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Resumo
As profundas mudancgas a que se vem assistindo nas organizagdes envolvem consequentes

alteracdes na gestdo dos recursos humanos, colocando-0s numa posicdo estratégica, o que
implica ter em conta a evolucgéo do seu desempenho. Apos a transi¢do do poder de deciséo das
escolas, o director deixou de exercer fungdes apenas numa escola passando a ser responsavel
por um Agrupamento (com escolas do pré-escolar ao ensino secundario), 6rgdo unipessoal e 0
rosto da escola. Dai que os conceitos eficacia e eficiéncia passem a fazer parte do vocabulario
de toda a comunidade escolar. Com esta dissertacdo procurou-se compreender o papel do
Director de Agrupamento enquanto gestor e lider de uma organizacgéo tdo especifica como a
escola, de acordo com as exigéncias que lhe sdo feitas actualmente. Pretendeu-se perceber
quais sdo as competéncias chave para o sucesso do seu papel. Para tal, realizou-se um estudo
de caso num agrupamento de escolas publico partindo do ponto de vista dos actores
envolvidos na gestdo da escola e tendo como principal designio identificar e analisar as
competéncias do director, percepcionadas pelos restantes elementos da direc¢do. O estudo de
caso foi realizado no Agrupamento de escolas de Carcavelos a luz do actual quadro legislativo
e dos actuais modelos de lideranca e gestdo. Recolheram-se dados através de uma entrevista
realizada e de um questionario adaptado do Modelo dos Valores Contrastantes (Competing
Values Framework - CVF). Dos resultados obtidos destaca-se que o director se considera a
cara e o rosto da escola, que o exercicio da lideranca é o principal gerador de transformacdes,
mais do que o quadro normativo em que se enquadra. Revela ter visdo estratégica apoiada e
partilhada por toda a comunidade escolar e da sua accdo sobressai o culto e o privilégio pelas
relacOes interpessoais e pelos valores nos quais acredita. Realca o papel do grupo, que cumpre
as tarefas e Ihe presta assisténcia, para que a sua lideranca possa ser suportada, separa as
funcdes de gestdo das fungdes de lideranca da escola ndo esquecendo a importancia do
cumprimento das tarefas de gestdo que distribui pelos restantes elementos da direcgéo.
Assume as tarefas de coordenagéo e lideranga favorecendo a inovagéo e a mudancga. Exibindo
ainda disposicao para correr riscos na implementacdo de processos que contribuam para uma
melhor eficicia da escola e ajudem a criar uma cultura inclusiva. Promove uma gestao
optimizada dos recursos que tem ao seu dispor apesar das dificuldades inerentes a um
agrupamento de escolas. Apresenta-se determinado e corajoso, supervisiona, monitoriza,
avalia e verifica o cumprimento dos objectivos definidos no seu projecto educativo.

Adoptando assim um papel relevante na melhoria do processo de ensino aprendizagem.

Palavras-chave: Competéncias de escola de gestdo, lideranca, sistema educativo, director.



Abstract
The profound changes that are being seen in organizations require consequential

modifications in the management of human resources, placing them in a strategic position,
which involves taking into account the evolution of their performance. After the transition of
the schools” decision power, the director stopped to perform duties at just one school, being
responsible for one grouping (with schools from pre-school to secondary education),
unipersonal body and the school's face. Hence the concepts effectiveness and efficiency
become part of the vocabulary of the whole school community. With this thesis, i sought to
understand the role of the grouping’s director as a manager and leader of such a specific
organization like school, according to the requirements that are made today. The intention was
to perceive what are the key competences for the success of his role. To this end, i carried out
a case study in one grouping of public schools from the point of view of the elements
involved in school management and with the main purpose to identify and analyze the
Director’s competences, perceived by the remaining management staff. The case study was
conducted in schools” Grouping of Carcavelos under the current legislation and the current
models of leadership and management. Data were collected through an interview and a
questionnaire adapted from the model of Contrasting Values (Competing Values Framework -
CVF). From the results it is emphasized that the director considers himself the school's face,
that the leadership is the main transformations™ producer, rather than the current legislation
(normative frame). Reveals having supported strategic vision and shared by the whole school
community and from his action stands out the cult and the privilege for his interpersonal
relationships and values in which he believes. Emphasizes the role of the group, which carries
out the tasks and assist him, so that his leadership can be supported, separates the functions of
the school’s leadership management not forgetting the importance of accomplishing the
management tasks that he distributes by the remaining administration elements. Takes
coordination and leadership tasks, favoring innovation and change. Still showing willingness
to take risks in the implementation of processes that contribute to a better school effectiveness
and help create an inclusive culture. Promotes optimal management of resources he has at his
disposal despite the difficulties inherent in a schools” grouping. Presents himself determined
and courageous, supervises, monitors, evaluates and verifies the objectives” accomplishment
set out in his educational project. Thus adopting a relevant role in improving the teaching and

learning process.

Keywords: school management competences, leadership, educational system, director.
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"It has been demonstrated that the quality of leadership helps determine both motivation of
teaching staff and the quality of their teaching. School leaders exert a key influence on learner
achievement, mainly by helping to create a school environment that is favorable to learning:
an environment that values responsiveness to student needs over bureaucratic control that
provides psychological safety to learn and focus on student learning." - Relatério da OCDE
(2012)



Introducéo

A Educacédo é um dos pilares essenciais e um dos indicadores mais relevantes para retratar o
nivel de desenvolvimento de um determinado pais ou comunidade pois se “a educacdo
sozinha néo transformar a sociedade, sem ela tampouco a sociedade muda.” (Freire, 2000,
p.67).

A lideranca escolar integra um dos temas estudados no ambito da administracdo e gestdo
educacional. Para a evolugédo da escola sdo necessarios lideres eficazes e eficientes que sejam
promotores de melhorias significativas nestas organizagdes. Os directores escolares devem
estar assim, providos de competéncias técnicas e relacionais que lhes permitam concretizar o
seu papel na plenitude independentemente do contexto onde se inserem.

“Em Portugal o papel do director enquanto responsavel ultimo pelo funcionamento da escola
(antigo presidente do conselho executivo) ndo tem sido, até agora, tdo reconhecido e
incentivado, apesar de se estar a evoluir nesse sentido. O Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22 de
Maio, procurou potenciar esta evolucdo. Ao redefinir as competéncias e funcdes do director
como 0Orgao unipessoal dando mais relevancia ao seu papel dentro do quadro de autonomia da
escola, e criando condicdes para que o director possa efectivamente assumir o papel de lider
da escola” (Santos, 2009).

O Homem, normalmente, age baseado naquilo em que acredita, nos seus valores e principios,
mas também estes estdo hoje em constante mudanca. Nas organiza¢des ocorrem igualmente
estas transformacdes sob a influéncia do ambiente externo, através de situacdes politicas e
econdmicas. Torna-se imperativo que haja adaptacfes no ambiente organizacional perante
constantes mudancas de cenério. A capacidade de lideranca dos gestores é a principal
caracteristica para uma gestdo eficaz. Gerir organiza¢cbes num mundo que respira mudancas
evidenciou os limites do modelo taylorista/fordista (Le Boterf, 2003, citado por Silva &
Galvéo, 2012, p.133). Ainda que as ideias de Taylor tenham alavancado a producdo em
escala, é também verdade que elas trouxeram efeitos colaterais como a fragmentacdo da
identidade e da subjectividade dos trabalhadores (Silva, 2009, citado por Silva & Galvao,
2012, p.133). Diferentes tipos de relagcdes apresentam-se e incitam a atengédo de investigadores
que passam a andar no territdrio da actuacao gestora, detendo-se principalmente na figura do
dirigente de modo a analisar o seu comportamento (Zarifian, 2001, citado por Silva & Galvéo,
2012, p.133).

Na Europa, os estudos realizados sobre a pratica da lideranca do director mostram que a sua

actuacdo é um dos factores que podera influenciar os resultados escolares. Day, Sammons,



Hopkins, Harris, Leithwood, Gu e Brown (2010) na pesquisa efectuada em algumas escolas
do Reino Unido, concluiram que existe impacto da lideranga sobre os resultados escolares dos
alunos. Todavia, acrescentam que nas escolas com sucesso, 0 mesmo € medido ndo s6 pelos
resultados dos alunos, mas também pelo seu desenvolvimento pessoal e social, pela
motivacdo dos alunos e dos professores, 0 seu compromisso e bem-estar, a qualidade da
aprendizagem e o contributo da escola para a comunidade. Estudos efectuados em Portugal
(Barroso, 2002, 2004) mostram que, quer os reitores (desde 1914 até 1974), quer os directores
de escola exercem, essencialmente duas func6es: a de administradores/ gestores e a de lideres.
Para Formosinho (2003) no periodo decorrente entre 1974 ¢ 1998, emergiu um “modelo
burocorporativo”. Criou-se um mito a volta de gestdo democratica considerando-a como uma
conquista revolucionaria. Tal modelo levou, por vezes, a uma recusa por parte de alguns
professores “de controlo proximo”, gerando-Se uma gestdo permissiva, que até podia ser
relacionada “com o estilo liberal, laissez faire” (Formosinho, 2003, p.27). Como afirmam,
Ventura, Castanheira e Costa (2006) o director era considerado um “primus inter pares”, pois
era eleito pelos seus colegas. Para Vicente (2004), os estudos nacionais e internacionais tém
mostrado que a gestdo democratica das escolas, sé por si, ndo trouxe qualidade ao sistema
educativo. A escolha dos 6rgdos de gestdo da escola pelos seus pares, a impreparacdo técnica
e cientifica dos lideres para o exercicio das suas funcfes, aliados a pouca autonomia das
escolas e aos poucos recursos de que dispde, podem ser, cumulativamente, responsabilizados
por essa falta de qualidade. O debate sobre a profissionalizacdo e a eleicdo do gestor escolar
tem sido objecto de acesas discuss@es e analises. Para alguns, s6 um lider ndo escolhido pelos
seus pares, sera capaz de gerir a escola como uma “empresa” o que podera levar a melhorias
no sistema educativo. Outros, por seu lado, continuam a afirmar que os critérios pedagogicos
devem prevalecer sobre os critérios administrativos. O Decreto — Lei n°75/2008, de 22 de
Abril que regulamenta actualmente a gestdo e administracdo das escolas, pde fim ao processo
de eleicdo directa do 6rgdo de gestdo escolar, criando uma direccdo executiva unipessoal a
quem ¢é confiada a gestdo administrativa, financeira e pedagogica da escola. Torres e Palhares
(2009), afirmam que a agenda politica e governativa inscreveu, na actualidade, a lideranca
(unipessoal) enquanto variavel determinante para o funcionamento eficaz dos
estabelecimentos escolares.

Com o intuito de compreender se na pratica as competéncias estabelecidas na legislacdo sobre
esta matéria sdo exequiveis e vao de encontro a melhoria dos resultados escolares realizou-se
um estudo de caso com o objectivo de compreender o papel do director de agrupamento

enquanto gestor/lider de uma organizacdo tdo especifica como a escola. Considerando a
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importancia estratégica da gestdo escolar é premente formar profissionais habilitados que
possam contribuir para que as escolas alcancem os seus objectivos.

A estrutura deste trabalho apresenta no primeiro capitulo uma pesquisa de conceitos
imprescindiveis para a construgcdo e compreensdo de um quadro tedrico relevante a respeito da
nocdo de competéncia, explicitando o0 conceito nos seus varios niveis de compreensao,
relacionando-o a estratégia e aos processos de aprendizagem organizacional. O diélogo entre a
literatura americana e a literatura europeia (principalmente francesa) enriqueceu a construcéo
deste conceito tendo como objectivo fazer um levantamento das principais competéncias
necessarias ao exercicio pleno da funcéo de um director de agrupamento.

No capitulo dois é abordada a metodologia do estudo de caso, neste em particular, foi feita
uma entrevista e um questionario ao director do agrupamento e um questionario aos restantes
elementos da direccao.

No capitulo trés sdo analisados os resultados da entrevista através da analise de contetdo
como determina Bardin e dos questionarios através do modelo cvf proposto por Quinn and
Rohrbaugh (1983) realizados ao director e aos seus colaboradores mais proximos.

Adoptou-se por competéncia um saber agir de forma responsavel e reconhecida, implicando
saber mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades em determinado
contexto profissional Le Boterf, (2003) citado por Silva & Galvéao (2012, p.133). Este estudo
de caso tem por base um dos modelos de lideranca com mais significado do século XX que
aborda os principais estilos de lideranca que podem ser adoptados pelos gestores em cada um

dos modelos. Os diferentes tipos de lider propostos por Quinn and Rohrbaugh (1983).



Capitulo I- Enquadramento Teorico

1.1.1 O sistema escolar

O sistema educativo tem um papel fundamental na sociedade, contribui a todos os niveis para
0 desenvolvimento, estabilidade e sustentabilidade do padréo social bem como para a
qualidade de vida de toda a populacdo. Em Portugal, apesar de nas ultimas décadas ter havido
uma evolugdo positiva, o desempenho do sistema de ensino ainda se encontra aquém dos
restantes paises desenvolvidos. Diversos indicadores, publicados por diferentes organismos
internacionais posicionam Portugal longe dos lugares superiores, conforme se pode verificar
nos resultados do PISA (Programme for International Student Assessment, 2006). No entanto,
no relatério da OCDE (Organizacao para o Desenvolvimento e Coopera¢do Econdmico).

No PISA 2009 sobre as Competéncias dos Alunos Portugueses, Portugal € o pais que mais
progrediu no conjunto dos trés dominios — registando um aumento de cerca de 20 pontos. Os
resultados dos estudos PISA s&o tidos como referéncia para verificar o desenvolvimento
alcancado nas competéncias — chave definidas na Estratégia 2020, da Unido Europeia, e nas
Metas Educativas 2021, da OIE (Organizacdo de Estados Ibero-americanos). Portugal é um
pais fomentador destas estratégias de desenvolvimento. A amostra Portuguesa do PISA
(2009) incluiu 6298 alunos, € considerada representativa dos alunos portugueses com a idade
de 15 anos, que frequentam entre o 7.° e 0 11.° ano de escolaridade. Com o objectivo de
avaliar em que medida a escola contribui para o desenvolvimento das competéncias dos
alunos em leitura, matematica e ciéncias. Os resultados dos alunos portugueses no PISA 2009
divulgam uma clara melhoria nas trés areas avaliadas, desde que Portugal participa no
Programa. “Portugal tem desigualdades de rendimentos relativamente importantes e um dos
niveis mais baixos de educacao superior na populacdo activa. Calcula-se que a produtividades
por hora em Portugal poderia ser 14,4 por cento mais alta se a populacdo activa tivesse o
mesmo nivel de educacdo que os Estados Unidos”, sinaliza o relatorio.

Coleman (1975 [1968]), citado por Seabra (2009, p. 59, 75-106) assinala que, nesse momento,
se introduziu uma nova acepcdo do conceito de igualdade de oportunidades, pois passou a
considerar-se os efeitos da escolarizacdo e, portanto, a atencdo passou a focar-se, aléem do
acesso, tambeém nos resultados. As novas tendéncias pedagogicas e legislativas sugerem a
atribuicdo de maior autonomia e responsabilidade as escolas no seu processo de gestdo, uma
vez que se procedeu a reorganizacdo da rede escolar, formaram-se agrupamentos de escolas e
foi promovida e contratualizada a autonomia parcial de gestdo em alguns agrupamentos e
escolas, defendendo o cumprimento de requisitos processuais e de qualidade. Foram

redefinidos os 6rgdos responsaveis pela gestdo escolar, as suas competéncias e composic¢éo,
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para uma maior autonomia e responsabilizacdo a nivel local. Perante as realidades locais
existem escolas que se diferenciam por um desempenho pedagogico distinto pela capacidade
de aproveitar as potencialidades e oportunidades da envolvente socioeconémica e pela
capacidade de em contextos socioeducativos adversos e com escassez de recursos
conseguirem ser exemplos de desempenho e/ou inclusdo social, paralelamente, ha outras
escolas que debatendo-se com desafios e contextos andlogos ndo conseguem alcancar 0s
mesmos niveis de desempenho educativo. Dai que nas organizaces educativas a lideranca
tenha demonstrado ser um factor crucial para a eficacia e eficiéncia das escolas. Estas funcdes
de gestdo e lideranga estdo, essencialmente centradas na figura do director de escola, apesar
de na prética serem executadas também pelos restantes membros da direc¢do. Neste contexto
convém definir que a gestdo diz respeito ao planeamento, organizacdo, controlo e lideranca.
Apesar de conceitos distintos, gestdo e lideranca completam-se, acabando por ser essenciais
na sustentabilidade e sucesso de qualquer organizagéo.

Gestdo e lideranca completam-se se considerarmos que gerir consiste em provocar, realizar,
assumir responsabilidades e comandar, enquanto liderar consiste em exercer influéncia, guiar
e orientar Rego (1998).

1.1.2 Caracteristicas dos sistemas educativos no contexto internacional
A educacéo nos Estados Unidos é facultada principalmente pelo sector publico, com controlo

e financiamento dos trés niveis de governo, federal, estadual e local. A governacéo € bastante
descentralizada, o controlo do ensino escolar depende essencialmente dos estados e das
comunidades locais. Os estados e distritos escolares mantiveram o controlo dos programas e
dos métodos educativos. O governo esta proibido pela lei federal de interferir nestas areas. O
sistema educativo compreende 12 niveis de educacdo. A educacdo infantil é obrigatoria. Pré-
escolar (3/5 anos) Escola primaria (5/10 anos) Escola secundaria (11/14 anos) Colégio (14/18
anos) Ensino pos secundario (18/22 anos). No ensino universitario, no ensino profissional e
na educagdo para adultos a idade varia. Existem cursos de educagdo geral, ensino técnico e
cursos de preparacgdo profissional. Seguem-se 0s estudos terciarios: vocacionais e/ou técnicos
(2anos) profissionais e universitarios (4anos). Depois de completar estes niveis (excepto o
técnico) podem frequentar estudos de pos-graduacdo: mestrado (1/2 anos) e doutoramento
(pelo menos 3 anos). Concluido o ciclo completo de estudos profissionais e/ou doutoramento
pode-se ainda seguir para um programa de pés-doutoramento (sem limite de tempo).

Na Suécia a escolaridade obrigatdria € dos 6 aos 16 anos vai desde a priméaria a secundaria

inicial. Ao parlamento e ao governo cabe a responsabilidade global da educacdo (ha



distribuicdo de responsabilidades). A implementacdo das leis especificas para a educagdo é
uma competéncia do estado, dos conselhos regionais, municipios e organizagdes privadas. O
governo e o parlamento definem os grandes objectivos nacionais, cabendo as autoridades
administrativas nacionais e locais e aos responsaveis de diferentes instituicdes as tarefas de
assegurar a implementagdo das actividades que conduzam a obtencdo desses objectivos. O
parlamento financia a educacéo, aprova ou nao as leis criadas. A comisséo nacional de apoio
ao estudante, gere a administracao e avaliacdo do apoio financeiro aos mesmos no ambito da
educacdo obrigatéria. A administracdo (a nivel local) da educacdo publica encontra-se sob
jurisdicdo municipal incluindo a responsabilidade pelo pessoal docente e pelo seu
financiamento. A educacdo ndo superior é partilnada pelo estado e pelas administracdes
locais. Os municipios tém a capacidade de distribuir os fundos recebidos de forma livre,
podendo o estado agir apenas em caso de afastamento por parte do poder local, das regras
gerais do sistema. Os materiais de ensino e a alimentagédo sdo geralmente gratuitos tal como o
fornecimento de transporte aos alunos da escola obrigatoria. A educacao superior € financiada
directamente pelo estado. Em Espanha o ensino é obrigatério dos 6 aos 16 anos de idade e
divide-se em duas etapas: a educacao primaria - trés ciclos com a duracdo de dois anos cada
um, equivalente ao nosso 1.° e 2.° ciclo - e a Educacdo Secundaria obrigatéria com quatro
cursos - equivalente ao nosso 3.° ciclo e Ensino Secundario. A duragdo do ano escolar é igual.
As escolas funcionam durante cinco dias da semana e na educacdo priméaria ha em média 25
aulas semanais, sendo o numero minimo de horas lectivas de 810 horas. Em termos de
curriculo, o Governo estabelece as matérias minimas, que sdo depois alargadas por cada uma
das comunidades autdbnomas; num segundo nivel, cada centro educativo adapta e desenvolve
este curriculo basico ao seu caso em particular, cada professor programa as aulas de acordo
com o grupo de alunos especifico. No ensino primario - equivalente ao nosso 1.° e 2.° ciclo -
as areas obrigatorias sdo: Conhecimento do Meio Social, Natural e Cultural, Educacéo
Artistica; Educacéo Fisica, Lingua Castelhana e Literatura, Lingua Oficial e Literatura Propria
da Comunidade Autonoma (se existir), Lingua Estrangeira e Matematica. Os Centros
Educativos tém autonomia pedagdgica nas escolhas dos diferentes manuais e materiais
didacticos que sdo utilizados. As turmas tém no maximo 25 alunos e os estudantes sdao
agrupados de acordo com as suas idades. As aulas da educagdo priméria sdao dadas por um
unico professor para todas as areas com excep¢do de Musica, Educacdo Fisica e Lingua
Estrangeira. S6 no Secundério € que os alunos passam a ter um professor por disciplina. A
avaliacdo é continua e tem em consideragdo a evolucdo do aluno nas diferentes areas. SO se

pode repetir de ano uma vez ao longo de toda a etapa e os alunos que passarem de ciclo com
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avaliacdo negativa em alguma area devem receber todos 0s apoios necessarios para a sua
recuperacdo. Na educagdo primaria da-se especial atencdo a diversidade dos alunos e a
prevencdo de eventuais dificuldades de aprendizagem actuando desde logo ao primeiro sinal.
E feita uma avaliacdo de diagnostico, apenas com um caréacter formativo e orientador, das
competéncias bésicas alcancadas pelos alunos ao finalizar o 2.° ciclo. Em Franca a educagéo
nas escolas estatais é gratuita. O ensino é obrigatério para as criangas entre 0s 6 e 0s 16 anos e
divide-se em trés etapas: educacao primaria (6 a 11); educacdo secundaria baixa (11 aos 15
anos, equivalente ao nosso 3.° ciclo) e educacdo secundaria alta dos 15 anos em diante
equivalente ao nosso ensino secundario). A particularidade do sistema de ensino francés é que
as escolas estdo abertas seis dias por semana. No entanto ndo h& aulas a quarta-feira e ao
sébado de tarde. No ensino primario - equivalente ao 1.° e 2.° ciclo portugués - existem 26
aulas por semana, com uma hora cada, sendo o nimero total minimo de horas de aulas de 846
horas. Também aqui é o Ministério da Educacdo que determina o curriculo, cabendo aos
professores a escolha do método de ensino e dos manuais. O ensino primario concentra-se nos
conhecimentos basicos de leitura, escrita e aritmética, bem como na educacdo fisica. As
escolas tém o poder de desenvolver o curriculo de modo a que este reflicta as suas
necessidades e circunstancias particulares. Nao existe um limite recomendado para o nimero
total de alunos por turma que variam consoante 0s responsaveis pelo estabelecimento de
ensino e de acordo com as especificidades locais. Em média, no ensino primario existem perto
de 25 alunos por turma, agrupados normalmente consoante a idade. Existe um tnico professor
para todas as matérias, enquanto no ensino secundario passam a existir diferentes professores
para areas distintas. O ensino obrigatério da Finlandia comeca quando as criancas tém 7 anos
de idade e dura nove anos. A educagdo é gratuita para todo o ensino basico. O ano escolar
também comeca a meio de agosto mas acaba mais cedo (no inicio de Junho) e prolonga-se ao
longo de 190 dias. As escolas funcionam durante cinco dias por semana e 0 hiumero minimo
de aulas por semana varia entre 19 e 30 horas, dependendo do nivel e do nimero de
disciplinas opcionais existentes. Este sistema tem a particularidade de existir autonomia local
para estabelecer dias de férias extra. Nos dois primeiros niveis, um dia de escola ndo pode ter
mais de cinco aulas, no resto dos niveis no maximo podem existir sete aulas por dia.
Normalmente uma aula tem a duracdo de 60 minutos. Em termos de constituicdo de turmas,
ndo existe qualquer regra quanto ao nimero de alunos por turma. Agrupam-se os alunos por
idade, mas ha excepc¢des, desde que apropriado. O curriculo é estabelecido pelo quadro
nacional de educagdo e inclui objectivos e critérios de avaliacdo. De acordo com estas

normas, cada escola, juntamente com as autoridades locais, estabelece o seu proprio curriculo
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que atende as especificidades do contexto local. As areas obrigatdrias sdo Lingua Materna e
Literatura, segunda Lingua Nacional, Linguas Estrangeiras, Ambiente, Educacdo para a
Saude, Religido ou Etica, Historia, Estudos Sociais, Matematica, Fisica, Quimica, Biologia,
Geografia, Educacao Fisica, Musica, Educacdo Visual, Economia do Lar e Aconselhamento.
Nos primeiros seis anos existe um unico professor para a maior parte das matérias, mas ha
aulas que sdo dadas por professores especialistas, principalmente em areas como educacéao
visual, masica e educacao fisica. A partir do 7.° ano, os alunos passam a ter diferentes
professores para a maior parte das matérias. O sistema de avaliacdo é continuo e é feito a
partir de testes dados pelos mesmos. Durante a educacao primaria o aluno pode repetir de ano.
Em Portugal, o ensino é obrigatorio e prolonga-se até ao 12.° ano com as criangas a
comecarem a escola aos 6/7 anos. O ano escolar decorre entre Setembro e Junho, com a
duracdo de 180 dias. No 1.° ciclo o tempo lectivo semanal estende-se até as 25 horas, 5 horas
por dia, incluindo intervalos. Cabe ao professor gerir o tempo lectivo das diferentes areas de
acordo com as caracteristicas da turma e o horario da escola. A escola mantém-se aberta até as
17h30 para actividades de animacéo e apoio, enriquecimento curricular ou actividades extra
curriculares. Ja no 2.° ciclo passam a existir 16 periodos lectivos, de 90 minutos cada, sendo a
carga horéria diaria estabelecida pelos 6rgdos de gestdo dos estabelecimentos de ensino. No
1.° ciclo, as turmas s6 com um ano de escolaridade ndo devem ter mais de 24 alunos e se
existirem alunos de mais de dois anos escolares e s6 um professor, entdo o nimero de alunos
tem de ser reduzido para 22. No 2.° ciclo procura-se manter a turma do ano anterior e agrupar
alunos da mesma idade. Aqui o nimero de alunos de cada turma pode variar entre 0s 24 e 0s
28. O programa € estabelecido a nivel nacional mas estdo previstos ajustamentos em funcédo
dos recursos e infra-estruturas das escolas, bem como de propostas elaboradas no ambito da
sua autonomia. A escolha dos manuais escolares € da competéncia do conselho de docentes
no 1.° ciclo, e do Departamento Curricular no 2.°, de acordo com critérios de apreciacdo
estabelecidos ao nivel dos Servigos Centrais do Ministério da Educacdo. Em termos de
curriculo, o programa do 1.° ciclo inclui as seguintes areas: Lingua Portuguesa, Matematica,
Estudo do Meio, Expressdes (artistica e fisico-motora), Area de Projeto, Estudo
Acompanhado e Formagdo Civica. J& no 2.° ciclo, no plano curricular estdo incluidas as
sequintes disciplinas: Lingua Portuguesa, Lingua Estrangeira, Histéria e Geografia de
Portugal, Matematica, Ciéncias da Natureza, Educacdo Visual e Tecnologica, Educacéo
Musical, Area de Projecto, Estudo Acompanhado e Educacio Civica. Em ambas as etapas a
Educacdo Moral e Religiosa surge como disciplina facultativa. Para j&, no 1.° ciclo o modelo

de ensino é globalizante e esta a cargo de um anico professor, podendo este ser apoiado em
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areas especializadas. Ja o 2.° ciclo funciona em regime de pluridocéncia, esta organizado por
areas de estudo de caracter pluridisciplinar sendo desejavel que a cada area corresponda um
ou dois professores. No que concerne a avaliacdo, esta tem um caracter sistematico e
continuo. Se o aluno ndo desenvolver as competéncias necessarias para progredir com sucesso
0s seus estudos pode ficar retido. Contudo, no 1.° ciclo, excepto se o aluno tiver ultrapassado
o limite de faltas injustificadas, ndo ha lugar a reten¢do. Em caso de retencdo, compete ao
professor titular da turma, no 1.° ciclo, e ao conselho de turma, no 2.° ciclo, elaborar um
relatorio que identifique as competéncias nao adquiridas pelo aluno que deverdo ser tidas em
consideracdo na elaboracdo do projecto curricular de turma em que sera integrado no novo
ano lectivo. Actualmente, algumas das disciplinas acima citadas foram retiradas do plano

curricular.

