos] é 

só um acréscimo à nossa formação pedagógica e é adaptar um pouco a nossa parte pedagógica àquilo que é a direção 

de uma escola” (S2). 

“Contribui muito, como já tive oportunidade de referir nalgumas perguntas anteriores. Eu considero que o ser Diretor 

de uma escola nunca será um cargo desempenhado com a mesma competência e com a mesma eficiência e eficácia 

por uma pessoa que não seja professor, porque nunca nos devemos esquecer que temos que respeitar todas as 

diversas regras de gestão e administração, mas acima de tudo que o objetivo pedagógico tem de prevalecer” (S3). 

“[E a contribuição da sua formação pedagógica] pelo mesmo motivo, porque, por muito que eu tenha conhecimentos 

e experiência na área da administração e na área da gestão, os conhecimentos pedagógicos são essenciais, porque é 

completamente diferente tomar uma decisão administrativa ou gerir determinada situação financeira, técnica ou até 

gerir recursos humanos numa organização que não tenha fins pedagógicos. Portanto, como a nossa organização, isto 

é, o Agrupamento, tem essencialmente fins pedagógicos é essa formação pedagógica que na minha opinião deve 

condicionar todas as outras decisões a nível mais administrativo e mais técnico” (S3).  

“Todas elas contribuem” (S4). 

“[Em que medida] os conhecimentos que as pessoas trazem são uma mais-valia para o Diretor e para o 

funcionamento do Agrupamento” (S4).  

“A minha formação pedagógica está muito relacionada com a parte social e humana e acho que é extremamente 

importante que alguém que lidera e que gere se relacione e saiba estar com os outros. Eu acho que isso para mim é 

uma mais-valia e é um ponto de partida para que tudo funcione bem dentro de um Agrupamento” (S4).  

“Eu acho que muito, porque, por exemplo, no caso concreto que eu lhe estava a dizer. Imagine que há um docente de 

Psicologia, que tem formação base de Psicologia em que tem cadeiras da Psicologia da Organização, da Psicologia 

disto, da Psicologia daquilo, montes de Psicologia. É claro que essa valência de certeza que ele vai pôr em ação, não 

é?” (S4). 

“Dou-lhe outro exemplo. Eu sou da área do grupo de recrutamento 510, de Física e Química e quando temos aí um 

determinado produto de limpeza eu precisei de ver a ficha técnica do produto. Eu se não fosse de Física e Química 

estar a ler, por exemplo, a dose letal para 50% da população, eu não sabia o que era aquilo (…). E eu a partir daí dei 

resposta por aquilo que tinha que dar. Portanto, as formações de base não são de desprezar, antes são é muito de 

transportar para aqui” (S4). 

“(…) por, exemplo, a minha formação, na nota que lhe acabei de dar agora, permite dar resposta a esses casos. Vou-

lhe dar outro exemplo também concreto. Anteriormente como Subdiretor, um dos aspetos quando eu cheguei cá, nós 

tínhamos potência contratada à EDP em termos de fatura era mais ou menos 116 kW, procurámos implementar uma 

política [de redução de custos e então] expus a situação e atualmente nós descemos talvez 25% disso, que se traduz, 

parece que não, numa redução de custos [considerável]. Portanto, se eu não soubesse fazer contas e agora aqui contas 

no sentido de trabalhar a energia para aqui e para ali, se calhar se fosse um da área da Psicologia não saberia fazer 

isto. Mas, por exemplo, eu também não saberia fazer o que o da Psicologia faz. Isto só para lhe dizer que a formação 

de base é uma mais-valia para a podermos utilizar” (S4). 

“[A utilidade dessa formação para se ser Diretor escolar] ai, isso não tenha dúvida. Essa formação até pode ser útil só 

para Português, está a «ver»? Se o professor de Português for Diretor e entre um que não sabe escrever um ofí cio e 

aquele que sabe escrever muito bem o ofício, faz toda a diferença” (S4). 

“(…) se o professor tiver formação e se souber conjugar todos os aspetos da formação que obteve tem maior 

possibilidade de definir objetivos e traçá-los de maneira a que congregue esforços para que os consiga atingir” (S4). 

“Eu acho que parte muito da natureza que está construída a formação. Nós podemos ter formações pouco viradas 

para a formação pedagógica. Portanto, essas não vejo em como hão de dar um grande contributo” (S5).  

Contínua na página seguinte 
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“[Formações que estão direcionadas para a parte pedagógica] (…) essas poderão dar uma mais-valia acentuada, mas 

é preciso que fique lá, que sejam os conteúdos, digamos, que sejam operacionalizáveis para que consigam emergir 

para a atividade pedagógica. Isso que está aí eu nem ponho em causa, porque a pessoa supostamente vai fazer a 

formação (…) [e] quem forma supostamente dá a melhor formação e está com a melhor das intenções e o formando 

que vai «receber» a formação também estará com a melhor das intenções que não é desleixar-se, [ou seja, nunca com 

uma atitude do tipo] fala para aí que eu não te oiço” (S5). 

“Eu acho que é importantíssimo. Tem a ver com aquela questão que eu lhe disse lá atrás, com a prática. (…) acho que 

é importante uma pessoa perceber o que é ser professor, o que é que é uma escola e daí poder gerir da melhor forma, 

mas perceber o que é que está a gerir. Acho que é muito importante essa questão. (…) não vejo um Diretor (…) sem 

perceber o que é ser professor (…) [para poder] saber gerir um Agrupamento” (A1). 

“Acho essencial um Diretor perceber o que é ser professor e para mim acho que o facto de ter uma profissão da qual 

eu tenho um conhecimento de como é que funcionam as coisas, permite-me ter/[tomar] decisões muito mais 

acertadas e muito mais seguras em relação àquilo que tenho que tomar [decisões, decidir], pronto, nomeadamente, se 

eu não fosse professora e não tivesse o conhecimento do que é ser professora, do que é lidar com determinadas 

situações, não teria a segurança que tenho (…) e estou a personalizar, (…) em tomar determinadas atitudes em 

relação a um problema do qual eu já tenho um conhecimento profundo” (A1).  

“A formação pedagógica só em si é um contributo e é uma parte, mas não é a totalidade. Será 50%, porque se não 

tiver formação pedagógica, se não sentir as necessidades do ensino e da aprendizagem dos alunos, vai -se dedicar 

apenas à parte da gestão económica que não é isso o ponto fulcral que temos aqui [no Agrupamento de Escolas]. Nós 

temos que estar preocupados com os alunos e o estar preocupado com os alunos, o seguir as aprendizagens dos 

alunos, o estar preocupado com o rendimento que eles têm, tem a ver com a parte pedagógica. Portanto, a parte 

pedagógica é importante. Não pode ser só a parte pedagógica aqui para desempenhar estas funções, mas é uma parte 

importante e que não pode ser descurada” (A2). 

“A formação pedagógica é a experiência de trabalho que tenho com os alunos, é o sentir as necessidades deles, é o 

sentir às vezes necessidade de formação também em determinadas áreas da pedagogia, porque é assim: ao longo dos 

anos que vamos estando aqui (na direção), embora tenhamos uma parte letiva, mas é mínima, as nossas preocupações 

acabam por ser muitas aqui com a parte burocrática de funcionamento e, por vezes, há necessidade de alguma 

formação nessa área, porque começamos a ficar um pouco desatualizados. Mas a parte pedagógica aqui (na direção) é 

importante também para ter a sensibilidade necessária para ouvir os colegas e saber dos problemas deles e das 

angústias deles, porque aqui nunca nos podemos abstrair da parte pedagógica” (A2). 

“A formação pedagógica de um docente é uma parte muito importante. Um Diretor de uma escola não poderá nunca 

ser um desconhecedor total de como funciona uma escola, do que é que é preciso que os alunos aprendam, quais são 

as aprendizagens mais importantes, o que é que se deve privilegiar se não, não é uma escola, é a Câmara Municipal, 

por exemplo, ou outra empresa qualquer” (A3). 

“No meu caso como é que poderia contribuir? Da mesma forma. O conhecimento da escola e do meio escolar. Para 

um Diretor deve privilegiar (…) embora como eu já disse há bocadinho sejam precisos outros para o complementar, 

para ser um bom Diretor. Mas é assim, pode-se ser Diretor sem ter conhecimento em administração, mas não se pode 

ser Diretor de uma escola se não se tiver conhecimento em pedagogia, acho eu” (A3).  

“Ai contribui, porque é aquilo que eu lhe digo, é a relação pessoal, é a parte de relações humanas é a parte 

pedagógica melhor que nós temos (…). Portanto, e conhecer as pessoas, saber como lidar com determinados 

comportamentos, dar a «volta» às vezes para conseguir convencer as pessoas a fazerem coisas que até nem queriam 

fazer. Portanto, eu às vezes, também me sinto um bocado nessa posição, porque eu de informática tenho as minhas 

limitações. Tenho aprendido muito com a experiência e estou (…) sempre a solicitar ajudas. Quando preciso de 

alguma coisa que não sei fazer não tenho (…) pejo em ir perguntar… ajuda-me lá... não sei fazer isto, ensina-me lá… 

Portanto, eu acho que isto é uma das mais-valias para a pessoa poder fazer bem é ir procurar quem sabe melhor e 

pedir ajuda a quem sabe mais” (A4). 

“(…) na minha parte pedagógica eu tive disciplinas como a «instituição escola», como é que se organizam 

pedagógicos, como é que se organizavam os Conselhos de Escola, a estrutura dos coordenadores dos diretores de 

turma. Portanto, para essas funções todas temos que ter essa parte pedagógica para poder estar à frente de uma escola,  

porque se não for assim e só com gestores não vamos lá” (A4). 

“É mito mais fácil falar com alunos, por exemplo (…). É muito mais fácil falar com os pais dos alunos, quando 

sabemos do que é que estamos a falar. É muito difícil quando uma pessoa ao não perceber nada disto tenta explicar a 

um pai ou a uma mãe qualquer coisa e se calhar até explica mal, o que é uma grande maçada (…). E de qualquer 

maneira, o facto de se pertencer a um corpo [corpo docente] (…). (…) também na gestão dos conflitos que hoje em 

dia são, porque os pais acham que (…) pronto, nesse tipo o ter estado do outro lado permite ser muito mais prudente 

na abordagem e também controlar muito melhor depois o funcionamento dos corpos dentro da instituição (…) há 

escolas muito modernas onde os alunos têm sempre razão e não é sempre assim e, portanto, quando não se tem a 

prudência de tentar perceber quando se está a ouvir a queixa a posição tem que ser neutra e eu acho que só tem 

posição neutra quem já esteve do outro lado da barricada, porque quem está só de um lado (…) um gestor terá a 

tendência para satisfazer o cliente. O cliente tem sempre razão. Um professor já tentará primeiro perceber o que é que 

efetivamente se passou para poder [decidir] (…) se o cliente e o prestador de serviços «em que pé  é que ficam»” 

(A5). 

