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[Resumo] A presente comunicagdo surge
do interesse em reflectir sobre os desafios
do gestor escolar, a partir do Decreto-
lei 75/2008 e apresenta parcialmente
os resultados de uma investigacdo
conducente ao
Universidade Portucalense Infante D.

Henrique. Concretamente, apresentamos

grau de mestre, na

as preferéncias dos docentes face ao

cargo de Director recolhidas através
de um questiondario amostra de (n=112)
professores do Ensino Bdsico do Distrito

do Porto.

Procuraremos com base nesses dados,
encontrar um perfil de competéncias do
Director que se coadune com as exigéncias
dos docentes e as dificuldades inerentes de
quem o pratica.

O PERFIL DO DIRECTOR:
COMPETENCIAS
VALORIZADAS PELOS
PROFESSORES E
DIRECTORES DE ESCOLAS
DO ENSINO BASICO
RELATIVAMENTE AO PAPEL

DO DIRECTOR

Sérgio Almeida e Filipa Seabra

1Departamento de Ciéncias da Educagdo e Patriménio, Universidade Portucalense Infante D. Henrique, Porto

2 Departamento de Educagdo e Ensino a Distancia, Universidade Aberta, Lishboa

1. Introducao

A gestdo escolar ¢ tratada como um
processo complexo, que revela ser
um fenémeno social integrado numa
dimensdo macroestrutural (o Estado,
sistema econémico e politico, o
sistema de ensino) ¢ numa dimensdo
microestrutural onde se verificam, as
praticas dos actores que fazem parte
da escola, a organizagdo espacial ¢ o
caracter cultural da escola (Lima, 2002).

Por outro lado temos necessidade de
entender a escola como organizagao,
isto ¢ uma realidade objectivada, uma
vez que se constitui como unidade

social de agrupamentos humanos
intencionalmente construidos e
reconstruidos  (Chiavenato, 1987) e

entendida como ““...um empreendimento
humano, uma organizagdo historica,
politica e culturalmente marcada”
(Lima, 1992, p.41).

Face a esta dinamica paradoxal de
complexidade hierarquizada e bem
estruturada, vamos encontrar um
conjunto de inter-relacdes pessoais,
especiais, na organizac¢ao/instituicdo
educacional. Assim, ¢ importante
salientar que as relagdes que se
estabelecem neste contexto sdo uma

reproducdo das existentes na sociedade
industrial e como tal, se entendermos a
sociedade ocidental como democrética,
entdo teremos de conceber o paradigma
educacional a luz de uma visdo tecno-
-sistémica, se o analisarmos através de
uma abordagem funcional da educacao,
uma vez que permite perceber como
se faz a educagdo (Bertrand &
Valois,1994). Esta reprodugdo social
implica acima de tudo diferenciagdo,
desenvolvimento e  transformagao,
mas de uma forma auto-adaptada,
auto-organizada e auto-regulada. (idem)

Entdo ao considerarmos a escola
como uma instituicdio da sociedade
moderna, também ela necessita de ser
administrada, pois ¢ constituida por
recursos humanos e¢ materiais ¢ como
tal tem de ser estudada e analisada para
ser bem gerida.

Este projecto de investigagdo surge
entdo do interesse em reflectir sobre
os desafios do gestor escolar, no
sentido de gerar um processo de
mudanca nas organizagdes escolares
que procuram adequar-se aos novos
padrdes da sociedade actual, por meio
da inovacdo e da pratica de gestdo
participativa. Deste modo, ¢ preciso
investir na transformagdo da atitude
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dos profissionais da escola, no sentido
de orientar suas praticas pedagogicas e
administrativas para a garantia de uma
educagdo formal continua e de qualidade
aos alunos.