1.1.3 Legislacio da gestao escolar
Em Portugal a seguir a Revolucdo de 25 de Abril de 1974, ocorreram mudancas significativas

no quadro da gestdo escolar. O decreto de lei 221/74 propunha linhas de orientacdo para a
organizacdo da escola. O artigo 2° e as incumbéncias expressas no artigo 1° teriam as
atribuices que delegavam aos anteriores 6rgaos de gestdo e elegeriam um presidente que as
representaria e asseguraria a execucao das decisfes colectivamente tomadas. Com o decreto
de lei 735-A/74 tentou-se implementar alguma normalizacdo ao sistema educativo. Existiu um
fraco controlo do sistema escolar por parte do Ministério da Educacdo durante este periodo.
No decreto de lei 769-A/76 para regulamentar mais eficazmente o funcionamento e gestdo das
escolas, iniciou-se um periodo de normalizacdo, em que o Ministério da Educacdo publicou
nova legislacdo que estabelecia a “gestdo democratica” da escola ao definir as estruturas
colectivas de decisdo eleitas pelos professores consagrando a ideia de uma gestdo mais
democratica na escola e contemplava a existéncia de trés 6rgdos de gestdo, o conselho
directivo, o conselho pedagdgico e o conselho administrativo. O conselho directivo teria
como principais fungdes presidir as reunides dos conselhos directivo, pedagdgico e
administrativo; representar o estabelecimento; abrir a correspondéncia e assinar o expediente;
decidir em todos os assuntos que Ihe fossem delegados pelo conselho ou em situacdes de
emergéncia em que ndo fosse possivel ouvir este 6rgdo; submeter & apreciagcdo superior 0s
assuntos que excediam a competéncia do conselho directivo. A portaria 677/77 aprofunda as
fungdes do conselho directivo, definindo-o de forma mais clara como um 6rgéo colegial. Para
além de funcdes administrativas, o referido orgéo teria ainda como fung¢bes a manutencdo das

boas relacfes na escola, a boa comunicagéo entre todos os sectores, a liberdade de expressao e



a defesa da saude e da seguranca dos membros da comunidade escolar. Esta portaria também
remetia para o caracter representativo do conselho directivo uma vez que o seu texto
reforcava a necessidade de obedecer a lei, de cooperar com 0s inspectores e também de
encaminhar para o Ministério da Educacdo todos os assuntos que o conselho directivo nao
conseguisse resolver. A lei de bases do sistema educativo 46/86 defende ndo sé a existéncia
de estruturas administrativas de ambito nacional, regional autonomo, regional e local, como
ainda o envolvimento da comunidade escolar, sendo realcada a necessidade de participacao de
professores, alunos, familias, autarquias, entidades representativas das actividades sociais,
econdmicas e culturais e instituicdes de caracter cientifico. O sistema educativo deve ser
objecto de avaliacdo continua, e deve ter em conta 0s aspectos educativos e pedagdgicos,
psicoldgicos e socioldgicos, organizacionais, econdmicos e financeiros e ainda os de natureza
politico-administrativa e cultural. J& no decreto de lei 43/89 a autonomia da escola e o
projecto educativo assumem particular destaque. A autonomia da escola concretiza-se na
elaboracdo de um projecto educativo proprio, constituido e executado de forma participada,
dentro de principios de responsabilizacdo dos varios intervenientes na vida escolar e de
adequacao a caracteristicas e recursos da escola, bem como, as solicitacbes e apoios da
comunidade em que se insere. Com o decreto de lei 172/91 h& uma tentativa de alterar o
modelo de gestdo escolar em Portugal, uma vez que eram grandes as alteragdes em relacéo ao
modelo de gestdo democrética vigente. Antecipava-se no diploma a substituicdo do conselho
executivo, que era um 6rgdo colegial, pelo director executivo, que era um érgdo de gestdo
unipessoal. Enfatiza os principios de representatividade, democraticidade e integracdo
comunitaria. E também realcada a possibilidade de apoio prestado por 6rgéos consultivos e
por servicos especializados, aos 6rgdos de direccdo, administracdo e gestdo. E ainda dado
énfase & aproximacao e articulacdo entre a escola e 0 meio em que esta se insere, bem como, a
responsabilizacdo da escola e a democraticidade do sistema. Com o decreto de lei 115A/98
Alterou-se o regime juridico das escolas publicas portuguesas. Aprovou-se 0 regime de
autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e
dos ensinos basico e secundario, bem como dos respectivos agrupamentos. Sao preconizadas
diferentes solucBes organizativas em funcdo de diferentes realidades, no que respeita a
dimenséo e identidade propria dos estabelecimentos. E reforcada a ideia de que a autonomia e
a descentralizacdo assumem um papel de grande relevo ao nivel de uma nova organizacéo da
educacdo, visando concretizar na vida da escola a democratizacdo, a igualdade de
oportunidades e a qualidade do servigo publico de educacdo. Requer porém que se tenham em

consideracdo as diferentes dimensdes da escola, no que respeita a sua organizacao interna, no
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que respeita a sua relagdo com o poder central, regional e local. O poder local assume novas
competéncias ao nivel da sua intervencdo na escola, requer adequados meios para o fazer. E
dado énfase a possibilidade de constituicdo de parcerias socio educativas, que garantam a
iniciativa e a participacdo da sociedade civil. A autonomia é vista sob a perspectiva de uma
cultura de responsabilizagdo e de uma maior articulagdo e harmonizacdo com as
especificidades do meio em que a escola ou 0 agrupamento se insere, devendo essa autonomia
ser construida a partir da respectiva comunidade, diagnosticando os problemas e as
potencialidades, de modo a encontrar respostas para os desafios da mudanca. A autonomia
ndo deve ser encarada como uma forma de o Estado mitigar as suas responsabilidades, mas
como um meio de que a escola dispbe para escolher o seu caminho, elaborando e
concretizando o seu projecto educativo. A autonomia constitui um investimento nas escolas e
na qualidade da educacdo, devendo ser acompanhada, no dia-a-dia, por uma cultura de
responsabilidade partilhada por toda a comunidade educativa. O decreto de lei 24/99 veio
regulamentar o funcionamento das escolas em Portugal. O decreto de lei 31/2002 legisla o
sistema de avaliacdo da educacdo e do ensino ndo superior, abrangendo tanto uma avaliacao
qgue se estrutura com base na auto-avaliacdo, bem como uma avaliacdo externa sendo
sublinhado o caracter obrigatdrio da auto-avaliacdo. Finalmente com o decreto de lei 75/2008
no quadro legal existente, é possivel reforcar a autonomia e a capacidade de intervencdo dos
orgdos de direccdo das escolas para fortalecer a eficicia da execucdo das medidas de politica
educativa e da prestacdo do servi¢o publico de educacdo. Intensifica-se a participacdo das
familias e comunidades na direccdo estratégica dos estabelecimentos de ensino. E
indispensavel promover a abertura das escolas ao exterior e a sua integracdo nas comunidades
locais. Este objectivo é concretizado, no presente decreto, através da instituicdo de um 6rgéo
de direccdo estratégica em que tém representacdo o pessoal docente e ndo-docente, 0s pais e
encarregados de educacédo (e também os alunos, no caso dos adultos e do ensino secundario),
as autarquias e a comunidade local, nomeadamente representantes de instituicdes,
organizagOes e actividades economicas, sociais, culturais e cientificas. Ao 0rgéo colegial de
direccdo, designado, conselho geral, cabe a aprovagdo das regras fundamentais de
funcionamento da escola (regulamento interno), as decisdes estratégicas e de planeamento
(projecto educativo, plano de actividades) e o acompanhamento da sua concretizacéo
(relatdrio anual de actividades). Além disso, confia-se a este 6rgédo a capacidade de eleger e
destituir o director, que por conseguinte Ihe tem de prestar contas. Procura-se reforgar as
liderangas das escolas, 0 que constitui reconhecidamente uma das mais necessarias medidas

de reorganizacdo do regime de administracdo escolar. Impunha-se por isso, criar condi¢des

11



para que se afirmem boas liderancas e liderangas eficazes, para que em cada escola exista um
rosto, um primeiro responsavel, dotado da autoridade necesséria para desenvolver o projecto
educativo da escola e executar localmente as medidas de politica educativa. A esse primeiro
responsavel poderdo assim ser assacadas as responsabilidades pela prestacdo do servigo
publico de educacdo e pela gestdo dos recursos publicos postos a sua disposi¢do. A prestacdo
de contas organiza-se de forma mais imediata, pela participagdo determinante dos
interessados e da comunidade no érgdo de direccdo estratégica e na escolha do director, pelo
desenvolvimento de um sistema de auto-avaliacdo e avaliacdo externa. SO com estas duas
condicGes preenchidas é possivel avancar de forma sustentada para o refor¢o da autonomia
das escolas. A autonomia € a faculdade reconhecida ao agrupamento de escolas ou a escola
ndo agrupada pela lei e pela administracdo educativa de tomar decisdes nos dominios da
organizacdo pedagdgica, da organizacao curricular, da gestdo dos recursos humanos, da ac¢édo
social escolar e da gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira, no quadro das
fungBes, competéncias e recursos que lhe estdo atribuidos. Constituem instrumentos do
exercicio da autonomia de todos os agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas: O
projecto educativo, o regulamento interno, os planos anuais e plurianual de actividades, o
orcamento, o relatério anual de actividades, a conta de geréncia e o relatério de auto-
avaliacdo. Os niveis de competéncia e de responsabilidade a atribuir sdo objecto de
negociacdo entre a escola, o Ministério da Educacdo e a camara municipal, mediante a
participacdo dos conselhos municipais de educacdo, podendo conduzir a celebra¢do de um
contrato de autonomia. O decreto de lei 137/2012 Procede a segunda alteragdo do Decreto-Lei
n.° 75/2008, de 22 de Abril, que aprova o regime juridico de autonomia, administracdo e
gestdo dos estabelecimentos publicos da educagdo pré-escolar e dos ensinos basico e
secundario. Trouxe alteracfes. Com a alteragdo produzida pelo diploma de 2012 houve um
acréscimo de competéncias, o que faz com que o conselho geral disponha de um maior poder
de intervencao e decisdo, face a antiga assembleia. De acordo com o artigo 11° de Decreto-Lei
n° 75/2008 de 22 de Abril e Decreto — Lei n° 137/2012 de 2 de Julho, “O conselho geral é o
6rgéo de direccdo estratégica responsavel pela definicdo das linhas orientadoras da actividade
da escola, assegurando a participacéo e representacdo da comunidade educativa, nos termos e
para os efeitos do n.° 4 do artigo 48.° da Lei de Bases do Sistema Educativo”. Existe alguma
coincidéncia entre as competéncias do conselho geral previstas no Decreto-Lei n® 75/2008 de
22 de Abril, alterado pelo Decreto-Lei n° 137/2012 de 2 de Julho, com as competéncias
atribuidas a assembleia durante o periodo de vigéncia do Decreto-Lei n® 115-A/98 de 4 de

Maio.
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1.1.4 Legislacao que permitiu um modelo de gestdo baseado na autonomia
Na legislagcdo portuguesa alguns decretos com principios orientadores contribuiram para o

desenvolvimento do modelo de gestdo baseado na autonomia particularmente com a lei de
bases do sistema educativo Decreto-Lei n° 46/86 que antecipava a descentralizacdo e
desconcentracdo, a participagdo democrética, a escolha democrética do director. Ao
Ministério da educacdo cabia definir normas gerais, fiscalizar, avaliar e coordenar a
implementacédo local dessas normas. O Decreto-Lei n°43/89 de Fevereiro determina o reforgo
da autonomia, participacdo democratica, transferéncia de poderes. Este documento também
determina que o Ministério da Educacdo (avalia a qualidade pedagdgica e os resultados
educativos) e o Ministério das Financas aprovam mapas de receitas e despesas. Com 0
Despacho 147-B/ME/96 de 1 de Agosto é promovida a elaboracéo do projecto educativo para
melhorar os resultados educativos, participacdo democratica, estratégias educativas adaptadas
as caracteristicas das escolas, dos alunos e das comunidades. O Ministério da Educacao
acompanha e avalia implementacdo das estratégias educativas. J& o Decreto-Lei n°115-A/98
de 4 de Maio refere a descentralizacdo, a autonomia como melhoria do servigo publico de
educacdo, participacdo democratica, responsabilidades partilhadas, elaboracdo do contrato de
autonomia, o Ministério da Educacdo coordena, acompanha, avalia, apoia e regula. Por tltimo
0 Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril faz de novo referéncia ao reforco da autonomia,
reforca a participagdo democratica, reforca a lideranca, adverte a prestacdo de contas através

da auto-avaliacdo e avaliacdo externa.

1.1.5 Autonomia da Escola Publica
A Lei 46/86 de 14 de Outubro — Lei de Bases do Sistema Educativo, juntamente com o

Decreto-Lei n° 43/89 de 3 de Fevereiro, permitiu uma nova abordagem da gestdo escolar,
onde a autonomia da escola assume um papel relevante. Por sua vez, o Decreto-Lei n° 115-
A/98 de 4 de Maio, bem como o Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril, tém o propdsito de
conferir as escolas uma maior autonomia podendo ser vista como um instrumento de politica
publica, visando obter sobretudo melhorias ao nivel da qualidade do ensino, do
aproveitamento escolar e das classificacfes dos alunos, bem como melhorar os niveis de
escolarizacdo da populagdo. A autonomia da escola publica tem potencialidades e
constrangimentos. Como referem Formosinho e Machado, “A autonomia ¢ entendida como
capacidade de tomar decisbes e liberdade de definir as proprias regras de funcionamento,
esbarrando, no entanto, com uma realidade que regulamenta pormenorizadamente a
excepcionalidade da regra” (Formosinho e Machado, 2009, p. 3736). De acordo com o
Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril, “A autonomia é a faculdade reconhecida ao
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agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupada pela lei e pela administracdo educativa de
tomar decisdes nos dominios da organizacdo pedagogica, da organizacdo curricular, da gestao
dos recursos humanos, da acgdo social escolar e da gestdo estratégica, patrimonial,
administrativa e financeira, no quadro das funcGes, competéncias e recursos que lhe estdo
atribuidos” (Capitulo II, n° 1 do Artigo 8°, do Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril). A
concepcdo de autonomia da escola sob o ponto de vista formal/legal confere assim uma
capacidade de decisdo propria, em diversos dominios. “Contudo, se a autonomia pressupde a
liberdade (e capacidade) de decidir, ela ndo se confunde com a “independéncia”. A autonomia
é um conceito relacional (somos sempre autonomos de alguém ou de alguma coisa) pelo que a
sua acgéo se exerce sempre num contexto de interdependéncias e num sistema de relacbes. A
autonomia € um conceito que exprime sempre um certo grau de relatividade: somos mais, ou
menos, autdnomos; podemos ser autobnomos em relacdo a umas coisas e ndo em relacdo a
outras. A autonomia €, por isso, uma maneira de gerir, orientar, as diversas dependéncias em
que os individuos ou grupos se encontram no seu meio biolégico ou social, de acordo com as
suas proprias leis” (Barroso, 2005, p. 108). A autonomia da escola publica desenvolve-se num
quadro de multiplas dependéncias, o que Ihe confere algum grau de relatividade associado. A
este propdsito, Barroso refere: “a autonomia é sempre relativa e desenvolve-se num quadro de
maltiplas dependéncias, de que se destacam: a tutela de diferentes servicos centrais e
regionais do Ministério da Educacao; as atribuicdes e competéncias das autarquias; os direitos
dos cidaddos (em particular os alunos e suas familias); os saberes, competéncias e direitos
profissionais dos professores” (Barroso, 2005, p. 108). Pode pois afirmar-se que a autonomia
da escola publica resulta de interaccOes e de forcas exercidas pelos diferentes atores e agentes
que operam e intervém no sector da educacdo publica, quer ao nivel micro da
escola/agrupamento e concelho, quer ao nivel macro, seja no distrito, regido ou Pais. Como
Barroso enfatiza: “Importa, ainda, ter presente que a “autonomia da escola” resulta, sempre,
da confluéncia de vérias logicas e interesses (politicos, profissionais e pedagdgicos) que €
preciso saber gerir, integrar e negociar. A autonomia da escola ndo € a autonomia dos
professores, ou a autonomia dos pais, ou a autonomia dos gestores. A autonomia é um campo
de forgas, onde se confrontam e equilibram diferentes detentores de influéncia (externa e
interna) dos quais se destacam: o governo, a administracdo, os professores, os alunos, os pais

e outros membros da sociedade local” (Barroso, 2005. p. 109).
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1.1.6 Instrumentos de Autonomia
O Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril, enumera os diferentes instrumentos de autonomia.

O projecto educativo, o regulamento interno, os planos anual e plurianual de actividades e o
orcamento constituem instrumentos do exercicio da autonomia de todos os agrupamentos de
escolas e escolas ndo agrupadas, cabe ao conselho geral aprovar o projecto educativo e
acompanhar e avaliar a sua execucdo, bem como, aprovar o regulamento interno e os planos
anual e plurianual de actividades. A assembleia prevista no Decreto- Lei n® 115-A/98 de 4 de
Maio, para além de aprovar o projecto educativo, era também o Orgdo de participacdo e
representacdo da comunidade educativa, integrando obrigatoriamente na sua composicao,
representantes dos docentes, dos alunos, dos pais e encarregados de educacao, do pessoal ndo
docente e da autarquia local. Consoante a op¢do da escola ou agrupamento, poderiam ainda
estar representadas, na assembleia actividades de caracter cultural, artistico, cientifico,
ambiental e econdmico da respectiva area, com relevo para o projecto educativo da escola.
Por sua vez, o conselho geral previsto no Decreto-Lei n°® 75/2008 de 22 de Abril apresenta
uma constituicdo idéntica a da assembleia, sendo no entanto de sublinhar uma diferenca que
reside no facto de o conselho geral ter de contar obrigatoriamente com representantes da
comunidade local, designadamente, instituicGes, organizacdes e actividades de caracter
econdmico, social, cultural e cientifico. Relativamente ao conceito formal de projecto
educativo, o Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril, apresenta-nos uma definigédo
praticamente igual a do Decreto-Lei n°® 115-A/98, com excepcdo de que o Decreto-Lei de
2008 consagra a existéncia ndo apenas de “escola”, mas também de “agrupamento de escolas
ou da escola ndo agrupada. O projecto educativo permite uma nova abordagem ao nivel da
gestdo escolar, promove o0 envolvimento de toda a comunidade educativa num
empreendimento comum, aglutinador e estruturante, com vista a aprofundar e potenciar
sinergias nos mais variados dominios, seja ao nivel material e de equipamentos, seja nas
vertentes, cultural, pedagdgica, administrativa, financeira e s6cio econdmica, consubstancia-
se assim num plano de accdo planeado e implementado pelos diferentes corpos da

comunidade educativa.

1.2. Conceptualizagéo e operacionalizacdo do papel do Director

1.2.1 Competéncias: Conceito e Tipologias
No fim da idade média, a expressdo competéncia estava associada essencialmente a
linguagem juridica. De acordo com Nascimento (2012) a definicdo do conceito de

competéncia apareceu nos E.U.A., no final dos anos 60 com duas correntes, a corrente
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racionalista em que McClelland, 1973, Boyatzis, 1982, Dubois, 1993, defendem que as
competéncias medem-se pelos comportamentos. A corrente construtivista, segundo Sandberg,
(2000) mais emotiva, mede a forma particular de conceber o trabalho que delimita certos
atributos como essenciais. O conceito de competéncia define-se como uma combinacdo de
conhecimentos, de saber-fazer, experiéncias e comportamentos, exercidos num contexto
preciso. S&o aptiddes e caracteristicas pessoais que contribuem para se atingir um
desempenho de nivel elevado, é situacional, manifesta-se em accbes (ndo existe
independentemente da actividade), o seu resultado pode ser demonstrado, observado, validado
e avaliado. E apresentada como uma constatacio de performance, de cumprimento de
resultados ou de resolucdo de problemas. Sparrow e Bognano (1994), fazem referéncia a um
repertorio de atitudes que possibilitam ao profissional adaptar-se rapidamente a um ambiente
cada vez menos estavel e ter uma orientacdo para a inovacgdo e a aprendizagem permanentes.
Segundo Le Boterf, (1990) entende-se por competéncias técnicas, o saber-fazer,
conhecimento técnico e operativo, competéncias cognitivas, os saberes, 0os campos de
conhecimentos e competéncias relacionais ou sociais, saber ser, que definem o perfil de
comportamento adaptado a um contexto profissional e cultural. Ainda na perspectiva deste
autor (1998) as competéncias sdo o resultado de trés factores o saber agir, que supde o saber
combinar e mobilizar os recursos pertinentes; o querer ou vontade de agir, que se refere a
motivacao e ao envolvimento do individuo; e o poder agir, que remete para a existéncia de um
contexto, de uma organizacdo do trabalho e de condi¢Bes. Segundo Zwell (2000) existem
quatro tipos de tipologias de competéncia, as competéncias distintivas, de entrada,
transformacionais e transversais. O conceito tem vindo a adquirir um caracter mais amplo e
natural de um saber agir e reagir perante situagOes profissionais complexas num sistema
activo de mobilizacdo onde a competéncia se exibe na ac¢do numa vertente mais
construtivista. Zarifian (1996) ao definir competéncia, faz alusdo a metacognicao e atitudes
relacionadas ao trabalho, baseando-se na premissa de que, num ambiente dinamico e
competitivo, nédo é possivel considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou actividades
predefinidas e estaticas. As competéncias adquirem sentido na transformacgdo do potencial
individual em acgdo. As técnicas tém uma dimensdo mais préatica, as pessoais, tém uma
dimensdo de natureza mais abstracta e comportamental. Para Spencer e Spencer, (1999) A
gestdo de competéncias tem uma perspectiva individual e uma dimensdo organizacional.
Competéncia na Optica de Branddo et al (2001) dizia respeito a faculdade, atribuida a alguém
ou a alguma instituicdo, de apreciar e julgar certas questdes. Taylor (1970) citado em Brandao

et al (2001) ja alertava, para a necessidade de as empresas contarem com “homens eficientes”.
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Segundo Fleury & Fleury (2001) nos ultimos anos, o tema competéncia, 0 seu
desenvolvimento e a sua gestdo, entrou para a pauta das discussGes académicas e
empresariais, associado a diferentes instancias de compreensdo: no nivel da pessoa (a
competéncia do individuo), das organizacGes (as core competences) e dos paises (sistemas
educacionais e formagao de competéncias). Ainda segundo 0s mesmos autores pode-se pensar
0 conceito de competéncia como 0 conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um desempenho elevado. As competéncias devem agregar valor econémico para a
organizacdo e valor social para o individuo. Definem como competéncias para o profissional:
0 saber agir (saber o que e por que faz, saber julgar, escolher, decidir), saber mobilizar
recursos (criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias), saber comunicar (compreender,
trabalhar, transmitir informacGes e conhecimentos), saber aprender (trabalhar o conhecimento
e a experiéncia, rever modelos mentais: saber desenvolver-se), saber envolver-se e
comprometer-se (saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se), saber assumir
responsabilidades (ser responsavel, assumindo o0s riscos e as consequéncias das suas ac¢des e
sendo por isso reconhecido), ter visdo estratégica (conhecer e entender o negdcio da
organizacdo o seu ambiente, identificado oportunidades e alternativas). Ainda segundo
Nascimento (2012) o sucesso das organizacgdes é resultado de uma gestdo estratégica definida
e orientada para a implementacdo, desenvolvimento e partilha de competéncias. As
organizagOes necessitam de pessoas com competéncias, de forma a cumprirem a sua missao e
satisfazer as necessidades dos stakeholders. Um modelo de gestdo de e pelas competéncias
devera permitir uma gestao eficiente e eficaz dos 5 pilares de gestdo de pessoas (seleccdo e
recrutamento, formacgdo, gestdo das remuneragOes, gestdo de carreiras e gestdo de
desempenho) e ainda potenciar a comunicacdo necessaria a organizagdo, assim como a
melhoria continua na organizacdo do trabalho e a sua integracdo na gestdo estratégica global
da organizagdo. No actual contexto dos Servicos do Estado torna-se uma prioridade
estratégica a gestdo das e pelas competéncias. A gestdo e avaliacdo de competéncias é o
conjunto de atitudes, valores, capacidades, conhecimentos e caracteristicas que os individuos
possuem e que contribuem para um desempenho superior. A abordagem centrada nas
competéncias enquanto modelo de Gestdo de Recursos Humanos, esta relacionada com o
enfoque na centralidade das pessoas, na organizacdo e com o caracter integrador das boas
praticas da gestdo das pessoas. Gerir as competéncias e pelas competéncias, no campo teorico
€ um caminho que as organiza¢des deverdo percorrer para aumentar a sua competitividade.
No planeamento dos Recursos Humanos é necessario saber que competéncias sao exigidas

para a funcdo que se vai desempenhar. Para isso, com a intervencao de toda a estrutura deve
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ser feito o perfil profissional, englobando a descri¢do de fungdes e as competéncias técnicas,
relacionais e cognitivas, bem como, os quatro niveis de conhecimentos, no¢des bésicas,
conhecimentos fundamentais, conhecimentos solidos e conhecimentos profundos. No final
deve proceder-se a avaliacdo das competéncias técnicas e transversais atraves de uma escala
de avaliagdo. Alguns dos mais prestigiados investigadores como Mintzberg (1989) e Yuki
(1989) Quinn e Rohrbaugh (1983), no dominio das competéncias de lideranga, reflectindo

sobre a escola dos recursos, propdem um modelo conceptual integrado de competéncias em

Competéncia :> Entrega de
resultados

gestao.

Habilidades/Saber Atitude / saber fazer Conhecimento/saber
como

Competéncias

Figura 1. Resumo de competéncias

1.2.3 O director de escola
Com o decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril foi criada a direccdo unipessoal que se funde no

cargo do director e foi ainda criado o conselho geral, que substitui a assembleia, conta com a
participacdo comunitaria e tem competéncias para eleger o director, bem como para o avaliar
e destituir. Sobre esta intencdo, Fernandes, Ferreira, Formosinho e Machado (2010, p.65)
referem que ... “este novo regime reforca a participacdo dos pais, da autarquia e da
comunidade local na direccdo estratégica da escola e atribui ao conselho geral a selec¢éo e a
escolha do director” ... Nas escolas, as coisas boas ou positivas séo a capacidade de realcar e
melhorar a performance do aluno, aumentar a competéncia dos professores, privilegiar o
maior envolvimento dos pais e membros da comunidade, o compromisso dos alunos, a
satisfacdo geral e o entusiasmo em progredir e, acima de tudo, fomentar um enorme orgulho
no sistema com um todo. (Fullan, 2003 a, p.21). A lideranca comanda todo o tipo de
organizagOes, como afirmam Goleman, Boyatzis e Mckee, A. (2007). As escolas, sendo
também organizacdes, precisam de uma lideranca efectiva, para que sejam capazes de cumprir
a sua missdo. Neste contexto, o papel do director ou presidente da escola assume uma
importancia fundamental. O lider da escola deve ser capaz de juntar os elementos da

comunidade que dirige em torno de uma causa comum, ser um elemento dinamizador de
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novas praticas, aproveitando as competéncias de todos os membros da organizacéo,
incrementando as suas habilidades e conhecimentos, reforcando o papel do contributo
individual para o bem da comunidade, ser um facilitador e impulsionador do desenvolvimento
profissional e ter como objectivo primordial a melhoria do ensino na escola. A construcdo de
uma escola de qualidade precisa entdo de uma forte e esclarecida lideranca (Vicente, 2004,
p.138), de uma lideranca auténtica e uma gestdo logistica como afirma Sergiovanni (2004),
para que ela se transforme numa comunidade de aprendizagem. As escolas precisam entdo de
uma lideranca sustentavel (Hargreaves e Fink, 2008) centrada numa aprendizagem duradoura.
Por isso, liderar escolas requer coragem e capacidade para construir novas culturas (Fullan,
2003 a). Apds a Revolugdo de 25 de Abril de 1974, o sistema educativo em Portugal assinalou
profundas alteracGes de onde resultaram modificacdes legislativas que conduziram a novas
formas de olhar a escola bem como a participacdo dos cidaddos na vida escolar. Com o
Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril reavaliaram-se os 6rgaos de administracdo e gestdo das
escolas e estabeleceu-se o Director, este Decreto-lei reforgcou o decreto-Lei n® 115-A/98, de 4
de Maio, que estabeleceu o0 Regime de Autonomia, Administracdo e Gestdo dos
estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, estes
decretos ligam a figura do Director ao conceito de autonomia. Surge um novo modelo (onde
foram produzidas alteracGes significativas no modelo de gestdo escolar das escolas publicas
do ensino basico e secundario) de gestdo nas escolas publicas do ensino basico e secundario
que apresenta caracteristicas e especificidades proprias, considera a existéncia de dois 6rgaos
que assumem especial relevo, um érgdo de gestdo unipessoal (o director) e o conselho geral,
(6rgdo colegial de direccédo estratégica) responsavel pela defini¢do das linhas orientadoras da
actividade do agrupamento, e pelo assegurar da participacdo e representacdo da comunidade
educativa na vida da escola ou agrupamento na sequéncia da publicacdo do Decreto-Lei n°
75/2008 de 22 de Abril, alterado pelo Decreto-Lei n° 137/2012 de 2 de Julho. A legislagdo
que se foi produzindo tem caminhado no sentido de uma maior distribuicdo do poder pelos
varios agentes ligados ao processo educativo, aos quais se exige a prestacdo de contas perante
o0 Estado Central. Vérios investigadores defendem que o Estado continua muito presente no
quotidiano escolar. Segundo Manuel Rosa “ a autonomia no quadro das escolas publicas ndo
superiores é encarada como um mero instrumento de gestdo e administracdo destes
estabelecimentos de ensino. Neste caso deparamo-nos com um sistema de desconcentracao de
poderes que ndo configura verdadeiramente a situagdo de autonomia ou entdo de
descentralizacdo como administracdo indirecta do Estado, em ambos os casos libertando os

orgdos centrais determinadas funces e tarefas e garantindo uma gestdo de proximidade que
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permite algumas medidas a realidade concreta em que vao ser aplicadas ” (Rosa et al,
2006:17). A autonomia de escola na legislagdo é caracterizada como a capacidade de gerir
estabelecimentos de ensino aos niveis estratégico, curricular, organizacional, pedagogico,
financeiro e cultural. Em Portugal o papel do director enquanto principal responsavel pelo
funcionamento da escola (antigo presidente do conselho executivo) ndo tem sido muito
valorizado nem incentivado, apesar de se estar a evoluir nesse sentido. O Decreto-Lei n°
75/2008, de 22 de Maio, procurou potenciar esta evolucdo ao redefinir as competéncias e
funcBes do director como 6rgao unipessoal dando mais relevancia ao seu papel dentro do
quadro de autonomia da escola, e criando condic¢des para que o director possa efectivamente
assumir o papel de lider da escola (Santos, 2009). Seabra (2009) afirma que historicamente,
no debate dos principios orientadores dos sistemas publicos de ensino passou-se da ideia
inicial de igualdade a de equidade e a de igualdade de oportunidades foi dando lugar a de
igualdade de resultados. A organizacao e a gestdo da escola apresentam relevante importancia
nos “resultados” que a mesma alcancga. A definicdo de metas educativas, a estruturagéo do dia
escolar, o tempo de tarefa de alunos e professores, a avaliacdo da organizacdo e do
desempenho dos actores envolvidos e a organizacdo do trabalho das equipas pedagdgicas,
revelam ter grande impacto na elucidagdo dos resultados, bem como, a lideranca
organizacional e pedagdgica, da qual o peso toma reconhecimento na grande maioria dos
estudos. Segundo Teixeira (2012) no Decreto-Lei n° 137/2012 de 2 de Julho, o director é
eleito e avaliado pelo conselho geral e tem que prestar contas a este 6rgdo. De acordo com o
presente modelo, o director ndo sendo eleito pela totalidade dos elementos que compde o
corpo docente, mas sim por representantes das varias estruturas que fazem parte da
comunidade educativa, podera desenvolver um trabalho que v ao encontro das reais
necessidades da escola/agrupamento, devendo o resultado do seu trabalho ser acompanhado
de perto pelo conselho geral que fara a avaliacdo relativamente ao trabalho desenvolvido pelo
director, em prol da escola/agrupamento. Uma vez que é o conselho geral que elege o director
e ndo a totalidade do corpo docente, o director podera desenvolver o seu trabalho sem estar
tdo sujeito a eventuais pressdes levadas a cabo por parte de grupos formados no seio do corpo
docente. SituacOes de pressdo deste tipo poderiam ser exercidas sobre os presidentes dos
conselhos directivos e executivos dos antigos 6rgdos de gestdo colegial das escolas publicas,
prejudicando a eficiéncia e a eficacia do funcionamento da escola/agrupamento. Isto porque,
no modelo de gestdo anterior, parecia que a equipa executiva estava dependente do corpo
docente, o que poderia levar a maior predisposi¢cdo para que cedesse a pressdes, de modo a
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satisfazer os desejos e interesses pessoais dos professores, mesmo que tal deciséo fosse
prejudicial & prossecucdo dos objectivos e fins que a organizacdo/instituicdo defende.