“Volto a dizer. Se o gestor de formação não tiver sido professor, não vale de nada. A experiência pessoal do ofício, o 

ofício é fundamental. Dominar a arte é fundamental” (A5). 
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“(…) o facto de ser geógrafo é uma grande mais-valia. (…). A Geografia não é concretamente uma ciência, mas é um 

conjunto de saberes que concorrem, portanto para um aspeto científico a que chamamos Geografia. Portanto, isso dá-

me uma certa ginástica para poder compreender as diversas forças que se conjugam e que se digladiam aqui dentro. 

Acho que isso é fundamental. (…) depois em concreto, dentro dos cursos que tenho feito, tenho «bebido» de alguma 

metodologia, uma área, portanto, método, é uma coisa que não estava para aí muito virado, em termos da aplicação 

de metodologias de trabalho e de implementação de sistemas é aquilo que tem mais contribuído” (D1).  

“Obriga-me a refletir mais do que é habitual e às vezes a duvidar de uma decisão. Pôr em questão, não é duvidar. Pô- 

-la em causa” (D1). 

“Eu fiz uma formação que me levou naturalmente ao lugar que ocupo hoje. Eu frequentei um Seminário em que 

havia regras rígidas, cumprimento de horários rígidos. A minha vida foi muito moldada em função desses seis anos 

que passei no Seminário e a formação que eu tive lá, portanto, uma formação muito humanista, muito ligada aos 

valores humanos, ao respeito pela pessoa e quando acabei o 12º ano também segui uma área e estudei na Faculdade 

(…) mas em que toda minha formação, para além da parte curricular me diziam assim… vocês não se esqueçam que 

são alunos da (…) e têm o dever de serem cidadãos exemplares, de não só debitarem matéria mas também serem 

educadores, não é só professor, mas é professor e educador. Depois também a minha educação familiar foi muito na 

base do ser um exemplo, do servir de exemplo, da responsabilidade, do cumprimento e quer dizer (…) quando dei 

por mim vim parar a um cargo em que eu tenho de exigir isso aos outros. Só que eu não quero exigir isso aos outros, 

eu quero levar os outros a que cheguem à conclusão que isto tem de ser assim (…) O cumprir horário não é porque o 

Diretor quer que se cumpra. É porque eu ao não ser cumpridor do meu horário estou a educar os outros a não serem 

cumpridores do horário e por outro lado, existe uma lei que diz que é preciso cumprir o horário (…).Portanto, há que 

colocar o humanismo em tudo (…). Não é olhar cegamente às leis, tudo bem, cumprir as leis. Podíamos resumir isto 

na parte da relação humana, dos valores e a minha gestão passa muito por aí. Foi o que vi, que beneficiei com isso, 

consegui alguma coisa com isso. Também quem fez o mesmo caminho que eu também sei que conseguiu. Uns mais 

longe, outros menos longe, mas quer dizer nenhum se perdeu na vida. Pronto, eu acho que é o caminho certo. Eu às 

vezes tento um bocadinho fazer do Agrupamento, não posso fazer disto um colégio, mas às vezes dá-me muita 

vontade de implementar coisas e ser Diretor de um colégio para dizer assim… se eu pudesse gerir isto à minha 

maneira acho que tínhamos mais sucesso do que ter de gerir isto à minha maneira conjugando isso com a legislação 

que vai saindo” (D2). 

“Eu acho que a formação é muito importante, quer a inicial, a especializada e a contínua. Portanto, eu acho que a 

pessoa deve estar sempre a atualizar-se. (…). Eu acho que o Diretor tem que dominar uma área tão vasta que tudo o 

que lhe vier com a formação e que tenha a ver com o seu desempenho é importante que tenha. (…) as formações têm 

outra vantagem: é a troca. A gente vai a uma formação, vai com pares com experiências diferentes, com abordagens 

diferentes e o mais rico, às vezes não é tanto o formador mas a troca de experiências. Portanto, o contexto de 

formação é sempre um contexto favorável ao desenvolvimento da pessoa” (D3).  

“A capacidade de comunicar, isso também é muito importante, porque nós estamos sempre em situações de 

comunicar seja de uma forma mais discreta, pessoal, reservada ou em grande grupo em reuniões gerais, em 

representação da escola, em Conselhos, como o Conselho Municipal de Educação e outros. Temos que ter capacidade 

de síntese para transmitir as ideias importantes naquele momento. Usar palavras adequadas para convencer as 

pessoas. Portanto, a capacidade de comunicação é muito importante. Também ver a relação entre as ideias e o efeito 

que elas podem ter. Portanto, ao estudar determinada teoria de liderança, perceber melhor que aquela abordagem leva 

a um determinado funcionamento das pessoas. Haver ali uma visão mais alargada” (D3). 

 “Eu já estou na gestão… mesmo antes de ser Diretor já era Vice-Presidente, já… A primeira vez que estive na 

direção da escola foi em 1980. Fui iniciar esta escola aqui ao lado (…). Tive três anos na gestão. Tive 10 anos como 

professor provisório. Comecei a «dar» aulas naquela altura de 1974. Altura crítica. Altura «quente». Altura da 

revolução. Estava na tropa e fui parar aqui à tropa [no Algarve] (…) convidaram-me para dar umas aulas (…) aos 

cursos técnicos da altura. Cursos de Eletrotecnia, cursos de Mecanotecnia. Como eu era da área, fui para ali «dar» 

umas horas. (…) O que estava a dizer é que desde 80 que estou na gestão. Na altura não tinha formação nenhuma 

destas. Tinha a minha formação académica [Engenheiro Eletrotécnico] (…), atualmente há toda a experiência de 

vida, há toda a experiência acumulada na resolução de casos e essa é tão importante ou mais importante que aquela 

que a gente traz do INA ou da Universidade ou da Microsoft. É evidente que isto ajuda muito. Há novos conceitos de 

como ser líder. Há novos conceitos de como gerir conflitos. Há novos conceitos de tudo e mais alguma coisa. Nos 

anos 80 ninguém sabia o que era isso, obviamente e agora juntando uma coisa com a outra a gente vai conseguindo 

aplicar isso. Eu acho que sim, acho que tenho aplicado (…) a história do líder e do chefe, pronto, eu sempre tive 

caraterísticas de líder, mas só agora é que descobri qual é a diferença. Agora, há meia dúzia de anos é que descobri 

qual é a diferença entre ser líder e ser chefe, por isso é que acho que sou líder, porque se não líder e chefe era a 

mesma coisa e não é. Portanto, são estas coisas que a gente vai aprendendo. Com estas novas modalidades sei lá… 

ainda não se falava em informática e já eu utilizava a informática. Comecei a usar a informática no ZX Spectrum. Eu 

dei aulas aos meus colegas [numa escola algarvia há muitos anos] (…)” (D5).  

“A minha formação pedagógica é quase mais em termos de experiência de vida do que da formação propriamente 

dita e das ações de formação. Eu volto a dizer (…) já fiz mais de 25 anos de Conselhos Pedagógicos e, portanto, na 

prática é isso. A formação vem daí. Vem da experiência, dos casos que aprecem, dos casos que têm que se resolver, 

dos erros que se cometem, de tudo, pronto” (D5). 

“Não é muito fácil definir quais são os aspetos da formação que concorrem para o desempenho das funções da 

Diretora deste Agrupamento de Escolas, porque ela faz uma gestão e uma liderança tão equilibradas que eu acho que 

ela consegue de cada uma das vertentes da formação adquirida em termos académicos, a autoformação e também da 

formação que a sua experiência adquirida lhe tem dado, ela consegue aproveitar cada dos itens das várias áreas de 

formação e aplicá-las de forma tão equilibrada que me é difícil definir quais são os aspetos que mais influenciam a 

sua gestão” (S3). 
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“(…) certas questões que têm a ver com o Agrupamento. Portanto, a formação que [frequentou], eventualmente, 

permitiu ter essas ferramentas para que de uma forma mais segura dominasse determinadas assuntos é importante, 

mas não sei especificar nenhum em concreto” (A1). 

“Eu acho que o que mais concorre é a formação de pessoal e a postura pessoal, que a pessoa tem, mas depois atrás 

disso está a experiência, estão os anos vividos e está a formação que ele fez na Administração e Gestão Escolar” 

(A2). 

“Eu acho que a formação dela em termos pedagógicos é quanto a mim o mais importante. É isso que nos faz sentir 

[professores]. Nós não temos neste Agrupamento conflitos. Nós vivemos pacificamente. Isso é muito importante. É a 

tranquilidade emocional com que toda a gente vem trabalhar. Eu penso que o facto de a Diretora transmitir esta 

segurança, este bem-estar com a vida como eu costumo dizer, isso transmite-se a nós também e às outras pessoas, 

porque depois na prática da gestão desde que nós tenhamos uma visão comum, nós ajudamo-nos porque nunca é uma 

pessoa só. Ela é a Diretora, é a responsável máxima, mas todas nós contribuímos de alguma forma para que o 

exercício de Diretora se possa realizar sem [a manifestação de problemas]. Mas pronto, o facto de ter esta 

caraterística da personalidade dela e também penso que fruto de aprendizagens, porque ela já está há muito tempo no 

cargo, portanto, ela sabe muito bem por onde é que vai e quando é que não deve ir. Pronto, essa parte também é 

muito importante. Eu penso que uma direção é isso mesmo. Está lá, é Diretora, mas depois estão as outras figuras à 

volta que ajudam a concretizar as coisas. Portanto, principalmente ela tem que ter, pronto este tipo de caraterística 

que é um líder nato, que é fazer os outros irem ao encontro dela, aplicarem e concretizarem” (A3).  

“(…) o facto de ele ter feito formação em gestão, concretamente em gestão e administração escolar, penso que uma 

Pós-graduação que fez. (…) volto a dizer a sua formação inicial de Engenheiro é muito importante. (…) o facto de ter 

trabalhado na juventude numa grande empresa como operário também é muito importante, o que não tem só a ver 

com a formação experiencial se não também com o conhecimento de outras realidades humanas de outras 

organizações, numa grande organização e em maior escala até, não é? E esta dos líderes (curso de liderança da 

Microsoft), porque eu acho que foi uma atualização de algumas coisas que ele já sabia. Essa foi importante por causa 

disso e também pelo contacto, porque os Diretores vivem um bocadinho fechados nos seus gabinetes e eu sempre 

achei que isso estava mal. Acho que eles deviam reunir de vez em quando, depois são as «capelas», depois nunca se 

sabe (…). Hoje em dia, então, como concorrem todos uns contra os outros duvido que alguma vez se encontrem. 

Portanto, a «coisa» tornou-se diferente, não é? Mas quando estão a fazer este tipo de formação estão em plano de 

igualdade e deve ser importante porque há uma troca e há uma partilha, que só se tem enquanto aluno” (A5). 
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“Muito pouco, na medida em que a nós ordenam-nos, como sabe. Você pode refletir e pode ter a sua opinião, mas 

tem que fazer” (D1). 