Surge assim a necessidade de encontrar
o perfil ideal para os gestores escolares,
no sentido de se poder justificar uma
mudanca legislativa no processo
de autonomia e gestdo da escola,
para melhor rentabilizar a gestdo da
instituigdo escolar, isto através de um
estudo comparativo entre as percepgoes
dos proprios directores e a percepcao
dos docentes face a fun¢do do Director
da escola; estudos sugerem que «Os
requisitos basicos inerentes ao perfil
de um bom gestor mais valorizados
pelos diferentes actores educativos
sdo: o poder de competéncia, poder
de comunicagdo e o poder relacional»
(Costa, 2005), logo, gostariamos de
confirmar esta suposi¢ao; por outro lado,
tentar estabelecer diferengas entre um
Director com formacao especializada e
outro sem formacao especifica mas com
muitos anos de experiéncia na fungao.

O Director Executivo foi a figura
criada pelo  Decreto-lei  172/91,
posteriormente alterada e clarificada
pelo decreto-lei 115A/98 e reestruturada
pelo Decreto-lei 78/2008, definindo-o
como o responsavel maximo da
institui¢@o escolar nas areas pedagogica,
administrativa e executiva. E escolhido
de acordo com um concurso publico
nacional pelo Conselho da Escola e
nomeado por 4 anos, usufruindo de
auséncia da componente lectiva para
o exercicio do cargo. E assessorado
nas suas fun¢des por um vice-director
e adjuntos de acordo com o numero de
alunos que pertencem ao Agrupamento
de escolas ou Escola ndo Agrupada.

Ainda de acordo com a legislacdo
anteriormente referida, o Director para
poder exercer a fungdo deve possuir
formagao especializada em Ciéncias de
Administragdo Escolar ou equiparada,
ou entdo possuir experiéncia de pelo
menos um mandato na gestdo escolar
ou em assessoria directa a partir do
decreto regulamentar 115A/98.

Esta figura, tem como principais
competéncias  definidas por  este
normativo: submeter a aprovacao do
conselho geral o projecto educativo
elaborado pelo conselho pedagodgico;
e elaborar e submeter & aprovacgdo
do conselho geral alteracdes no
regulamento interno, plano anual

de actividades, relatério anual de
actividades, as propostas de celebragdo
de contratos de autonomia e aprovar o
plano de formagdo do agrupamento.
Tem ainda a fung@o de presidir ao
Conselho Pedagogico e ao Conselho
Administrativo em conjunto com o
seu Vice e com o Chefe dos Servigos
Administrativos, no qual elaboram o
or¢amento da escola que posteriormente
¢ aprovado pelo Conselho Geral.

Jorge Avila de Lima (2007) defende
por seu lado um novo modelo de
gestao publica da educagdo sustentado
pela teoria de Powell (1990) que
considera as redes como uma forma de
organizagdo particularmente adequada
em circunstincias em que os actores
necessitam ter informagdo eficiente e
fidavel, ou em que se trocam bens cujo
valor ndo ¢ facilmente quantificavel
como ¢ o caso de quase todos os
bens, particularmente o conhecimento
ou novas competéncias, sendo neste
contexto, fundamentais para a actividade
educativa.

Deste modo concordamos com a
visdo mais flexivel de Shein (1980)
citado por Whitaker (2000) que

defende a complexidade como uma
caracteristica essencial dos individuos
e que por isso, ndo ha um estilo
unico de gestdo adaptavel a todas as
situagdes, torna-se pois necessario
adoptar um comportamento apropriado
as necessidades e circunstancias das
diversas situagdes, tal como nos indica
este mesmo autor quando afirma que “O
rapido aumento da evolugdo e ritmo da
mudanga tem alterado o metabolismo
das escolas, exigindo uma capacidade
acrescida de adaptacdo ¢ modificacdo
face a novas circunstancias e ambientes”

(0.89).

As especificidades e a diversidade
dos servicos na area da educagao,
sobretudo, nas Escolas, justificaram
a existéncia de um plano para o sector
da Educagdo, de modo a garantir a
consolidacdo das contas ¢ a adopgdo
de regras transparentes. Deste modo,
considerando a instituicdo escola numa
visdo sistémica da sociedade actual,
em constante mudanga, torna-se
imprescindivel considerar a escola
também como uma empresa, dentro €
claro das sua especificidades, e, como
tal, aplicar nela, os principios base da
gestdo estratégica (Idem).