1.2.4 Competéncias dos directores comparagao internacional
Nos E.U.A. os directores séo designados por Principal e as competéncias de lideranca tém

cinco areas de actuacdo: aptiddes de lideranca, aperfeicoamento do desempenho do aluno,
promocdo da resolucéo de problemas de colaboragdo e comunicacdo aberta, recolha analise e
utilizacdo de dados para identificacdo das necessidades escolares. O produto final deste
procedimento € o plano de melhoria da escola que tem como objectivo final o
aperfeicoamento do desempenho do aluno. Os indicadores de desempenho no ambito de cada
area de actuacdo descrevem como os directores devem explorar efectivamente as suas
capacidades, conhecimentos e planeamentos com vista a alcancar um desempenho eficaz, uma
vez que, estdo alinhados com a Escola de Lideranca através da licenciatura Consorcio
Interestadual Normas para dirigentes escolares (ISLLC).Na Suécia a qualidade da educacéo
foi fortemente debatida ao longo da ultima década, os directores sdo obrigados a ter
conhecimento adquirido através da educacao pedagogica e da experiéncia, sdo denominados
por Scholl Leaders, mas, ndao é explicitamente requerido um grau de ensino superior.
Consequentemente a Suécia tem implementado reformas escolares para melhorar 0s
resultados e elevar o status da profissdo docente, A legislacdo da Noruega é igual em termos
de contetdo, no entanto, a maioria dos candidatos a directores tém formacédo respeitante a
forma de ensino da escola e a experiéncia do universo dos negdcios. Os directores das
instituicGes vocacionais introduziram a certificacdo de professores a 1 de Dezembro de 2013,
esta decisdo foi um marco na politica de educacdo sueca e serviu de apoio ao
desenvolvimento profissional pretendendo aumentar a qualidade do ensino sendo por isso
essencial para a escola e para os professores do ensino primario e creche com contractos
permanentes. Em Franca o director escolar é designado por directeur d'école, € um professor
nomeado para 0 cargo de gestdo depois de ter sido colocado numa lista de escolas de
departamentos adequados. Um professor da escola também pode ser nomeado director (ou
responsavel pela escola) sem estar na lista de candidatos aprovados. Deve garantir o bom
funcionamento da escola em conformidade com os regulamentos aplicaveis. Faz a admissédo
de alunos e a produgdo de certificados, divide os alunos entre as turmas e grupos, apos
consulta ao conselho de professores, define os termos de uso das instalagdes escolares durante
as horas e os periodos em que séo utilizados para fins de ensino e preparacdo, organiza o

trabalho dos funcionarios municipais em servico na escola, organiza a elei¢do representantes
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dos pais ao conselho da escola, conhece e preside ao conselho dos professores e ao conselho
escolar, toma todas as medidas necessarias de modo a assegurar que a escola cumpra a sua
funcdo de servico publico. Organiza e supervisiona a comunicacao casa escola, representa a
Educacdo Nacional para o municipio e outras autoridades locais. N&o €é superior aos outros
professores da escola, o supervisor de todos os professores do ensino primério é o Inspector
de Educacdo da area. No entanto para muitos directores, a sua missdo estid claramente
definida, tem competéncias especificas e meios para exercer sua profissdo. A Associacdo
Nacional de Directores, Administracdo (Gdid) acompanha activamente este status. Os
directores assumem uma quantidade de trabalho e responsabilidades cada vez mais
importantes. Em Espanha o director de escola é director de la escuela tem conhecimento em
administracdo, um vasto conhecimento na é&rea da educacdo, curriculo, psicologia,
conhecimento da legislacdo em vigor e dos regulamentos complementares, tem uma formagéo
adequada ao papel que desempenha para que possa executar e implementar um curriculo de
qualidade tem ainda o dever de promover o bom funcionamento da escola e alcancar
resultados satisfatorios. Face ao exposto foi efectuada uma tabela com a comparacdo dos

diversos modelos.

1.2.5 As competéncias do director escolar
Em Portugal a lideranca e a gestdo das escolas estad repleta de tensbes e contradigdes. No

actual quadro legislativo os directores assumem funcdes de lideranca potenciadoras de
dindmicas cujo objectivo é a melhoria dos resultados escolares mas necessitam igualmente de
fazer uma gestdo optimizada dos recursos que tém ao seu dispor. O Decreto-Lei n°® 75/2008,
de 22 de Abril alterado pelo Decreto- Lei n°® 137/2012 de 2 de Julho que regulamenta
presentemente o modelo de gestdo das escolas, defende um plano de gestdo unipessoal, onde
se destaca a figura do director como o “lider forte” e o “rosto da escola” Torres e Palhares
(2009) capaz de se responsabilizar pela comunidade escolar que dirige, mas também de por
em pratica as directrizes emanadas do poder central. Barroso (2002) afirma que as opgoes,
que, em cada momento, sdo tomadas sobre os paradigmas de gestdo e administracdo
educacional sdo influenciados, por multiplos factores, de acordo com as tensdes geradas pelo
jogo de influéncias a que esta sujeita, nos diferentes momentos, da “historia” legislativa. O
director é escolhido pelo conselho geral, (formado por professores, pessoal ndo docente,
alunos, pais, representantes do municipio e da comunidade local) e pode ser destituido pelo
mesmo. E o responsavel pela gestdo administrativa, financeira, pedagdgica, cultural e

patrimonial e pela escolha dos individuos para as estruturas de coordenacao e de supervisdo
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pedagogica. Sdo-lhes exigidas e especificadas dezoito competéncias. Para Dias (2008) as
funcdes desempenhadas pelos directores tornaram-se particularmente sensiveis as doutrinas
gestionarias que comecavam a impregnar o discurso politico dominante: contactos frequentes
com a administracdo central, as familias e as empresas; afastamento progressivo da actividade
lectiva; maior exposicdo a sessdes de formacdo e informacdo de matriz gestionéria;
responsabilidade pela execucdo local das novas directrizes educativas. Na perspectiva de
Galvdo e Cavalcanti (2009) que propdem no seu recente estudo competéncias de gestores
escolares a partir de uma releitura dos limites legais, as autoras categorizaram as
competéncias em técnicas (aquelas que estdo relacionadas com a capacidade de aplicar,
transferir e generalizar o conhecimento, bem como de reconhecer e definir problemas).
Competéncias sociais (as que envolvem atitudes que equilibram a interface entre o particular e
o0 colectivo gerando conexdes que agregam valor ao ambiente e aumentam as possibilidades
de aprendizagem tanto do individuo como da organizacdo). E por altimo as Competéncias
comportamentais (que sdo as que remontam as caracteristicas de personalidade do individuo e
sdo importantes para demonstrar espirito empreendedor, capacidade para a inovacdo,
iniciativa, criatividade, lideranca, vontade de aprender, abertura as mudancas, capacidade para
gerir conflitos, consciéncia das implicaces éticas do seu trabalho). Segundo (Suéarez-Zuloaga
e Galdiz, 2000) prevalece no subconsciente diferentes esteredtipos e mitos em relagcdo a
lideranca. Desde o movimento de investigacao das escolas eficazes (School Effectiveness), a
lideranca surge como factor relevante, quer no estudo denominado de os cinco fatores
(Edmonds, 1979), como também no dos onze de Sammons, Hillman e Mortimore (1995) e
ainda nos dez factores salientados por Braslavsky (2006). Os modelos iniciais integrados de
eficacia escolar de Scheerens (1990) voltam a sublinhar esta fun¢do ou processo de gestdo
escolar como atributo relevante para a eficacia e o incremento da qualidade educativa entre as
variaveis de funcionamento da escola. Os lideres devem assim concentrar-se tanto nas pessoas
como nos resultados, porque é o desenvolvimento das pessoas que ira permitir o sucesso das
organizacOes. Para Rocha (2012) a especificidade da organizacdo escolar, associada a
complexa caracterizacdo do produto educativo, tornou dificil a conceptualizacdo deste
constructo, contudo, transborda uma vastissima gama de enfoques qualitativos (lideranga
visiondria, lideranca efectiva, lideranca instrucional, lideranca estratégica, lideranca
simbdlica, etc.). E também de realcar que em muitos docentes produz um certo desconforto,
porque associam este conceito a autoritarismo e abuso de poder. Porém ndo ha uma forma
facil para ser lider, apesar de a lideranca ser estimulante Welsh (2006). Para além das

competéncias proprias da inteligéncia emocional, os lideres devem igualmente ser capazes de
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inspirar uma viséo, estimular a aprendizagem, ser exemplares, avaliar e comemorar, servindo
0 exercicio da lideranga para o desenvolvimento humano. Kouzes & Posner (2009) destacam
a importancia da visdo defendendo que a sua partilha € um dos fundamentos da lideranca.
Lideres e liderados devem falar a mesma linguagem e comungar dos mesmos objectivos pois
a lideranga é um diélogo e ndo um mondlogo. Recomendam aos candidatos a lideres que se
mantenham humildes e despretensiosos, abertos ao novo e a mudanga e sobretudo a
necessidade de os lideres estarem apaixonados pela lideranca, pelas pessoas que fazem parte
da organizagao e por aquilo que ela produz, porque “A lideranga ndo € um assunto racional. A
lideranga é um assunto emocional”. Fullan (2003a) afirma que ninguém nasce lider e defende
que ha uma aprendizagem para o exercicio da lideranga evocando que a aptiddo para a mesma
devera desenvolver-se num contexto adequado, propiciador de um conjunto de competéncias
onde os liderados poderdo transformar-se em lideres, desde que bem orientados. Actualmente
ja existem muitos gestores/lideres escolares possuidores de formacdo especializada, a forma
de seleccdo dos mesmos foi alterada pelo decreto supra citado no sentido de reforcar a
lideranca da escola e de conferir maior eficécia, no entanto, isso traz mais responsabilidade ao
director, como o poder de designar 0s responsaveis pelos departamentos curriculares
(principais estruturas de coordenacdo e supervisdo pedagogica). Numa época em que a gestdo
escolar em Portugal acentua a importancia do director, responsabilizando-o pelo que de bom e
mau acontece nas julgo oportuno, ancorada nas competéncias exigidas na legislacdo (Quadro
1) bem como nas competéncias exigidas a um lider e gestor de uma organizacgdo perceber que
tal como numa empresa a gestdo permite o funcionamento do agrupamento e a lideranga ajuda

ao seu melhor funcionamento.

Quadrol.Competéncias do director, recomendadas no Decreto- Lei n® 137/2012 de 2 de Julho.

Elaborar e submeter a aprovacdo do conselho geral as alteraces ao regulamento interno, os planos
anual e plurianual de actividades, o relatério anual de actividades, as propostas de celebracdo de
contractos de autonomia.

Aprovar o plano de formacéo e de actualiza¢do do pessoal docente e ndo docente.

Definir o regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada.

Elaborar o projecto de orcamento, em conformidade com as linhas orientadoras definidas pelo
conselho geral.

Dirigir a constitui¢do de turmas e a elaboracdo de horarios.

Distribuir o servigo docente e ndo docente.

Designar os coordenadores de escola ou estabelecimento de educacao pré-escolar.

Designar os coordenadores dos departamentos curriculares e os directores de turma.

Planear e assegurar a execugdo das actividades no dominio da accdo social escolar, em
conformidade com as linhas orientadoras definidas pelo conselho geral.

Gerir as instalagdes, espacos e equipamentos, bem como 0s outros recursos educativos.

Estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperacdo ou de associagcdo com outras escolas e
instituicbes de formacdo, autarquias e colectividades, em conformidade com os critérios definidos
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pelo conselho.

Proceder a seleccdo e recrutamento do pessoal docente, nos termos dos regimes legais aplicaveis.
Dirigir superiormente o0s servicos administrativos, técnicos e técnico-pedagogicos.

Representar a escola.

Exercer o poder hierdrquico em relagdo ao pessoal docente e ndo docente.

Exercer o poder disciplinar em relagdo aos alunos.

Intervir nos termos da lei no processo de avaliagdo de desempenho do pessoal docente.

Proceder a avaliacdo de desempenho do pessoal ndo docente.

1.2.6 Modelo de competéncias de gestdo e lideranca
Ha uma multiplicidade de defini¢bes acerca do conceito de lideranca. E um fendémeno

universal, existe sempre que a situacdo € grupal e que o seu exercicio tem influéncia, ndo sé
sobre os resultados, mas também sobre os processos ao nivel pessoal e colectivo. Assim, as
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teorias sobre a “nova lideranga” “mais usualmente conhecida por lideranga carismatica e
transformacional” (Martins, 2010, em Barracho e Martins, 2010, p. 61), surgidas nos anos
oitenta afirmam que o lider deve ter a capacidade de incutir nos seus colaboradores a nocao de
“bem comum” em prol dos objectivos do grupo. Afirmam que a verdadeira lideranca envolve
uma relacdo onde os lideres e os liderados se podem desenvolver em conjunto. Discussao que
conduz a afirmacdo de que a lideranga é um exercicio que pode ser aprendido, assim como se
pode aprender a ser gestor. Segundo Blanchard (2009) e Avolio (1999) a aprendizagem para 0
exercicio da lideranca comeca no seio da familia, continuando, depois, na escola. E por isso
que o desenvolvimento da lideranca é uma ciéncia e uma arte que leva certos investigadores a
analisarem a lideranca como um fendmeno emocional e a gestdo como um fenémeno racional.
Avolio (1999) enuncia “No leader leads without followers” ou seja para que a lideranca
funcione tera de existir uma influéncia reciproca, sendo a influéncia de um, determinante no
comportamento de outros. Blanchard (2009) estabelece que a definicdo de lideranca devera
ser modificada, devendo definir-se como “a capacidade de influenciar os outros, libertando o
poder e o potencial dos individuos e das organizagOes para alcangar o bem superior” (aquilo
que é melhor para todos os envolvidos). Drucker (1992) defende que a base de uma lideranga
eficaz é actuar através da missédo da organizacdo, definindo-a e estabelecendo-a de modo claro
e com visibilidade. Para que exista uma lideranca eficaz, é necessario que o lider ganhe a
confianca das pessoas; caso contrario ndo tera seguidores, ndo podendo, tornar-se um lider.
Destaca ainda que as ac¢Bes de um lider e as suas crencgas devem ser congruentes ou, pelo
menos compativeis e acredita que uma lideranca eficaz ndo é baseada em ser inteligente mas
sim, em ser consistente. Quanto a gestdo outros autores apontam que envolve planeamento,
orcamento, definicdo de objectivos ou metas e o0 estabelecimento de processos

pormenorizados na execucdo dos objectivos enquanto a lideranca implica a divulgacéo de
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uma visdo para o futuro, a comunicacgéo, o envolvimento, a inspiragéo, a motivacéo e o apelo
a emog0Oes. Segundo Whitaker (2000) a consciencializagéo crescente sobre a forma como as
organizacfes funcionam relativamente a dindmica de mudanca, a psicologia do poder, a
autoridade e influéncia mostra-nos que as funcbes de gestdo e lideranca sdo necessarias e
importantes sendo fundamental perceber o interesse de ambas. Coleman et al (2003)
defendem que os grandes lideres emocionam-nos. Acendem as nossas paixdes e inspiram o
melhor que ha em no6s. Quando procuramos explicar por que somos tdo eficazes, falamos de
estratégia, de visdo ou de ideias poderosas. Mas a realidade é muito mais basica: a Grande
Lideranca baseia-se nas emocgfes. Nao se trata somente de termos gestores ou lideres nas
organizagdes, mas estarmos igualmente conscientes das diferengas existentes entre os dois e
saber quando e como se deve ser um gestor eficiente e quando e como se deve ser um lider
eficaz. Ferreira et al. (2001) em relacdo a diferenciacdo entre liderar e gerir, defendem que
liderar consiste em exercer uma influéncia, em guiar, em orientar. Por sua vez, o conceito de
gerir consiste em realizar, em assumir responsabilidades, em comandar. Deste modo, 0s
gestores sabem o que devem fazer e os lideres sabem o que € necessario fazer. No quadro
actual de globalizacdo é exigido as organizacdes a capacidade de adaptacdo constante
surgindo como principal diferencial competitivo o capital intelectual, o desenvolvimento de
competéncias visa promover o desenvolvimento mutuo, acrescentando valor a organizacéo e
ao individuo. Neste sentido Nascimento (2012) fundamenta que o sucesso das organizacdes €
resultado de uma gestdo estratégica definida e orientada para a implementacdo,
desenvolvimento e partilha de competéncias. As organizacfes necessitam de pessoas com
competéncias, de forma a cumprirem a sua missdo e satisfazer as necessidades dos
stakeholders. Um modelo de gestdo de e pelas competéncias devera permitir uma
administracdo eficiente e eficaz dos 5 pilares de governagdo de pessoas (seleccdo e
recrutamento, formacgdo, gestdo das remuneragOes, gestdo de carreiras e gestdo de
desempenho) e ainda potenciar a comunicagdo necessaria a organizagao, assim como a
melhoria continua na organizacao do trabalho e a sua integracdo na gestao estratégica global
da organizacdo. Conforme Barbosa (2003), a discussdo sobre competéncias, € um tema
emergente e atrai a atencdo de especialistas sendo considerado um instrumento de gestdo
eficaz, que proporciona ganhos organizacionais a0 mesmo tempo em que recompensa 0
esforco dos individuos. Leiria (2002), baseando-se nos estudos de diversos autores, como Le
Boterf (1999), Zarifian (2001), Fleury e Fleury (2001), Dutra (2001) e também Ruas (2001),
resume que as competéncias sdo o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes das

pessoas, aliadas ao ambiente onde estdo inseridas que promove um diferencial na vida dos
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empresarios e, naturalmente nos seus negocios, tornando-os distintos dos semelhantes. Le
Boterf (2003) afirma que, diante da complexidade nas situacdes de trabalho, o que se pede ao
profissional € que ele saiba administrar tal complexidade. Isso significa administrar pares,
acontecimentos, contingéncias e processos. Desta maneira, como o profissional ndo sabe de
antemdo o que é preciso fazer e de que maneira fazer, ele deve criar, reconstruir e inovar.
Segundo Fleury e Fleury (2004), a no¢do de competéncia aparece associada a verbos como
saber agir, mobilizar recursos, transferir saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber
comprometer-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica. Numa escola, além das
liderancas formais, existem as liderangas informais cujo poder se faz muitas vezes sentir. Os
lideres precisam de exibir um conjunto de comportamentos e possuir um conjunto de
competéncias capazes de fazer dos seus objectivos, os objectivos dos seus seguidores e
adaptar o seu estilo de lideranca ao contexto, recorrendo a uma lideranca adaptativa, para
aumentar as coisas boas da escola. A lideranca implica, assim, um processo de transformagéo,
capaz de desbloquear o potencial contido em cada ser humano, como afirmam Hooper e
Potter (2010). O estilo ou estilos de lideranca utilizados pelo lider assumirdo um papel de
destaque na realizacdo da missao que a escola se propde cumprir. Segundo Azevedo J. (2010)
a lideranca de uma escola é mais uma funcdo do que um cargo. Os lideres de uma escola séo
pessoas que fornecem directivas e exercem influéncia para atingir as finalidades da escola.
“Trés grandes categorias de praticas foram identificadas como importantes para o sucesso de
uma lideranca em praticamente todas as escolas, a saber: estabelecer orientacdes, desenvolver
as pessoas € a escola”. Vicente (2004) afirma que a gestdo ¢ uma actividade que visa
contribuir para a definicdo de objectivos e estratégias, que € um fenémeno universal no
mundo actual, sendo 0s gestores Unicos e individuais com o seu estilo proprio de lideranca de
equipas de pessoas. Defende também a necessidade de ser levado a cabo um investimento ao
nivel da gestdo e lideranca. Uma escola de qualidade precisa de uma “forte e esclarecida
lideranga” (Quadro 2) que permita e promova o envolvimento e participacdo critica de toda a
comunidade, no desenvolvimento do projecto educativo da escola. “ Os lideres inovam,
centram-se nas pessoas, inspiram confianca, desafiam o poder, tém visdo a longo prazo,
implicam as pessoas integram informacgao”. A literatura mostra-nos diferentes autores com
diferentes concepc¢des sobre o conceito lideranca.

Quadro 2. Algumas defini¢des de Lideranca

Syroit, 1966, p.238 Um conjunto de actividades de um individuo que ocupa
uma posicdo hierarquicamente superior, dirigidas para a
conducdo e orientagdo das actividades de outros
membros, com o objectivo de atingir eficazmente o
objectivo do grupo.
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Greenberg e Baron (1993)

O processo através do qual um individuo influencia os
outros membros do grupo, tendo em
vista 0 alcance das metas organizacionais ou do grupo.

Hersey e Blachard, 1988, p.86

O processo de influenciar as actividades de um individuo
ou de um grupo no sentido de deles obter esforcos que
permitam o alcance de metas numa dada situacao.

Jago, 1982

O uso da influéncia ndo coerciva para dirigir e coordenar
as actividades de os membros de um grupo organizado,
visando o alcance dos membros do grupo.

Tannenbaum (1968)

E a influéncia interpessoal exercida numa situacio e
dirigida através do processo de comunicacdo a
consecucdo de um ou diversos objectivos especificos.

Cunha e outros (2006)

Papel no qual alguém dentro do grupo se especializa.

Pelletier (1999)

Capacidade de suscitar a participacdo voluntaria das
pessoas Ou grupos na prossecucdo de objectivos
definidos.

Yukl, 2002, p.5

Processo de influéncia que afecta a interpretagdo dos
eventos pelos seguidores, a escolha dos objectivos para a
organiza¢do ou um grupo, a organizacdo das actividades
para o alcance dos objectivos, a motivagdo dos
seguidores para cumprir os objectivos, a manutencdo das
relagbes de cooperagdo e do espirito de equipa, e a
obtencdo do apoio e cooperagdo de pessoas exteriores ao
grupo ou organizagao.

Jesuino, 2004

Capacidade de um sujeito para influenciar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso
das organizagdes as quais pertence.

Fiedler, 1967

Poder exercido sobre os outros e que permite a um
individuo fazer certas coisas, obté-las dos outros e
realizar aquilo que por si s6 nunca poderia alcancgar.

Construido e adaptado a partir de Barracho e Martins, 2010, pp.25-27

Os autores Bennis e Nanus (1985) exibem o conceito de eficacia com os dois termos gestdo e

lideranca declarando que os gestores sdo aqueles que fazem as coisas correctamente (do

things right) e os lideres sdo os que fazem as coisas correctas (do the right thing). A

capacidade critica e visdo € a eficacia e as actividades rotineiras sdo a eficiéncia. Na

perspectiva de Kouzes & Posner (2009) as pesquisas feitas na area da lideranca desde 1983,

expbem que os lideres quando querem conseguir feitos excepcionais nas organizacGes

abragam cinco praticas de lideranca exemplar.

Concluindo os lideres devem apresentar, de forma clara os principios orientadores para que a

sua organizacao aja de acordo com as cinco praticas de lideranga exemplar (Quadro 3).

Quadro 3.As cinco praticas de lideranga exemplar

Prética

Mandamento

Mostrar o Caminho

1. Clarificar valores, encontrando a propria voz e
estabelecendo ideias comuns.
2. Dar o exemplo ao agir de acordo com os ideais

comuns.
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Inspirar uma Visdo Conjunta 3. Conceber o futuro, ao imaginar possibilidades
excitantes e enobrecedoras.
4. Atrair os outros numa visdo comum ao apelar as

aspiracGes comuns.

Desafiar o Processo 5. Procurar oportunidades ao tomar a iniciativa e
procurar formas inovadoras para melhorar.

6. Experimentar e correr riscos ao proporcionar
constantemente pequenas vitorias e aprendendo com a

experiéncia.

Permitir que os Outros Ajam 7. Fomentar a colaboragdo ao criar confianca e
facilitando as relaces.
8. Dar forca aos outros aumentando-lhes a

determinagdo e desenvolvendo as competéncias.

Encorajar a Vontade 9. Reconhecer contributos mostrando gratiddo pela
exceléncia individual.
10. Celebrar os valores e as vitérias criando um

espirito de comunidade.

Fonte: Kouzes & Posner (2009), p. 48 (Adaptado)

Os lideres além de exibirem de forma clara os principios orientadores que facam com que a
sua organizacao actue de acordo com os mesmos, clarificando os valores, deve ser o primeiro
a dar o exemplo. A partilha da visdo é fundamental para que todos se comprometam com a
mesma, trabalhem no mesmo sentido e para 0 mesmo final. Os esforcos individuais deverao
ser reconhecidos como estimulos da motivacdo, empenho e, ao mesmo tempo o gerador de
mudanga para o trabalho da equipa. Fullan (2003b) afirma que liderar escolas, tal como
qualquer organizacdo, requer directores com coragem e capacidade para construir novas
culturas baseadas em relacgdes interpessoais de confianca. A lideranca da escola surge como a
chave para a melhoria do sistema escolar. Os lideres escolares devem trabalhar em fungéo de
um propasito moral, ou seja, para 0 bem comum. Segundo 0 mesmo autor, as investigacoes
mostram que as func¢des do lider escolar sdo exercidas num contexto carregado de mensagens
ambiguas e inconsistentes: controlar, mas seguir directivas centrais; provocar melhorias, mas
ter de prestar contas. Sergiovanni (2004a) diz-nos que, quer a gestdo quer a lideranca das
escolas, sdo duas dimensbGes que devem estar relacionadas, apoiando-se uma a outra. A
dimensdo ética deve estar presente em ambas, ndo devendo a gestdo escolar funcionar como
um negocio, porque as escolas sdo lugares especiais. Subsiste uma posicdo comum nas
diversas posicOes defendidas a lideranga e a gestdo, apesar de diferentes, sdo ambas

indispensaveis para as organizagdes. Alguns autores questionam se as duas fungdes poderédo
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ser exercidas pelas mesmas pessoas ou se 0 deverdo ser por pessoas diferentes. A gestdo e a
lideranca escolar devem apoiar-se em valores, capazes de transformar a escola numa
comunidade de aprendizagem. No sistema educativo portugués a gestdo e a lideranca da
escola surgem com fungdes interligadas. Como afirma Vicente (2004), “A gestdo e
administracdo das escolas, com base numa forte e esclarecida lideranga e capacidade de
assuncgéo de riscos, num quadro de autonomia, revelam-se, em nosso entender, como meios
fundamentais de incrementar o sistema educativo” (p.138). Percebemos entdo numa revisdo
da literatura que a lideranca do director € essencial na concretizacdo dos objectivos da escola.
Para Barroso (1990), liderar € a capacidade de assegurar o cumprimento dos objectivos, com
uma autoridade funcional e uma competéncia especifica na animacdo dos elementos da
organizacdo. A lideranca comanda todo o tipo de organizacdes, como afirmam Goleman,
Boyatzis e Mckee, (2007). As escolas, enquanto organizacgdes, necessitam de uma lideranca
efectiva, para alcancarem a sua misséo. O papel do director da escola atinge uma importancia
essencial. Este deve conseguir juntar os elementos da sua comunidade em torno de uma causa
comum, dinamizar novas praticas, usar as competéncias de todos 0s membros da organizacéo,
acrescentar as suas habilidades e conhecimentos, reforcar o papel do contributo individual no
bem geral da comunidade, facilitar e impulsionar o desenvolvimento profissional tendo como
objectivo principal a melhoria dos resultados de aprendizagem dos alunos. Bento (2008a)
declara que a lideranga e a gestdo sdo dois processos ou funcdes distintos. “A lideranga ¢ mais
emocional, inovadora, criativa, inspiradora, visionaria, relacional, pessoal, original, proactiva,
assente em valores (Quadro 4) A gestao ¢ mais” fria”, calculista, eficiente, procedimental,
imitadora e reactiva” (p.37). Dai que os gestores ¢ os lideres exercem entdo diferentes
funcoes.

Quadro 4. Diferentes funcdes dos lideres e dos gestores.

Lideres Gestores

Interessam-se pelo futuro Interessam-se pelo presente
Respiram a mudanga Preferem a estabilidade
Pensam no longo prazo Actuam no curto prazo
Séo cativados por uma visao Preocupados com regras e regulamentos preferem a

execucdo

Tratam do porqué Tratam do como
Sabem como dar poder aos subordinados Propendem para o controlo
Simplificam Apreciam a complexidade
Confiam na intuicdo Prezam a légica
Tém uma perspectiva societal Preocupam-se com a organizagdo

Fonte: Rego e Cunha (2007) p.176, a partir de Kets de Vries (2001b) adaptado
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Conforme Rego e Cunha (2007), a lideranca transformacional é uma lideranca exercida por
individuos que introduzem mudancas profundas na sociedade e é profundamente influenciada
pela personalidade do lider. Assim sendo, pode ser definida como o processo através do qual
os lideres conseguem o empenhamento dos liderados para a concretizacdo dos objectivos da
organizagao, levando-os a ultrapassar 0s seus interesses.

Valores como a honestidade, a responsabilidade, a honra e a reciprocidade determinam a
accdo dos lideres, geradora do empenhamento e do desempenho elevado dos seguidores,
porque inspiram, motivam, valorizam e reconhecem o seu contributo na realizacdo das metas
da organizacdo. O lider transformacional € entdo visto como um gestor de sentido
(Castanheira e Costa, 2007) uma vez que orienta a realidade organizacional, porque possui
uma Vvisdo e uma missao nas quais baseia toda a sua accdo. Uma das suas grandes qualidades
reside na capacidade de estar atento aos sinais que Ihe sdo enviados e encontrar uma resposta
adequada as situacOes. A sua personalidade, marcada pela autoconfianca e autodeterminacéo,
as suas fortes convicgbes e dons oratorios, despertam nos seguidores sentimentos positivos,
geradores de satisfacdo intima, bem-estar e consequente desenvolvimento pessoal e
profissional. A paixao, sentimento que orienta a ac¢do do lider, orienta também a accdo dos
liderados, levando-os ao cumprimento das metas definidas e as mudancas necessarias. A
lideranca transformacional tem, assim, uma natureza ética, pois visa um propo6sito moral. Tal
estilo de lideranca aplicado a lideranca das escolas contribui para o desenvolvimento de todos
0s actores que nela agem. Hargreaves e Fink (2007) referem que durante mais de uma década
Leithwood e os seus colegas desenvolveram pesquisas qualitativas e quantitativas sobre a
“natureza e os efeitos da lideranga transformacional nas escolas” (p.130) e terminaram que 0s
lideres que seguem tal estilo conseguiram mudancas profundas nas suas escolas. Uma revisdo
da literatura sobre a lideranga transaccional e a lideranga transformacional diz-nos que o
conceito de lideranga transformacional deve-se ao trabalho de Burns (1978) “e teve uma das
suas repercussdes mais notorias na teoria da lideranca transformacional de Bass (1985), que
foi porventura aquela que gerou mais resultados positivos de pesquisa” (Barracho e Martins,
2010, p.64). Rego e Cunha (2007) afirmam que a lideranca transformacional é uma lideranca
exercida por individuos que inserem mudancas profundas na sociedade e é profundamente
influenciada pela personalidade do lider. Desta forma, pode ser definida como o processo
através do qual os lideres conseguem o empenhamento dos liderados para a concretizacdo dos
objectivos da organizacdo, levando-os a ultrapassar os seus interesses.