“A formação é muito importante em todos os aspetos, porque pode permitir cumprir melhor as diretivas, como pode 

também aperfeiçoar o sentido crítico face às diretivas. Portanto, tem duas vertentes. É sempre importante, seja da 

forma que for” (D3). 

“No sentido em que nos dá instrumentos para desbravarmos as várias vertentes e estou a falar da avaliação e estou a 

falar do CPA [Código do Procedimento Administrativo], porque todos estes instrumentos ajudam-nos efetivamente a 

avançar por aí e a «desbravar esta floresta» que é a legislação do ensino” (D4). 

“[A formação pode contribuir para uma melhor interpretação e aplicação das diretivas da tutela] sim” (D4). 

“[A verificar-se a existência de formação nessa área, coisa que não acontece,] podia ajudar tudo. Podia-nos dizer 

tudo. Podia descodificar aquilo tudo. Os Diretores de uma maneira geral não são da área jurídica e, portanto, não é 

fácil traduzirem a linguagem jurídica. Neste caso concreto estamos a falar como é que um Engenheiro, que é a minha 

área, que é sempre sintética e eu costumo «brincar» com a nossa colega, que é aqui colega já há muitos anos e que 

nos dá aqui apoio jurídico, é jurista e tem umas horas de assessoria e a gente costuma sempre «brincar» (…) eu faço-

lhe duas linhas, mas ela escreve duas folhas. E eu digo: - então agora imaginas ao contrário, como é que eu vou ler e 

interpretar um Decreto-Lei que tem dez folhas, como é que eu consigo fazer, se tu pegas em duas linhas e depois 

escreves isso dez vezes e eu digo assim: - então, mas para quê repetir isto? É porque tem que ser. E depois repete (…) 

e mais isto (…) e mais aquilo (…) e faz folhas e ela às vezes ri-se ao ouvir-me, vá vê lá se está bem assim e eu pego 

naquilo que ela escreveu e faço assim, olho assim e olho assim, chego ao fim e vou ver a conclusão e ela diz: - tu só 

lês a conclusão? E pronto. Portanto, a formação seria útil aqui. Eu já fiz formação também por conta (por minha 

conta). Já estive na Gatewit (é uma das empresas que gere a plataforma dos contratos públicos). Já estive dois dias 

em Lisboa, há um ano e tal ou dois, mas pronto não chega. Dezasseis horas não chegam” (D5).  

“Eu na minha formação de base tenho disciplinas de Direito, mas é a tal coisa a pessoa deixa de lidar com elas há 

muito tempo e o Direito como qualquer ciência também tem modificações. Portanto, eu acho que as reciclagens [as 

formações] são necessárias, porque a interpretação da lei é dúbia e, ao fim e ao cabo, se não existirem umas 

orientações para uma pessoa conseguir estar a par das modificações das coisas todas, então nós ficamos parados no 

tempo e se calhar vamos ter a tal interpretação que não interessa. Portanto, o Direito ao contrário do que muita gente 

pensa não é uma ciência exata, também como as outras” (S1). 

“A legislação que sai do MEC é tão abundante e tão controversa que muitas vezes as formações, em contexto de 

timing real, servem muito mais para trocarmos opiniões com os outros Diretores e conseguirmos procurar uma 

interpretação o mais consentânea possível e o mais homogénea possível da legislação, pelo menos nas organizações 

vizinhas. Isto, assim como resultado prático e imediato das formações. Mas fazendo um análise um bocadinho mais 

profunda, é óbvio que a formação, por exemplo, em direito administrativo nos ajuda a conseguir interpretar as leis, 

nos ajuda a conseguir ver questões que são omissas na lei e que nos reportam para outros diplomas legais como seja o 

código do procedimento administrativo ou até a própria Constituição da República, que define os direitos 

fundamentais e que nos ajuda a interpretar e às vezes a definir determinadas questões que possam estar menos claras, 

isto é um exemplo muito concreto. Mas também a formação que temos em termos de gestão de escola e de gestão de 

recursos humanos nos pode ajudar a interpretar a legislação nessa área. Portanto, eu acho que é importante. A 

formação ajuda-nos com certeza a melhor interpretar e aplicar a legislação” (S3). 

“Se for relativamente à legislação isso é uma falha. Há aqui uma falha. Eu próprio falo por mim. Na minha 

especialização não houve nenhuma cadeira direcionada para legislação e legislação é necessário que efetivamente nos 

dias de hoje que correm que alguém saiba interpretar o que todos os dias sai no Diário da República” (S4).  

“(…) acho que às vezes temos as duas situações, que é uma situação de ajuda quando nós tivermos qualquer dúvida 

interpretativa nalgum diploma legal seja o que for, poderemos ter uma ajuda boa se nós, digamos, em termos de 

hierarquia prosseguimos para a Direção de Serviços da Região Algarve ou então lá para cima (para Lisboa) e aí, 

digamos que o contributo é bastante bom. Também poderemos ter situações um bocado contrárias que é, por 

exemplo, ao nível de algumas formações, por exemplo, se sair legislação sobre as plataformas, sobre as compras 

públicas, embora tenha existido esforço e há esforço por parte do Ministério e da Secretaria-Geral do Ministério da 

Educação para construir plataformas associadas ao Ministério isso não é suficiente, porque há outras plataformas que 

nós em determinados momentos somos obrigados a utilizá-las, mas para sabermos utilizá-las não nos podemos dirigir 

à plataforma assim de uma maneira, porque a formação deles é paga, mas não é paga por custo baixo. É bastante 

cara” (S5). 

“[A tutela poderia melhorar os sistema formação, em particular no que à área normativa diz respeito] nesse caso 

concreto, pois poderia abordar, mas tanto quanto eu sei normalmente a tutela desenvolve esclarecimentos ou sessões 

de esclarecimento e este ano já desenvolveu (no dia 6 de junho de 2014, em Évora para prestar esclarecimentos sobre 

o Despacho normativo n.º 6/2014, de 26 de maio) para clarificar exatamente isso. Foi uma sessão de esclarecimento. 

Não é tão formalizado no aspeto da formação que estamos aqui implicitamente a falar, mas qualquer esclarecimento 

pode ser encarado como uma formação. Agora, utilizando esse Despacho normativo como referência, efetivamente 

aquilo às vezes é difícil de deslindar e aí tem um exemplo com essas fórmulas, qualquer pessoa que não esteja 

suficientemente dentro, aquilo é uma chinesice” (S5). 

“Mais que não seja (…) às vezes nós sabemos e temos consciência de como é que as coisas funcionam, mas 

precisamos daquele alerta, daquele puxar de atenção para nos focarmos em determinadas situações e acho que a 

formação nesse sentido é bom porque faz-nos encarar determinados assuntos noutra perspetiva” (A1). 
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“Também ajuda, porque muitas vezes nós temos muita dificuldade em ler aquela tralhada toda que vem nos Diários 

da República, de legislação, e se tivermos alguém com formação para tirar o «sumo» daquilo, não é? Mais a mais que 

são revogados (…) e são alterados (…), portanto, se tivermos alguém com formação para nos ajudar a fazer a leitura 

daquilo, muito mais fácil é depois nós implementarmos as coisas corretamente e estar tudo direitinho de acordo com 

[a legislação]. Nesse aspeto eu sou muito legalista. Eu faço aquilo que os meus superiores me mandam fazer. 

Analiso, posso estar contra, mas é para fazer assim, faça-se assim. Não prejudico ninguém nem favoreço, porque está 

de acordo com o que diz a legislação. Se eu tiver a minha opinião, se calhar estou a favorecer uns e a prejudicar 

outros. Portanto, sempre fiz isso até na sessão de avaliação. O que é que a legislação diz? Então, cumpra-se. Que 

assim a gente consegue justificar a quem venha de fora ou de dentro que fizemos isto, porque a legislação manda. Se 

nós começamos a querer sair dali (…) então porque é que fizeste assim e não tinhas feito de outra maneira? Não, não. 

Completamente legalista e cumpridora daquilo que me mandam fazer eu faço. Posso questionar, posso achar mal, 

aliás como agora, mas também sou pessoa para quando acho mal digo às pessoas e escrevo a dizer que acho mal. (…) 

eu cumpria. Portanto, eu nesse aspeto sou [legalista]. Cumpra-se” (A4). 

“O maior conhecimento de como é que se processa a interpretação da lei seria ótimo. Isso era muito bom. Não sei se 

[isso acontecerá por parte do MEC, disponibilizarem formação nessa área e acessível aos Diretores escolares] eu 

estou um bocado cética. (…) tenho muito medo destas formações dirigidas, porque normalmente são feitas para criar 

«clones» como dão jeito à [tutela], não é? Mas, acho que sim. Que o maior conhecimento só pode [ser o que vier a 

ser adquirido através da formação] é o que digo… quanto mais uma pessoa souber, não é só saber, é também preciso 

mobilizar conhecimentos, trazendo aport à sua organização, só pode ser benéfico” (A5). 
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“[Os conhecimentos adquiridos na formação são indispensáveis para a construção de uma visão de escola] são” (D1; 

D2; D5; S2; S4; A2). 

“(…) porque nos dá uma ideia globalizante da escola (…). E menos (…). Porque repare, nós somos quase todos 

oriundos da classe docente. A classe docente está habituada a ver a escola, a ver o seu quintal e pouco mais. (…) 

pronto, desde que o seu quintal esteja a funcionar, as suas galinhas estão a pôr os ovos (…) aquilo está tudo bem. (…) 

têm pouca capacidade de se destacar daquilo (…). E ver a «máquina» a funcionar como um todo. Nós professores 

sofremos um bocado desse estigma. (…) eu não é para me gabar, mas pronto sempre tive um bocado essa capacidade 

de ver como é que é a escola no todo e o papel da escola na comunidade, se quiser, na região e no país. Tudo isto tem 

uma dimensão relativa (…) e nós temos que ter a capacidade de relativizar a nossa própria dimensão de acordo com 

tudo o resto. Temos a importância que temos (…). E dentro do ensino todos nós somos muito importantes. E (…) 

cabe ao Diretor relativizar essa mesma importância e perceber que afinal não somos tão importantes assim e que 

aquilo que eu estou aqui a fazer pode ser feito facilmente por outra pessoa qualquer, desde que perceba aquilo que eu 

percebo. (…) e se calhar devia de perceber um bocadinho mais ainda. Portanto, não é um trabalho, portanto, para ser 

feito por um professor. O professor tem exatamente que se destacar, de saber separar-se dessas águas e conseguir ver 

a coisa um bocadinho mais por cima. Isto é fundamental, ter a visão de abrangência e verificar qual é que é a 

importância que cada uma das peças tem, porque não são todas igualmente importantes. Isso é uma coisa que a gente 

tem que perceber que (…) todos os parafusos estão lá, mas às vezes a «máquina» sem um parafuso [um docente] 

continua a trabalhar agora tira de lá o carburador [Diretor de escola] e aquilo não funciona” (D1).  