Ao falarmos da emergéncia do
conceito de competéncia — que surge

neste contexto face as competéncias do
director - temos necessariamente que
ter como referéncia factores de diversa
ordem: tecnoldgica, organizacional,
econdmica, demografica e cultural
que por sua vez, ajudam a explicar a
emergéncia deste conceito a partir dos
anos oitenta. Actualmente passa-se
a ter em atencdo, ndo apenas a
aquisi¢do de conhecimentos e modos
operacionais, mas sim passa-se a
privilegiar uma nogdo mais complexa
do saber que integra o saber-fazer, o
saber-ser, o saber- pensar ¢ o saber-
conviver, agregando saberes cognitivos,
procedimentais e socio-afectivos.

Somos portanto defensores do conceito
de competénciauma vez que esta provado
o interesse actual neste conceito como
fundamental na dindmica de actuagao
de qualquer profissional de educacao,
como o defende Seabra (2010, p. 80),
indicando competéncia como algo que
“...¢ capacidade geradora interna ao
sujeito...” e ao mesmo tempo
permite desenvolver uma infinidade
de desempenhos, e por outro lado ¢é
“...uma serie de actos observaveis...”

Ora dentro desta perspectiva nao
escapa a posi¢ao de Director de Escola,
a qual implica que o mesmo possua
um conjunto de capacidades internas
que se desenvolvem numa séric de
comportamentos que nem sempre
sdo facilmente observaveis e que
procuraremos identificar mais a frente
no capitulo ao identificarmos a figura do
Director.
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Em jeito de sumula, sintetizamos em
seguida um conjunto de competéncias
que os diferentes autores investigados
nos propdem como essenciais de um
bom Gestor/Director deve possuir
(Quadro 1).

Portanto, depreendemos deste quadro
que existe uma variedade polissémica
de  competéncias  atribuidas  ao
Director que envolvem um conjunto
de conhecimentos, capacidades e
qualidades que lhe permitem exercer
com aptiddo o cargo exigente e
multifuncional, onde s3o exigidas ao
responsavel escolar componentes que se
imbricamnumacapacidaderelacional,de
conhecimentos sobre gestao e pedagogia,
de ser capaz de decidir com clarividéncia
em momentos chave, mas ser capaz
também de delegar responsabilidades e
competéncias nos gestores intermédios
e ter uma visdo estratégica para a
instituicdo que gere, sempre com uma
atitude de aprendizagem constante face



a processos relacionados com lideranga.

De acordo com esta perspectiva
propomo-nos em seguida apresentar o
nosso quadro de investigacao.

2. Metodologia

A investigagdo em causa pretende
fornecer-nos dados que nos permitam
estabelecer um quadro de entendimento
acerca do desempenho do cargo de
Director de escola e para isso tornou-
-se necessario construir um modelo
de investigacdo tdo exaustivo quanto
possivel, tendo em conta todos os
vectores que determinam uma visdo
mais completa e contextualizada do
que representa exercer esta fungfo.
A triangula¢do ¢, também, um modo
de determinar a credibilidade de um
estudo e implica o uso de diferentes
processos de recolha de dados, toda a
documentagao recolhida foi triangulada
entre si e em articulacio com as
concepgdes tedricas que nos servem de
referéncia sobre gestdo, administracao
escolar e as correspondentes fungdes e
papéis do Director em todo o processo.

Apoiamo-nos deste modo na teoria
de Bogdan e Biklen (1994), quando
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referem que os intervenientes na acgao
da escola vém oque se passa sob uma
perspectiva diferente o que fundamenta
a nossa op¢do por uma metodologia
mista, através da qual conseguimos
obter dados mais crediveis partindo
da perspectiva de dois informadores
privilegiados — professores e directores,
na tentativa de estabelecermos um perfil
mais abrangente e profundo.