Valores como a honestidade, a responsabilidade, a honra e a reciprocidade determinam a

accdo dos lideres, geradora do empenhamento e do desempenho elevado dos seguidores,
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porque inspiram, motivam, valorizam e reconhecem o seu contributo na realizagdo das metas
da organizacdo. Para Rego (1998, in Barracho e Martins, 2010), ap6s uma revisdo da
literatura, € possivel identificar pelo menos seis comportamentos comuns aos lideres
transformacionais: “Identificam e articulam uma visdo, identificam novas oportunidades,
desenvolvem e articulam uma visdo do futuro e inspiram 0s outros para a sua pProssecucéao,
modelam os comportamentos dos outros, 0s seus comportamentos sdo consistentes com 0s
valores que defendem, e um exemplo para os empregados, fomentam a aceitacdo dos
objectivos do grupo, 0s seus comportamentos destinam-se a promover a cooperacao entre 0s
empregados, levando-as a trabalhar por uma meta comum, tém expectativas de elevado
desempenho. Demonstram elevadas expectativas de exceléncia, qualidade e desempenho aos
seus seguidores (isto é, mostram-lhes que acreditam nas suas capacidades), Proporcionam
apoio individualizado. Respeitam o0s empregados e sdo sensiveis as suas necessidades e
sentimentos pessoais e estimulam intelectualmente os empregados. Desafiam os seguidores e
examinam algumas das suas premissas acerca do seu trabalho e a repensarem a forma como é
executado” (Barracho e Martins, 2010, pp.70, 71). O lider transformacional é entdo visto
como um gestor de sentido (Castanheira e Costa, 2007) orienta a realidade organizacional,
possui uma Vvisdo e uma missdo nas quais assenta toda a accdo. Uma das suas grandes
qualidades esta na capacidade de estar atento aos sinais que Ihe séo enviados e em encontrar a
resposta adequada as situacbes. A personalidade, marcada pela autoconfianca e
autodeterminacdo, as suas fortes convicgdes e qualidades oratdrias, provocam nos seguidores
sentimentos positivos, geradores de satisfacdo intima, bem-estar de onde resulta
desenvolvimento pessoal e profissional. O sentimento que orienta a ac¢do do lider é a paixao
que também orienta a accdo dos liderados, conduzindo-os ao cumprimento das metas
definidas e as mudancas necessérias. E através da lideranca transformacional que as empresas
adquirirdo beneficios e propoésitos duradouros. Cultivardo valores e principios éticos e morais

que levaréo & eficacia. (anexo XX)

1.2.7 O Modelo dos valores contrastantes
O Modelo dos Valores Contrastantes € um modelo de competéncias de gestdo (Competing

Values Framework-CVF) como se pode observar na figura 2. Foi desenvolvido por Quinn e
Rrohrbaugh (1983) acerca do estudo da eficacia organizacional. Na perspectiva de Have et al.
(2003), 0 modelo é considerado um dos 40 modelos mais importantes na histéria da gestdo
(Felicio et al., 2007). E composto por duas grandes dimensdes - foco interno vs foco externo e

flexibilidade vs controlo (Cameron e Quinn,2005) que ao serem sobrepostas originam quatro
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orientacbes. Por sua vez a cada uma das orientacdes correspondem dois papéis o que
perfazem um total de oito papéis sendo que a cada papel correspondem trés competéncias
num total de 24 competéncias. Segundo Quinn et al. (1900) competéncia significa assim
colocar os conhecimentos e as capacidades no desempenho de determinada tarefa e papel”.
Para 0 mesmo autor, o gestor eficaz deve ter, ou adquirir através do aprendizado, as
habilidades necessérias para desempenhar os oito diferentes papéis (director, produtor,
monitor, coordenador, mentor, facilitador, negociador e inovador) e utilizar os quatro modelos
juntos (metas racionais, processos internos, relacdes humanas, sistemas abertos). Também
devera ter a convicgdo que, em determinados momentos, serd necessaria a utilizacdo de um
modelo especifico e em outro momento, a utilizagdo de dois ou de trés modelos a0 mesmo
tempo, de forma que um complementaria o outro. Os papéis (ou papel) a serem desenvolvidos

pelo gestor dependerdo de cada situacdo encontrada por ele dentro da organizacao.

Flexibilidade
Modelo
Modelo das
~ dos
Relacbes ;
Sistemas
Humanas Mentor Inovador
Abertos

Facilitador Broker

Monitor Produtor

Coordenad Diretor

Modelo dos Modelo do

Processos Objetivos

Internos V Racionais
Controlo

Figura 2.Modelo dos valores contrastantes

Fonte: adaptado de Felicio et al.(2007)

Para Felicio et al (2007) os resultados dos diversos estudos mencionados por estes autores
identificam trés competéncias de gestdo especificas associadas a cada papel. Deste modo e
atraveés dos dois papéis, cada quadrante retracta um conjunto do foco de competéncias que €
solicitado na gestdo. Nesta conjuntura, competéncia significa «colocar os conhecimentos e as
capacidades no desempenho de determinada tarefa ou papel» (Quinn et al., 1990, p. 17). De
acordo com o modelo, estas competéncias tém de estar presentes sendo mobilizadas de forma
adequada em diferentes graus pelos gestores, consoante as situacfes geridas e em que gerem,

exibindo, a natureza multidimensional e paradoxal do desempenho em gestdo. As
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competéncias expressas através do CVF sdo bastante congruentes com o leque de
competéncias criticas de gestdo identificado na revisdo de diferentes estudos efectuada por
Wetehn e Cameron (1998).

De entre os varios autores que na literatura abordam o tema lideranca e competéncias
necessarias a um Lider, comparei as diferentes acep¢fes de competéncia defendidas por
Quinn, Fullan e Dutra, com as competéncias que estdo contempladas na legislacdo
portuguesa. Escolhi os autores acima referidos, uma vez que, corporizam a ac¢do
competéncia, tendo sido adaptadas a realidade de um director de agrupamento. Como se pode

verificar ao director sdo atribuidas um maior nimero de competéncias de gestdo (anexo XI).
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Capitulo 11 — Metodologia
Considerando o objectivo e as questdes de investigacdo formuladas recorreu-se ao estudo de

caso.
Na perspectiva de Yin (2009), o estudo de caso, investiga fenGmenos contemporaneos no seu
contexto real, aplicando-se quando as fronteiras entre o fendmeno e o seu contexto ndo séo
evidentes, recorrendo a multiplas fontes de evidéncia.

Reto e Nunes (1999), anunciam que esta estratégia de investigacdo tem suscitado algumas
reservas, devido ao facto de muitos estudos de caso serem baseados em estudos qualitativos
que, supostamente, poderiam levar a falta de rigor e de controlo sobre a situacdo em estudo.
Contudo, estas criticas tém-se dissipado e esta estratégia tem sido utilizada, principalmente,
nos trabalhos de diagnostico e analise organizacional, desta forma recorri também a
investigacdo quantitativa recorrendo ao inquérito reconhecendo que o cruzamento de dados se

(13

adequava ao estudo em causa. Ainda segundo Sousa (2009) “ o estudo de caso visa
essencialmente a compreensdo de um comportamento de um sujeito visa essencialmente a
compreensdo de um comportamento de um sujeito, de um dado acontecimento ou de um
grupo de sujeitos ou duma instituicdo, considerados como entidade Unica, diferente de
qualquer outra, numa dada situacdo contextual especifica, que ¢ o seu ambiente natural”(
p.138). Ponte (2006) defende que o estudo de caso assume-se como investigacao
particularista, que se debruca deliberadamente sobre uma situacéo especifica que se supde ser
Unica ou especial, pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir o que nela ha de mais
essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensdo global de um certo
fendomeno de interesse (quadro 5). Alias Merriam (1998, em Carmo e Ferrereira,2008) além
de particular ainda considera “ descritivo, o produto final é uma descrigdo rica do que esta a
ser estudado; heuristico, conduz a compreensdao do fendmeno que estd a ser estudado;
indutivo, a maioria dos estudos tem por base o raciocinio indutivo; holistico tem em conta a
realidade na sua globalidade. E dada maior importancia aos processos do que aos produtos, a
compreensao e a interpretacdo” (p.235). Como ja foi referido previamente um estudo de caso
pode inclinar-se para um caso Unico ou sobre casos multiplos recorrendo a diferentes técnicas

de recolha de dados.
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Quadro 5. Os 3 procedimentos do estudo de caso.

1° “Recolha, o mais exaustiva possivel, dos dados sobre o caso em estudo e o contexto em que se

encontra inserido.

2° Andlise qualitativa e quantitativa desses dados, procurando-se constantes relagdes, discrepancias,

frequéncias e elementos de valor significativo.

3° Efectuar inferéncias a partir da analise e extrair conclusdes.”

Sousa (2009) adaptado (p.140/141).

2.1 Natureza do Estudo e estratégia de investigacao
S6 no final dos anos sessenta a investigacdo qualitativa passa a desempenhar um papel

importante na investigacdo educacional. Identificando as metas da abordagem quantitativa,
admitindo que o0s processos cognitivos e metacognitivos sdo de dificil mensuracéo,
necessitando de recorrer a observacdes prolongadas dos sujeitos envolvidos nas investigagoes
e a necessidade de entrevista-los, o paradigma qualitativo comegou a ocupar um lugar de
destague na investigacdo em educacdo. Para Bogdan e Bilken (1994), “um paradigma consiste
num conjunto aberto de assercdes, conceitos ou proposi¢des logicamente relacionados e que
orientam 0 pensamento e a investigagao” (p.52). A investigacdo baseia-se huma orientacédo
tedrica. Segundo Carmo e Ferreira (2008) o paradigma quantitativo postula uma concepgéo
global positivista, hipotético-dedutiva, particularista, orientada para os resultados, propria das
Ciéncias Naturais, enquanto o paradigma qualitativo postula uma concep¢do global
fenomenoldgica, indutiva, estruturalista, subjectiva e orientada para o processo, propria da
Antropologia Social, encontrando os seus fundamentos na filosofia Kantiana. A escolha de
determinada metodologia esta, assim, intimamente relacionada com uma perspectiva
paradigmatica. Conclui-se que a utilizacdo de um conjunto de métodos e procedimentos varia
em funcdo do paradigma em que o investigador se situa. Quivy e Campenhoudt (2008),
afirmam que “os métodos ndo sdo mais do que formalizagdes particulares do procedimento,
percursos diferentes concebidos para estarem adaptados aos fendmenos ou dominios
estudados” (p. 25). Estes autores recordam que, para cada investigagdo, os métodos devem ser
escolhidos e utilizados com flexibilidade, em funcdo dos seus objectivos proprios, do seu
modelo de analise e das suas hipdteses, ndo existindo, por conseguinte, um método ideal que
seja distinto de todos os outros. Como se pode ler no Regulamento interno do Agrupamento
de Escolas de Carcavelos a escola actual deve ser um local ndo s6 de aprendizagem, mas
também de intervencdo, criatividade e sa convivéncia. Para que tal aconteca, e para que a

Escola possa dar respostas de qualidade as aspiracGes dos jovens e respectivas familias, é
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necessaria a colaboracdo de todos os intervenientes no processo educativo, de uma forma

continua, solidaria e responsavel.

2.2 Contexto, populagdo, amostra e caracterizagédo da escola
Considerando o0s objectivos que conduziram o estudo, elegi uma escola publica o

Agrupamento de escolas de Carcavelos uma vez que reflecte alguns critérios preponderantes,
particularmente a permanéncia do lider ha onze anos no cargo de lideranca da escola e a
existéncia de bons resultados escolares por parte dos alunos. As Escolas do Agrupamento
localizam-se no concelho de Cascais, freguesia de Carcavelos na zona limitrofe com as
freguesias de S. Domingos de Rana, Oeiras e Parede, respectivamente a norte, este e oeste.
Em Setembro de 2007 a EBSC passa a ser sede do Agrupamento de Escolas de Carcavelos
(AECA), passando a partir desse momento a ndo ser uma escola somente de 3° Ciclo e
Secundario mas também de 2° Ciclo. Com a criacdo do agrupamento ficaram associadas as
escolas bésicas de 1°Ciclo dos Lombos, Arneiro e Sassoeiros com Jardim de Infancia
(Agrupamento de Escolas de Carcavelos, 2012). No ano lectivo de 2011/2012 foi integrado
no AECA o Jardim de Infancia Conde de Ferreira. No presente ano lectivo foram também
integradas no AECA as escolas EB1 de Carcavelos e Rebelva, e ainda o Jardim de Infancia de
Carcavelos. O estabelecimento de ensino, criado no ano lectivo 1986, tinha, no ano lectivo de
2013/2014 um total de 1879 alunos conta com 183 docentes de varios grupos de recrutamento
e 0 pessoal ndo docente é composto por 11 assistentes técnicos e 19 assistentes operacionais.
Os respondentes foram o Director o Subdirector e os restantes elementos da direccdo
leccionam em diferentes grupos de recrutamento e diferentes ciclos de ensino, nomeadamente
no 2.° e 3.° ciclos do ensino basico e no ensino secundario. A excepcdo de um, os restantes
respondentes sdo do sexo feminino.

As Escolas do Agrupamento de Carcavelos estdo localizadas no Concelho de Cascais,
freguesia de Carcavelos na zona limitrofe com as freguesias de S. Domingos de Rana a norte,
Oeiras a este e Parede a oeste. Contextualiza-se numa area centrada economicamente no
sector terciario. A populacdo escolar em termos socioecondmicos agrega grupos
heterogéneos, incluindo alunos de véarias nacionalidades o que por si S0 constitui uma grande
riqueza cultural a par com um grande desafio. Apesar de existir uma maioria de populagdo
escolar proveniente da classe média, existe também uma percentagem de populacéo escolar
com fraca capacidade econdémica e que ndo possui 0S recursos materiais e culturais da
maioria, reflectindo-se nos niveis de sucesso e na emergéncia da escola descobrir percursos

alternativos para os seus alunos de modo a permitir que adquiram competéncias técnicas
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necessarias a sua insercdo no mercado de trabalho. No ano lectivo 2013/2014 frequentam a
escola 1879 alunos (quadro 6), divididos pelos anos do pré-escolar ao ensino secundario. O
pessoal docente conta com 183 professores divididos pelos diferentes estabelecimentos de
ensino pertencentes ao Agrupamento de Escolas de Carcavelos. O pessoal ndo docente é

composto por 11 assistentes técnicos e 19 assistentes operacionais.

Quadro 6. Alunos que compde o Agrupamento de Escolas de Carcavelos.

Anos N° de turmas N° de alunos
Pré-escolar 4 95
1° + 29 + 3° Ciclos 23 +16 + 17 1031
Secundario 20 570
Nocturno 2 75

Devido a falta de escolas publicas na zona, bem como ao alargamento do acesso a educacgéo e
que se intensificou com o 25 de Abril, originou a celebracdo de um acordo de cedéncia de
cerca de dois tercos das instalacbes do Colégio Maristas para a Escola Secundaria de
Carcavelos. Esta situacdo durou desde 1977 a 1986 sendo em Outubro de 1996 que a Escola
Secundaria de Carcavelos inaugura as suas proprias instalagdes. A Escola Secundaria de
Carcavelos passa a ser sede do Agrupamento de Escolas de Carcavelos em Setembro de 2007,
e a partir desse momento deixa de ser unicamente uma escola de 3° Ciclo e Secundario, mas
também de 2° Ciclo. Ainda na constituicdo do agrupamento ficaram agregadas as escolas
béasicas de 1°Ciclo dos Lombos, Arneiro e Sassoeiros com Jardim de Infancia. No ano letivo
de 2011/2012 foi integrado no agrupamento o Jardim de Infancia Conde de Ferreira. E no ano
lectivo 2012/2013 foram igualmente integradas no AEC as escolas EB1 de Carcavelos e
Rebelva, e ainda o Jardim de Infancia de Carcavelos. Depois de sofrer a intervencdo do
Parque Escolar a Escola Sede possui caracteristicas que garantem um elevado padrdo de
qualidade, uma vez que beneficia de instalacbes que permitem o desenvolvimento de uma
grande e variada oferta educativa. Esta escola tem como missdo promover o sucesso de todos
os alunos. Segundo as palavras do director quanto aos valores “a escola tem de responder as
necessidades da sociedade e dos elementos que a constituem”, dai que os valores pelos quais
0 Agrupamento de Escolas de Carcavelos se rege sejam a reflexdo, comunicacéo,
transformacédo, mudanca, inovacdo e qualidade. Em cada ano seré abracada uma causa ou uma
instituicdo de caracter social sendo apoiada por accdes a desenvolver ao longo do ano. Na
promoc¢do de atitudes e habitos positivos que favorecam o desenvolvimento da maturidade
socioafetiva e da consciéncia individual e colectiva continuar-se-do a valorizar os Quadros de
Valor e Exceléncia promovendo a sua visibilidade; instituindo a atribui¢do de diplomas para
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as “melhores turmas” do ponto de vista do aproveitamento e/ou comportamento, com base na
estatistica das classificacdes e parecer dos conselhos de turma; reconhecendo e divulgando na
comunidade educativa o bom desempenho dos alunos nos estagios profissionais.
Implementacdo de actividades extracurriculares e de complemento curricular. A aposta na
mudanga, inovacdo e qualidade passa obrigatoriamente por uma maior participacdo das
Escolas do Agrupamento em projectos, (anexo VI1II) que se articulam com varias instituicdes
da comunidade escolar e na constante receptividade da Direccdo a novas iniciativas. Neste
ambito existe ja um leque alargado de actividades extracurriculares enraizadas na dindmica de
toda a accdo educativa. Ainda no ambito estratégico, a escola tendo sempre como
preocupacdo reger-se pelas decisdes provenientes do actual decreto de lei, 0 agrupamento

utiliza de forma positiva a autonomia que Ihe é consagrada (anexo VIII).

2.3 Técnica de recolha de dados
Entre as diversas técnicas existentes utilizou-se a entrevista, a analise documental e o

questionario.

A entrevista efectuada (anexo V) num guido de entrevista (anexo VI), considera-se do tipo
semi-estruturada, uma vez que, como refere Singer (1990), “embora exista um guido
estruturado a partida, no decorrer da entrevista podem fazer-se alteracfes, de modo a
aprofundar questes ou obter uma maior clareza nas respostas”.

A andlise documental foi também uma das técnicas de recolha de dados usada. Foram
Analisados relatérios sobre a organizacao, que proporcionaram informacdo til tais como o
Projecto Educativo da escola e o seu Regulamento Interno, Projecto curricular e o Plano
Anual de actividades com o objectivo de compreender a organizacdo e a comunidade que lhe
pertence em termos de recursos humanos, fisicos e socioeconémicos. Procedeu-se também a
leitura de outras fontes de informagdo como artigos de jornais, revistas e o site do
Agrupamento.

Depois de realizada a entrevista, a gravacdo foi transcrita para suporte digital e o seu
tratamento foi realizado através da técnica da analise de conteido (quadro7) que segundo
Bardin (2000) é um processo atraves do qual se pretende isolar indicadores, que permitam
retirar conclusdes/inferéncias relativas ao objecto em estudo, utilizando uma descri¢cdo do
conteldo das mensagens. Ainda na perspectiva da autora, a analise de contetdo é constituida
por cinco etapas.

Quadro7. As cinco etapas da andlise de conteudo.

Organizacao da analise Leitura dos documentos a analisar; escolha dos
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documentos que irdo constituir o corpus, neste caso,
a entrevista realizada ao Director de Agrupamento de

Escolas de Carcavelos.

Codificacédo Consiste no retirar de todo o contetdo essencial para
andlise.
Categorizacdo Consiste no agrupamento dos varios elementos

textuais (unidades de registo), diferenciando-0s uns

dos outros criando categorias.

Inferéncia E estudar as causas a partir dos efeitos.

Resultados Apresentacdo dos resultados através das frequéncias

relativa e absoluta, por categoria.

Elaborado e adaptado a partir de Bardin (2000).
Por altimo aplicou-se o questionario do Modelo dos Valores Contrastantes para cada um dos

elementos da direccdo do agrupamento onde foram colocadas questdes previamente
formuladas e adaptadas do questionario de competéncias de gestdo de Quinn et al 1988
(anexo VII). Uma vez que é um instrumento de andlise e diagndstico organizacional a sua
aplicacdo permite verificar o perfil de lideranga existente nos gestores das empresas (neste
caso em particular num Director de Agrupamento de Escolas), numa perspectiva pessoal, bem
como, aos seus seguidores, as pessoas que trabalham directamente com ele, os restantes
elementos da direccdo (quadro 8).

Quadro 8. Andlise das perguntas do questionario submetido aos intervenientes, de acordo com
0 modelo CVF de Quinn (1990).

Inovador 5 10,4%
Intermediario 6 12,5%
Produtor 6 12,5%
Diretor 13 27.1%

Coordenador 5 10,4% 41,6% 58,3%
Monitor 4 8,3%
Facilitador 5 10,4%
Mentor 4 8,3%

2.4 Procedimento de recolha de dados
Relativamente ao procedimento de recolha de dados, as entrevistas com o Director e a

aplicacdo dos questionarios com os seus colaboradores da direc¢do foram agendadas junto do
mesmo, confirmadas por telefone e via correio electrénico (anexos 11 11,1V).

A recolha de dados foi realizada através de entrevista ao director (anexo VI) e ainda através
do preenchimento de questionarios (anexo VII) por parte dos restantes elementos da direccdo,

com o designio de conseguir a informacdo necessaria a realizagdo de um diagnoéstico
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organizacional. Fez-se também uma andlise dos documentos estruturantes do Agrupamento:
projecto educativo, plano anual de actividades e regulamento interno. O questionario consiste
em colocar a um grupo de inquiridos, representando uma amostra, um conjunto de perguntas
cujo objectivo é o de entender as suas opinides, atitudes e pensamentos. Considerando a
questdo de investigacdo, aplicou-se um questionario aos restantes elementos da direccdo da
escola, com vista a aferir as suas percepcdes, referentes ao exercicio de lideranca do director
do Agrupamento que tinha como o proposito balizar o tipo de competéncias que 0 mesmo
utiliza no seu dia-a-dia por forma a alcancgar o0s objectivos inerentes a sua ac¢do de modo a
concretizar o projecto que delineou para o agrupamento. A construcao deste tipo de inquéritos
obedece a conjunto de requisitos, recorreu-se a utilizacdo de um inquérito por questionario ja
validado. Para Sousa (2009, p.182) ”A constru¢do de um instrumento de medida para
investigacdo em educacdo requer um arduo e moroso trabalho de construcao, para conseguir a
sua garantia, para validar, para o tornar fiavel e reduzir os seus erros de medida. E preferivel,
sempre que possivel, utilizar instrumentos ja existentes”. A revisdo da literatura revelou a
existéncia do CVF (Competing Values Framework) O Modelo dos Valores Contrastantes, que
optamos por utilizar. Modelo desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1983) aquando o estudo
da eficacia organizacional e, de acordo com Have et al. (2003), o0 modelo é considerado um
dos 40 modelos mais importantes na historia da gestdo (Felicio et al.,2007). O modelo é
composto por duas grandes dimensdes — foco interno vs. Foco externo e flexibilidade vs.
controlo (Cameron e Quinn, 2005) que, ao serem sobrepostas, ddo origem a quatro
orientacOes. A cada uma das orientacGes correspondem dois papéis, num total de oito papéis,
a cada papel correspondem 3 competéncias num total de 24 competéncias. Segundo Quinn et
al. (1990), Felicio et al (2007, p.21), competéncia significa “colocar os conhecimentos e as
capacidades no desempenho de determinada tarefa ou papel”. Em relacdo a andlise das
respostas aos questionarios aplicados, adaptados (de Quinn et al 1988), foi usado o método de
analise proposto pelos autores. Tendo sido realizadas cinco andlises, uma a cada um dos
questionarios (anexo IX) que permitiram obter os resultados da defini¢do do perfil do director

a partir da visdo de cada um dos seus colaboradores mais proximos.

2.5 Técnica de tratamento de dados
Esta anélise permitiu uma divisdo e organizacdo do contedo da entrevista de acordo com 0s

oito papéis propostos por Quinn, bem como, de acordo com as trés competéncias associadas a
cada papel. Alcancando-se entdo as unidades de analise pretendidas, logo, uma comparagéo

mais real e consistente do perfil do sujeito entrevistado. Segundo Bogdan e Bilken, (1994,
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p.134) a entrevista € utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito,
permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s
sujeitos interpretam aspectos do mundo. Na entrevista ao director gravada em suporte audio
foi feita a anélise de conteudo (anexo X). Encaixada no modelo CVF de Quinn (1990).

Os questionarios foram apresentados ao director e aos restantes elementos da direccdo mas
por forga das circunstancias, ndo puderam ser preenchidos no imediato, tendo sido entregues
ao director de modo a poderem ser aplicados posteriormente. Para o tratamento dos resultados
dos questionarios foi usado o questionario de competéncias de gestdo adaptado de Quinn et al
(1988) o Modelo dos valores contrastantes. Quinn and Rohrbaugh (1983) desenvolveram o
modelo dos valores contrastantes quando procuravam uma definicio da eficécia
organizacional. O referido modelo é composto por duas dimensdes: foco interno e integracédo
vs foco externo e diferenciacdo (eixo horizontal); flexibilidade e mudanca vs estabilidade e
controlo (eixo vertical. As duas dimensfes formam quatro quadrantes, os quais reflectem
quatros tipos de cultura distintos: cl@ ou relagdes humanas, adhocracia ou sistemas abertos,

hierarquia ou processos internos, e mercado ou objectivo racional (Cameron & Quinn, 2005).
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Capitulo 111 — Resultados

3.1 Entrevista

Anélise do conteudo da Entrevista

Na entrevista ao director (anexo X) o proprio, afirma que concretiza todas as funcdes que o

Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril lhe atribui, tem funcbes ao nivel da gestdo
pedagogica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial. Da analise da entrevista denota-
se também que o director valoriza muito o Modelo das relages humanas num estilo
colaborativo e orientado para a equipa, encoraja a expressao de opinido para um estilo de
suporte, cautela, estimulo e abertura procurando consenso e negociando compromissos.
Afirma ainda que € mais lider do que gestor mas aquilo que a administracdo central esta a
pedir neste momento é que se seja um gestor com algumas capacidades de lider reconhece que
devia ser ao contrario deve ser um lider que tem de ter capacidades de gestdo mas a legislacao
estd muito fechada principalmente na parte administrativa e isso obriga a que se tenha de ser
mais gestor. De entre as funcdes que o gestor escolar desenvolve considera as pedagdgicas
mais motivantes e afirma que podem ser um factor motivador mas considera que as
administrativas ndo. Ao nivel das caracteristicas pessoais essenciais para 0 desempenho da
funcdo julga que as relacBes gque se conseguem estabelecer com as pessoas, a gestdo
relacional, a gestdo humana sdo as mais importantes e fundamentais nesta area. Considera
pertinente uma formacdo especifica em Administracdo Escolar para o desempenho desta
funcdo porque é importante perceber o que € que ja se estudou nesta area e estar desperto para
aquilo que sdo as possibilidades e os recursos que podem existir para a poder desenvolver
melhor. Desenvolve actividades promovendo a participacdo da comunidade escolar e da
sociedade civil. N&o revé a sua contribuicdo na nota que € atribuida externamente ao
agrupamento escolar porque o agrupamento teve avaliagdo externa no ano passado e 0
relatorio é excelente, mas segundo o proprio, a classificagdo ndo tem nada a ver com aquilo
que é o relatorio, afirma ainda que tiveram trés bons e o relatério ndo aponta uma Unica
deficiéncia. Refere que o tipo de relacdo entre o agrupamento de escolas e o Ministério da
Educacao é de colaboracéo e de controlo sendo que a Unica que é exclusivamente de controlo
é a da inspeccdo. Relativamente & tomada de decisGes por parte do agrupamento menciona
gue tudo o que € rede escolar depende totalmente da tutela tudo o resto, ou seja, na grande
maioria das questdes ha autonomia para poder tomar a generalidade das decisdes sem estar a

espera que haja interferéncia ou autorizacao superior. Define o grau de autonomia do gestor
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escolar (no presente quadro legislativo) do ponto de vista pedagdgico afirmando que existe
muita autonomia mas do ponto de vista administrativo ndo ha autonomia nenhuma “é, ou
segue a lei e as orienta¢des ou ndo ha possibilidade de funcionar”. No que diz respeito a parte
pedagdgica acha que ai sim ha muita autonomia, ha autonomia suficiente para se poder mexer
em diversas areas. Do ponto de vista administrativo as escolas estdo a ficar sufocadas se
quiserem funcionar como deve ser estdo completamente maniatadas, ndo podem fazer nada
portanto € aquilo que é definido superiormente que é para seguir e mais nada. Na percepcao
sobre a autonomia preconizada no Decreto-Lei n°® 75/2008 para o director diz que tem
responsabilidade mas ndo tem autonomia, a parte administrativa nido tem autonomia,
praticamente nenhuma, estd reduzida a praticamente zero. Pratica todas as competéncias
definidas no decreto de lei n® 137/2012 no seu agrupamento mas reforca que o problema das
técnicas é que a definicdo daquilo que € as competéncias do director esbarram com aquilo que
sdo as atribuicbes em termos de recursos humanos que o Ministério pde a disposi¢cdo do
director portanto ha aqui uma incongruéncia enorme entre aquilo que sao as competéncias do
director. Afirma que em termos praticos um director neste momento tem que ser um técnico
de contabilidade na area administrativa quando o director ndo deve ser, tem de ter capacidades
técnicas para poder definir e poder distinguir uma coisa ou outra mas ndo tem de ter
capacidades técnicas basicas de cada uma das areas e neste momento é isso que se estd a
passar ou se tem ou incorre-se em grandes infracces. Diz ainda que as competéncias mais
utilizadas por si, no contexto de gestdo, enquanto director escolar séo as de gestdo de recursos
humanos e as de gestdo de conflitos que sdo diariamente, porque ha sempre adaptacdes a fazer
relativamente aquilo que esta programado, depois ha sempre também que estar atento aquilo
gue se passa com 0s alunos, todos os dias ha pequenos problemas pequenos conflitos que é
preciso gerir entre alunos entre professores entre funcionarios ou seja ele costuma dizer que
80% do seu trabalho é gestdo de pessoas gestdo de situacOes e essas situagdes ocorrem quase
minuto a minuto. Desenvolveu as competéncias que referiu com a idade e com muita
formagédo. Fundamentalmente formacdo, a ouvir muita gente e a assistir a varias situagoes
porque os directores tém muitos contactos uns com os outros. Faz parte da associacdo de
directores, tenho ido a varias formagdes ouvindo sempre 0 que se vai passando tentando
construir uma forma de estar e uma forma de agir. Acha que as competéncias estdo todas
contempladas na legislagdo que € muito completa naquilo que aponta (...) Se Seguirmos
rigorosamente aquilo que diz a legislagdo cometemos erros cragos porque digamos que a parte
pratica os recursos que sdo postos a disposi¢do das pessoas em cada um dos sectores ndo séo

0S recursos que deviam ser para aquilo que a legislacdo aponta e que exige mas acho que esta
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I4 tudo. Relativamente a diferencas entre o novo papel do director de agrupamento e o
anterior director de escola ao nivel da gestdo e administracdo sdo apenas e sO nha
responsabilidade. A Unica coisa que mudou do ponto de vista pratico e do ponto de vista
institucional é a responsabilidade que passou a ser de uma SO pessoa enguanto a
responsabilidade anteriormente era diluida um pouco pelos vérios elementos das direcgoes
neste momento tudo o que é responsabilidade méaxima é do director ou seja o director é
responsavel desde o “errozinho” do funcionario até ao seu proprio erro ou dos seus colegas
essa para mim é a grande diferenca digamos que para mim € a unica diferenca mas ¢ uma
diferenca de todo o tamanho (...). Sendo responsavel por todo o agrupamento faz a gestdo do
mesmo tendo contactos semanalmente, vai a todas as escolas e como cada escola tem um
coordenador de estabelecimento e um coordenador de docentes para a parte pedagdgica
qguando passa por |4 ou cruza mails etc, vai fazendo uma monotorizacdo do que se vai
passando e intervindo sempre que necessario. Mas é mais dificil porque sdo oito edificios.
Confirma que a decisdo final € sempre sua apesar de existirem patamares de decisdo mas a
decisdo final qualquer que seja a decisdo que tenha sido assumida por um quadro intermédio é
sempre dele. Acha que é mais lider do que gestor, mas diz que a administracao central esta a
pedir neste momento € que se seja um gestor com algumas capacidades de lider, a legislacdo
estd muito fechada na parte administrativa e isso obriga a que se tenha de ser mais gestor. A
parte administrativa deveria ser um suporte daquilo que é a escola e ndo o contrario, € um
peso muito grande sem meios onde ndo ha estruturas intermédias que resolvam as questfes
dai que caia tudo em cima do director. Em relacdo a caracterizacdo da sua lideranga acha que
todas as liderancas devem ter um papel fundamental naquilo que € a decisdo a tomar e essas
decisbes devem ser sempre negociadas. Garante ser um bom lider tenta negociar todas as
questdes desde os problemas dos alunos até aos problemas dos professores. O negdcio é todos

ficarem a ganhar ou seja esse € o seu objectivo de trabalho, ser um bom negociador.