“Eu acho que é assim. Nós que estamos dentro da escola temos uma visão da escola. Quem está de fora tem uma 

visão diferente. E este encontro permite-nos ter uma perspetiva de fora, quer dizer. Permite-nos sentir a nossa escola 

(…) alargar a visão em relação à nossa escola. Eu sei o que é a escola. Eu sei o que nós sentimos dentro da escola, 

mas não sei o que é que a comunidade, muitas vezes, sente da escola. Então o contacto com empresas permite ter 

uma visão diferente da escola ou pelo menos mais alargada. Um exemplo. Nós temos Cursos de Educação e 

Formação. O facto de me relacionar com um hoteleiro dá-me uma perspetiva de saber se os meus alunos estão 

preparados para o mercado de trabalho e se a educação e a formação que estamos a dar, eles lá depois aplicam, se no 

fundo aquilo que estiveram cá a «beber» é bem aplicado e a visão que eu tenho deles no mercado de trabalho é a 

visão que o mercado de trabalho tem deles” (D2). 

“[Então o Diretor privilegia esse feedfack] sem dúvida. Sim” (D2). 

“[Os conhecimentos adquiridos na formação são indispensáveis para a construção de uma visão de escola] sim” (D3).  

“[Conhecimentos adquiridos na formação] é que estes conhecimentos quanto melhor domínio a pessoa tiver destas 

áreas, das áreas com as quais trabalha, por isso é que eu dizia logo no início da entrevista que o conhecimento é 

muito importante, melhor consegue contrabalançar e ter uma visão alargada de maneira a saber definir com os outros 

para onde é que vamos, que rumo é que queremos tomar. Porquê? Porque estas pessoas são assim, há um diagnóstico, 

são assim, esta comunidade é assim e precisa de ter [um determinado rumo] como é que nós somos? Como é que nós 

desempenhamos? Não é? Também temos que refletir sobre nós próprios o que é que andamos a fazer e para onde é 

que nós vamos, o que é que esperam de nós, o que é que nós somos capazes de dar e o que é que temos que melhorar. 

É assim o puzzle” (D3). 

“[Os conhecimentos adquiridos na formação] podem contribuir [para a construção de uma visão de escola]” (D4).  

“[Em que medida] no sentido de nos fazer perceber as várias dimensões que a escola tem. São essenciais, mas não 

necessariamente tão essenciais quanto isso. São essenciais. Mas a nossa visão da escola, do Agrupamento tem que ser 

(…) isso é a parte de um todo, é um bocadinho, porque tudo (…) é um leque (…) temos aqui uma série de vertentes. 

Essa é uma das vertentes” (D4). 

“[Os conhecimentos adquiridos na formação são indispensáveis para a construção de uma visão de escola] sempre” 

(S1). 

“A construção da visão de escola começa logo exatamente por aí, quando está a palavra visão começa logo pela 

imagem. Portanto, a escola tem que transmitir uma imagem credível ao exterior. Isto cada vez mais a escola funciona 

como uma empresa. Tem que angariar «clientes» se não «morre». Portanto, e os nossos «clientes» são os nossos 

alunos e intrinsecamente vêm também junto os pais e encarregados de educação que, ao fim e ao cabo, são os nossos 

polos dinamizadores para nós termos os nossos «clientes». E então a imagem é uma das coisas que tem que se 

construir. Uma imagem credível e apelativa para o exterior. Por exemplo, nós felizmente ou infelizmente, não sei 

dizer, não fomos contemplados pela Parque Escolar nas fases que já aconteceram (a fim da escola ser renovada ao 

nível dos edifícios), mas temos escolas aqui à volta que foram e tornaram-se em palácios apelativos e se nós não 

temos esse palácio apelativo, a nossa imagem tem que ser mesmo tratada e tem que chegar uma boa imagem ao 

exterior, uma imagem credível” (S1). 

“Porque, aquilo que nós aprendemos lá [na formação]. Pronto, eu quando tirei o curso já tinha também o 

conhecimento das escolas e como é que funcionavam (…) os colegas que estavam lá. Alguns conheciam como é que 

funcionavam as escolas, outros não e esta troca de experiências dentro do curso e mesmo aquilo que nos foi lá 

transmitido, deu para que as pessoas que não tinham o conhecimento base do funcionamento das escolas se 

apercebessem. Muitas vezes o que acontece é que o colega que está no dia a dia numa sala de aula não tem a noção 

daquilo que se passa dentro de uma direção, do trabalho que dá e como é que funciona a gestão e como é que nós 

temos que encaminhar as coisas para que se consiga que a escola funcione no dia a dia” (S2). 

“[Os conhecimentos adquiridos na formação são importantes para a construção de uma visão de escola] com certeza” 

(S3). 

“[Em que medida] na medida em que nós não podemos «cristalizar», digamos no tempo, relativamente àquilo que 

pensávamos em termos de gestão há vinte anos atrás ou dez ou o que se pensa hoje, acima de tudo porque nós 

conseguimos ser tão mais inovadores e responder tanto melhor às necessidades dos alunos da sociedade atual, numa 

conjuntura económica, financeira e legislativa atual, se conhecermos as teorias atuais, se partilharmos experiências 

com outros gestores escolares do nosso tempo e, acima de tudo, se esse conhecimento e se essa partilha a par do 

conhecimento que temos da nossa realidade, nos fizer construir uma visão de escola que seja de futuro e 

enriquecedora e acima de tudo que seja uma visão de escola adequada à nossa realidade, mas virada para o caminhar 

para a frente, para progredir, para o futuro” (S3). 
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“[Os conhecimentos adquiridos na formação são importantes para a construção de uma visão de escola] sem dúvida” 

(S4). 

“[Acha importante os conhecimentos que se adquirem na formação para a construção de uma visão de escola] acho” 

(A1). 

“[Em que medida] os diplomas legais porque são essenciais e esta gestão (…) de pessoas [assim o requer]. As escolas 

são formadas por pessoas e se nós tivermos (…) um bom conhecimento de como é que devemos lidar com o ser 

humano, acho que se calhar evitamos muitos constrangimentos e muitos conflitos que surgem por coisas mínimas” 

(A1). 

“[Os conhecimentos adquiridos na formação são importantes para a construção de uma visão de escola] sim com 

certeza. São importantes para a construção e para o alargamento” (A3).  

“São mais para o alargamento, porque o facto de nós estarmos numa formação, para além de irmos (…) vamos 

«beber» mais conhecimentos. São os conhecimentos das outras pessoas que contribuem para o nosso próprio, para o 

alargamento do nosso próprio. Nós vamos com um bocadinho do nosso, depois vimos com um leque muito maior. É 

evidente e eu acho que a formação é muito importante” (A3). 

“[Os conhecimentos adquiridos na formação são importantes para a construção de uma visão de escola] acho que 

sim. Sim, sem dúvida nenhuma” (A4). 

“Em todas as perspetivas que a pessoa tem que conseguir saber em cada setor, quais são os objetivos de trabalho e da 

pessoa e essa visão é muito mais larga se tiver a parte do que cada setor tem que fazer e, portanto, dentro dessa 

perspetiva a pessoa sabe que deve dizer isto a uns e dizer isto a outros para que haja uma melhoria que seja comum. 

No fundo é para os resultados dos nossos «clientes», que são os meninos” (A4). 

“[Os conhecimentos adquiridos na formação são importantes para a construção de uma visão de escola] ai, são muito 

importantes” (A5). 

“Repare. Penso eu que nós não somos capazes de trabalhar numa instituição, numa organização sem saber como é 

que ela funciona e como é que ela se estrutura. Isto é basilar (…). E portanto, se nós não soubermos quais são os 

pilares da nossa organização, isto é, qual é a estrutura da nossa organização, nós andamos aqui perdidos. Portanto, é 

fundamental o conhecimento da organização. Saber muito bem como é que isto se estrutura. Por exemplo, é 

necessário saber se acontecer um «terramoto», como é que isto se põe de pé” (A5). 

“[Além do conhecimento, a formação é ainda essencial para dar uma outra visão para a construção de escola em 

termos de estruturação e de articulação] sim, o que é que se articula com quê? O que é que depende de quê? Até para 

se perceber porque é que aqui aquilo que é uma rotina não pode ser feito de outra maneira, porque umas coisas têm 

que preceder outras e não há hipótese tem de ser de outra maneira e as pessoas não percebem isso” (A5). 
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Quadro 8 - Dimensão 4: Formação para ser Diretor escolar 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 4.7.: 

Oferta de 

formação 

direcionada ao 

cargo 

Cód. 4.7.1.: 

Formação 

disponibilizada no 

Algarve 

“Sim” (D1). 

“O Instituto Superior Dom Afonso III [em Loulé], tem tido. A Universidade do Algarve tem tido. Para já são estas” 

(D1). 

“Não me recordo” (D2).  

“Lembro-me da Universidade do Algarve. O INUAF [Instituto Dom Afonso III, em Loulé] também divulgou cursos 

de Administração Escolar e depois há a formação contínua dos Centros de Formação [Centro de Formação de 

Associação de Escolas do Litoral à Serra - Loulé e Centro de Formação Ria Formosa (Associação de Escolas Faro- 

-Olhão)]” (D3). 

“eu lembro-me de várias coisas. Esse que eu frequentei e que se chamava «Valorização Técnica Orientada para a 

Administração Escolar» e que foi orientado pelo INA [no Algarve]. Já tinha tido um curso anterior ao meu, já tinha 

tido uma turma anterior. Depois a Universidade do Algarve criou uma Pós-graduação em Gestão e Administração 

Escolar. Esta última, tratou-se de formação especializada disponibilizada talvez em 2006-2007. Nós éramos do curso 

do INA, mas outras fizeram o curso completo, primeiro e segundo semestres na Universidade do Algarve. O INUAF 

tem divulgado recentemente e também teve no passado Pós-graduações em Administração e Gestão Escolar” (D3). 

“Sim” (D4). 

“Foi disponibilizada pelo INA através do Centro de Formação de Albufeira, em 2005, no âmbito da formação 

contínua e intitulava-se «Curso de Valorização Técnica Orientada para a Administração Escolar» e teve uma duração 

de 120 horas. Depois fiz na Escola Superior de Educação da Universidade do Algarve uma Pós-graduação em Gestão 

e Administração Escolar, em meados da primeira década de 2000, com uma duração de 250 horas. Esta formação foi 

feita em dois semestres, mas eu fui dispensado do primeiro semestre, porque já tinha feito o INA. Deram-me 

equivalência. As disciplinas eram as mesmas e o esquema era o mesmo” (D4).  