Procedemos entdo a aplicacdo de
um questiondrio que foi previamente
elaborado e aplicado em outro
estudo (Pires, 2011), constituido
por  perguntas  fundamentalmente
fechadas, no sentido de poder aplicar
posteriormente  estatisticas  simples
para analisar os dados de forma mais
sofisticada e com o objectivo de
estabelecer, numa segunda fase
relagdes entre as diferentes variaveis.
O questionario procura num primeiro
momento caracterizar os inquiridos, na
segunda parte pretende-se estabelecer
as  preferéncias dos  inquiridos
face ao perfil ideal de Director, na
terceira parte indaga-se os inquiridos
relativamente as competéncias, fungdes
e conhecimentos que o Director deve
possuir em fung¢do das percepgdes
dos professores; a seguir procuramos
averiguar as percepcdes dos professores
face a0 novo modelo de gestdo ¢ o

Quadro 1. Sintese das varias competéncias reconhecidas como necessarias ao Director.

papel o Director em relagdo a este novo
modelo de gestdo das escolas.

Aplicamos, numa primeira fase, como
instrumento de recolha de dados o
inquérito por questiondrio estruturado
e ja previamente aplicado e validado,
sendo posteriormente adaptado ao nosso
estudo, utilizando uma amostragem por
conveniéncia de duas escolas Basicas
do 2.° e 3.° ciclo ao qual pertenciam
um grupo de cerca de 120 professores,
provenientes de duas escolas EB
2,3 da periferia do grande Porto.
Distribuimos entdo 120 inquéritos dos
quais obtivemos uma taxa de retorno

de 93,3%, correspondentes a 112
inquéritos.
Posteriormente, recolhemos dados

mediante a aplicacdo de uma entrevista
semi-estruturada a quatro Directores de
escolas basicas da periferia do Porto,
método este de interacgdo directa com
o inquirido quando o investigador tem
questdes relevantes, cuja resposta nao
encontra na documentacao disponivel
ou, quando se pretende recorrer a
«...informadores qualificados como
especialistas no campo da sua
investigacdo» (Carmo & Ferreira,
2008, p.144-145). Os dados
qualitativos, resultantes da realizag@o
de tais entrevistas, ndo se encontram

Competéncias do Director

Descrigdo do comportamento

Gerar carisma, respeito, confianga e
lealdade

Ser capaz de inspirar os seus subordinados, com o seu entusiasmo e apoid-los no seu desenvolvimento profissional

Assertividade

ICapacidade de andlise e avaliagdo de uma determinada situagdo, a capacidade de expressar e defender os seus
lsentimentos e opinides de uma forma directa e firme (Glanz, 2003; Monteiro, 1999)

Relacional e comunicacional

Modo como interage com os elementos da comunidade educativa (Costa, 2005)

Conhecimentos (Tedricos,
metodoldgicos)

IConhecimentos adquiridos para o correcto desempenho do cargo
((Gorrochotegui, 1997)

Administragdo de recursos humanos

ICapacidade de gerir os profissionais em fung&o das suas caracteristicas e das necessidades da institui¢do (Ceitil, 2008;
Bilhim, 2009; Delgado, 2004)

Administragdo de recursos
pedagdgicos

(Capacidade para saber destringar quais as melhores metodologias didactico-metodoldgicas para cada situagdo educa-
cional (Glanz, 2003)

Administragdo de recursos
financeiros

Gerir correctamente os recursos econdmicos da instituigdo (Delgado, 2004)

Tomada de deciséo

ICapacidade de decidir de acordo com as situagdes que se Ihe colocam e de forma imparcial em prol dos subordinados
(Pinto et al, 2009)

Gestor de conflitos

Ser capaz de atenuar problemas emergentes no contexto escolar entre os varios elementos da organizagdo (Fonseca,
2000)

Lideranga aprendente

|Atitude de aprendizagem constante face a alteragbes constantes legislativas no sentido de tornar a organizagdo mais
forte em termos estruturais (Lima, 2000)

Visdo estratégica

Ser capaz de planificar com objectividade em fung&o dos inputs e dos outputs de um determinado contexto organiza-
cional. (Fleury & Fleury, 2001; Whitaker, 2000)

Delegagdo de competéncias

Ser capaz de delegar as tomadas de deciséo ao nivel da gestdo intermédia. (Formosinho & Machado, 2009)
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ainda numa fase de analise que permita
a sua divulgagdo, esperando-se poder
divulga-los numa futura comunicagao.