3.2 Questionario
Analise dos questionarios
Da andlise aos questionarios e atraves da meédia atribuida pelos diferentes intervenientes a

cada papel, verifica-se que os valores estdo equilibrados. As respostas aos questionarios
podem ser encontradas (anexo 1X). Sendo de salientar que a diferenca entre o valor médio
mais elevado atribuido (ao papel de Coordenador) pertencente ao Modelo dos Processos
Internos e o valor médio menos elevado atribuido (ao papel de Facilitador) pertencente ao
Modelo das Relagdes Humanas é de apenas 0,34. Confirma-se através de todos os

colaboradores e do préprio director que ha concordancia no que diz respeito as competéncias
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de planificagdo, controlo, organizacdo e desenho (coordenador). No entanto na entrevista
refere que a gestdo dos recursos humanos € diéria, ha sempre adaptacdes a fazer, surgem
sempre pequenos conflitos que é preciso saber gerir, sendo que todos tém de ficar a ganhar.
Era por isso expectavel que obtivesse um destaque nos papéis de facilitador. Nos resultados
obtidos no questionario preenchido pelo préprio podem verificar-se confrontagdes com esta
perspectiva, uma vez que, demonstram que o director considera ter mais competéncias de
gestor (atribuindo menor pontuacdo no papel de monitor pertencente ao quadrante inferior
esquerdo do Modelo dos processos internos para um estilo conservador e cauteloso aqui o
monitor, recolhe e distribui a informacdo, verifica a performance, o desempenho e
providencia uma direcgdo de continuidade e estabilidade.) do que lider. No entanto e ainda
segundo a perspectiva da maioria dos seus colaboradores o director tem mais competéncias de
lideranca. Descreve o trabalho diario como sendo, acima de tudo, burocréatico. Esforca-se para
“nao negligenciar as questdes pedagogicas perante a “ imensa carga burocratica”. Refere que

0 seu tempo € passado a gerir conflitos.

3.3 Avaliacéo do director
Célculo dos Resultados da aplicacdo do CVF- Perspectiva Pessoal

Director

Papel do Coordenador

Quadro 9. Anélise das competéncias de acordo com a auto-avalia¢do do director.

Diretor
Inovador 5,86 Coordenador 7,00
Intermediario 6,50 Monitor 6,00
Facilitador 5,57 Produtor 7,00
Mentor 5,80 Diretor 6,71
Média 5,93 Média 6,68

Em termos de auto-avaliacdo considera-se, a luz do modelo cvf de Quinn e Rohrbaugh (1983),

que o director tem mais competéncias de gestdo do que de lideranca, embora se verifique que
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atribui um valor elevado ao papel de intermediario. Este papel (parte das competéncias de
lideranca) € considerado pelo proprio uma mais-valia no desempenho da sua funcéo.

Determina que um bom intermediario tras beneficios a todas as partes.

3.4 Avaliacdo dos colaboradores
Quadro 10. Resumo dos resultados obtidos nos questionarios.

Colaborador Desv. | Média
Pad. Col.

Col1 5,57 6,00 6,00 5,67 517 5,57 575 5,83 027 | 569
Col 2 543 5,80 5,57 583 5,50 543 5,25 533 021 | 552
Col 3 6,00 6,40 6,57 6,67 6,50 6,57 6,75 6,67 023 | 652
Col 4 7,00 6,80 6,71 6,50 6,67 6,71 6,50 6,67 016 | 6,70

0,71 0,44 0,53 0,49 0,74 0,66 0,69 0,66
6,00 6,25 6,21 6,17 5,96 6,07 6,06 6,13

Em termos de hetero-avaliacdo considera-se que os seus colaboradores atribuiram ao director

o valor mais elevado ao papel de mentor, situado no modelo dos valores contrastantes nos
papéis de lideranca. O quadrante superior esquerdo deste Modelo (figura 2) é mencionado
como 0 que contém a perspectiva das relagbes humanas. Um dos papéis definidos neste
quadrante é o papel de mentor, aquele que se preocupa com as necessidades individuais, é
justo, escuta activamente, aceita pedidos com legitimidade e facilita o desenvolvimento do
individuo. O valor mais baixo € atribuido ao papel de produtor (competéncia de gestdo)
pertencente a um quadrante diferente, ou seja, estes papéis estdo fracamente relacionados na
sua proximidade. Como refere Quinn a papéis opostos associam-se conceitos de

contraditoriedade enquanto a papéis adjacentes se ligam conceitos de semelhanca.

3.5 Comparacao das percepcdes do director e dos colaboradores

Papel do
Inovador
7

Papel do .
P = Director

ntermediario
\ = Colaborador 1
‘ \\ === Colaborador 2
’, > E?gg&g c; - Colaborador 3
’,/ = Colaborador 4
// = Média

Papel do Monitor S Papel do Diretor Desvio Padréo

Papel do
Facilitador

Papel do
Coordenador
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Finda a recolha dos dados através de questionario aos elementos da direcgdo e entrevista ao
Director do agrupamento o proprio declara que tem a autonomia decretada pelo legislador.
Possui funcdes em todas as areas e desempenha todas as competéncias que o Decreto-Lei n°
75/2008 define. Neste caso em particular, no conjunto da entrevista e dos questionarios
verificou-se que o director considera ter mais competéncias de gestor do que lider. No
entanto, segundo a perspectiva da maioria dos seus colaboradores este possui mais
competéncias de lideranca. A relacdo entre o director e os restantes elementos da comunidade
escolar é de colaboracdo e ndo de competicdo. Ndo existindo por isso nenhum bloqueio ou
oposicdo as decisdes e intengdes dos elementos da direccdo. O director € caracterizado como
o ponto fulcral da organizacdo através da transferéncia de informac6es de dentro para fora e
vice-versa, além de concretizar papéis decisivos que envolvem a resolucdo de problemas e a
tomada de decisdes. Apresenta condi¢Bes para desenvolver competéncias técnicas, humanas e
conceptuais dentro da organizacdo. Reconheceu-se que o director é inovador, estd em
harmonia com o ambiente de trabalho onde se insere, estd consciente da importancia do seu
papel e apto a desempenhar com bastante facilidade e firmeza as suas func@es e o0 seu papel de

modo a atingir o objectivo delineado rumo ao sucesso.
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Concluséo
No quadro actual de globalizacdo é exigido as organizacGes a capacidade de adaptacdo

constante. Surge assim como principal diferencial competitivo o capital intelectual. Robert
Quinn esta entre os autores que comecaram a discutir que a lideranca eficaz exige equilibrio e
simultaneamente dominio de capacidades aparentemente contraditérias ou paradoxais -
determinacédo e reflexividade, visdo ampla e atencdo ao detalhe, movimentagcOes ousadas e
incrementacao de ajustes, bem como, um desempenho e orientagdo de pessoas (Hart & Quinn,
1993).Tentando dar resposta as questdes que no inicio orientaram esta investigacdo, pode
concluir-se através dos resultados deste estudo que os quadrantes do CVF com que o director
do agrupamento de escolas de Carcavelos mais se identifica sdo os dos objectivos racionais e
0 dos processos internos. O modelo das relagbes Humanas e 0 modelo dos Sistemas abertos
sd0 0s que surgem em menor destaque talvez porque as competéncias que contemplam néo
sdo tidas em conta no actual decreto de lei que regulamenta as escolas. Seria de esperar que a
legislagdo pudesse partir da realidade organizacional e cultural existente nas escolas e
contribuir para a introducdo da mudanca. Julga-se que esta realidade seja muito virada para o
modelo de processos internos e uma cultura de hierarquia por consequéncia com lideres
transaccionais. No modelo dos objectivos racionais é tudo adoptado a organizacdo e 0s
valores essenciais sdo a produtividade e a realizacdo. A funcdo de coordenagdo sucede na
hierarquia e os valores principais da eficacia sdo a estabilidade e o controlo. A partir dos
resultados para os papéis de gestdo, observa-se que se destaca o papel de Coordenador, logo
seguido pelo papel de produtor. O papel de facilitador, associado a lideranca transformacional
é 0 que obteve menor significado nos resultados obtidos. O papel de coordenador é honrado e
de confianca porque mantém a estrutura. O papel de Director é decisivo, directivo e abastece a
estrutura. O director que se evidencia no trabalho de investigacdo manteve a confianga dos
seus pares, na mudanca para 0 novo modelo de gestdo. E curioso verificar que se trata de dois
papeis bastante ligados a estrutura, o director fornece a estrutura e o coordenador mantém a
estrutura. Verifica-se que a partir do estudo feito, pelos autores do CVF, no nivel
organizacional que os modelos do objectivo racional e 0 modelo do processo Interno estéo
ligados a Lideranca Transaccional. O modelo das relagbes humanas e 0 modelo dos sistemas
abertos estdo associados a Lideranca Transformacional. A Escola Publica Portuguesa
necessita para a mudanca que se impde de lideres mais transformacionais do que
transaccionais. A observacgdo que Lopes e Barrosa (2008) fazem do Decreto-Lei n.75 (2008)
sugere que 0 mesmo ndo contribui para a mudanca desejada e muito pelo contrario pode

contribuir para transformar lideres experientes e transformacionais (obstaculos em
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condicionalismos politicos), em lideres transaccionais contribuindo para dar continuidade a
um modelo organizacional dos processos internos. Na verdade o Decreto-Lei n.75 (2008)
ajuda a reforcar o papel dos lideres transaccionais e por isso até podem cumprir com
satisfacdo pessoal o que a lei manda, mas ndo beneficia na producdo das mudancas desejadas
com vista a eficicia. Torna-se emergente esclarecer o que queremos para as nossas escolas
porque de acordo com a investigagdo feita elas pouco podem ser mais do que fabricas bem
geridas, como sugere Deal e Kent (1994). Esta imagem pretende sugerir uma escola focada
em resultados, outputs, estruturas e funcdes onde as principais preocupacfes sao o controlo e
desempenho académico dos alunos vulgarmente medido em termos muito préprios. E uma
visdo que adopta a necessidade de possuir uma escola organizada e tecnicamente focada e em
que toda a atencdo esta centrada em metas e objectivos mensuraveis, 0 que enfatiza a
importancia da gestdo pela sua missdo técnica. Apesar da legislacdo, sobre a gestdo escolar
falar em mudanca, este tipo de visdo tem sido uma predominante. Na literatura é-nos dada
uma outra visdo sobre a importancia dos valores, 0 compromisso, a paix&o, visado e coragao
como ingredientes fundamentais para que uma organizacdo seja estimada e levar ao
commitment com a mesma. Contradi¢Ges estas que levam a um permanente desacordo entre
politicos educadores, profissionais e leigos interessados em saber o que as escolas fazem bem
e 0 que os directores das escolas podem fazer para que a aprendizagem dos alunos possa
melhorar. Conclui-se que para que a escola seja eficaz é fundamental a formacédo continua nas
areas da gestao e administracdo escolar, bem como a aquisicao de conhecimentos associados a
lideranca e gestdo da cultura das organizac6es para o desempenho de funcdes de lideranga nas
escolas publicas portuguesas. Podemos ainda acrescentar que os lideres antes de serem
convocados a liderar devem aprender como podem liderar organizagdes tdo especificas como
séo as escolas. Depois de analisar os resultados obtidos conclui-se que o director escolar tem
de ser a pessoa certa para o lugar certo, com formag&o especifica para o cargo de modo a ser
tdo lider quanto gestor concebendo um agrupamento de sucesso. Procurou-se com esta
investigacdo trazer a debate a importancia das escolas terem presente esta nova realidade de
abordagem as questbes da gestdo estratégica, da sua implementacdo e avaliacdo, de modo a
que possam criar condi¢cdes baseadas numa gestdo moderna e funcional, sobretudo a quem
detém o poder de tomar decisdes. Em Portugal nesta area de estudo h4 muito ainda para se
discutir, pesquisar, analisar, planear e corrigir. Contudo, pensa-se que neste prisma, o
contexto organizativo das escolas € um processo que implica, interrogar-se, indagar, observar,

perguntar, reflectir, compreender, interpretar, dialogar, intervir, melhorar, partilhar, contar.
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Anexo |- Pedido de investigagdo no Agrupamento de Escolas de Carcavelos

ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa
Algés, 22 de Outubro de 2013

Excelentissimos senhores director e subdirector do Agrupamento de escolas de Carcavelos
Professor Adelino Calado e professor José Carlos Baetas

Chamo-me Sénia Ferraz e no ano lectivo 2010/11 exerci fungbes docentes na area de E.V.T. na Escola Bésica e
Secundaria de Carcavelos. Neste momento estou a frequentar o 2°ano do Mestrado em Administracdo Escolar
(ramo de Direccdo e Gestdo Escolar) no ISCTE. No &mbito deste curso, estou a desenvolver um projecto
intitulado “O Novo Papel do Director de Agrupamento”, cujo objectivo geral serd o de tentar perceber 0 novo
papel do director, bem como, a influéncia que os aspectos institucionais colocam na formulacdo das politicas e
praticas de gestdo organizacional que se pratica na escola, para que esta se apresente como uma instituicao
credivel e de qualidade, que prepara os seus alunos para os desafios da globalizacdo perante a complexidade das

constantes mudancas das politicas educativas.

O meu objectivo ndo é o de intrometer-me nas praticas organizacionais ou ter acesso a dados confidenciais, mas
apenas, rogar 0 acesso aos instrumentos que possam utilizar (modelos, inquéritos, relatérios, etc) que me
possibilitardo o acesso a uma base de trabalho e & observacdo de modelos, na busca de resposta as seguintes

questdes.

- Qual o papel do director na eficacia e eficiéncia da organizagdo escolar?
- Que competéncias se lhe exigem?

- Qual o plano estratégico?

- Que tipo de modelo utiliza para gestdo dos recursos humanos?

Agradeco, desde ja a vossa disponibilidade para considerarem o meu pedido. Gostaria de agendar uma reuniéo,

com a maior brevidade possivel, no sentido de poder conversar um pouco sobre estas questdes.

Estou ao vosso dispor para o esclarecimento de quaisquer davidas, despeco-me agradecendo a vossa valiosa

colaboracéo.
Ficarei a aguardar a vossa resposta.
Cumprimentos

Soénia Ferraz 914835762

sohumarvi@gmail.com
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Anexo I1- Descricdo do Projecto de Dissertacdo

ISCTE & IUL

Instituto Universitario de Lishoa

Mestrado em Administracéo Escolar

Mestranda — Sénia Ferraz

Orientadora: Professora Doutora Generosa do Nascimento

Projecto de Dissertacao

Tematica/titulo:

O novo papel do director do Agrupamento de Escolas de Carcavelos

Objecto de investigacao:

Que tipo de competéncias sao exigidas ao director de um Agrupamento para que possa
realizar o seu trabalho na plenitude envolvendo toda a comunidade de modo a atingir o bem

comum e 0 sucesso das aprendizagens dos alunos.

Questdes de partida:

Apos a transicdo de grande parte todo do poder decisivo das escolas para um Director de um
Agrupamento, 6rgdo unipessoal, o rosto da escola, que abarca desde as escolas do pré- escolar
as do ensino secundario, esta investigagdo visou a partir do ponto de vista dos actores
envolvidos (o Director da escola e os restantes elementos da direccdo) perceber quais as
percepcOes dos mesmos sobre o que se lhes exige, numa era global e em constante mudanca, e
paralelamente entender a forma como isso influéncia as decisfes que toma no decorrer do seu

dia face ao numero de competéncias e funcdes que Ihes séo atribuidas. Almejou sobretudo



perante a posicdo que se Ihe exige compreender o grau de apoio e a satisfacdo dos mesmos
com o Ministério da Educacéo e Ciéncia?

- Qual o papel do director na eficacia e eficiéncia da organizacéao escolar?

- Que competéncias se lhe exigem?

- Qual o plano estratégico?

- Que tipo de modelo utiliza para gestédo dos recursos humanos?

- Que tipo de competéncias devem ser exigidas/ necessarias ao director de um Agrupamento
para que possa realizar o seu trabalho em toda a sua grandeza conseguindo envolver toda a

comunidade de modo a atingir o bem comum e o sucesso das aprendizagens dos alunos?



Anexo I11- Solicitacao de entrevista ao director

ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Algés, 2 de Marco de 2014

Excelentissimo senhor director do Agrupamento de escolas de Carcavelos

Sénia Margarida Carlos de Oliveira Merino Ferraz, aluna do Mestrado em Administracdo
Escolar do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, vem, por este meio,
solicitar a V. Exa que se digne conceder-lhe uma entrevista, no dia 3 de Marco, conforme pedido
ja apresentado anteriormente. Gostaria ainda que V. Exa. permitisse a gravacdo da entrevista e

que indicasse a hora para a sua realizacao.
Agradeco desde ja a aten¢do dispensada

Com os melhores cumprimentos

Sénia Ferraz



Anexo V- Pedido de aplicacdo dos questionarios a todos os elementos da direc¢éo.

ISCTE £ IUL

Instituto Universitario de Lisboa

Algés, 22 de Marco de 2014

Excelentissimos senhores director, subdirector e restantes elementos da direccdo do

Agrupamento de escolas de Carcavelos

Sénia Margarida Carlos de Oliveira Merino Ferraz, aluna do Mestrado em Administracdo
Escolar do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa, vem, por este meio,
solicitar a V. Exas. autorizacdo para aplicacdo de um inquérito por questionario aos docentes
em questdo. Os questionarios sao andnimos e gostaria que a sua aplicacdo fosse feita aquando
a minha deslocacdo a escola que dirigem no dia 28 de Marco de 2014.As respostas as

questdes ndo demorardo mais do que 15 (quinze minutos).

Agradeco desde ja a atencdo dispensada

Com os melhores cumprimentos

Sénia Ferraz



Anexo V- Estratégias e Objectivos Especificos na preparacdo da entrevista

Grupos

1 Legitimacéo da Entrevista

1.1 Motivacdo do

Entrevistado

2 Caracterizagdo e
definigdo do processo de
lideranca do

Agrupamento

3 SituacBes de conflito

em contexto de trabalho.

4 Estratégias usadas pelo
Director para resolucéo

de situacGes de conflito

5 Validagdo da Entrevista

Obijectivos especificos

1 Informar sobre os
objectivos gerais do estudo.
Esclarecer quaisquer
duvidas.

1.1 Solicitar a colaboragéo
no estudo.

Salientar a importancia da
sua participacgdo para o
sucesso do trabalho.

Garantir 0 anonimato das
informagdes prestadas.

Agradecer a sua

colaboracédo no estudo.

2 Conhecer os momentos
do processo de lideranca e

gestdo do agrupamento.

3 Assinalar que tipos de
situagbes de  conflito
estéo inerentes ao
contexto do exercicio da
sua fung&o.

Nomear as situacdes de

conflito mais frequentes.

4 Compreender a postura
do director em situacGes
de conflito.

Entender quais as
estratégias utilizadas pelo
supervisor para mediar
situacBes de conflito.
Recolher informacdo, ndo
pedida previamente, mas
gue seja importante para
0 entrevistado.

Apreciar as reacgles do

sujeito a entrevista.

5 Pedir

entrevistado

sugestdes ao
sobre a
entrevista.
Requerer opinido sobre o
guido e a realizacdo da
entrevista.

Concluir a entrevista.

Tépicos

Aspectos importantes a acrescentar.

Resisténcias ao entrevistador, a entrevista e ao tipo de trabalho que esta implicito.

Sugestdes

vi




Questdes Deseja acrescentar alguma coisa aos contelidos ja tratados?
Qual é a sua opinido sobre a entrevista?
E sobre o trabalho que estou a desenvolver?

Acerca do assunto “O Novo Papel do Director do Agrupamento” gostaria de acrescentar mais alguma coisa?

Observacdes Agradecer de novo a participacdo do entrevistado valorizando a sua cooperacéo.

Vii




Anexo VI - Guido de entrevista

1° No decreto de lei n® 75/2008,de 22 de Abril o director tem fungdes de gestdo pedagogica,

cultural, administrativa, financeira e patrimonial, assume funcbes em todas estas areas?

2° Faga uma breve descrigao do seu dia de trabalho.

3° Como é a sua relacdo com o conselho geral?

4° Quando aplica as suas decisdes consegue uma total articulacdo com o conselho geral?
5° O conselho geral adoptou por completo o projecto educativo que delineou para a escola?
6° Em que aspectos surgem divergéncias/convergéncias entre si e o conselho geral?

7° Ja tomou decisdes pressionado pelo conselho geral?

8° Preside o conselho pedagdgico? Como comunica e quantas vezes por semana?

9° Como € a sua relacdo com o conselho pedagogico?

10° Como é a sua relacdo com o conselho administrativo?

11° Qual é o trabalho que desenvolve em articulacdo com esse 6rgdo e quantas vezes por

semana comunica com 0 mesmo?

12° Dé exemplos de actividades que desenvolva promovendo a participacdo da comunidade

escolar e da sociedade civil no funcionamento da escola?

13° Acompanha o processo de avaliacdo externa? Como?

14° Na nota que € atribuida externamente ao agrupamento escolar revé a sus contribuigdo?
15° O agrupamento é responsavel pela totalidade das decisdes?

16° Qual a relacédo da escola com a autarquia?

17° A escola tem autonomia nos dominios da organizacdo pedagdgica, organizacao curricula,
gestdo de recursos humanos, gestdo da accdo social escolar, gestdo estratégica, patrimonial,

administrativa e financeira?

viii



18° Quais sdo na sua opinido as competéncias exigidas a um director escolar?

19° O decreto de lei n°® 137/2012 define competéncias técnicas, sociais e comportamentais

concorda? Pratica todas as competéncias no seu agrupamento?

20° No seu trabalho diario enquanto director encontra diferencas entre o novo papel do actual

director de agrupamento e o anterior director de escola? Se sim quais?
21° Como se descreve enquanto director? E um lider ou um gestor?

22° Como caracteriza a sua lideranga?

Agradeco a disponibilidade e a simpatia com que prontamente acedeu em dar esta entrevista.
Muito obrigada.



Anexo VII - Questionario de competéncias de gestao (Adaptado de Quinn et al 1988)

Este questionario tem como objectivo determinar as competéncias de gestdo do Director do

Agrupamento de Escolas de Carcavelos. Agradeco, desde ja a sua atencédo e disponibilidade.

Abaixo encontram-se quarenta e oito itens descritivos. Indique qudo frequentemente cada uma das
afirmacbes se adequa a pessoa que estd a descrever (Director da Escola). Na primeira coluna
caracterize as competéncias actuais (competéncias reveladas no dia-a-dia) e na segunda coluna as

competéncias desejaveis.
Utilize a seguinte escala:
1 — Nunca 2 — Muito raramente 3 — Raramente 4 — Por vezes 5- Frequentemente 6- Muito

frequentemente 7- Sempre

Os dados deste gquestionario serdo confidenciais e destinam-se a fins meramente académicos.

Actuais Desejaveis

1123 [4]5]6]|7 1123 |]4]|5]6]|7

1. Mantém o Agrupamento motivado para 0s

OjO0Oj|O0O|O0O|O|O]|O O|l0O|O0O|O0O|O|0O|O
resultados.

2. Cria coesdo e espirito de grupo. ololololololo ololololololo

3.Projecta as actividades para chegar com
eficiéncia aos resultados.

4.Facilita o didlogo e sabe ouvir.

5.Procura que os seus subordinados se
desenvolvam profissionalmente.

6.identifica tendéncias e planeia mudancas
necessarias.

7.Mantém uma rede de contactos influentes.

8.Resolve problemas de forma criativa e
inteligente.

9.Estabelece objectivos claros e define planos
para os atingir.

10.Proporciona oportunidades de
desenvolvimento aos seus colaboradores.

11. Estimula a participagdo na tomada de
decisdes evidenciando o espirito de equipa.

12.Trabalha eficazmente em situagdes de
mudanca e ambiguidade.

13.Impulsiona a equipa de trabalho a atingir as
metas fixadas.

14.planeia estabelecendo prazos realistas e
estimando recursos necessarios.

15. Consegue negociar bem envolvendo as
partes.




16.Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas.

17.Coordena e controla o processo de trabalho.

18.Gera abertura e participacdo na equipa
criando um ambiente positivo.

19.Redige os documentos necessarios com
clareza e objectividade.

20.Gere eficazmente os conflitos na equipa.

21.Concebe solucGes inovadoras e eficazes.

22.Seleciona criticamente a informagcéo.

23. Preocupa-se com o planeamento adequado
das actividades.

24. A sua motivacdo e empenhamento mantém-
se em situagdes de tenséo ou de falta de tempo.

25.Encoraja 0s outros a exprimir 0s seus pontos
de vista

26.Gere eficazmente a sobrecarga de
informacéo.

27. Desafia o “sempre se fez assim”.

28.Fixa metas a atingir.

29. E um comunicador que apresenta as suas
ideias com eficécia.

30.Apresenta bem a informacéo por escrito.

31. Sabe relacionar-se com as pessoas certas.

32.Reduz a grande quantidade de informag&o ao
essencial.

33. Delega eficazmente nos seus colegas.

34. Chama os colegas a participarem nas
decisdes da equipa.

35. Consegue conjugar perspectivas conflituais.

36.Planeia e implementa mudangas oportunas
para aperfeigoar o funcionamento da escola.

37. Examina a informacdo com sentido critico.

38. Procura sempre solucdes em que todos
ganhem.

39. Define areas de responsabilidade para
colegas e delega-as.

40. Demonstra grande motivacado pelo seu
papel.

41.Confere o cumprimento das metas fixadas.

42. D& um sentido de ordem a actividade.

43. Empenha-se em cumprir prazos estipulados
sem entrar em stresse.

44, Articula ideias, sabe argumentar e expressar
bem as suas posicdes.
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45. Lida bem com as situa¢fes de mudanca.

46. Mostra empatia e preocupacdo com 0s
colaboradores.

47. Decide e ndo espera que as coisas
acontegam.

48. Entrega-se ao trabalho de alma e corag&o.
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Anexo VIII — Filosofia de gestdo e Actividades extracurriculares do AECA

O AECA aplica como Filosofia de gestdo a promogédo e o desenvolvimento integral das
capacidades dos alunos em diferentes dominios. Proporciona oportunidades de
autoconhecimento e contacto com diferentes realidades e perspectivas, no sentido de formar
cidaddos autonomos e responsaveis. Cria uma organizacdo dinamica, interactiva e solidéria,
recorrendo a uma gestdo eficiente de recursos humanos e materiais. Reconhece, a importancia
fundamental da escola publica na formacgdo de cidaddos responsaveis e como estratégia
respeita os ritmos de cada um, oferecendo todas as oportunidades que a lei permite para
desenvolver as capacidades individuais através do seu projecto curricular onde se
implementam mecanismos conducentes ao sucesso educativo, o ndcleo essencial de toda a
accao educativa situa-se no aluno e nas suas aprendizagens que emerge como a forma mais
adequada de superar as dificuldades decorrentes das diferencas e desigualdades que a
comunidade discente é naturalmente portadora, na escola. O esforco e empenho, a capacidade
de trabalho e perseveranca do aluno deverdo ser permanentemente valorizados e incentivados
no sentido do reforco da confianca e da auto-estima, essenciais a plena expressdo das
capacidades individuais na realizacdo escolar. Assim sendo, é fundamental contrariar o
insucesso educativo mediante uma aposta clara do Agrupamento em proporcionar
aprendizagens significativas que apetrechem os alunos para ulteriores percursos de
desenvolvimento pessoal, social e cultural. No caso do 1° ciclo, o Apoio Educativo da
resposta aos constrangimentos verificados no processo de ensino/aprendizagem. Para 0s
alunos do 2° e 3° ciclo, os conselhos de turma sdo responsaveis pela proposta de uma
intervencdo diferenciada, na integracdo dos alunos em turmas de nivel, apoios/oficinas e
tutoria. A elaboracdo dos horarios da turma, contempla uma estrutura organizacional que
possibilita a constitui¢do de grupos de nivel, num dos tempos letivos semanais, nas disciplinas
de Lingua Portuguesa, Matematica, Inglés (ou outras identificadas pelo Agrupamento).
Elaboram os planos Anuais de Actividades de turma, adequando o curriculo nacional e o
Projeto Curricular de Escola ao contexto da turma. Neste sentido serdo linhas orientadoras
para a sua construcdo: O conhecimento da realidade da turma, de forma a ir ao encontro dos
interesses e necessidades dos alunos; A articulacdo de todas as &reas curriculares, de modo a
contribuir para a formacéo integral do aluno; A definigdo de estratégias comuns de atuacéo
com os alunos; A adocdo de metodologias personalizadas; A definicdo de modos e
instrumentos de avaliacdo diversificados. Para a sua concretizacdo, pretende-se que em

meados do primeiro periodo sejam conhecidas as caracteristicas de cada turma e elaborado o
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primeiro esbogo do Plano Anual de Atividades, de acordo com a caracterizagédo efetuada. O
Plano Anual de Atividades de Turma € um instrumento de trabalho dindmico, pelo que deve
ser reformulado no inicio do segundo periodo e atualizado sempre que tal se justifique.
Melhorar a eficacia dos Servicos de Orientacdo Profissional e de Apoio aos Alunos Servicgos
de Psicologia e Orientagdo - SPO Os Servigos de Psicologia e Orientagdo sdo unidades
especializadas de apoio educativo, que asseguram o acompanhamento dos alunos,
individualmente ou em grupo. Sendo da responsabilidade de um psicologo, tem como
principais atribuicdes: Contribuir para o desenvolvimento integral dos alunos e para a
construcdo da sua identidade pessoal; Apoiar 0s alunos no seu processo de aprendizagem e de
integracdo na comunidade; Prestar apoio de natureza psicopedagdgica, no contexto das
atividades educativas, tendo em vista 0 sucesso escolar, a efetiva igualdade de oportunidades
e a adequacao das respostas educativas; Assegurar a colaboracdo com outros servicos e na
detecdo de alunos com NEE; Promover atividades especificas de informacdo, aconselhamento
e orientacdo escolar profissional. Gabinete de Atendimento Disciplinar (GAD) / Gabinete de
Apoio ao aluno (GAA) O GAD é um espaco de apoio a Direcdo que visa implementar
medidas intermédias de remediacdo em situacOes de alteracdo de clima de escola — sala de
aula ou espagos exteriores, cuja finalidade vai ao encontro das seguintes metas: Fazer o
acompanhamento pedagdgico - disciplinar dos alunos; Colaborar no sentido de prevenir e
reduzir o numero de incidentes disciplinares; Reforcar a cadeia de informacdo entre este
Gabinete, a Direcdo e os Diretores de Turma; Colaborar com os Diretores de Turma,;
Desenvolver a relacdo Encarregado de Educacdo — Escola informando e/ou reunindo sempre
que necessario; Promover formas saudaveis de vida; Contribuir para um melhor desempenho
da cidadania. Projeto de Ac¢do Tutorial que prevé a criagdo da figura de um tutor (professor
e/ou par) como entidade de referéncia para o percurso do aluno e sua integragdo na escola.
Introducdo de Novas Tecnologias de Informacgdo no quotidiano escolar. Conscientes dos
desafios e das mudancas operadas na atual sociedade, numa época de rapido desenvolvimento
das novas tecnologias, que exigem novas formas de pensar, de aprender, de interagir e de nos
relacionarmos com o saber, torna-se necessario o aperfeicoamento de competéncias no acesso,
uso e tratamento da informagdo. O Agrupamento de Carcavelos, pretende desenvolver,
institucionalizar e intensificar a utilizacdo de uma plataforma LMS, internet na sala de aula,
correio eletronico e sumarios digitais, como suportes privilegiados de alojamento de
informagdo e de comunicacdo formal/oficial promovendo um trabalho conjunto. Reforgo de
uma cultura de escola que valorize a afetividade, o direito a diferenga e a participacdo

auténoma e responsavel. E na interiorizacdo e cumprimento das regras do Agrupamento que
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se complementa a educacdo civica iniciada na familia. Assim a Escola deve fomentar, nas
relagbes entre os alunos e os restantes elementos da comunidade educativa, a pratica de
valores de convivéncia civica, de respeito pelo outro e pela diferenca, de tolerancia e dialogo.
Compete a comunidade educativa fazer a sua criteriosa aplicacdo. Relevante para a criacédo de
um sentimento de pertenca ao Agrupamento €, ainda, a criacdo de simbolos que permanecam
na memoria e vida de todos os que passam pelas escolas do Agrupamento e também o uso
obrigatdrio de um boné da instituicdo escolar (nas visitas de estudo no Jardim de Infancia, 1° e
2° Ciclos) e de uma T-shirt nos eventos desportivos. A promocdo de encontros, convivios e
atividades ludico-culturais sdo fundamentais para o fortalecimento de lacos afetivos entre
todos os elementos da comunidade educativa. Valorizagdo das boas condutas e promover
acOes de solidariedade e cooperacao. A Escola deve ser um lugar privilegiado para a formacéo
de cidaddos conscientes, responsaveis, criticos e intervenientes, capazes de responder aos
desafios impostos por um mundo cada vez mais complexo e competitivo. Sendo para isso
importante sensibilizar os alunos para as grandes causas, como 0 combate a violéncia e as
desigualdades econdmicas e sociais, a injustica, a desumanizacao das sociedades competitivas
e consumistas, a destruicdo do patriménio, a defesa do meio ambiente, envolvendo-os em
projetos de solidariedade nacional e internacional, pontos fulcrais da educacdo. Para se
conseguirem congregar esforcos, € necessario encontrarem-se objetivos que sejam

aglutinadores e motivem as pessoas a trabalhar em conjunto.