“Tirando aquela que eu fiz há uns anos atrás na Faculdade de Economia da Universidade do Algarve (…) também 

tenho conhecimento, porque houve qualquer coisa lá para o barlavento. Já não me lembro quem é que promoveu, 

também na mesma área e decorreu parece-me que no Parchal. Eu ainda me inscrevi. Mas acho que foi num ano que 

eu tive problemas de saúde e tive internado e depois desisti. Isso foi para aí para 2009 e depois nunca mais me 

lembro de ter ouvido falar nisso. Depois acabei por fazer a formação que já referi de «Líderes Inovadores» [mas em 

Lisboa] e não me lembro de mais nada” (D5). 

“Foi uma Pós-graduação em Gestão e Administração Escolar, que se realizou no concelho de Faro promovida pela 

Universidade do Algarve na Faculdade de Economia, em 2004-2005. Esta formação foi iniciada depois de ter 

concluído o Curso de Valorização Técnica Orientada para a Administração Escolar em julho de 2004” (D5).  

“A única formação que eu tive conhecimento e na qual eu participei, foi uma formação promovida por uma editora  

[intitulada «Liderança em contextos de mudança: construção de projetos com visão e missão»], o que é engraçado, 

não é? Uma editora que convidou vários Diretores para fazerem uma formação e tinha como base a liderança. 

Portanto, à parte disso eu próprio sou formador de professores e há uns anos atrás também recebi formação para 

depois, ao fim e ao cabo, passá-la aos Diretores que era sobre «fatores de liderança» [intitulava-se «Fatores de 

liderança na integração das TIC nas escolas»]. Mas isto eu já estou a falar há uns dez anos atrás” (S1). 

“A formação promovida pela Porto Editora, no âmbito do Centro de Formação de Associação de Escolas dos 

Concelhos de Albufeira, Lagoa e Silves, era denominada «Liderança em contextos de mudança: construção de 

projetos com visão e missão». Era creditada com um crédito. Era uma Oficina de Formação (Formação Contínua). 

Decorreu (…) [no Algarve], em 2012-2013, num hotel. Tínhamos um formador que foi deslocado para cá e foi 

interessante. A outra formação intitulava-se «Fatores de liderança» [denominou-se «Fatores de liderança na 

integração das TIC nas escolas»] e fui até eu que a ministrei aqui em 2001-2002, por aí [realizou-se efetivamente em 

2005-2006]. Foi uma formação que eu próprio fui receber a Lisboa, portanto, todos os formadores foram recebê-la e 

depois, ao fim e ao cabo, era a reciclagem cá em baixo (no Algarve). O meu público-alvo foram Diretores e 

Subdiretores de quatro concelhos do Algarve. Foi dada mesmo neste Agrupamento, concretamente nesta Escola 

Secundária. Também era formação creditada com 1,5 créditos [teve apenas 1 crédito] (Formação Contínua)” (S1).  

“Sim (…)” (S2). 

“Houve formação especializada, com a duração de um ano, em Gestão e Administração Escolar, que eu por acaso fiz 

na Universidade do Algarve, em 2007-2008, por aí. Cá no Algarve, sei que houve também formação especializada 

para os lados de Silves, talvez no Instituto Piaget. Sei que houve colegas que frequentaram e tiraram lá essa 

formação. Depois temos tido com a Inspeção [IGEC] alguma formação. A nível da Direção Regional (agora Direção 

de Serviços da Região Algarve); a Inspeção tem-se deslocado [ao Algarve] e temos feito alguma formação” (S2). 

“[Tem conhecimento] tenho” (S3). 

“Sou capaz de dizer que houve várias formações contínuas feitas pelo Centro de Formação de Associação de Escolas 

do Litoral à Serra, que é o de Loulé e o da Ria Formosa (Associação de Escolas de Faro-Olhão), que é o de Faro, no 

âmbito da segurança escolar, no âmbito de avaliação de escola, no âmbito de construção de projetos educativos, no 

âmbito de planos de melhoria, eu estou a frequentar uma [no Algarve] sobre avaliação interna de escola e elaboração 

de planos de melhoria. Em termos de formação especializada, eu sei que a Universidade do Algarve em paralelismo 

com a Universidade de Évora fizeram uma Pós-graduação que poderia ir para Mestrado na área da Administração e 

Gestão Escolar, pelo menos era o que dizia na informação que li, talvez há dois anos, não tenho a certeza mas acho 

que foi em 2011-2012. Sei que a Universidade Aberta também divulgou uma formação especializada nessa área, acho 

que era mesmo só Pós-graduação. Sei que o INUAF (Instituto Superior Dom Afono III) também tinha uma Pós-

graduação em Administração e Gestão Escolar que iria para Mestrado, mas segundo o que sei parece que não chegou 

a ir para Mestrado e também o Instituto Piaget organizou uma Pós-graduação em Administração e Gestão Escolar” 

(S3). 

“Sim” (S4). 

“Eu penso que houve formação especializada na Universidade do Algarve. Uma Pós-graduação em Administração e 

Gestão Escolar. Houve também no INUAF, em Loulé, uma Pós-graduação em Administração e Gestão Escolar. Não 

sei o ano letivo” (S4). 

“[Teve conhecimento] eu não tive” (S5). 

“Exatamente. Sim. Sim” (A1). 
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Cód. 4.7.1.: 

Formação 

disponibilizada no 

Algarve 

“Eu acho que sim, mas não tenho bem a noção. Sei que havia Pós-graduações em Administração Escolar” (A1). 

“[Realizou-se] acho que foi em Faro” (A1). 

“[Ano letivo] ai não me recordo. Mas já foi aí há uns bons anos. Mas eu nem sei se no Piaget houve algum curso 

agora há pouco tempo também, há para aí há um ou dois anos de Administração Escolar. Tenho uma vaga ideia mas 

não sei precisar os anos” (A1). 

“[Formação creditada] acho que sim, que era” (A1). 

“[Duração] acho que eram dois anos” (A1). 

“[modalidade] ai, não (…) [sei, não me recordo agora]” (A1). 

“[disponibilizada no âmbito de que tipo de formação] não tenho bem (…) uma noção” (A1). 

“[Intitulava-se] Administração Escolar. (…) se calhar era Administração e Gestão Escolar, mas não tenho bem a ideia 

do nome e acho que no Piaget era Administração e Gestão Escolar. Acho eu” (A1).  

“É assim: tem havido de facto alguma. Nos últimos anos não sei, mas houve aí alguns cursos de formação, que o 

Diretor fez um deles, que eu não sei o nome assim de repente que tinha o curso. Que a colega (…) (da direção) eu 

acho que já tem alguma. O dela é mais na área da informática. Mas foram feitos aqui alguns CESE’S (Cursos de 

Estudos Superiores Especializados) e alguns DESE’S (Diplomas de Estudos Superiores Especializados). Foram feitos 

alguns cursos. Eu mencionar os nomes, os títulos não consigo fazer agora e aqui, mas sei que foram feitos alguns. 

Muito recentemente não tenho ideia, mas há dois, três ou quatro anos, sim” (A2). 

“O Diretor fez (…). Outros foram aqui na Escola Superior de Educação e Comunicação da Universidade do Algarve 

(Campus da Penha). Outros foram no Campus de Gambelas da Universidade do Algarve” (A2). 

“Não, quer dizer mais ou menos. De vez em quando passam ali pela minha secretária algumas formações, mas como 

essa não é bem a minha função, de maneira que me passa um bocadinho ao lado, embora de vez em quando, a 

Diretora quando há alguma formação (…) de vez em quando ela diz: esta é boa para ti, esta vais tu (…)” (A3).  

“[Tenho conhecimento] tenho” (A4). 

“Pronto, eu aquilo que tenho presente e antes de vir para aqui sempre achei que era importante ter essa formação e a 

ideia que tenho é nos Centros de Formação creditados nunca, não me lembro de ter havido. Agora lembro-me de ter 

havido nas universidades privadas. No Instituto Piaget em Silves, em 2009-2010, realizou-se uma Pós-graduação em 

Administração e Gestão Escolar. Eu até tinha dito à minha colega (…) e ao meu colega de Matemática, do 

Departamento de Ciências Exatas para ele ir comigo e ele disse-me… nunca. Jamais, se não depois ainda me podem 

convidar para vir para Diretor. E eu também não me passava isso pela cabeça, mas era pelo facto de ter 

conhecimento, portanto, da pessoa estar avalizada para poder responder (…) sempre foi isso. Aliás foi por isso que o 

meu colega me convidou e eu estou sempre interessada em perceber de tudo. Eu não sou daquelas pessoas, que eu 

tenho ouvido vários colegas dizer, que quanto menos eu souber menos me pedem para fazer. Eu não. É ao contrário. 

Não é para ir fazer, mas eu tenho que saber o que é que ando a fazer. Tenho que ter o conhecimento de como é que as 

coisas funcionam, para poder fazer críticas também acerca da forma como [de certa forma, as coisas funcionam]. Não 

tenho a certeza absoluta se o INUAF de Loulé também teve qualquer formação nesta área. Acho que eles tiveram 

para aí qualquer coisa, não sei se é um Mestrado ou uma Pós-graduação. Penso que foi uma Pós-graduação” (A4). 

“[Teve conhecimento] não” (A5). 
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“Não” (D1; D3; D4; D5; S1; S3; A3; A4). 

“Não. Penso que não” (D2). 

“O plano de formação da escola contempla formação para professores e para dirigentes [coordenadores de 

departamento], responsáveis de equipas, mas específico para o Diretor penso que não está lá mencionado” (D3).  

“Para Diretor em específico acho que não. Não. Não foi uma necessidade que nós tivéssemos diagnosticado no nosso 

Plano de Formação” (D3). 

“É assim: nessa questão não está contemplado diretamente, porque nós em conjunto com outros Agrupamentos 

circundantes vamos propor ao nosso centro de formação, formação nesse âmbito. É formação paga, o que significa 

que infelizmente os formandos têm que a pagar. Existem algumas empresas que propõem, mas são formações pagas 

ou pelo Agrupamento ou pelos próprios” (S1). 

“Não. No Agrupamento não” (S2). 

“Penso que não. Não” (S4). 

“Não creio. Num plano de formação anterior a 2009-2010 tivemos uma formação para a avaliação interna para um 

grupo específico que se encontrava a realizar essa função. Depois o Diretor faz é formação, mas de livre iniciativa 

dele, tal como eu, por exemplo, se quiser ir a um congresso da minha Sociedade Portuguesa de Física, eu sei que eles 

fazem um congresso, então eu vou, mas isso não se incorpora no plano de formação aqui do Agrupamento de 

Escolas” (S5). 

“Daquilo que eu conheço não” (S5). 

“Penso que não. Não tenho a certeza, mas acho que não” (A1). 

“Para o Diretor especificamente, creio que não” (A2). 