3. Resultados preliminares

Do total da amostra (n=112), 80, 4%
sdo do sexo feminino (90) e 19,6%
do sexo masculino (22). Quanto as
idades dos inquiridos, verificamos uma
distribui¢do mais equitativa, no entanto
o grosso dos participantes, cerca de
74% (83) encontra-se entre os 30 e os
50 anos.

A maioria dos inquiridos (83%) tem
como grau académico a licenciatura
tendo os restantes docentes uma
formagdo mais graduada. Quanto a
sua posi¢ao na carreira, constamos que
66% (74) dos participantes ¢ quadro de
escola, apenas 6% (7) sdo do quadro de
zona pedagodgica e os restantes 27,7%
(31) sdo contratados.

Quase 90% dos inquiridos (99)leccionam
entre o 2°, 3° ciclo e secundario estando
os restantes divididos pelo 1° ciclo e
pré-escolar.

Quanto aos cargos desempenhados
pelos docentes verificamos que metade
dos inquiridos (56) desempenha um
cargo e desses, a grande parte, 31% sao
directores de turma (34), salientando-se
o facto de que temos uma amostra que
envolve praticamente todas as areas da
escola.

Verificamos que em relagdio a
preferéncia dos docentes face as
habilitagcdes académicas dos Directores,
esta  encontra-se  maioritariamente
sobre a licenciatura com 37,5% (42)
seguido de 31,3% (35) indiferentes
a sua formacgdo, notando-se ainda um
grupo de docentes (19) que considera
que o Director deve possuir Mestrado
com 17% das respostas obtidas.

Constatamos também que os docentes
ndo tém qualquer preferéncia pelo
nivel de ensino de origem do Director
uma vez que a maioria ¢ indiferente em
relagdo a esta condicdo cerca de 70%
(80).

Os dados recolhidos revelaram que os
docentes na sua grande maioria 88,4%
(99), sdo da opinido de que o Director
deve ser detentor de especializagdo em
Gestao e Administragdo Escolar.

Relativamente as competéncias
atribuidas a Director em termos ideais,

constatamos em primeiro lugar que
todas as competéncias do mesmo sdo
percebidas pelos docentes como de alto
grau de importancia, uma vez que as
restantes opgdes tém um peso irrisorio.
Particularmente  nas = competéncias
de Gestdo de Recursos Humanos,
Capacidade de Lideranga e capacidade
de comunicagdo, esta importancia ¢ bem
mais evidente.

Quanto aos conhecimentos percebidos
pelos docentes, torna-se evidente
uma maior importancia atribuida
particularmente ao meio escolar, com
82,1% (92) bem como ao regulamento
interno da escola com 75% (84),
assim como o Projecto Educativo com
69,6% (78), encontrando-se os restantes
conhecimentos distribuidos pelos dois
mais altos graus.

No que se refere as fungdes atribuidas
pelos docentes ao Director, verificamos
que apenas nas fungdes de Gestor
Pedagégico e de Construtor de
consensos encontramos um elevado
grau de importancia enquanto que
nas restantes funcdes a atribuicdo da
importancia ¢ distribuida também
pelo grau de razoavel importancia
particularmente no que a funcdo de
Supervisor das Orientagdes do ME,
de gestor empresarial ¢ de gestor de
projectos diz respeito.

Registamos os tipos de relacionamento

que os docentes consideram mais
importantes que o Director deve
estabelecer, constatando que eles

valorizam mais a gestdo de conflitos
com 79,5% (89), quando o Director
sabe valorizar mais o trabalho dos
docentes com 84,8% (95) e ouvir os
docentes e os gestores intermédios
com 83% (93). Se considerarmos o
conjunto dos 2 graus mais elevados de
importancia atribuida temos em todos
os tipos de relacionamento necessario
para o Director acima dos 80%, em
alguns casos acima dos 90% como por
exemplo da partilha das decisdes ou a
motivagdo e o envolvimento das equipas
de trabalho.

Observamos a  distribuicdo  das
opcdes seleccionadas pelos docentes
relativamente ao procedimento que
deve ser adoptado para efectivar o
recrutamento dos Directores, onde
podemos verificar que a maioria 57,1%
(64) ¢ da opinido de que o Director
deve ser escolhido pelos professores
ou em alternativa mais significativa de
36,6% (41).