Quadro A - Actividades extracurriculares enraizadas na dindmica da acgéo educativa

AEC Apoio ao estudo; Inglés; Musica; Atividade Fisica (1° e 2° ano); Atividade

i 0 0 . 6 isti
Actividades de Enriquecimento Desportiva (3°. e 4° Ano); Expressdes Artisticas.

Curricular

DESPORTO ESCOLAR Reforcar parcerias entre a escola e 0s outros agentes desportivos;

Promover a diversidade de oferta desportiva aos alunos da escola;

Dar continuidade aos ndcleos ja existentes; Oferecer aos alunos a

possibilidade de adquirirem competéncias como fator de recuperacéo,

desenvolvimento ou complemento em relagdo ao seu curriculo em

Educacédo Fisica.

Apostar nas atividades nauticas com o objetivo de proporcionar ao maior

namero possivel de alunos a pratica de modalidades da Associagdo

Desportiva Escolar de Atividades Nauticas de Cascais.

PES Caracterizar a populacdo escolar relativamente a composi¢do corporal,
, aptidao fisica, atividade fisica e habitos alimentares; Informar a populacéo

Clube de saude L . ~ SR

escolar, principalmente os alunos, das dimensdes do problema de distdrbios

de comportamento alimentar nomeadamente a obesidade, suas causas,

implicagdes e formas de prevencéo;

Desenvolver uma atitude ativa na adogao, de forma integrada, de habitos de

vida saudavel na prevengdo da obesidade e outros distlrbios de

comportamento alimentar; Detetar na populacdo escolar os casos de alunos

com excesso de peso ou obesidade, através da aplicagdo do indice de massa

corporal (IMC);

Prevenir comportamentos que contrariem habitos de vida saudavel
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(sedentarismo, tabagismo, drogas); Desenvolver comportamentos/ atitudes
para uma Sexualidade saudavel e responsavel. Sensibilizar para os efeitos
nocivos das substancias psicoativas.

ESTE MAR Projeto multidisciplinar em parceria com a Camara Municipal de Cascais e
outras Escolas.
CONGRESSO Organizado anualmente, pelos alunos do 11° ano do Curso Profissional

“Cenarios com futuro’

, Técnico de Turismo.

VITAMIMOS

Dar a conhecer os principios basicos da alimentacdo Saudavel; Criar um
ambiente positivo associado a alimentacdo; Promover o gosto pela
preparacdo de alimentos; Possibilitar a preparacdo de refeicbes simples e
Saudaveis; Incentivar a atividade fisica regular e ao ar livre, promovendo
uma ocupacgdo saudavel dos tempos livres; Motivar para a adogdo de
habitos alimentares e estilos de vida saudaveis.

OFICINAS

“ Lugar as davidas”

Esclarecer davidas recorrendo a estratégias e atividades.

ACTIVIDADES
(para os alunos do Ensino

Secundério)

Motivar os alunos; Fomentar aprendizagens significativas; Desenvolver e
consolidar competéncias especificas das disciplinas envolvidas; Promover o
sucesso escolar do aluno.

Retirado do Projecto Curricular do Agrupamento de Escolas de Carcavelos 2012-2015adaptado

Quadro B - Autonomia estratégica da escola.

Medidas

Realizacdo de
Permutas

Visando resolver as faltas, através da troca de aulas dentro de cada Conselho de Turma
(CT), ou dentro do mesmo grupo disciplinar uma vez que de acordo com a legislacdo, os
professores podem realizar permutas e substituicbes das aulas. Estas ndo ddo lugar a
marcacdo de falta devendo ser as forma privilegiada de resolver as situac6es, beneficiando
todas os envolvidos no processo (professores e alunos). Todos os professores deverdo
preparar os seus alunos e orienta-los para a execugdo das tarefas determinadas, sempre que
tiverem de faltar.

Papeis
desempenhados
pelos
delegados e sub
delegados de
turma

No inicio do ano letivo é realizada uma agdo de formacdo para todos os delegados e
subdelegados de turma para o escrupuloso exercicio das suas fungdes. Tém o dever de levar
o livro de ponto para todas as aulas e durante as aulas de substituicdo, estes sdo 0s
responsaveis pelo bom funcionamento da turma dentro da sala de aula. H& no entanto varios
professores coordenadores, (com horas no seu horario) que se véao dirigindo as salas de
modo a controlar a situacéo, em vez de ficarem responsaveis apenas por uma turma.

Papel dos
Directores de
Turma

Os Diretores de Turma devem reforcar a importancia e a responsabilidade que estes alunos
em particular ttm, de modo a responsabiliza-los a eles e aos restantes alunos no sentido de
que, sempre que um professor falte, cumpram as tarefas que Ihes foram designadas, mesmo
se ndo houver nenhum professor substituto.

Critérios de
transicdo na
EBSC

Nos anos intermédios do 2° e 3° ciclo, tm como objetivo primeiro a procura do sucesso dos
alunos, o que nao significa facilitismo. Assim, do 5° para 0 6°; do 7° para 0 8° e do 8° para 0
9° ano, os alunos transitam de ano desde que o CT considere ser essa a melhor opg¢do no
sentido da formacéao do aluno, independentemente do nimero de classificagfes inferiores a
trés que o0 mesmo venha a obter no final do ano. Todos os alunos devem transitar de ano de
escolaridade, até ao 9° ano. De acordo com as normas legais relativas a avaliacdo das
aprendizagens na Educacdo Béasica (Decreto-Lei n° 6/2001 de 18 de Janeiro e Despacho
Normativo n° 30/2001 de 19 de Julho), as decisdes relativas a retencdo dos alunos devem
ser tomadas tendo em conta uma logica de ciclo. Isto é, a decisdo de reter um aluno deve
ser tomada no final do primeiro ciclo (quarto ano de escolaridade), no final do segundo
ciclo (sexto ano de escolaridade) ou no final do terceiro ciclo (nono ano de escolaridade) e
ndo em quaisquer anos intermédios. Para que se criem condi¢des para os alunos poderem
ter tempo de ultrapassar eventuais dificuldades através de planos de apoio especificos e
desenvolvidos para o efeito pelos professores.

Criacgdo de

Para estimular os alunos de acordo com o seu nivel e ritmo de aprendizagem, a EBSC

XVi



grupos de nivel | implementou a criagdo de grupos de nivel. As turmas do 2° e 3° ciclo sdo organizadas, em
termos hordrios, em grupos de duas/trés turmas, tendo & mesma hora as disciplinas de
Lingua Portuguesa, Matemética e Inglés.

Relativamente | Em termos de orientagdo teérica A EBSC pretende apostar na inovacdo utilizando no
a avaliacdo minimo, trés instrumentos de avaliacdo, e nenhum deles pode ter maior ponderacdo que
qualquer um dos outros. Foi também implementado a realizacdo de apenas um teste sendo
comum a todo o ano de escolaridade. Os critérios e instrumentos estdo definidos e
consensualizados, embora no teste comum seja ainda necessario um aperfeicoamento
quanto as suas matrizes de elaboracdo. Permitindo que os professores possam tirar partido
das potencialidades prdprias de cada instrumento utilizado.

Processo de Relacionado com a formagdo continua a EBSC desenvolveu um processo de supervisdo
supervisao pedagdgica, e monitorizacdo dos resultados da aprendizagem que € discutido
pedagdgica periodicamente em Conselho Pedagégico, Departamentos e grupos disciplinares. Recai

sobre os contetdos lecionados em cada aula, em cada turma, em todos os anos de
escolaridade, bem como sobre a apreensdo dos mesmos por cada aluno. Esta supervisdo
desenvolve-se através do preenchimento, pelos docentes, de uma Ficha de Informacdo que
contempla “contetdos lecionados” e uma avaliagdo “sim ou ndo” sobre a aprendizagem
feita por cada um dos alunos, em cada momento. Essa ficha é, posteriormente, enviada ao
Diretor do Agrupamento de Escolas de Carcavelos.

Periodicamente sdo devolvidas as fichas aos docentes, ndo s6 as da sua disciplina e ano,
mas de todas, possibilitando proceder a estudos mais completos/transversais sobre as
aprendizagens de cada aluno, aos conteldos de todas as matérias de todas as disciplinas do
ano. Admitindo uma anélise global do nivel de dificuldades sentidas em todas as turmas.
Retirado do Projecto Educativo do Agrupamento de Escolas de Carcavelos 2012-2015adaptado
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Anexo IX — Resultados obtidos dos questionérios.
1. Director

Questdo Facilitador Mentor Inovador Intermediario  Produtor Director Coordenador Monitor
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41
42
43 7
44 6
45 7
46 7
47 7
48 7
Média 5,57 5,80 5,86 6,50 7,00 6,71 7,00 6,00
Papel7do Inovador
Papel do Ment 2 Papel do Int diéri
apel do Mentor g apel do Intermediério
Vi i
/ 3
' 2
Papel do Facilitador \\ “7 Papel do Produtor
Papel do Monitor / Papel do Diretor
Papel do Coordenador
2. Colaborador 1
Questdo Facilitador Mentor Inovador Intermediario  Produtor Director Coordenador  Monitor

1 6
2
3
4 6
5 6
6 6
7 7
8 7
9 5
10 6
11 6
12 7
13 5
14 6
15 6
16 7
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17 7

18 7

19 6

20 5

21 7

22 6

23 6

24 5

25 6

26 6

27 6

28 6

29 6

30 5

31 6

32 7

33 5

34

35

36 6

37 5

38 4

39 5

40 5

41

42

43 4

44 S

45 4

46 6

47 5

48 5

Média 5,57 6,00 6,00 5,67 5,17 5,57 5,75 5,83

XX




Papel do Inovador

\ Papel do Intermediario

Papel do Mentor

Papel do Monitor Papel do Diretor

Nw-bU'ICD\I

Papel do Produtor

Papel do Coordenador

3. Colaborador 2
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27
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30
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Colaborador 3

Questdo Facilitador Mentor

Papel do Coordenador

Inovador

Intermediéario

Papel do Produtor

Papel do Diretor

Produtor Director Coordenador

Monitor
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13
14
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47 7

48 7

Média 6,00 6,40 6,57 6,67 6,50 6,57 6,75 6,67
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5. Colaborador 4
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XXV




Anexo X — Andlise do contelido da Entrevista ao Director.

Categorias/Papé Subcategoria QuestBes da Entrevista Unidade de Avaliacéo Questéo N.°
is Competéncia
Inovador Conviver com a mudanga. “...Como definiria o grau de autonomia do | “...Do ponto de vista pedagdgico ha muita autonomia do
gestor escolar no presente quadro ponto de vista administrativo ndo ha autonomia nenhuma | 33, 34, 36,
Pensamento criativo. legislativo?...” é ou segue a lei e as orientacdes ou ndo ha possibilidade 37¢e38
“...A escola tem autonomia (segundo o

A gestdo da mudanca.

Decreto-Lei n® 75/2008 faculdade de tomar

decisdes) nos dominios da organizacdo

pedagdgica, organizacdo curricular, gestdo

de recursos humanos, gestéo da ac¢éo social

escolar, gestdo estratégica, patrimonial,
administrativa e financeira. Tem
responsabilidades em todos estes

dominios?...”

“...Quais sdo as competéncias mais
utilizadas por si, no contexto de gestéo,
enguanto diretor escolar?...”
“...Descreva as actividades relacionadas
com estas competéncias na sua gestdo...”
“...Como desenvolveu as competéncias que
referiu?...”

ouvindo sempre o0 que é que se vai passando e construir

de funcionar. No que diz respeito a parte pedagdgica
acho que ai sim ha muita autonomia, ha autonomia
suficiente para se poder mexer em diversas areas. Do
ponto de vista administrativo as escolas estdo a ficar
sufocadas se quiserem funcionar como deve ser estdo
completamente maniatadas, ndo podem fazer nada
portanto é aquilo que ¢ definido superiormente e € para
seguir ¢ mais nada...”
...”Tenho mas isso ¢ mentira (tem responsabilidade mas
ndo tem autonomia) a parte administrativa ndo tem
autonomia, praticamente nenhuma neste momento esta
reduzida a praticamente zero, no que diz respeito as
outras é verdade tem responsabilidade nisso mas mesmo
em relacdo a essa (administrativa) também tem a
responsabilidade de fazer como eles querem...”
“...As de gestdo de recursos humanos e as de gestdo de
conflitos...”

“...Adaptacdes relativamente aquilo que esta
programado... todos os dias ha pequenos problemas
pequenos conflitos que é preciso gerir entre alunos entre
professores entre funcionarios ou seja eu costumo dizer
que 80% do meu trabalho é gestdo de pessoas gestdo de
situacdes e essas situacfes ocorrem quase minuto a

minuto...”
“...Com a idade. Fundamentalmente formagédo, a ouvir
muita gente, assistir a varias situacdes, ouvir exemplos
nés diretores temos muito contacto uns com 0s outros,
faco parte de uma associagdo de diretores ... ou seja

uma forma de estar uma forma de agir...”
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Broker

Criar e manter uma base de

Produtor

poder.

Negociar acordos e
COMpPromissos.

2

geral?...
“...Esse orgao adoptou por completo o

Apresentar as ideias
eficazmente

Produtividade e motivacao

projecto educativo que delineou para a
escola?...”
“...Em que aspectos surgem
divergéncias/convergéncias entre si e 0
conselho geral?...”

“...Qual a relagdo da escola com a
autarquia?...”

“...No funcionamento da escola e no
desenvolvimento do projecto educativo
escolar qual ¢ o papel da autarquia?...”

“...Como caracteriza a sua lideranga?...”

“...Quando aplica as suas decisdes consegue
uma perfeita articulacdo com o conselho

“...Tudo o que s@o decisdes mais operacionais...que
modificam ou alteram aquilo que séo situagdes
normais...sdo sempre tomadas depois de consultar o
conselho geral...de falar com o presidente do ...ou com a
comissdo permanente portanto sdo sempre em
consonancia...”
“...Completamente...”

“...Temos funcionado sempre em consonancia, ndo tem
havido nenhuma questdo em que estejamos com ideias
opostas...”

«...E muito boa com a freguesia de Carcavelos/Parede ja
de h& muitos anos para ca e com a Camara tambem
temos uma parceria grande respeitante ao centro de

formacao de Vela...e uma parceria muito boa em relagdo

as atividades externas aqui na escola portanto funciona
bem...”

“...Tem sido colaborante...fazem parte do conselho geral
com trés elementos...tem havido sempre tudo o que sdo
construgdes mesmo em termos de projeto interno tem
havido a colaboragdo dos elementos quer da junta quer da
camara na elaboragdo do projeto educativo no
regulamento etc...”

“...Eu acho que todas as liderangas devem ter um papel
fundamental naquilo que € a decisdo a tomar e essas
decisOes devem ser sempre negociadas se eu tivesse que
dizer um palavrao diria que um bom lider é o melhor
negociante de todos é aquele que consegue negociar as
situacdes e é isso que eu tento fazer é tentar negociar
todas as questdes desde os problemas dos alunos entre
eles até aos problemas com os professores 0 negdcio aqui

é todos tém de ficar a ganhar ou seja um bom negécio é

aquele que nenhum ficou com a sensacao que perdeu

portanto é esse 0 meu objetivo de trabalho é ser um bom
negociador...”

14, 15, 16,
31,32e43

pessoal.

Motivar os outros.

“...Que motivos o levaram a querer exercer
o cargo de director?...”

“...Que razoes tiveram maior influéncia

“...A implementagdo de um projeto....”
“...Asde natureza profissional essencialmente...”

“...Estd a comecar a desgostar da experiéncia. Gostava

1,2,56,9
ell
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Gestdo do tempo e do
stresse.

nessa decisdo, as de ordem pessoal ou as de
natureza profissional?...”

“...Esta a gostar da experiéncia? Porqué? Se
fosse hoje voltaria a candidatar-se?...”
“...Na actual conjuntura quais os
verdadeiros motivos que podem estimular o
exercicio desta tarefa?...”

“...Que caracteristicas pessoais julga
essenciais para o desempenho da fungo?...”
“...No decreto de lei n® 75/2008,de 22 de
Abril o director tem funcGes de gestdo
pedagogica, cultural, administrativa,
financeira e patrimonial. Assume funges
em todas estas areas?...”

porque era a implementag¢do de um projecto e esse
projecto estava a correr bem. Neste momento com as
responsabilidades que sdo assacadas aos directores e sem
meios fazem com que esteja a comecar a desgostar. Se
fosse hoje ndo se voltaria a candidatar....”
“...Nenhum motivo estimula ao exercicio desta tarefa...”
“...Fundamentalmente as rela¢des que se conseguem
estabelecer com as pessoas, a gestdo relacional, a gestdo
humana é a mais importante e a mais fundamental nesta
area...”
“...Assumo, esse ¢ o grande problema assumo tenho que
assumir...”

Director

Tomar iniciativas e ser
decidido.

Fixacéo de metas.

Delegacdo eficaz.

“...Quando se candidatou ja tinha
experiéncia profissional em gestéo de
escolas?...”

“...Ha quanto tempo exerce esta fungdo?...
“...Faga uma breve descri¢ao do seu dia de
trabalho...”

“...Quem reune e transmite a informagao
necessaria para a avalia¢do externa?...”
“...0 agrupamento ¢é responsavel pela
totalidade das decisdes?...”

“...0 agrupamento necessita do aval prévio
da tutela em algumas decisdes? Quais?...”
“...0 decreto de lei n° 137/2012 define para
o0 cargo de director competéncias técnicas,
sociais e comportamentais. concorda?
Pratica todas as competéncias no seu
agrupamento?...”

“...Existe alguma competéncia que ndo esta
contemplada e que gostaria de
mencionar?...”

“...No seu trabalho diario enquanto director
encontra diferencas entre o novo papel do
director de agrupamento e o anterior director
de escola ao nivel da gestdo e
administracdo? Se sim quais?...

EE)

LR}

“...Ja. Teve alguma experiéncia anteriormente nos anos
1975 até 1977 e depois nos anos 80....”
“...Exerce a profissdo de director na escola em questio
ha 11 anos....”

“...Nao é um dia normal de trabalho de um diretor, eu
entro normalmente as 8h da manhé, na primeira fase da
parte da manha aproveito para acompanhar a entrada dos
alunos e dos professores depois fago uma revista aos
mails, aos institucionais e mails pessoais em termos
daquilo que € a gestdo, depois acompanho a hora de
almogo dos alunos. Durante a tarde despacha tudo o que
é necessario em termos administrativos e trabalhar
preparar o dia seguinte normalmente até as 18,19, 20, 21
horas é conforme...”

“...Quem reune sou eu, tomo todas as medidas
necessarias para ter os documentos que eles querem e no
fundo para agendar e eleger as pessoas responsaveis em
cada um dos painéis que depois a avaliagdo externa
exige...”

“..Sim....”

“...Muito poucas ou seja tudo o que é rede escolar ai sim
depende totalmente da tutela tudo o resto na grande
maioria das questfes ha autonomia para poder tomar a
maioria das decisGes sem estar a espera que haja
interferéncia ou autorizagao superior...”

3,4,12, 24,
29, 30, 35,
39, 41,
41.1,41.2,
41.3,e42
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“...0 diretor do agrupamento ¢ responsavel
por todo 0 agrupamento como é que faz essa
gestdo? Tem contactos?...”

“...Mas ¢ mais dificil?...”

“...E a decisdo final é sempre sua ou
nao?...”

«...Como se descreve enquanto director? E
um lider ou um gestor?...”

“.... Concordo, o problema das técnicas é que a defini¢cdo
daquilo que é as competéncias do diretor esbarram com
aquilo que sdo as atribui¢des em termos de recursos
humanos que o Ministério pde a disposicao do diretor
portanto ha aqui uma incongruéncia enorme entre aquilo
que sdo as competéncias do diretor, em termos préaticos é
assim um diretor neste momento tem que ser um técnico
de contabilidade na area administrativa quando o diretor
ndo deve ser tem de ter capacidades técnicas para poder
definir e poder distinguir uma coisa ou outra mas ndo tem
de ter capacidades técnicas basicas de cada uma das areas
e neste momento € isso que se esta a passar ou as pessoas
tém ou incorrem em grandes infracgdes...”
“...N@o. Acho que clas estdo todas contempladas podem
é ndo ser tdo, a nossa legislacdo é muito completa
naquilo que aponta é muito se seguirmos rigorosamente
aquilo que diz a legislagcdo cometemos erros cragos
porque digamos que a parte pratica os recursos que sao
postos a disposicdo das pessoas em cada um dos sectores
ndo s&o 0s recursos que deviam ser para aquilo que a
legislacéo aponta e que exige mas acho que esta 14
tudo...”
“...Semanalmente vou a todas as escolas cada escola tem
um coordenador de estabelecimento e um coordenador de
docentes para a parte pedagdgica e eu fago a passagem
por la e a0 mesmo tempo por mails etc e entdo vamos
fazendo uma monotorizacéo do que € que se vai
passando e intervindo sempre que necessario....”
«...E porque sdo sete edificios este ¢ o oitavo portanto
sdo oito edificios e ter de passar por varios sitios é
sempre mais complicado do que ser s6 num...”
«...E. Pronto normalmente ha patamares de decisdo mas
a decisdo final qualquer que seja a decisdo que tenha sido
assumida por um quadro intermédio € sempre minha...”
“.... Eu acho que sou mais lider do que gestor mas aquilo
que a tutela, eu ndo gosto de dizer tutela gosto mais de
dizer administracdo central, aquilo que a administracao
central esté a pedir neste momento é que se seja um

gestor com algumas capacidades de lider e eu acho que
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devia ser ao contrario deve ser um lider que tem de ter
capacidades de gestdo mas a legislagdo esta muito
fechada principalmente na parte administrativa e isso
obriga a que se tenha de ser mais gestor do que lider tudo
0 que é administrativo tem de ser mais gestor portanto a
parte administrativa devia ser um suporte daquilo que é a
escola e ndo o contrario ou seja neste momento a parte
administrativa é um peso muito grande sem meios ou
seja ndo ha estruturas intermédias que resolvam estas
questdes dai que caia tudo em cima do diretor e da
dire¢do principalmente...”

Coordenador

Planificag&o.

Organizacéo e desenho.

Controlo.

“...De entre as fung¢des que o gestor escolar
desenvolve as pedagogicas e as
administrativas quais as que considera mais
motivantes?...”

“...Para si estas podem ser um factor
motivador ou ndo para quem quer exercer
fungdes de direc¢do?...”
“...Considera pertinente uma formacao
especifica em Administragdo Escolar para o
desempenho desta fun¢do? Porqué?...”
“...Acompanha o processo de avaliagdo
externa? Como?...”

“...Se sim como a descreve de colaboragdo
ou de controlo?...”

“...As pedagdgicas...”

“...As fungdes pedagbgicas podem ser um factor
motivador as administrativas ndo...”
“...Considero porque ¢ importante perceber o que ¢ que
ja se estudou nesta area e estar desperto para aquilo que
sdo as possibilidades e os recursos que podem existir
para poder desenvolver melhor esta funcdo...”
“...Claro, coordenando essas situagdes todas portanto
quer seja a eleicdo das pessoas para participar quer seja
0s contactos que sdo necessarios fazer e depois tudo o
que é documentos passa tudo por mim...”
“...Na maioria dos casos ¢ as duas coisas a Ginica que é
exclusivamente de controlo ¢ a da inspecgdo...”

7,8, 10, 25
e 28

Monitor

Reduzir a sobrecarga de
informacao.

Analisar a informacéo
criticamente.

Apresentar a informag&o:

redigir com eficécia.

“...Na nota que ¢ atribuida externamente ao
agrupamento escolar revé a sua
contribui¢do?...”

“...Nao. Nos tivemos avalia¢do externa no ano passado e
o relatério é excelente a classificacdo ndo tem nada a ver
com aquilo que é o relatério, nds tivemos trés bons e o
relatério ndo aponta uma unica deficiéncia...”

26

Facilitador

Criagdo de equipas

Tomada de decisoes
participativa.

Gestdo do conflito.

“...Como ¢ a sua relagdo com o conselho
geral?...”
“...Como ¢ a sua relacao com o conselho
administrativo?...”
“...Qual ¢ o trabalho que desenvolve em

“...Muito boa...”

”...0 conselho administrativo € uma chatice porque
somos trés pessoas. Sou eu, o subdirector e a chefe dos
servigos administrativos ... a chefe dos servigos
administrativos & um ano que ja ndo esta na escola ... nds

13, 21, 22,
23 e 27
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articulagdo com esse 6rgao e quantas vezes
por semana comunica com o mesmo?...”
“...Dé exemplos de actividades que

desenvolva promovendo a participacdo da

comunidade escolar e da sociedade civil no

funcionamento da escola?...”
“...Existe algum tipo de relag@o entre o
agrupamento de escolas e 0 Ministério da
Educacéo ou com servicos tutelados pelo
mesmo?...”

alargamos o conselho administrativo...as reunides sao
alargadas ao tesoureiro a contabilista e a trés assessores
que criamos, assessores financeiros e relacionamento é
muitissimo bom mas muito dificil, em termos praticos
executar as tarefas...”
“...Comunicamos todos os dias qualquer assunto e temos
uma reunido mensal ou mais se for necessario para tomar
decisdes para rectificar e para assinar documentos...”
“...Mais comuns sdo as atividades de enriquecimento
curricular...sfo fundamentais temos varios projetos em
desenvolvimento que envolvem a comunidade por
exemplo o “Projeto Vitamimos” todo o projeto do
desporto escolar principalmente aquele que diz respeito
ao centro de formacgdo de vela...para além dos centros de
estudo que funcionam aqui na escola que partiu da ideia
de querer abrir uma sala de estudo...”
“...Sim tem de existir...”

Mentor

Auto compreensdo e

compreensdo dos outros.

Comunicacao interpessoal.

Desenvolvimento dos
subordinados.

“...Ja tomou alguma decisdo porque foi
pressionado pelo conselho geral?...”
“...Preside o conselho pedagogico? Como
comunica e quantas vezes por semana?...”
“...Como ¢ a sua relagdo com o conselho
pedagdgico?...”

“...Que trabalho desenvolve em articulagdo
com o mesmo?...”

“...Ndo...”

“...Presido. Temos reunides mensais que estao
estabelecidas desde o principio do ano, ... comunicar
com as pessoas é diariamente, se for necessario qualquer
coisa contacto directamente com as pessoas...”
“...A relag@o é muito boa ndo temos problemas...”
“...Tudo o que ¢ matérias da area pedagdgica... sdo
sempre objecto de pareceres do conselho pedagégico
portanto ndo se toma nenhuma deciséo pedagdgica sem
ser aprovada em pedagogico ou pelo menos discutida...”

17,18,19¢e

20
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Anexo XI - Comparacao das diferentes acepcOes de competéncia (Quinn, Fullan e Dutra) com a Legislacdo Portuguesa.

Director
Papéis Competéncias Legislacdo Referéncias Bibliogréaficas Existem Desejaveis
Decreto-Lei n° 75/2008 de 22 de Abril Quinnetal., Fullan Dutra
1990
Decreto-Lei n° 137/2012 de 2 de Julho (2003 b) (2004)
Mentor Comunicagao M1-Elaborar e submeter a aprovagao do conselho Comunicacgao Construcéo do Lideranca de
interpessoal geral as alteracBes ao regulamento interno, os planos | interpessoal conhecimento equipas
anual e plurianual de actividades, o relatério anual
de actividades, as propostas de celebragéo de Accoes de Obtencéo de
contractos de autonomia. lideranga que comprometimento
Desenvolvimento Desenvolvimento energizam as e desempenho
dos subordinados dos subordinados pessoas a alcangar | maximo das
a meta. pessoas sendo
Auto considerado um X
compreenséo e exemplo a ser
compreenséo dos Auto compreensao seguido.
outros. e compreenséo dos
outros.
Facilitador Criacéo de F1- Aprovar o plano de formagdo e de actualizagdo Criacdo de equipas Construcéo de Colaboracéo
equipas do pessoal docente e ndo docente. relacionamentos irrestrita
colaboragdo com
F2- Planear e assegurar a execucéo das actividades accdes que
no dominio da acgéo social escolar, em Tomada de decisdes contribuem para
Tomada de conformidade com as linhas orientadoras definidas participativa Criar boas 0s objectivos e X
decisdes pelo conselho geral. relagoes resultados da
participativa empresa, debate e
discute assuntos,
Gestdo do conflito respeita
divergéncia de
opinides.
Gestéo do
conflito
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Inovador

Conviver com a
mudanca

Pensamento
criativo

A gestéo da
mudanca

11- Representar a Escola.