“Para o Diretor especificamente, não. Não, porque é assim: nós quando definimos aqui um plano de formação temos 

em mente uma quantidade de professores a quem isto sirva. As formações não são assim muitas e têm que ser 

abrangentes, ou seja, elas têm que abranger um número maior de professores para que as possam fazer. A formação 

para áreas muito específicas têm que ser mais abrangentes e têm que ser a nível de uma região (como, por exemplo, o 

Algarve), portanto, não somos nós escola, o centro de formação poderia fazer e fará algumas, mas tem que criar uma 

área mais abrangente para poder reunir uma quantidade de Diretores que justifique a formação e normalmente são 

mais a nível de uma Universidade que faz isso” (A2). 

“Não. Aliás, os planos de formação não são atualizados porque não há formação, isto é, acabam por repetir-se por 

não haver formação” (A5). 
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Quadro 9 - Dimensão 5: Necessidades de formação dos Diretores escolares 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 5.1.: 

Quanto ao 

conteúdo 

Cód. 5.1.1.: 

Organizacional e 

pedagógica 

“Todos os Diretores, todas as pessoas com cargos de chefia devem ter reciclagens [referem-se à formação] e quem as 

deve proporcionar é o nosso empregador” (D1). 

“(…) eu acredito muito na partilha e nem sequer é preciso um formador. Se calhar é preciso um mediador. Se eu me 

juntar com um grupo de Diretores e se me pedirem para escreverem um pequeno artigo sobre uma qualquer temática 

que nós pensemos que seja aquela que mais me preocupa, por exemplo, o problema da indisciplina, e se todos nos 

juntarmos e se tivermos um plano concreto que é orientado por um mediador qualquer, eu acho isso um tipo de 

formação que não é cara (…) e (…) produz efeitos concretos” (D1).  

“(…) eu nunca tive nenhuma formação sobre gestão escolar propriamente dita. (…) de facto você pegou aqui numa 

parte fulcral. Não há muito, não” (D1). 

“Os Diretores têm necessidade de formação. Têm. Uns mais do que outros, porque há Diretores que há uma formação 

e inscrevem-se e há outros que acham que já sabem tudo ou pela quantidade de anos que estão no lugar ou porque 

acham que não aprendem nada de novo, porque o que aprendem não lhes vai servir (…). Mas a formação é 

fundamental” (D2). 

“(…) na elaboração de projetos educativos” (D2). 

“[Domínio dos conteúdos formativos] quanto melhor dominarmos as matérias e as áreas da nossa intervenção muito 

mais [interessante] é o resultado. O resultado será sempre melhor” (D5). 

“Essa parte da gestão de conflitos acho que há falta de formação e há necessidades de formação e ainda por cima os 

Centros de Formação existem e para os Diretores e não só, não têm nada” (D5). 

“Existem as necessidades de formação gerais, que são necessárias a toda a gente, nem que sejam as modificações, 

nem que sejam as novidades, portanto, para as pessoas estarem cientes do que é que acontece e depois poderão existir 

as necessidades de formação específicas de cada Diretor, de cada Subdiretor e de cada Adjunto do Diretor, porque as 

pessoas têm formações [de base] diferentes e depois necessitam uns mais formação numa área e outros noutra. 

Portanto, a formação poderá existir aquela que é necessária, geral para todos, mas também específica para cada um 

dos casos. Portanto, um professor se calhar de uma área x percebe menos do y, não é? E o do y percebe menos do x. 

E para além da formação geral, portanto, tudo aquilo que são novidades, tudo aquilo que é necessário, ao fim e ao 

cabo, «reciclar» [realizar ou frequentar formação]” (S1). 

“Eu penso que (…) e falando no caso do Diretor deste Agrupamento, é uma pessoa que já tem uma boa experiência, 

não só deste Agrupamento, como de outros e eu penso que grande parte, portanto, ao fim e ao cabo, da maneira de 

proceder, dos resultados e de todas as decisões tomadas vêm mais propriamente da experiência do que da formação e 

tudo o resto. Portanto, isto infelizmente e eu falo com conhecimento de causa, porque conheço muitos Diretores aqui 

à volta e a maior parte do trabalho desenvolvido tem por base a experiência, porque a formação é nula ou diminuta” 

(S1). 

“(…) no campo de recursos humanos” (S1). 

“[Ao nível da gestão dos recursos humanos] indo agora mais a fundo, muitas vezes é necessário, porque é assim: uma 

pessoa pensa que às vezes o mais difícil é gerir os miúdos e não é, às vezes o pessoal é mais difícil de gerir” (S1).  

“A pessoa, no sentido de pessoa humana. A formação, a personalidade e a identidade. No fundo, todo o percurso que 

fez, porque o que está por de trás da personalidade da pessoa, daquilo que a pessoa é, tem a ver com as aprendizagens 

do percurso de vivências experimentadas. Portanto, acima de tudo é a pessoa, o homem” (S5). 

“(…) é sempre necessária [formação no âmbito da liderança]” (S1). 

“Na área de administração e gestão que tenham a ver (…) muito [com a] parte pedagógica e é a parte pedagógica que 

está aqui presente” (A2). 

“(…) em determinadas áreas da pedagogia” (A2). 

“[No âmbito dos recursos humanos] sim. Penso que sim. Mesmo que nós tenhamos aprendido coisas, tudo se 

desatualiza (…). Nós também precisamos. Estamos vivos e as coisas mudam (…). Até (…) o perfil psicológico de 

um professor no Liceu hoje não é igual ao perfil psicológico que era o padrão quando eu iniciei [o Liceu]. As coisas 

alteram-se (…). A nossa maneira de olhar também tem que ser repadronizada, digamos assim. Reorientada para a 

sociedade que temos (…). E penso que isso só se consegue atualizando [frequentando formação]. Consegue -se na 

prática, mas depois (…) sabe estes conhecimentos assim da prática, empíricos, às vezes têm (…) nós até temos razão 

(…). Mas depois (…) o fundamento teórico dá um certo jeito (…)” (A5). 

“Relações públicas” (A5). 

“(…) Psicologia, Psicologia das Organizações” (A5). 

“[Formação em liderança] (…) porque de facto nós temos conhecimento empírico, vimos outros fazer, mas há coisas 

que têm técnica e que se aprendem e nesse aspeto era importante, sim” (A5). 
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Quadro 9 - Dimensão 5: Necessidades de formação dos Diretores escolares 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 5.1.: 

Quanto ao 

conteúdo 

Cód. 5.1.2.: 

Burocrática e 

administrativa 

“(…) digo-lhe com alguma preocupação que nós não temos [formação sobre a gestão, tecnicamente sobre a gestão]” 

(D1). 

 “Áreas de formação que me preocuparão mais, é (…) evidente se vier aí a questão da autonomia financeira, 

obviamente que eu tenho necessidades de formação e grandes. É uma área que me preocupa bastante, uma vez que o 

meu conhecimento das contabilidades nacionais ou internacionais é muito vago. Pronto, estou-lhe a falar de uma área 

e depois porque não dizê-lo de diferentes métodos de gestão que são exercidos, aqui em Portugal são todos iguais, 

por esse mundo fora e que nos possam ser ministrados por cá” (D1). 

“(…) que é a área onde ainda me sinto mais frágil [gestão e administração escolar, designadamente na parte 

administrativa, especificamente em contabilidade]” (D2). 

“Uma formação no âmbito do direito, permite-nos depois fazer uma leitura da legislação diferente daquela que faria 

se não tivesse nenhumas bases jurídicas, não é? A leitura dos termos. Eu de línguas leio uma palavra que diz -me isto, 

mas no sentido jurídico não é bem aquilo, quer dizer (…) não é? Portanto, se eu tiver uma formação na área permite-

me fazer uma leitura um bocado diferente da legislação” (D2). 

“A parte administrativa. A contabilidade, portanto, nós somos Presidentes de um Conselho Administrativo, mas 

quantas e quantas vezes eu assino pela confiança «cega» que tenho na minha chefe dos serviços administrativos (…) 

assino de cruz, exatamente. E assino porque tenho muita confiança, cá está como dizia a necessidade de confiar na 

pessoa (…) assino porque sei que a pessoa que fez aquilo é da minha inteira confiança. Pode falhar? Pode, mas se 

falhar não é por querer, mas porque se enganou e qualquer um se poderia enganar. Obviamente que a 

responsabilidade última é minha (…). Outra coisa muito importante é a formação de marketing, de o Diretor saber 

«vender a sua escola», no sentido de divulgar a sua instituição. E cada vez mais vai ser mais necessário, porque se até 

ao momento tínhamos alunos e não precisávamos de angariar «clientes» (discentes), neste momento cada vez mais é 

capaz de haver uma competição e as escolas melhores têm de saber mostrar que são melhores, para que no momento 

de escolher, os pais e encarregados de educação escolham aquela escola” (D2). 

“[Existe necessidade de formação dos Diretores dos Agrupamentos de Escolas em marketing] há. Acho que há (…). 

Eu falo por mim. Eu tenho muito pudor em gabar a minha escola e gabar-me, mas estou em sítios que eu vejo pessoas 

gabarem a sua instituição e a sua escola que eu [fico a pensar, mas] esta não é a escola que eu conheço. Algumas até 

já lá trabalhei e não é nada daquilo, mas aquilo é vendido como se fosse uma escola XPTO, quando eu sei que a 

minha está acima daquela e eu não sou capaz de andar ali a bajular, não sou capaz de andar ali a dizer mas eu é que 

sou (…) pronto. Mas é necessário saber «vender a sua instituição», saber projetá-la no exterior” (D2). 

“Faltam-nos conhecimentos de Direito (CPA - Código do Procedimento Administrativo)” (D4). 

“Eu sinto essa necessidade [de formação no âmbito da cultura de avaliação da escola, cultura de avaliação interna da 

escola, conceção implementação e avaliação de planos de acompanhamento e de melhoria, auditoria à escola]” (D4). 

“(…) formação? Isso é uma das coisas que falha muito neste Ministério da Educação e Ciência. Nós somos todos 

autodidatas de uma maneira geral. A formação que eles deviam [disponibilizar] e eu todos os anos oiço promessas de 

formação. A última que eu oiço há um ano a esta parte é a formação sobre os contratos públicos para os Diretores. 

Ainda agora fui a Évora à reunião (no dia 6-6-2014) voltaram a falar daquilo que tinham falado o ano passado, agora 

desta vez disseram… nós vamos chamar uns quantos e depois os que forem partilham. Mas eu já ouvi a mesma coisa 

o ano passado. Com esta panóplia de legislação nós não temos apoio jurídico, não temos apoio em termos de gestão 

financeira, não temos coisa nenhuma, portanto, isto estamos aqui à deriva. Se estiver alguém nos serviços 

administrativos que tenha dois olhos, nós somos completamente trucidados facilmente. Eu sou de Engenharia 

Eletrotécnica, não sou de Contabilidade, não sou Técnico de Contas. Este ano tivemos que implementar o POCE 

(Plano Oficial de Contabilidade da Educação). Agora o Programa é diferente. Estamos a falar de contabilidade 

analítica, portanto, contabilidade por custos. Aquilo agora é tudo por custos. Não é o nome correto em termos 

contabilísticos, mas é mais ou menos isso. Eu quero saber quanto é que gastei em formação e chego ali ao programa e 

aquilo é a centralização de custos e sei, em custos vou lá ao código e aparece-me tudo o que gastei naquela área. 