Procuramos verificar se existia alguma
associagdo entre determinadas variaveis
que pudessem influenciar alguns dos
resultados encontrados, de acordo com
a nossa experiéncia como profissionais
no terreno.

Assim constatimos uma associa¢do
nao significativa entre as habilitagdes
dos inquiridos e a preferéncia pelas
haliilitaqées académicas do Director.
(X™ (12)=6,71, n.s.).

Os  resultados evidenciam  uma
associacdo significativa entre o nivel
de ensino dos inquiridos e o nivel d
ensino de origem do Director (X
(20) = 73,32, p < .001). A maioria ou
totalidade dos docentes do pré-escolar,
1°, 2° e 3° ciclo considera indiferente o
nivel de ensino do Director, enquanto
a totalidade dos docentes do 3° ciclo
e secundario considera que o Director
deve ter um nivel de ensino equivalente
ao seu.

Constatamos tainbém uma associacao
significativa (X~ (6) = 14,67, p < .05)
entre a idade do Director e¢ a idade
dos inquiridos, independentemente
da sua faixa etdria, a maioria dos
docentes considera indiferente a idade
do Director. No entanto, cerca de 32%
da amostra, indica-nos que a idade
preferencial do Director deve situar-se
entre os 40 ¢ os 49 anos.

3. Reflexao Conclusiva

Em fungdo dos resultados encontrados
podemos retirar algumas ela¢des acerca
das percepcdes dos docentes face ao
cargo de Director.

Assim podemos constatar que apesar
da maioria dos inquiridos serem
da opinido de que o Director deve
ter licenciatura, ou ser indiferente
a esta questdo, no entanto, sdo
maioritariamente  conclusivos  em
relacdo a necessidade de o mesmo ser
detentor de uma especializacdo em
Administragao Escolar.

Verificamos também que,
maioritariamente, os docentes nao
consideram factor decisivo o nivel
de ensino de origem do Director como
determinante para o perfil do mesmo.

Relativamente ao perfil de competéncias
consideradas essenciais para o exercer
deste cargo, os professores inquiridos,



s30 quase unanimes ao opinarem sobre
todas elas como muito importantes,
verificando-se uma maior evidéncia
desta opinido ao nivel das competéncias
de Gestdo de Recursos Humanos,
capacidade de lideranga e capacidade de
comunicagdo, consideradas de alto grau
de importancia.

Quanto aos conhecimentos que o
Director deve possuir, os inquiridos
relevam uma maior importdncia ao
meio escolar, ao regulamento interno
da escola assim como ao Projecto
Educativo.

No que as fungdes atribuidas a este cargo
diz respeito, os docentes inquiridos
atribuem maior grau de importancia
as funcdes de Director pedagodgico e
de construtor de consensos, enquanto
as restantes funcdes tém um grau de
importancia razoavel.

Ainda relativamente ao tipo de
relacionamento que o Director deve
preconizar com os restantes docentes,
verificamos que em todos os tipos
de relacionamento estabelecidos pelo
Director se encontram acima dos 80%,
em alguns casos acima dos 90% como
por exemplo da partilha das decisdes
ou a motivagdo ¢ o envolvimento
das equipas de trabalho, tendo maior
preponderancia a capacidade de a
gestdo de conflitos, a valorizagdo do
trabalho docente ¢ a capacidade ouvir
os docentes ¢ os gestores intermédios.

Parece que a maioria dos inquiridos
considera que a forma mais correcta de
recrutamento do Director sera através
da escolha do mesmo pelos docentes,
ou em alternativa a opcao efectuada
pela comunidade educativa.
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associagdo significativa entre o nivel
de ensino dos inquiridos ¢ o nivel
de ensino de origem do Director,
particularmente no que se refere aos
docentes do 3° ciclo e secundario que
consideram que o Director deve ter
um nivel de ensino equivalente ao seu.
Constatamos também uma associagdo
significativa entre a idade do Director
¢ dos inquiridos, no entanto cerca de
32% da amostra, indica-nos que a idade
preferencial do Director deve situar-se
entre os 40 e os 49 anos.
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