Conviver com a
mudanca

Pensamento criativo

A gestdo da
mudanca

Compreensdo do
processo de
mudanca

Estratégias que
mobilizem as
pessoas a
enfrentar os
problemas.

Agente da
mudanca
influencia e lidera
processos de
mudanga e
transformagéo
organizacional

Intermediario

Criar e manter
uma base de
poder

Negociar acordos
€ Compromissos

Apresentar ideias

N1- Estabelecer protocolos e celebrar acordos de
cooperagdo ou de associacao com outras escolas e
instituicdes de formag&o, autarquias e colectividades,
em conformidade com os critérios definidos pelo
conselho.

Criar e manter uma
base de poder

Negociar acordos e
COMPromissos

Apresentar ideias

Prop6sito moral

Mobilizacéo do
prop6sito moral
de todos

Orientagéo para o
mercado domina
as variaveis de
mercado para
obter vantagens
competitivas nos
negocios

Coordenador

Planificacdo

Organizagéo e

C1-Gerir as instalagdes, espacos e equipamentos,
bem como os outros recursos educativos.

Planificacdo

Orientacéo para a
accao define
prioridades e
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desenho

Controlo

C2- Intervir nos termos da lei no processo de
avaliacdo de desempenho do pessoal docente.

C3- Proceder a avaliagdo de desempenho do pessoal
ndo docente.

C4- Proceder a selecgdo e recrutamento do pessoal
docente, nos termos dos regimes legais aplicéveis.

Organizagéo e
desenho

Controlo

métricas para
acompanhar
acgdes
implementadas
obtendo
resultados nos
prazos acordados.

Produtor Produtividade e P1 Exercer o poder hierarquico em relacéo ao Produtividade e Orientacdo para
motivacédo pessoal docente e ndo docente motivagdo pessoal os resultados
pessoal

P2 Exercer o poder disciplinar em relagdo aos O individuo actua
Motivar os alunos. com determinagdo
outros Motivar os outros e foco.

P3- Distribuir o servico Docente e ndo docente.
Gestdo do tempo
e do stress P4- Definir o regime de funcionamento do

agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada. Gestéo do tempo e

do stress

P5- Superintender na constituicao de turmas e na

elaborag&o de horérios.

Director Tomada de D1-Dirigir superiormente os servigos Tomada de Ser coerente Direccionamento
iniciativas administrativos, técnicos e técnico-pedagdgicos. iniciativas estratégico

Fixacdo de metas

Delegacéo eficaz

D2- Designar os coordenadores de escola ou de
estabelecimento de educacéo pré-escolar.

D3-Designar os coordenadores dos departamentos
curriculares e os directores de turma.

D4- Elaborar o projecto de orgamento, em
conformidade com as linhas orientadoras definidas
pelo conselho geral.

Fixagdo de metas

Ser avaliado pela
forma como
desperta 0
comprometimento
intrinseco das
pessoas.

Identifica riscos e
oportunidades,
implementacéo de
planos que
viabilizem os
objectivos
estratégicos da
empresa.
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Anexo XII - Tabela Legislacdo Gestao Escolar

DEC-LEI Sugeria ténues linhas de orientagdo para a organizacao da escola.

221174 Artigos 2° e, as comissdes expressas no artigo 1° teriam as atribui¢oes que incumbiam aos anteriores 6rgaos de gestdo e elegeriam um presidente que as
representaria e asseguraria a execucgao das decisfes colectivamente tomadas.

DEC-LEI Tentou-se implementar alguma normalizagéo ao sistema educativo. Existiu um fraco controlo do sistema escolar por parte do Ministério da Educacéo

735-Al74 durante este periodo.

DEC-LEI Para regulamentar mais eficazmente o funcionamento e gestéo das escolas, iniciou-se um periodo de normalizacdo, em que o Ministério da Educacédo

769 A/76 publicou nova legislagdo que estabelecia a “gestdo democratica” da escola ao definir as estruturas colectivas de decisdo eleitas pelos professores
consagrando a ideia de uma gestdo mais democratica na escola e contemplava a existéncia de trés 6rgaos de gestdo, o conselho directivo, o conselho
pedagdgico e o conselho administrativo. O conselho directivo teria como principais fungdes presidir as reunides dos conselhos directivo, pedagdgico e
administrativo; representar o estabelecimento; abrir a correspondéncia e assinar o expediente; decidir em todos os assuntos que Ihe fossem delegados pelo
conselho ou em situagdes de emergéncia em que ndo fosse possivel ouvir este rgdo; submeter a apreciagdo superior 0s assuntos que excediam a
competéncia do conselho directivo.

PORTARIA Detalha mais pormenorizadamente quais as fungdes do conselho directivo, sendo este definido de forma mais clara como um 6rgdo colegial. Para além de

677177 funcdes administrativas, o referido drgéo teria ainda como fungdes a manutengdo das boas relagdes na escola, a boa comunicagéo entre todos 0s sectores, a
liberdade de expresséo e a defesa da salde e da seguranga dos membros da comunidade escolar.
Esta portaria também remetia para o caracter representativo do conselho directivo uma vez que o seu texto reforgava a necessidade de obedecer a lei, de
cooperar com 0s servicos inspectivos e também de encaminhar para o Ministério da Educacdo todos os assuntos que o conselho directivo ndo conseguisse
resolver.

DEC-LEI A autonomia da escola e o projecto educativo assumem particular destaque. A autonomia da escola concretiza-se na elaboracdo de um projecto educativo

43/89 préprio, constituido e executado de forma participada, dentro de principios de responsabilizagdo dos varios intervenientes na vida escolar e de adequacao a
caracteristicas e recursos da escola e as solicitacdes e apoios da comunidade em que se insere. Ministério da Educagao aprovam mapas de receitas e
despesas, Ministério Educacdo avalia qualidade pedagogica e resultados educativos.

DEC-LEI Tentou-se alterar o modelo de gestéo escolar em Portugal, uma vez que eram grandes as altera¢cdes em relagdo ao modelo de gestdo democrética vigente.

172/91 Previa-se no diploma a substitui¢do do conselho executivo que era um 6rgdo colegial, pelo director executivo, que era um 6rgédo de gestdo unipessoal.
No seu preambulo enfatiza os principios de representatividade, democraticidade e integracdo comunitaria.
E também realgada a possibilidade de apoio prestado por 6rgéos consultivos e por servicos especializados, aos 6rgios de direccio, administracio e gestAo.
E ainda dado énfase & aproximagao e articulagio entre a escola e 0 meio em que esta se insere, bem como, a responsabilizacéo da escola e a
democraticidade do sistema.

DEC-LEI Alteracdo ao regime juridico das escolas publicas portuguesas.

115 A/98 Aprovou o regime de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educagdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, bem

como dos respectivos agrupamentos.

Sé&o preconizadas diferentes solugdes organizativas em funcao de diferentes realidades, no que respeita a dimensdo e identidade prépria dos
estabelecimentos

E reforcada a ideia de que a autonomia e a descentralizacdo assumem um papel de grande relevo ao nivel de uma nova organizagio da educaco, visando
concretizar na vida da escola a democratizacéo, a igualdade de oportunidades e a qualidade do servico pablico de educacdo. Requer porém que se tenham
em consideragdo as diferentes dimensdes da escola, no que respeita a sua organizagao interna, no que respeita a sua relagdo com o poder central, regional e
local. O poder local assume novas competéncias ao nivel da sua intervencio na escola, requer adequados meios para o fazer. E dado énfase & possibilidade
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de constituigdo de parcerias socio educativas, que garantam a iniciativa e a participacao da sociedade civil. A autonomia € vista sob a perspectiva de uma
cultura de responsabilizacdo e de uma maior articulagdo e harmonizacdo com as especificidades do meio em que a escola ou 0 agrupamento se insere,
devendo essa autonomia ser construida a partir da respectiva comunidade, diagnosticando os problemas e as potencialidades, de modo a encontrar
respostas para os desafios da mudanca. A autonomia ndo deve ser encarada como uma forma de o Estado mitigar as suas responsabilidades, mas como um
meio de que a escola dispde para escolher o seu caminho, elaborando e concretizando o seu projeto educativo. “A autonomia constitui um investimento nas
escolas e na qualidade da educacdo, devendo ser acompanhada, no dia-a-dia, por uma cultura de responsabilidade partilhada por toda a comunidade
educativa.

Ministério da Educacdo coordena, acompanha, avalia, apoia e regula.

DEC-LEI 24/99 | Veio regulamentar o funcionamento das escolas em Portugal.

DEC-LEI

31/2002

Veio legislar o sistema de avaliacdo da educacdo e do ensino ndo superior, abrangendo tanto uma avaliacdo que se estrutura com base na auto avaliacéo,
bem como uma avaliagdo externa sendo sublinhado o carécter obrigatério da auto avaliagéo.

LEI DE BASES | Defende ndo s6 a existéncia de estruturas administrativas de ambito nacional, regional autdnomo, regional e local, como ainda o envolvimento da

46/86

comunidade escolar, sendo real¢ada a necessidade de participagdo de professores, dos alunos, das familias, das autarquias, de entidades representativas das
actividades sociais, econdmicas e culturais e ainda de instituicGes de caracter cientifico. O sistema educativo deve ser objecto de avaliagdo continuada, que
deve ter em conta os aspectos educativos e pedagdgicos, psicoldgicos e socioldgicos, organizacionais, econémicos e financeiros e ainda os de natureza
politico-administrativa e cultural. E o Ministério da Educacéo define normas gerais, fiscaliza, avalia e coordena implementag&o local dessas normas.

Decreto- Lei n° 75/2008 de 22 de Abril

Reforga-se a autonomia e a capacidade de intervencdo dos 6rgdos de direccdo das escolas para reforcar a eficicia da execugdo das medidas de
politica educativa e da prestagdo do servigo publico de educacgao.

Participagdo das familias e comunidades na direccao estratégica dos estabelecimentos de ensino. E indispensavel promover a abertura das escolas
ao exterior e a sua integragdo nas comunidades locais.

Através da instituicdo de um 6rgdo de direccdo estratégica em que tém representacdo o pessoal docente e ndo-docente, 0s pais e encarregados de
educacdo (e também os alunos, no caso dos adultos e do ensino secundario), as autarquias e a comunidade local, nomeadamente representantes de
instituicdes, organizagdes e actividades econdmicas, sociais, culturais e cientificas.

Ao Conselho geral (6rgdo colegial de direcgdo), cabe a aprovacao das regras fundamentais de funcionamento da escola (regulamento interno), as
decisGes estratégicas e de planeamento (projecto educativo, plano de actividades) e o acompanhamento da sua concretizagdo (relatorio anual de
actividades). Além disso, confia-se a este 6rgao a capacidade de eleger e destituir o director, que por conseguinte Ihe tem de prestar contas.

Sdo reforcadas as liderangas das escolas, 0 que constitui reconhecidamente uma das mais necessarias medidas de reorganizacdo do regime de
administracdo escolar, criam-se condicOes para que se afirmem boas liderancas e liderancas eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um
primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver o projecto educativo da escola e executar localmente as medidas de
politica educativa. A esse primeiro responsavel poderdo assim ser assacadas as responsabilidades pela prestacdo do servico publico de educacéo e
pela gestdo dos recursos publicos postos a sua disposicao.

A prestacdo de contas organiza-se de forma mais proxima:

- participacdo determinante dos interessados e da comunidade no 6rgao de direccdo estratégica e na escolha do director

- desenvolvimento de um sistema de auto-avaliagdo e avaliacdo externa. S6 com estas duas condi¢des preenchidas é possivel avancar de forma
sustentada para o reforgo da autonomia das escolas.
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A autonomia é a faculdade reconhecida pela lei e pela administracdo educativa ao agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupada de tomar
decisdes nos dominios da organizacdo pedagdgica, da organizagdo curricular, da gestdo dos recursos humanos, da ac¢do social escolar e da gestdo
estratégica, patrimonial, administrativa e financeira, no quadro das fun¢6es, competéncias e recursos que lhe estdo atribuidos.

Constituem instrumentos do exercicio da autonomia de todos os agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas: O projecto educativo, 0
regulamento interno, os planos anuais e plurianual de actividades, o orcamento, o relatério anual de actividades, a conta de geréncia e o relatorio de
auto-avaliacao

Os niveis de competéncia e de responsabilidade a atribuir sdo objecto de negociacdo entre a escola, o Ministério da Educacdo e a camara
municipal,
mediante a participacdo dos conselhos municipais de educagdo, podendo conduzir a celebragdo de um contrato de autonomia.

Procede a segunda alteracdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, que aprova o regime juridico de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos da educagéo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario.

&J'
o
= As alteragdes introduzidas foram:
3 um acréscimo de competéncias, o que faz com que o conselho geral disponha de um maior poder de intervencdo e decisdo, face a antiga
?f o | assembleia. De acordo com o artigo 11° de Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril e Decreto-Lei n° 137/2012 de 2 de Julho, “O conselho geral € o
9 % 6rgdo de direcgdo estratégica responsavel pela definicdo das linhas orientadoras da actividade da escola, assegurando a participagdo e representacdo
& ™ | da comunidade educativa, nos termos e para os efeitos do n.° 4 do artigo 48.° da Lei de Bases do Sistema Educativo”. Existe alguma coincidéncia
3 3 | entre as competéncias do conselho geral previstas no Decreto-Lei n® 75/2008 de 22 de Abril, alterado pelo Decreto-Lei n° 137/2012 de 2 de Julho,
g % | com as competéncias atribuidas a assembleia durante o periodo de vigéncia do Decreto-Lei n° 115-A/98 de 4 de Maio.
©
Dec- lei 46/86 de Descentralizacdo e desconcentracéo; Participacdo democratica; Escolha democratica do director; Ministério da educagdo define
o B e g « | 14 de Outubro normas gerais, fiscaliza, avalia e coordena a implementacéo local dessas normas.
z% _g g GE) Q 'E | Dec-Lei 43/89 de 3 | Reforco da autonomia; Participacdo democratica; Ministério das finangas e Ministério da Educacdo aprovam mapas de receitas e
% S2=% 2 | de Fevereiro despesas, Ministério da Educacao avalia qualidade pedagdgica e resultado educativos.
5 S E O 8,% Despacho 147- Elaboracdo do projecto educativo para melhorar os resultados educativos; Participacdo democratica; Estratégias educativas
@ 'g § = 3 © | B/ME/96 de 1 de adaptadas as caracteristicas das escolas, dos alunos e das comunidades; Ministério da Educacdo acompanha e avalia
3 2 °© § o & | Agosto implementacdo das estratégias educativas.
°O353T°S 8 Dec-Lei 115-A/98 Descentralizagdo, autonomia como melhoria do servico publico de educacdo; Participagdo democratica, responsabilidades
§ g S g g © | de 4 de Maio partilhadas; Elaboragdo do contrato de autonomia; Ministério da Educagdo coordena, acompanha, avalia, apoia e regula.
ST 8 T o & | Dec-Lei 75/2008 de | Reforco da autonomia; Reforgo da participacdo democratica; Reforco da lideranca; Prestacdo de contas através da auto-avaliagio
X' 2o 2T 2|7 deAbril e avaliagio externa.
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Anexo X111 - Resumo da legislacdo sobre a autonomia anos 70 e 90 em Portugal

Em discussao

Modelo / padré&o

Papel do estado

Documentos marcantes

Legislacéo

Democratizacéo e participacéo

Normalizagdo Democrética

Constituigdo da Republica

Lei n.° 5/73 Dec-Lei n.° 53/73 Dec-Lei n.° 176/74 Dec-Lei

Desenvolvimento e Portuguesa n.° 221/74 Dec-Lei n.° 735-A/74 Dec-Lei n.° 769-A/76 Lei
Democratizacdo n.° 7/77 Port. n.° 677/77 Port. n.° 679/77 Dec-Lei n.° 157/78
Retorno da Centralizacdo Concentrada
Democracia representativa e | Descentralizacdo Lei de bases do sistema | Dec-Lei n°376/80 Port n®970/80 Dec-Lei n° 215/84 Dec-
Democracia participada Reforma Global educativo Lei n°299/84
Direccdo  (demogréfica) e Dec-Lei n°211-B/86 Lei n°46/86 Lei n° 33/87 Dec-Lei
Gestdo (profissional) Documentos Preparatérios | n°357/88 Dec-Lei n°43/89 Desp. n°8/SERE/89 De-Lei n°
Retérica Descentralizadora E Préticas de (comissdo de reforma do | 344/89
Centralizagdo Desconcentrada sistema educativo 1987-1988)
Autonomia e contratualizagdo Territorializac@o das Politicas Educativas Pacto Educativo para o Futuro | Dec-Lei n® 372/90 Dec-Lei n® 172/91 Desp.n° 239/ME/93
Regulacéo e Desp. n° 147-B/ME/96 Desp. n°37-A/SEEI/96 Desp. Norm.
Estruturacéo n® 27/97 Lei n® 115/97 Dec- Lei n® 115/A/98 Dec- Lei n°

Estratégias Locais
Educativas

(Locais e Nacionais)

para as

“causas’

]

Autonomia e Gestdo das
escolas
(Jodo Barroso, 1996)

355-A/98 Lei n° 24/99 Desp. n° 9590/99 Dec. Reg. N° 10-99
Desp. n® 17 203/99

Adaptado de Brito A. A. da G.H. Outubro 2012 ISCTE
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Década de 80 resumo

Principios orientadores que contribuiram

para a evolucédo do modelo de autonomia

escolar em Portugal

Decreto- Lei
46/86 de 14
de Outubro

Descentralizar, desconcentrar e diversificar as estruturas e accdes educativas, de modo a
proporcionar uma correcta adaptacdo as realidades, um elevado sentido de
participacdo das populagdes, uma adequada inser¢do no meio comunitario e niveis
de decisdo eficientes.

Contribuir para desenvolver o espirito e a pratica democraticos, através da adopcédo
de estruturas e processos participativos na definicdo da politica educativa, na
administracéo e gestdo do sistema escolar ena experiencia pedagdgica quotidiana,
em que se integram todos os intervenientes no processo educativo, em especial 0s
alunos, os docentes e as familias.

Ao ministério responsavel pela coordenacdo da politica educativa compete definir
as normas gerais da educagdo pré-escolar nomeadamente nos seus aspectos
pedagdgico e técnico e apoiar e fiscalizar o seu cumprimento e aplicacéo.

A administracdo e gestdo do sistema educativo devem assegurar o pleno respeito
pelas regras de democraticidade e de participagdo que visem a consecucdo de
objectivos pedagdgicos e educativos.

O sistema educativo deve ser dotado de estruturas administrativas de &mbito
nacional, regional autdnomo, regional e local, que assegurem a sua interligacao
com a comunidade mediante adequados graus de participacdo dos professores, dos
alunos, das familias, das autarquias, de entidades representativas das actividades
sociais, econdmicas e culturais e ainda de institui¢ces de carécter cientifico.
Adoptadas orgénicas e formas de descentralizagdo e de desconcentracdo dos
servicos, cabendo ao estado, através do ministério responsavel pela coordenacéo da
politica educativa, garantir a necesséria eficacia e unidade de acgéo.

Serdo da responsabilidade da administragdo central, designadamente, as fungdes
de: concepgdo, planeamento e definigdo normativa do sistema educativo, com vista
a assegurar 0 seu sentido de unidade e de adequagdo aos objectivos de &mbito
nacional; coordenacdo global e avaliacdo da execugdo das medida da politica
educativa a desenvolver de forma descentralizada ou desconcentrada; inspeccao e
tutela, em geral, com vista, designadamente, a garantir a necessaria qualidade do
ensino; definicdo dos critérios gerais de implantacdo da rede escolar, de tipologia
das escolas e seu apetrechamento, bem como das normas pedagdgicas a que deve
obedecer a construcéo de edificios escolares; garantia da qualidade pedagogica e
técnica dos varios meios didacticos, incluindo os manuais escolares.

A direccdo de cada estabelecimento ou grupo de estabelecimentos dos ensinos
basico e secundario é assegurada por &rgdos proprios, para 0s quais Sao
democraticamente eleitos o0s representantes de professores, alunos e pessoal ndo
docente, e apoiada por 6rgdos consultivos e por servigos especializados, num e
noutro caso segundo modalidades a regulamentar para cada nivel de ensino.

Decreto-Lei
43/89 de 3 de
Fevereiro

Reorganizacéo da administragéo educacional, visando inverter a tradigdo de uma
gestdo demasiado centralizada transferindo poderes de decisdo para os planos
regional e local.

Pretende-se redimensionar o perfil e actuacdo dessas escolas nos planos, cultural,
pedagodgico, administrativo e financeiro alargando, simultaneamente a sua
capacidade de didlogo com a comunidade em que se inserem.

Entre os factores de mudanca da administracdo educacional inclui-se como factor
preponderante, o reforco da autonomia da escola.

A autonomia da escola concretiza-se na elaboracdo de um projecto educativo
préprio, constituido e executado de forma participada, dentro de principios de
responsabilizacdo dos vérios intervenientes da vida escolar e de adequacdo a
caracteristicas e recursos da escola e as solicitagces e apoio da comunidade em
que se insere.

Autonomia da escola exerce-se através de competéncias proprias em VAarios
dominios, como a gestdo de curriculos programas e actividades de complemento
curricular, na orientagdo e acompanhamento de alunos, na gestdo de espagos e
tempos de actividades educativas, na gestdo e formac&o de pessoal docente e ndo
docente, na gestdo de apoios educativos, de instalacbes e equipamentos e na
gestdo administrativa e financeira.

A aprovacdo de modelos de mapas relativos a receitas e despesas da escola,
previstas e aplicadas mediante o orcamento privativa que se refere o presente
diploma, ser4 feita por portaria dos Ministérios das financas e da Educagao.

Em conformidade com os principios e exigéncia da autonomia da escola, o
Ministério da Educacdo adoptara as estruturas e mecanismos normais adequados
para proceder a avaliagdo sistematica da qualidade pedagdgica e dos resultados
educativos das escolas sujeitas ao regime definido no presente diploma.
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Anexo X1V - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao.

Individuo

« Habilidades
 Atitudes

Social

Fonte: Fleury & Fleury (2004) Adaptado

- Conhecimentos |<——

Saber agir

Saber mobilizar

Saber transferir

Saber aprender

Saber comprometer-se
Ter visao estratégica
Assumir
responsabilidades

Organizagao

\l, Econdmico

Agregar valor

Anexo XV - Competéncias organizacionais para individuos.

Competéncias
Técnico-profissionais

Competéncias especificas para uma operacao,
ocupacao ou actividade.

Deter informagBes e conhecimentos técnicos
relativos a sua area; utiliza-los e actualiza-los
constantemente, visando ao cumprimento de
actividades, a resolucdo de problemas, ao
conhecimento do produto/servigo, financas,

gestdo de operagles etc.

Competéncias sociais

Competéncias necessarias para interagir com as
pessoas como, por exemplo, comunicag&o,
negociacdo, mobilizacdo para  mudancas,

sensibilidade cultural, trabalho em equipe.

Competéncias do neg6cio

Competéncias relacionadas com a compreensdo
do neg6cio, seus objectivos na relacdo com
mercado, clientes e competidores, como também
0 ambiente politico e social como, por exemplo,
visdo estratégica, planeamento, orientagdo para o

cliente etc.

Fonte: Fleury e Fleury (2004).
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Anexo XVI - Competéncias comuns aos gestores de organizagoes

Orientacdo para resultados

Actuacdo independente, ou envolvendo outras
pessoas, Vvoltada para o0s resultados e
rentabilidade da empresa. O individuo atua com
determinagdo e foco, obtendo e/ou superando de
forma consistente e com qualidade os desafios
assumidos.

Direccionamento estratégico

Visdo global e de futuro, que permite a pessoa
identificar riscos e oportunidades capazes de
causar impacto na empresa. Com base nessa
visdo, estrutura e coordena a implementacéo de
planos que viabilizem os objectivos estratégicos
da empresa.

Lideranga de equipas

O lider obtém comprometimento e desempenho
maximo das pessoas e é considerado um bom
exemplo a ser seguido. Delega a seus liderados,
com precisdo e limites adequado para que eles
alcancem os objectivos.

Agente de mudanca

Influencia e lidera processos de mudanca e
transformacéao organizacional.

Identifica e/ou antecipa as necessidades de
mudanga nos clientes ou nos processos da
empresa. Dinamiza os negdcios, reforgando a
imagem de uma empresa de vanguarda.

Colaboraco irrestrita

Colabora com accdes que vao contribuir para os
objectivos e resultados da empresa. Aceita
debater e discutir os assuntos; respeita as
divergéncias de opinio.

Orientag&o para 0 mercado

Domina as variaveis de mercado clientes,
fornecedores, concorrentes, factores de
regulamentacdo e factores politicos e estratégicos
para obter vantagens competitivas nos negocios.

Orientacdo para a ac¢do

Define prioridades e métricas para o
acompanhamento das ac¢des implementadas,
obtendo resultados nos prazos pactuados.

Fonte: Dutra (2004) Adaptado.

Anexo XVII - Lista de competéncias

Saber agir com pertinéncia.

Saber utilizar os saberes e conhecimentos no contexto profissional.

Saber combinar saberes maltiplos e heterogéneos.

Saber transferir (Saber declarativo para Saber experiencial).

Saber aprender a aprender

Saber empenhar-se

Fonte: Le boterf (2005)
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Anexo XVIII - Tipologias de competéncias

Competéncias distintivas As que diferenciam os realizadores superiores
dos mediocres. Orientacdo para resultados,

influéncia e iniciativa.

Competéncias de entrada Exigem um nivel minimo de proficiéncia para a

realizacdo de um nivel de sucesso.

Competéncias transformacionais S&o aquelas em que os gestores/empregados séo
geralmente mais fracos e, se existir uma
preocupacdo pelo seu desenvolvimento, levaréa a

uma melhoria no desempenho.

Competéncias transversais As que se ligam a mobilidade profissional.

Fonte: Zwell (2000) adaptado por nascimento (2012)

Anexo XIX - Competéncias do director segundo o actual quadro legislativo, Decreto-Lei n°
75/2008, de 22 de Abril.

Elaborar e submeter a aprovacdo do conselho geral as alteragdes ao regulamento interno, os planos
anual e plurianual de actividades, o relatorio anual de actividades, as propostas de celebracdo de

contractos de autonomia.

Aprovar o plano de formacéo e de actualizacdo do pessoal docente e ndo docente.

Definir o regime de funcionamento do agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada.

Elaborar o projecto de or¢camento, em conformidade com as linhas orientadoras definidas

pelo conselho geral.

Dirigir a constituicdo de turmas e a elaboracao de horarios.

Distribuir o servico docente e ndo docente.

Designar os coordenadores de escola ou estabelecimento de educacdo pre-escolar.

Designar os coordenadores dos departamentos curriculares e os directores de turma.

Planear e assegurar a execucdo das actividades no dominio da acc¢do social escolar, em

conformidade com as linhas orientadoras definidas pelo conselho geral.

Gerir as instalacOes, espacos e equipamentos, bem como 0s outros recursos educativos.

Estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperacdo ou de associacdo com outras escolas
e instituicbes de formacdo, autarquias e colectividades, em conformidade com os critérios

definidos pelo conselho.

Proceder a seleccdo e recrutamento do pessoal docente, nos termos dos regimes legais

aplicaveis.

Dirigir superiormente os servigcos administrativos, técnicos e técnico-pedagogicos.
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Representar a escola.
Exercer o poder hierarquico em relacdo ao pessoal docente e ndo docente.

Exercer o poder disciplinar em relagéo aos alunos.
Intervir nos termos da lei no processo de avaliacdo de desempenho do pessoal docente.

Proceder a avaliacdo de desempenho do pessoal ndo docente.

Anexo XX - A Framework for LeaderShip, Michael Fullan, 2003. Adaptado.

Enthusiasm

Moral | Understanding
/Z\ Purpose Change \

/

Coherence /Relationship S /
=]
D

Making / BU|Id|nq

\ Knowledge \
/ Creation &
Sharing /
N~

\/

~ Energy

Members

Commitment

External &

Internal ) 7
Vd
Results

[ More good things happen;
L Fewer bad things happen.
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Anexo XXI - Os 4 modelos organizacionais. Quinn 2003 Adaptado.

(@) modelo  das

relagbes humanas

(@) modelo dos

sistemas abertos

(0] modelo dos

objectivos racionais

O modelo dos

processos internos

Enfase no foco
interno e na
flexibilidade,
sublinha critérios
COmMo a coesdo e a
moral, bem como o
desenvolvimento
dos recursos
humanos,
representando uma

cultura de Cla.

Relevo no foco
externo e na
flexibilidade,
valoriza critérios
como o crescimento,
a rapidez, a aquisicéao
de recursos e 0 apoio
externo,
caracterizando uma
cultura de

Adhocracia.

Combinando o foco
externo e o controlo,
sustém critérios
como o planeamento,
a definicdo de
objectivos, a
produtividade e a
eficiéncia, ilustrando
uma cultura de

Mercado.

Com um foco
interno e no
controlo, realca a
gestdo da
informacdo e a
comunicacéo,
assim como a
estabilidade e
controlo, que
representam uma
cultura de

Hierarquia.

Anexo XXII - Os 8 papéis de lideranca que caracterizam os lideres Quinn 2003 Adaptado.

O modelo dos

sistemas abertos

O modelo dos

objectivos racionais

O modelo dos sistemas

internos

O modelo das

relagbes humanas

Papel de Inovador

Papel de Produtor

Papel de Coordenador

Papel de Facilitador

O gestor Inovador
possibilita a
adaptacgéo e a
mudanca, devendo ser

um sonhador criativo.

Focalizado nas tarefas
e no trabalho, tendo
uma grande motivagao
e energia, 0 gestor
encoraja 0s
subordinados a
aceitarem as
responsabilidades,
completarem as tarefas
e manterem uma
produtividade elevada,

estimulando os

Conserva a estrutura e
o fluxo do sistema, é
seguro e confiavel.
Preocupa-se em
preservar a
continuidade, tratar de
burocracia, rever e
avaliar relatérios,
escrever orgamentos,
escrever e coordenar

planos e propostas.

Instiga ao esforgo
colectivo, coesdo e
trabalho em equipa.
O lider é orientado
pelo processo,
servindo de mediador
entre possiveis
disputas pessoais,
resolucgdo de
conflitos,
desenvolvimento de

coesdo e solugdes de
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membros a atingirem

melhores resultados.

problemas grupais.

Papel de

Broker/Intermediario

Papel de Director

Papel de Monitor.

Papel de Mentor

Est& mais preocupado
em manter a
legitimidade externa e
obter recursos, €
expectavel que seja
politicamente astuto,
persuasivo, que se
preocupe com a
imagem, aparéncia,
reputacdo e que
represente, negoceie e

adquira recursos.

Aclara expectativas
através do planeamento
e da definicdo de
objectivos, definindo
problemas,
seleccionando
alternativas,
estabelecendo
objectivos, definindo
tarefas e papéis,
avaliando o
desempenho e dando

instrucoes.

Preocupa-se em saber o

que se passa na
unidade de trabalho, se
as regras estao a ser
cumpridas, dando
atencdo aos detalhes,
andlises técnicas e

informacdo de rotina.