Portanto, é diferente, no outro não. No outro, ou seja, no programa anterior nós não conseguíamos fazer isso” (D5). 

“Formação na área jurídica, na área financeira, na área da contratação pública (somos obrigados a ir à plataforma, 

mas ninguém nos ensinou como é que se lá vai). Na Informática, acho que houve muita formação. Acho que está um 

pouco saturada. Não me parece que os Diretores, de uma maneira geral, tenham necessidade de formação na área da 

Informática, na ótica do utilizador” (D5). 

“(…) quero acrescentar (…) que a formação é indispensável e não tem acontecido. A formação promovida por quem 

de direito [MEC], ou seja, não pode haver uma boa gestão se as pessoas não estiverem preparadas para isso e estou à 

vontade para dizer que só a experiência não chega, porque se a experiência chegasse, eu então já me tinha sentado. 

Eu estava só sentado aqui e esperava que as coisas caíssem. Já com dezenas de anos de isto, a verdade é que cada vez 

que eu vou a uma formação o pessoal até fica a olhar para mim, o que é que este «coroa» faz aqui? E pensam que já 

devia de estar reformado. (…) continuo a dizer… eu preciso de formação, pronto! E enquanto estiver nestas funções 

acho que preciso de formação. E o grande problema é que ela não é proporcionada e às nossas expensas essas coisas 

estão cada vez mais difíceis. Eu ganho menos agora do que ganhava em 2005 (…). Quando eu fiz esta Pós-graduação 

eu ganhava mais do que ganho agora” (D5). 

“Noções de Contabilidade e Gestão Financeira” (D5). 

“(…) neste momento eu precisava além das noções de ter muito mais formação nesta área [Contabilidade e Gestão 

Financeira]. Preciso de analisar uma conta de gerência, preciso de analisar um balancete, preciso de saber como é que 

aquilo funciona e não tinha formação nenhuma” (D5). 

“[Então sente necessidades de formação nessa áreas de Contabilidade e de Gestão financeira] muitíssima. Muitíssima 

na área de Contabilidade, na área de Gestão Financeira, mesmo com tudo aquilo que está a acontecer se aparecesse 

formação específica nesta área eu ainda me metia nisso, mesmo já com 61 anos” (D5). 

“Necessidades de formação essencialmente no campo financeiro incluindo a contabilidade (…) e mesmo a nível 

legislativo” (S1). 
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Quadro 9 - Dimensão 5: Necessidades de formação dos Diretores escolares 

Categoria Subcategoria Unidades de registo 

Cód. 5.1.: 

Quanto ao 

conteúdo 

Cód. 5.1.2.: 

Burocrática e 
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“[Existe uma necessidade de formação em relação ao marketing, à «construção», promoção e divulgação da imagem 

da escola] sim. Acho que atualmente cada vez mais é necessária a todos os níveis. Nós, por exemplo, queremos 

promover um curso, vamos abrir um curso que é novidade, então temos de promover o curso. Só pôr o nome ali fora 

não resulta, temos que (…) [fazer mais qualquer coisa pensada e estruturadamente] nós há pouco tempo fizemos 

exatamente isso, fizemos um seminário para promover um curso novo que é o de «Viticultura e Enologia». 

Trouxemos enólogos, levamos os miúdos às quintas. Portanto, ao fim e ao cabo, isto já é o tal tratamento da imagem, 

que creio que é necessário fazer” (S1). 

“(…) compras públicas (…), não temos formação nessa área. [Também] a própria contabilidade porque os modelos 

contabilísticos estão sempre a variar, os POCE (Plano Oficial de Contabilidade Pública), tudo. Acho que pelo menos 

o conhecimento geral, portanto, deve haver reciclagem nessa área” (S1). 

“[No domínio da legislação] digamos que um bocado à semelhança como os sindicatos têm nas agendas (…). Eles lá 

têm tipo Capítulos sobre férias, faltas e licenças, sobre concursos, sobre o calendário, sobre os contactos dos vários 

secretariados, então se calhar uma formação incorporar aspetos relativos à legislação, aliás à semelhança do que foi 

feito para a legislação da administração pública no seu conjunto, em que a mesma foi compilada e editada em livro 

intitulado «Legislação da Administração Pública - Versão Consolidada», de setembro de 2009. (…). Está a «ver»? É 

um bocado isto e porquê? Porque muita das vezes a profusão de [legislação] às vezes (…) cai um e na semana 

seguinte cai outro, ou seja, a profusão e a divulgação da legislação, os legisladores parece que nunca param (…)” 

(S5). 

“[Ainda no domínio da legislação] (…) temos alguma dificuldade em relação a alguma contradição [que por vezes a 

legislação apresenta], por exemplo, quando há Decretos-Leis, por exemplo, o n.º 139/2012, de 5 de julho, que tem a 

ver com a gestão, se depois for ver a Portaria n.º 243/2012, de 10 de agosto, entre uma situação e outra, depois posso-

lhe mostrar ali só para ter esta noção, aparentemente nas nossas leituras aquilo é contraditório e até agora ainda não 

houve esclarecimento” (S5). 

“[Também o facto da legislação ser muita, complexa, sobreposta e por vezes contraditória faz emergir nos Diretores 

escolares necessidades de formação] sim, é. Digamos que seria nesse sentido, embora desde que nós saibamos a sua 

existência. Ela exige a nossa capacidade de leitura e isso permite-nos digamos que procurar alinhar as principais 

linhas. Agora o facto de ser referido ou integrado numa formação poderia levar a que, e normalmente quando se 

fazem formações os contributos e as interpretações dos diferentes indivíduos ou dos formandos que estão lá, podem 

servir para uma coisa muito interessante na partilha que é… então como é que tu fizeste perante esta situação? Ai eu 

fiz assim. A leitura que eu fiz resolvi desta forma e o outro diz… (…) engraçado, eu perante isto resolvi assim, se 

calhar não está mal pensado. Pronto, esta troca e esta partilha de ideias poderá levar a um maior enriquecimento na 

análise e conhecimento da própria legislação, porque às vezes é a operacionalização” (S5). 

“(…) a legislação (…) [porque] é um «bico de obra» e para mais nos tempos em que estamos há uma mudança 

constante dos diplomas legais a todos os níveis. Desde estruturas pedagógicas à administração dos próprios dinheiros 

e acho que isso (…)” (A1). 

“[Ainda em relação ao facto de existir necessidade de formação no domínio normativo, também é justificado na 

medida em que] uma pessoa tem que saber, tem que ter conhecimento dos diplomas legais para saber como é que 

pode gerir e pronto. Também tem que ter [também] alguns conhecimentos de gestão de conflitos. Gestão de conflitos 

é muito importante. Hoje em dia, as pessoas facilmente entram em conflito umas com as outras por ninharias, por 

coisas que facilmente eram ultrapassáveis e agora tornam-se num grande problema porque toda a gente está [cansada, 

saturada e desmotivada]” (A1). 

“(…) a parte da gestão dos dinheiros e da contabilidade. Eu pessoalmente era onde sentia e sinto mais necessidade de 

formação é exatamente nessa área (…). [Na] parte contabilística e nessa área eu acho que há muita falta e há muitas 

lacunas e eu pessoalmente sinto e todo o administrativo, faço parte do Conselho Administrativo e sinto que havia 

necessidade de formação nessa área, que nos dessem mais bases, mais conhecimentos para termos mais algum 

traquejo, porque além da falta de tempo para nós nos dedicarmos lá àquela parte (contabilidade) e passarmos a 

entender um bocadinho daquilo ou entendermos melhor aquilo, porque entendemos um bocadinho e não entendemos 

o que deveríamos entender, portanto, além dessa falta de tempo se tivéssemos um bocadinho mais de traquejo a gente 

conseguia lá chegar e ver, porque nós estamos 100% nas «mãos» de quem gere ali a parte monetária, ali na secretaria, 

porque é quase impossível. Nós assinamos os documentos, muitas vezes, é de cruz. Não temos tempo, nem condições 

para esmiuçar e olhar àquilo ali e fazer uma triagem daquilo e dizer… diga-me lá porque é que isto está bem e porque 

é que isto está mal? Falta-nos tempo para isso, muito tempo e conhecimentos que nos alertem, de facto olha, estou a 

cruzar isto com isto e ali aquilo não está a dar certo e acho que aí faz-nos muita falta a formação. A administração e 

gestão pode-lhe dar alguns dados (ao Diretor) que ajudem a fazer isso” (A2). 

“A formação sobre a legislação não é muita” (A2). 

“(…) com a parte burocrática” (A2). 

“[Também ao nível das compras públicas] compras públicas, não foi feito nada sobre essa área e aquilo é complexo” 

(A2). 

Contínua na página seguinte 

 

 

 

 

 

 

 



Formação e Necessidades de Formação de Diretores de Agrupamentos de Escolas do Algarve  424 
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“[Ainda em relação às compras públicas refere que os membros da direção sentem muitas necessidades de formação] 

muita e se auscultar, julgo que terá feito isso e se já teve com outros Diretores ou com outras pessoas da direção, terá 

ouvido isso muito. Isto inclusivamente era um trabalho que a secretaria deveria fazer e as pessoas ali têm pavor de 

fazer, porque não têm conhecimentos, não foi lhes foram dadas dicas. Temos que ser nós a «desbravar caminho», a 

andar à procura junto de pessoas às vezes fora daqui da área da escola como, por exemplo, a Câmara Municipal 

[daqui] tem sido para nós [uma boa ajuda,] aqui para mim tem sido uma ajuda excelente. Não tem exatamente os 

mesmos caminhos, tem coisas ali que eles não trabalham, mas dá-nos algumas dicas e com essas dicas que nos dão, 

nós conseguimos construir alguma coisa ali em cima. Mas tem sido «desbravar muito caminho». Foi pedida formação 

há dois anos. Foi pedida formação o ano passado. Teve em vias de ser feita e no fim disseram-nos que não havia 

meios para a fazer. Não havia, não sei se possibilidades económicas de a fazer e não foi feita. É algo que nós estamos 

a trabalhar e somos auditados, ainda fomos há dois ou três meses sobre essa situação, é trabalho que nós fizemos, 

mas que é muito da nossa (autoformação, do nosso autodidatismo). Outro caso é a legislação existente. A legislação 

sai para o terreno, chega cá, nós lemos sim senhor, saiu um Decreto-Lei, saiu um Despacho [e] um Despacho tem 

muita coisa para ler nas entrelinhas, que nós lemos e fazemos uma interpretação que, por vezes, pode não ser aquela 

que está na mente do legislador quando fez aquilo e depois quando nos chegam aqui a bater à porta e nos 

questionam… porque é que está a fazer assim? Porque eu interpretei assim. Ah, mas isto não é assim? Mas ninguém 

nos disse antecipadamente que aquilo não deveria ser assim, que havia um outro caminho a seguir. A legislação, por 

vezes, é muito dúbia e deixa ali muito espaço a divagações e isso acarreta-nos às vezes dissabores. E muita legislação 

saída todos os anos e cada vez que muda um governo, vem uma profusão de legislação por aí a fora. Às tantas já não 

sabemos se o Decreto-Lei e o Despacho não sei quantos estão ainda em vigor ou se já existem outros que os 

revogaram. Eu acho que devia de haver mais formação também nessa área (área da legislação)” (A2). 

“(…) o papel mais importante que tem a formação é atualizar. Portanto, uma pessoa que quer fazer um bom trabalho 

tem que estar em permanente atualização” (A3). 

“Eu sou incapaz de fazer isso [projetos financeiros para a escola e candidatar a escola a tudo] sem ter apoio de 

alguém ou da formação. Tem que se ter formação naturalmente” (A4). 

“[Contabilidade, em particular na elaboração e gestão de orçamentos] (…) eu não faço a mínima ideia como é que se 

gere os orçamentos disto, os orçamentos daquilo, o Orçamento do Estado, o orçamento da escola e a pessoa tem que 

saber isso tudo, portanto, tem que aprender à sua custa” (A4). 

“[Marketing e publicidade] eu penso que sim, porque nós hoje temos que «vender a instituição»” (A5). 

“(…) Informática” (A5). 

“(…) Marketing da instituição ou da organização [e] (…) algumas noções de publicidade” (A5).  

“[Formação em gestão pedagógica, porque] há «montes» de coisas que se podem realmente aprender. Por exemplo, 

fazer turmas. Uma série de tarefas, digamos assim, aquilo que eu considero tarefas. A formação na matriz curricular 

dos cursos” (A5). 
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“Por exemplo, um professor de economia estará mais virado para essa parte das contabilidades, da gestão (…). É 

como disse há bocadinho, o Diretor teria que ter as várias vertentes dependendo daquilo que ele tem já como 

formação de base e como atualização, também, no dia a dia. Eu, por exemplo, vi-me um bocadinho obrigada a fazer 

formação em Informática, porque era necessário, porque temos que lidar no dia a dia. Portanto, acho que cada um 

tem que ver aquilo que mais necessita de acordo com a sua realidade” (S2). 

“[O(s) Diretor(es) do(s) Agrupamento(s) de Escolas sentem necessidades de formação no domínio da legislação] 

sentem, a não ser  que seja alguém de Direito” (S4). 

“(…) eu acho em três áreas. Na área de contabilidade e na jurídica e na parte social. Se um Diretor conseguir ter estas 

três vertentes, acho que consegue gerir bem e liderar bem um Agrupamento de Escolas” (S4).  

“Eu não diria formação específica. Eu acho que pela abrangência das situações que aqui se colocam não diria uma 

única formação, mas várias. (…) [Dado que a ação do Diretor é tão abrangente], eu considero que é a parte 

administrativa, é da organização e do indivíduo. Portanto, para mim é a Psicologia da Organização, a Psicologia do 

Indivíduo e depois é o know how destas coisas” (S5). 

“Portanto, tudo isso por muito que a gente saiba, por muito que se tenha formação de base, tem que ir atualizando, 

tem que ir informar-se do que é que saiu de novo, tem que ir fazer formações constantes, aliás também nós como 

professores, se não formos constantemente atualizando a nossa formação vamos ficando para trás e, portanto, não há 

hipótese nenhuma de estar a par daquilo que é preciso fazer se não estiver constantemente a ser atualizado” (A4). 

“[É importante existir formação estruturada na área da legislação] é importante, sim e até para os chefes dos serviços 

administrativos. Era muito importante, tanto para o Diretor como para o chefe dos serviços administrativos do 

Agrupamento de Escolas” (A5). 
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“Portanto, tem que haver, mas tem que haver formação, mas formação concreta não é agora andarmos lá, passe a 

expressão, «a apanhar bonés», porque eu… as formações que vi e tive a minha, eh pá… sinceramente, quer dizer 

andamos a brincar, a dar dinheiro às universidades, ah… não pode ser” (D1).  

“Eu conheço Diretores, eu próprio, (…) não sabem fazer um orçamento (…) fala-se numa auditoria, para eles é uma 

coisa (…) é a pior coisa do mundo (…) é que são uns tipos que são uns polícias, uns cães, uns pides que vêm ali e só 

lhe querem é tratar da saúde à procura de (…) ora bem, portanto, há que desmistificar tudo isso” (D1). 

“(…) eu não tive nada disso [gestão financeira e psicologia das organizações]” (D1).  

“A maior parte dos Diretores há uns anos atrás não tinha formação específica. Portanto, eram pessoas que tinham a 

sua formação inicial, depois ou porque tinham determinados atributos ou porque os colegas achavam que tinham 

determinadas qualidades, etc., desempenhavam as funções de gestão” (D3). 

“(…) relacionamento interpessoal, de gestão de recursos humanos, de contabilidade, de código de procedimento 

administrativo, (…) de leis, de interpretação de leis. Para uma pessoa que começa agora a querer ser Diretor (…) 

deve fazer uma formação específica” (D3). 

“A formação nos últimos anos foi uma coisa que foi esquecida e que foi tornada numa coisa de segunda, que não é 

necessária, mas a formação dirigida e específica é muito necessária. As pessoas para otimizarem os recursos e a 

organização que têm à volta precisam de formação, (…) está bem que todos nós trabalhamos um bocadinho como 

autodidatas e é verdade, embebe-se na legislação e a seguir vamos tentar pôr em prática da melhor maneira possível, 

mas nem sempre é a melhor maneira. Uma pessoa com os erros, depois começa a ver, eh pá, devia ter feito assim, 

assado (…) Porquê? Porque existe falta de orientação para (…)” (S1). 

“Existem também necessidades de formação específicas de acordo com as necessidades individuas de cada elemento 

[da direção]” (S1). 

“Administrativa, a parte administrativa envolve recursos. Muito também no sentido do conhecimento das pessoas e 

das organizações, se calhar a Psicologia do Indivíduo e a Psicologia da Organização. Fundamentalmente essas duas 

coisas, porque aqui trabalha-se com pessoas e trabalha-se também com coisas às vezes menos tangíveis, como são, 

por exemplo, os resultados escolares” (S5). 

“a (…) questão da autoformação, do autoconhecimento, essa competência que nós podemos mobilizar (…) faria todo 

o sentido que (…) passassem dos domínios gerais para atribuições específicas. Acho que um plano de formação 

deveria construir-se tendo sempre isto em mente, porque às vezes esse know how, o saber, por exemplo, para alguns 

até pode ser uma repetição, mas o que é certo é que aceder-se a uma formação por conta, ou avulsa (…). eu partiria 

sempre (…) de um levantamento de necessidades, porque há um risco sempre de que quando nós preparamos um 

plano de formação seja extremamente interessante para um, mas para outro seja completamente enfadonho porque 

aquilo que eu estou a sentir para mim é novidade, aquilo que o outro pode estar a sentir, (…) [dizendo: -] isto já eu 

sei, isto já eu conheço, para fazer isso não valia a pena ter vindo cá. Está a «ver» esta dualidade quase que em 

extremos podemos ter, portanto, a construção de um plano de formação nessa perspetiva ou é acompanhado deste 

tipo de levantamento de necessidades ou então é um «tiro no escuro»” (S5). 

“[Essa situação relativa ao levantamento das necessidades de formação é benéfica] porque (…) os indivíduos a quem 

é oferecida a formação têm diferentes backgrounds, têm diferentes formações iniciais, têm diferentes experiências de 

trabalho até de (…) é completamente diferente, eu, por exemplo, há meia dúzia de anos quando vim para aqui, para o 

órgão de gestão, tinha uma experiência que era diminuta. Atualmente a experiência acumulada que eu disponho é 

diferente, para cima, para maior. Portanto, a necessidade que eu vejo da tal pesquisa, de saber em que ponto em que 

este está, é no sentido para não criar estas eventuais situações enfadonhas de quem lá está, [podendo, porventura, 

dizer: -] que chatice isto outra vez, mas isto já eu conheço, para vir cá, o que é que vale a pena fazer isso. Depois há 

um outro aspeto que também tem a ver com a natureza da formação, porque se (…) pretendem formação para pessoas 

«novatas» é uma coisa e para aí eu não preocuparia tanto com o levantamento das necessidades de formação, mas 

faria na mesma e se calhar aí os grandes domínios deixava-os abertos, quer dizer mais alargados. No caso concreto da 

população-alvo ser já de «pessoas velhas» [em termos de anos de serviço em cargos de direção] aí já teria que ser 

diferente e aqui, eu diria que era quase uma obrigação fazer esse levantamento de necessidades” (S5). 

“[É imprescindível fazer esse levantamento de necessidades de formação] é, porque qualquer formação seja ela de 

que tipo for precisa de saber qual é o ponto de partida dos formandos. Se não se sabe qual é o ponto de partida dos 

formandos, estamos a criar situações que podem ser embaraçosas [e porventura desequilibradas]” (S5). 

“A formação é muito importante. Mas as pessoas devem selecionar a formação pertinente para o cargo que 

desempenham, para aquilo que fazem, porque formação há muita. Ter formação é sempre bom, mas se calhar não vai 

acrescentar nada ao melhor desempenho das suas funções, se for mal escolhida ou não adequada às funções que 

desempenha, que no fundo não é o que se pretende. Deste modo, também os planos de formação devem ter muita 

atenção às necessidades… neste âmbito, nós fazemos uma coisa muito interessante que é, acho eu que é muito 

interessante, no final de cada não letivo nós fazemos passar uma folha de forma a que as pessoas possam manifestar 

os seus interesses e é a partir daí que fazemos o nosso plano de formação. Portanto, é de acordo com os interesses das 

pessoas, das suas necessidades, das lacunas que elas sentem. Por exemplo, ao longo do ano se eu sinto que tenho 

mais dificuldades em Matemática irei procurar formação nessa área. Agora imagine, com os novos programas de 

Matemática, as novas regras, então eu vou ter que fazer formação quando sair da direção e for para a escola. Com 

estas novidades todas eu preciso de formação quando tiver os meus alunos, porque há coisas que eu já não sei. 

Também em Português houve muitas coisas que já mudaram desde que eu estou aqui e não estou no terreno. 

Portanto, se calhar eu agora o que eu vou pedir para o Agrupamento em formação interna ou externa é exatamente 

isso e os meus colegas funcionam da mesma maneira. Portanto, nós fazemos um levantamento daquilo que as pessoas 

necessitam. Depois vimos o que o Centro de Formação tem para nos oferecer e fazemos passar (…)” (A3).  

 

 