Orientado para o
desenvolvimento das
pessoas, através de
uma direccéo de
proteccdo e empatia.
O lider é prestavel,
sensivel, aberto e
justo, escuta 0s
subordinados, da
elogios e créditos,
ajuda no
desenvolvimento de

capacidades, fornece

oportunidades de

formagéo.

Anexo XXIII - diferengas entre lideranga transaccional e transformacional.

Lideranca Transaccional

Lideranga Transformacional

- Cultiva a necessidade de terminar tarefas
- Fortalece a preocupagdo em ganhar
dinheiro

- Poder e posicao, politica e vantagens.

- Virada para o estudo das questdes diarias
- Virada para o estudo de dados e
resultados de curto prazo

- Relacionada a assuntos tacticos.

- Confia nas relagdes humanas para
auxiliar nas interaccdes humanas.

- Segue o padrdo de comportamento
atendendo as espectativas.

- Apoia sistemas e estruturas que reforgcam

- Desenvolve a necessidade de um
significado.

- Desenvolve a preocupacdo com
propdsitos.

- Valores, principios éticos e morais.

- Voltada para o alcance de objectivos a
longo prazo.
- Trabalha

causas e sintomas.

preventivamente.  Separa
- Proactiva, catalitica e paciente.

- Focaliza principalmente missbes e as
estratégias para cumpri-las.

- Identifica e desenvolve talentos.
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os resultados.

- Virada para a eficiéncia.

Inspira-se no cumprimento das regras.

- Projecta as tarefas mais de uma vez, para
torna-las significativas e desafiadoras.

- Voltada para a eficécia.

- Inspira-se no amor.

- Aponta novas direccdes.

- Realiza o alinhamento de valores e

objectivos principais.

Fonte: Covey. S. (2002) Adaptado
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Anexo XXIV - ComparagOes entre as competéncias de autores que falam sobre escolas e autores geneéricos.

Escolas

Modelos/Autores

Competéncias

Caracteristicas/ Estratégias

Fullan (2003 b)

5 Capacidades basicas

- Propésito Moral
(Comprometimento; Lideranca
auténtica)

- Compreensao do processo de
mudanca

- Construcéo de
relacionamentos.

- Construcéo do conhecimento
- Ser coerente

- Accdes de lideranga que energizam as pessoas a
alcancar a meta.

- Mostrar caracter. Servir de exemplo.

- Estratégias que mobilizem as pessoas a enfrentar os
problemas.

- Criar boas relacGes

- Trabalhar o seu prop6sito moral.

- Ser responsabilizado por indicadores medidos e
discutiveis de sucesso.

- Ser avaliado pela forma como desperta o
comprometimento intrinseco das pessoas.
Mobilizagdo do proposito moral de todos.

Vicente (2004)

- Garantia de qualidade
- Lideranca esclarecida
- Modelo de exceléncia

- Satisfazer, antecipar e exceder as necessidades e
expectativas de toda a comunidade escolar.

- Garantir elevados niveis de desempenho por parte
dos seus alunos.

Torres e Palhares (2010)

Fabricacdo de competéncias

- Uteis

- Adaptaveis

- Mobilizaveis

ao mercado de trabalho.
Competéncia para competir.
Qualidade do estabelecimento
de ensino.

- Mecanismos de avaliagdo da sua eficécia.

- Exames nacionais.

- Esquemas centralizados de avaliacdo das escolas.
- Producéo de sucesso escolar.

- Indicador do grau de eficacia e exigéncia que se
deseja alcancar.

Decreto-Lei 75/2008

Competéncias do director

- Gestdo pedagdgica

- Gestdo cultural

- Gestdo administrativa
- Gestdo financeira e
patrimonial.

- Organizacdo global do servico

- Planeamento da &rea Administrativa e Financeira
- Coordenacdo da area dos Recursos e Materiais

- Proceder a gestéo da area dos Recursos Humanos
- Dirigir e acompanhar a area de Gestdo Pedagdgica

Nascimento (2012)

4 Tipologias

- Diferenciam os realizadores superiores dos
mediocres.
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Genéricos

- Distintivas

- De entrada

- Transformacionais
- Transversais

- Nivel minimo de proficiéncia para a realizagdo de
um nivel de sucesso

- Aquelas em que gestores e empregados sdo mais
fracos mas existindo uma preocupagédo com o seu
desenvolvimento levara a uma melhoria no
desempenho.

- Mobilidade profissional.

Durand (2000)

3 Dimensdes:

- Conhecimentos
- Habilidades
- Atitudes

- Informacdo, saber o qué, saber o porqué.
- Técnica, capacidade, saber como.
- Querer fazer, identidade, determinacéo;

Fleury&Fleury (2004)

- Competéncias técnico-
profissionais

- Competéncias sociais

- Competéncias de negécio

- Deter competéncias especificas para a actividade,
informagdes e conhecimentos técnicos utiliza-los e
actualiza-los constantemente.

- Saber interagir com as pessoas, saber comunicar,
negociar, abertura a mudanca, trabalhar em equipa.

- Compreenséo do negécio e dos objectivos do
mesmo na relagdo com o mercado. Visdo estratégica,
planeamento, orienta¢éo para o cliente.

Dutra (2004)

- Orientacdo para resultados

- Direccionamento estratégico
- Lideranca de equipas

- Agente de mudanga

- Colaboracdo irrestrita

- Orientacéo para 0 mercado

- Orientacdo para a acgéo

- O individuo actua com determinagéo e foco.

- Identificacdo de riscos e oportunidades,
implementacdo de planos que viabilizem os
objectivos estratégicos da empresa.

- Obtencédo de comprometimento e desempenho
méaximo das pessoas sendo considerado um exemplo
a ser seguido.

-influencia e lidera processos de mudanga e
transformagao organizacional.

- Colabora com acc¢@es que contribuem para os
objectivos e resultados da empresa, debate e discute
assuntos, respeita divergéncia de opinides.

- Domina as variaveis de mercado para obter
vantagens competitivas nos negocios.

- Define prioridades e métricas para acompanhar
accOes implementadas obtendo resultados nos prazos
acordados.

Le Boterf (2005)

6 Competéncias

- Ter conhecimentos basicos
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A competéncia manifesta-se na
acgdo, ndo € inventada na hora.
- Se faltam os recursos a
mobilizar, ndo hd competéncia ;
- Se 0s recursos estao presentes,
mas ndo sdo mobilizados em
tempo Util e e de forma
consciente, entdo, na prética, é
como nao existissem.

- Saber agir com pertinéncia

- Saber utilizar os saberes e
conhecimentos no contexto
profissional

- Saber combinar saberes
multiplos e heterogéneos

- Saber transferir (Saber
declarativo para saber
experiencial).

- Saber aprender a aprender

- Saber empenhar-se

- Relacionar constantemente os saberes e a sua
operacionalizagdo em situa¢fes complexas.

- Enfrentar as situagdes compreendendo a
problematica.

- Estabelecer o problema antes de resolvé-lo.

- Através do exercicio de uma pratica reflexiva
inventar uma estratégia original a partir de recursos
gue ndo a incluem e ndo a sugerem.

- Relacionar constantemente os saberes e a sua
operacionalizagdo em situa¢fes complexas.

- Desenvolvimento de competéncias partindo dos
recursos adquiridos e ao longo da vida.

Quinn et al. (1990)

2 Dimensdes

- Foco interno vs foco externo
- Flexibilidade vs controlo

4 Modelos

- Dos sistemas abertos

- Das metas racionais

- Dos processos internos
- Das relagbes Humanas

OrientacBes / Papéis

- Inovagdo - Inovador
- Broker

- Objectivos - Produtor

- Director

- Regras - Coordenador
- Monitor

- Apoio - Facilitador
- Mentor
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Anexo XXV - Cruzamento do modelo dos valores contrastantes de Quinn (1990) perante a actual legislagdo em vigor em Portugal.

Modelo das relages Humanas

Modelo dos sistemas Abertos

Modelo das metas Racionais

Modelo dos processos internos

Referéncias Bibliogréaficas

Mentor Facilitador

Inovador Negociador

Produtor Director

Coordenador Monitor

Saber relacionar

Saber empreender

Saber Fazer

Saber ser

10.969/2008-

Delegacdo de competéncias

Despacho n°

- Relacionais, sociais - Lideranca corporativa - Técnicas - Gestdo e Administrativas nos orgdos de gestio dos
estabelecimentos de Ensino
Publicos.
1 Compreensdo de si mesmo e | 1 1 1 Decreto de Lei n® 75/2008 de
dos outros Convivio com a mudanga Comunicagéo da visdo | Monitorizar 0 desempenho 29 de Abril
organizacional individual (controlo) '
C1 Dinamizar espagos de | Planear e implementar
comunicagdo informal entre o | mudangas C1 Representar o | C1 Elaborar e coordenar o Plano de
Director e os alunos, PND e Agrupamento Seguranca e o Grupo de Trabalho.
professores;
C2 Definir o regime de | C2 Coordenar a elaboragdo dos
C2 Dinamizar a Associagdo de funcionamento do | mapas estatisticos
Estudantes; agrupamento

C3 Dinamizar as Assembleias
de Delegados de Turma;

C4 Promover a
Familia/Escola

integracéo

C5 Apoiar as criangas/alunos
das EBL1 e JI de que sdo objecto
de planos de recuperagdo,
acompanhamento e
desenvolvimento, no &mbito do
apoio educativo

C3 Garantir toda a colaboracéo
a Direccdo Regional de e ao
Ministério de Educacdo em
geral, incluindo ao Servigo de
Inspecgdo-Geral de Ensino

C3 Intervir nos termos da lei no
processo de avaliagdo de
desempenho do pessoal docente

C4 Intervir nos termos da lei no
processo de avaliagéo de
desempenho do pessoal ndo docente

C5 Dirigir superiormente 0s servigos
técnicos e técnico-pedagdgicos

C6 Presidir Ao Conselho Pedagogico
C7 Coordenar e acompanhar a
implementacéo do Projecto

Educativo

C8 Coordenar a Educacdo Especial




C9 Coordenar todo o servico relativo
aos Directores de Turma e
Professores Titulares de Turma

C10 Coordenar os Projectos em
desenvolvimento

C11 Acompanhar as actividades,
designadamente as correspondentes
ao desenvolvimento do Plano Anual
de Actividades, nos termos do
documento aprovado em conselho
pedagogico

C12 Coordenar o servico das Provas
de Afericéo

C13 Coordenar o servico dos
Exames Nacionais

C14 Superintender na constituicéo
de turmas e na elaboragdo de
horarios

C15 Acompanhar e apoiar o
desenvolvimento do Projecto
Curricular do  Agrupamento e
Projectos Curriculares de Turma,
com particular atencéo a
implementacdo das novas ofertas
formativas profissionalizantes

C16 Coordenar a elaboragcdo do
estudo da evolucdo do sucesso
escolar

C17 Presidir ao desporto escolar.




2
Desenvolvimento dos docentes
e ndo docentes.

Cl Aprovar o plano de
formacéo e de actualizagdo do
pessoal docente e ndo docente

2
Gestdo da mudanca

C1 AlteragBes ao regulamento
interno, os planos anual e
plurianual de actividades, o
relatorio anual de actividades,
as propostas de celebracdo de
contractos de autonomia.

2
Estabelecimento de metas e
objectivos

C1 Elaborar 0 Projecto
Educativo de Escola

C2 Elaborar os planos anual e
plurianual de actividades

C3 Elaborar o relatério anual
de actividades

C4 Elaborar os planos anual e
plurianual de actividades

C5 Elaborar o projecto de
or¢camento, em conformidade
com as linhas orientadoras
definidas pelo Conselho Geral

C6 Planear e assegurar a
execucdo das actividades no
dominio da accdo social
escolar, em conformidade com
as linhas orientadoras definidas
pelo conselho geral;
nomeadamente: Refeitério da
Escola Sede, Bufete; Seguro
Escolar; Material  Escolar;
Suplementos  Alimentares e
Leite Escolar.

2
Gestdo de desempenho e processos
colectivos

C1 Dirigir superiormente 0s servicos
administrativos, técnicos e técnico-
pedagogicos

C2 Articular com as Associagdes de
Pais e Encarregados de Educacéo;

C3Acompanhar e  apoiar  0s
processos de Avaliagdo Interna e
Externa da Escola

3
Uso de um processo decisorio

3
Pensamento criativo

3
Planeamento e organizacgio

3
Andlise critica das informagoes




participativo

Cl Elaborar e submeter a
aprovacdo do Conselho Geral
as alteracBes ao regulamento
interno, ouvido o conselho
pedagogico

C2 Elaborar e submeter a
aprovacdao do Conselho Geral
as propostas de celebracdo de
contractos  de  autonomia,
ouvido o conselho pedagdgico

C3 Promover a articulagdo dos
regimes e funcionamento dos
orgdos de coordenacdo e
orientacdo educativas previsto
no Regulamento Interno

C4 Submeter a aprovagdo do
conselho geral o relatério anual
de actividades

Cl Ceder as instalacbes
escolares, a titulo gratuito ou
oneroso, a comunidade para
realizacdo  de  actividades
culturais, desportivas, civicas
ou de reconhecida necessidade,
arrecadando a respectiva receita
quando a houver, inserindo-a
no OCR (Orcamento com
Compensacdo em Receita)

tomada de iniciativas

C1 Autorizar as nomeagOes e
transferéncias de educadores
de infancia e docentes dos
ensinos basico e secundario, na
sequéncia de concurso

C2 Autorizar a rescisdo de
contratos de pessoal docente e
ndo docente, nos termos da
legislac&o aplicavel

C3 Autorizar a prorrogacdo do
prazo a que se refere o n° 2 do
artigo 7° da Portaria n° 367/98
de 29 de Junho, na redaccéo
introduzida pela Portaria n°
1046/2004 de 16 de Agosto

C4 Autorizar a prestacdo de
servigo docente extraordinario,
nos termos do n° 4 do artigo
83° do Estatuto da Carreira
Docente

C5 Autorizar a acumulacdo de
funcBes e actividades publicas
e privadas de pessoal ndo
docente de estabelecimentos de
ensino publico, com excepgao
de acumulagdes no mesmo
estabelecimento de ensino,
devendo ser enviado
mensalmente para a Direc¢do
Regional de Educacéo relatério
onde constem identificadas as
respectivas decisoes.

C1 Proceder a homologagdo dos
contratos administrativos de servico
docente previstos nos artigos 54° e
59° do Decreto-Lei n® 20/2006 de 31
de Janeiro

C2 Proceder a homologacdo dos
contratos de pessoal docente
regulado pela Portaria n® 367/98 de
29 de Junho, com as alteracbes que
Ihe foram dadas pela Portaria n°
1046/2004 de 16 de Agosto

C3 Outorgar contratos de trabalho
param pessoal ndo docente, mediante
prévia autorizacdo da Direccdo
Regional de Educacdo respectiva

C4 Obter junto do Gabinete de
Gestdo Financeira do Ministério da
Educagdo a cabimentacdo para 0s
contratos celebrados com pessoal
docente e ndo docente

C5 Homologar as propostas de
colocacdo  de  docentes  ndo
pertencentes aos quadros para as
disciplinas de Educacdo Moral e
Religiosa Catolica e de outras
confissdes religiosas ou de Técnicas
Especiais

C6 Conceder licencas sem
vencimento até 90 dias ao pessoal
docente




C6 Autorizar as permuta,
substituicBes e compensacOes
do pessoal docente

entre  estabelecimentos  de
ensino do mesmo
agrupamento, nos termos do
Decreto-Lei n® 184/2004 de 29
de Julho, sem prejuizo das
competéncias legalmente
cometidas ao Director-Geral
dos Recursos Humanos da
Educaco e as autarquias locais

C7 Autorizar a dispensa da
frequéncia da lingua
estrangeira |1 e ou Il a alunos
vindos de sistemas educativos
estrangeiros

C8 Autorizar, para 0 ensino
basico, ao nivel do ensino
oficial, as permutas de
frequéncia  da  disciplina
opcional e da lingua
estrangeira

C9 Autorizar, no ambito do
ensino oficial, transferéncias,
matriculas, renovagbes de
matriculas ou inscri¢cfes para
matriculas depois de expirados
0s prazos legais

C10 Autorizar inscricbes na
educagdo Pré-escolar

C11 Autorizar as matriculas no
1° ciclo do ensino bésico em

C7 Qualificar como acidente em
servigo o sofrido por funcionarios ou
agentes, autorizar o0 processamento
das respectivas despesas e autorizar
a reabertura do processo em caso de
recidiva, agravamento ou recaida,
nos termos do Decreto-Lei n® 503/99
de 20 de Novembro

C8 Proceder a gestdo do pessoal ndo
docente, incluindo a mobilidade
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estabelecimentos de ensino
fora da area de residéncia ou
de actividade dos
pais/encarregados de educacdo
do aluno

C12 Autorizar, nos termos do
n°® 3 do artigo 6° do Decreto-
Lei n® 301/93 de 31 de Agosto,
0 adiamento da primeira
matricula no 1° ciclo do ensino
basico

C13 Autorizar a revalidacdo de
matricula anulada pelo ndo
pagamento de propina ou de
prémio de seguro escolar

C14 Autorizar a 4* matricula
num mesmo ano e Ccurso
quando a mesma for permitida
nos termos legais

C15 Autorizar a deslocacdo ao
estrangeiro de alunos
participantes em actividades de
intercambio e  geminagdo
transnacional ou em visita de
estudo bem como  dos
professores acompanhantes
C16 Autorizar visitas de estudo
no Pais com duragdo superior a
trés dias Uteis

C17 Autorizar a participacdo
de alunos em jornadas,
intercambios e  peditérios
levados a efeito no territério
nacional




C18 Autorizar a realizacdo de
estudos de indole cientifica
relacionados com a
probleméatica escolar, desde
que ndo prejudiquem o normal
funcionamento das actividades
escolares e respeitando a
legislacdo existente relativa a
proteccdo de dados pessoais

C19Autorizar a integracdo de
alunos em turmas em que O
professor é seu familiar, nos
casos em que nd haja
possibilidade de inclusdo em
turma alternativa

C20 Autorizar o horério de
funcionamento dos
estabelecimentos de educacéo
pré-escolar por mais de
quarenta horas/semana

C21 Autorizar a constituicao e
alteracdo de turmas, desde que
seja cumprida a legislacdo, ndo
se verifigue acréscimo de
despesa e dentro da rede
definida

4
Administracdo de conflitos

Gerir relacdes conflituosas

4

Construcdo e manutengdo de
acordos e compromissos

C1 Articular Parcerias

C2 Estabelecer protocolos e

4
Fomentacdo de um ambiente
de trabalho produtivo

Cl Coordenar a Accéo
Pedagogica
C2 Estabelecer contactos com

4
Organizagéo e desenho

C1 Coordenar a criacdo de espacos
de inter-ajuda e de reflexdo (reais e
virtuais ou outros) onde as boas
préticas sejam partilhadas.
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celebrar acordos de cooperacéo
ou de associagdo com outras
escolas e instituicbes de
formacéo, autarquias e
colectividades, em
conformidade com os critérios
definidos pelo conselho geral
nos termos da alinea p) do n° 1
do artigo 13°; do Decreto- lei n®
75/2008

outros  estabelecimentos
ensino, autarquia
comunidade educativa.

de
e

C2 Apoiar a implementacdo de
planos de aprendizagem; Melhoria
da comunicacao escola/familias.

C3 Coordenar a supervisdo das
actividades educativas e de apoio a
familia da educacdo pré-escolar
dominios dos recursos materiais

C4 Coordenar a supervisdo das
actividades lectivas e de
enriquecimento curricular do 1° CEB
dominios dos recursos materiais

C5 Coordenar a supervisdo das
actividades educativas e de apoio a
familia da educacdo pré-escolar
dominio dos recursos humanos.

5
Constituicdo de equipas

Cl Proceder a seleccdo e
recrutamento do pessoal
docente, nos termos dos
regimes legais aplicaveis.

Cc2 Superintender na
constituicdo de turmas e na
elaboracgdo de horarios

C3 Distribuir o servico docente
e ndo docente

C4 Designar os coordenadores
de escola ou estabelecimento de

5
Apresentacdo de ideias

5
Gestdo do tempo e do stress

5
Planeamento de trabalho

Cl Definir o regime de
funcionamento do agrupamento de
escolas

C2 Assinar a correspondéncia,
diplomas e outros documentos
oficiais

C5 Emitir declaragdes

C6 Desenvolver toda a tramitacdo
processual e decidir sobre a
concessdo dos apoios no ambito da
accdo social escolar, nos termos
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educagdo pré-escolar

C5 Designar 0os coordenadores
dos departamentos curriculares,
0s subcoordenadores das éareas
curriculares, os directores de
turma, os coordenadores de
cicloob, o coordenador de
projectos, os coordenadores dos
servigos técnico pedagogico,
directores de instalacdes e outro
definidos no  Regulamento
Interno ou que venham a ser
definidos por lei

constantes do Decreto-Lei n°® 35/90
de 25 de Janeiro e do Despacho n°
15 459/2001

C7 Autorizar o abate de bens,
equipamentos, mobiliarios e
materiais degradados ou inutilizados,
dando conhecimento a Direc¢do
Regional de Educacéo.

C8 Passar declarages

C9 Despachar a assiduidade e férias
do Pessoal Docente e Ndo Docente

C10 Verificar os registos diarios de
turma (livro de ponto e diarios de
frequéncia)

Cl1Proceder & seleccdo e
recrutamento do pessoal docente,
nos termos dos regimes legais
aplicéveis

6 Comunicacéo eficaz

6 Constituicdo e manutencédo de
uma base de poder

C1 Exercer o poder hierarquico
em relacdo ao pessoal docente e
ndo docente

C2 Exercer o poder disciplinar
em relacéo aos alunos

6 Orientacao para resultados

Administrar Recursos
materiais e financeiros

6 Gestdo multidisciplinar

C1 Gerir os processos relativos aos
transportes escolares.

C2 Submeter a aprovacdo do
conselho geral o projecto educativo
elaborado pelo conselho pedagdgico.

C3 Submeter a aprovagdo do

conselho geral os planos anual e
plurianual de actividades

C4 Gerir, promover e assegurar a
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manutencdo e a reparagdo das
instalagBes, espacos e equipamentos,
bem como dos outros recursos
educativos

C5 Realizar obras de conservagdo e
de manutencdo dos edificios e infra-
estruturas, até ao valor maximo de
4.500 euros, acrescido de IVA & taxa
legal em vigor, com excepgdo das
intervengdes que incidam sobre
instalagoes especiais,
designadamente em instalagdes
eléctricas e gas, desde que néo
introduzam alteracdes nas
componentes  estrutural e de
arquitectura do edificio e adquirir
equipamento escolar, desde que
homologado pelo Ministério da
Educagdo
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Experiéncia profissional

Fungao ou cargo ocupado

Principais actividades e
responsabilidades

Nome e morada do empregador

Tipo de empresa ou sector

Actualmente sou professora de Actividades Ludico Expressivas (nas actividades de enriquecimento
curricular) do 1°, 2° 3° e 4° anos da EB S&o Pedro do Estoril no Estoril.

Professora de inglés (nas actividades de enriquecimento curricular) do 3°D,3°E e 2°E da EB1 Raul
Lino em Alcantara entre 17 de Setembro de 2013 e 20 de Junho de 2014.

Explicadora de 1° e 2° ciclo no centro de estudos “Sala de estudo da Ménica” na Parede no ano lectivo
2012/13.

Professora de Educagéo Visual e Tecnoldgica no Agrupamento de Escolas de Carcavelos entre 27 de
Setembro de 2010 e 31 de Agosto de 2011.

Professora de Educacao Visual e Tecnologica e secretaria de uma turma de 5°no, na Escola EB2/3
Paula Vicente em Lisboa, entre 17 de Fevereiro de 2010 e 31 de Agosto de 2010.

Professora de Educagéo Visual e Tecnoldgica num colégio de Ensino Especial, Centro Educativo e
terapéutico do Restelo entre 3 de Novembro de 2009 e 19 de Julho de 2010.

Professora de inglés (nas actividades de enriquecimento curricular) do 3°A, B e 2° C da Eb1 Radl Lino
em Alcantara entre 16 de Setembro e 30 de Outubro de 2009.

Professora de inglés (nas actividades de enriquecimento curricular) do 3°A,B e C da EB1 Raul Lino em
Alcéntara entre 1 e 19 de Junho de 2009.

Estagios:
Professora estagiaria de Educagao Visual e Tecnologica do 5°B na escola Professor Lindley Cintra no
Lumiar entre 3 de Janeiro e 15 de Fevereiro de 2009.

Professora estagiaria do 1° Ciclo do 2°A na escola EB1 Anténio Rebelo de Andrade em Oeiras de 25
de Fevereiro a 25 de Abril de 2008.

Professora estagiaria de Educagao visual e Tecnoldgica do 5°A na escola EB2/3 Almeida Garrett em
Alfragide de 14 de Janeiro a 1 de Fevereiro de 2008.

Professora estagiaria de Educago visual e tecnolégica do 6°B na escola Professor Lindley Cintra no
Lumiar entre 26 de Fevereiro € 9 de Marco de 2007.

Professora estagiaria do 1°ciclo do 3°C na escola EB1 Sofia de Carvalho em Algés de 10 de Janeiro a
2 de Fevereiro de 2007.

Professora estagiaria em observacgdo de Educagao visual e tecnolégica do 6°ano no Externato
Cinderela na Amadora em Margo de 2006.

Professora estagiaria em observacéo de Educagao visual e tecnolégica do 6°B na Escola c+s Pedro
de Santarém em Benfica de 2006.

Professora estagiaria em observagdo do 1°ciclo do 2°ano no Externato Sdo Cristovao em Benfica em
Fevereiro/Margo de 2006.

Professora estagiaria em observagao do 1°ciclo na EB do 1° ciclo José Salvato no Bairro de
Santa Cruz em Benfica no 3° e 4° ano em Fevereiro/Margo de 2006.

Professora de 1° ciclo e 2° ciclo Educagéo Visual e Tecnoldgica

Professora de Educagéo Visual e Tecnologica.
Professora de Inglés nas actividades extra curriculares do 1° ciclo.

Ministério da Educacéo.
Know-how — Largo Hintze Ribeiro — Rato, Lisboa

Educacao.
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Educagao e formagao

Designagéo da qualificaco atribuida

Principais disciplinas/competéncias
profissionais

Pos-graduacdo em Administragdo Escolar no ISCTE 2014.

Frequéncia do 1° ano do Mestrado de Administragdo e Gestéo Escolar no ISCTE.

Oficina criativa (médulo II) para desenvolvimento pessoal através da Expressdo Dramética — Processo
e Criagao Cénica entre 24 de Setembro e 5 de Dezembro de 2012 promovida pela Companhia de

actores no Teatro Amélia Rey Colago em Algés

Oficina para desenvolvimento pessoal através da Express&o Dramatica (mddulo 1) entre 18 de Junho e
11 de Julho de 2012 promovida pela Companhia de actores no Teatro Amélia Rey Colago em Algés

Participagdo numa oficina de Teatro “O jogo do ator” dirigido pela atriz Rita Fraz&o do Teatro
Independente de Oeiras entre Junho e Julho de 2012

No dominio da Psicologia da Educagéo frequéncia numa ag&o de formagéo de 50 horas sobre
(In)disciplina na sala de aula com aproveitamento de Muito Bom no Centro de formagéo de escolas do
concelho de Cascais entre 28 de Janeiro e 139 Maio de 2011

Curso de Inglés para o 1° ciclo pela International House Lisbon de 16 horas presenciais, Teaching
English In the 1°ciclo, entre 16 de Setembro e 25 de Setembro de 2009.

Participagdo no workshop de Coaching Parental “ Pais calmos: Alternativas aos gritos e as birras dos
pais”. Family Coaching em 28/01/2009.

Participag@o no workshop “ Sobreviver as “Horas Venenosas”: Estratégias eficazes para diminuir o
stress familiar ao final do dia. Family Coaching em 27/11/2008.

Participagao no XXX Congresso do Movimento Escola Moderna, realizados nos dias 23, 24, 25 e 26
de Julho de 2008 na Escola Basica 2,3 D. Nuno Alvares Pereira e Cine Teatro - Paraiso em Tomar.

Participagao no projecto de Leitura - a - Par proposta pela Associagéo de Pais da EB1 N°1 Armando
Guerreiro em Linda-a-Velha através do Plano Nacional de Leitura com o Professor Jodo Rosa entre os
dias 22 de Janeiro de 2007 e 4 de Margo de 2007.

Participagdo num workshop de teatro durante 3 dias na junta de freguesia da Estefania em Agosto de
2002.

Operadora de telemarketing no Wall Street Institute 2002

Curso de teatro do IFICT Lisboa em 2001.

Operadora de telemarketing na Guia Geral de Empresas. 2001
Operadora de telemarketing na Home English. 2000

Operadora de telemarketing na linha de apoio ao cliente na T.M.N. 1999

Frequéncia do 2° ano do curso de Arquitectura da Cooperativa de Ensino Universidade Lusiada de
Lisboa. 1999

Balconista numa loja de roupa Trifany no Colombo. 1998
Balconista numa loja de moda e alta pelaria Fatima Melo. 1997
Participag&o num grupo de teatro amador do S.C.0.C.S. em Tomar entre os anos de 1994/95

Curso de teatro promovido pelo IPJ de Santarém entre Setembro e Margo de 1994,

Professora
Professora do 1°ciclo do Ensino Basico, Variante de Educagao Visual e Tecnologica.
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Nome e tipo da organizagao de ensino
ou formagao

Nivel segundo a classificagéo nacional
ou internacional

Aptidoes e competéncias
pessoais

Lingua(s) materna(s)

Outra(s) lingua(s)
Auto-avaliagdo
Nivel europeu (*)

Inglés
Francés

Aptidoes e competéncias de
organizagao

Aptidoes e competéncias
informéticas

AptidGes e competéncias artisticas

Carta de conducgéo
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Escola Superior de Educagao de Lishoa

15

Facilidade de comunicagao, lideranga, espirito de equipa e cooperagao.

Portugués
Inglés; Francés;
Compreensao Conversagao Escrita
Compreensé&o oral Leitura Interacgéo oral Producao oral
C1 C1 B2 B2 B2
A2 A2 A2 A2 A2

(*) Nivel do Quadro Europeu Comum de Referéncia (CECR)

Monitora durante as férias em actividades de ocupacéo de tempos livres € colénias de férias.
Planificacdo, organizagéo e apresentacdo de um desfile “ Carnaval de Veneza”

Organizagdo de um Teatro de Fantoches.

Encenagéo de uma pega de Teatro com criangas “ O Capuchinho Vermelho, criagéo de cenérios.
Voluntéria no Festival Bons Sons em Tomar. (Bilheteira).

Microsoft Word, Power Point, Excel, Flash, Photoshop, Corel Draw.

Mengao honrosa no concurso para a elaboragdo de um cartaz sob o tema “A Sida e a Familia”
organizado pela faculdade de farmacia da Universidade de Lisboa (1993).

Produgdo de uma Linha gréfica.

Técnicas de especializagdo escultura, olaria, ceramica, pintura a aguarela, guache, éleo, acrilico,
pastel, carvéo e serigrafia.

Execucéo de um painel de azulejos.

Execugéo de uma medalha.

N°: SA 1078749 Santarém.
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