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“Um dos grandes desafios que as empresas e organizagoes enfrentam,
actualmente, € o de conseguirem ter, a0 Seu Servi¢o, pessoas com as
competéncias necessarias para enfrentar, com pro-actividade e energia, 0s
diferentes e complexos problemas do quotidiano profissional e dar respostas
criativas e que tragam valor acrescentado para o desenvolvimento dessas

empresas e organizagoes.”’

(Ceitil, 2006)

Ao Jodo Maria e ao José Maria,
Sol de todos os meus dias...
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RESUMO

Num momento em que a palavra competéncia entrou em forca nas praticas
organizacionais e trés anos depois de 0 novo modelo de gestdo das escolas — Decreto-lei
n° 75/2008 de 22 de Abril - ter colocado no centro do debate a exigéncia de liderancas
mais eficazes, surge este trabalho com o objectivo de construir um perfil de
competéncias do Director de Escola, personificacdo da lideranga prescrita. Para tal,
realizamos um focus group com um grupo de directores de escola pertencentes a area da
Direccdo Regional de Educacao de Lisboa e Vale do Tejo.

Os seus discursos e analises apontam para a ideia de que a lei veicula um modelo de
Escola como empresa e que no conjunto das suas competéncias aquelas que assumem
um papel critico sdo: Conhecimentos Especializados (Gestdo Escolar); Motivacédo de
Pessoas e Lideranca, Conhecimento da Organizacdo e da Envolvente e Gestédo de
Pessoas.

Palavras-chave: Competéncias; Director Escolar; Gestdo Escolar
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THE SKILLS PROFILE OF THE HEADMASTER’'S PUBLIC SCHOOL

ABSTRACT

In a time that the word competence came in powerfully in organizational
practices and three years after the introduction of the new model of school leadership —
by the Decree-Law 75/2008 of 22 April - which have stated the needing for more
effective leadership in the centre of the debate, this work comes with the aim of building
a skills profile of the headmasters, the personification of leadership required. In order to
achieve this goal, we have conducted a focus meeting with a group of school
headmasters, belonging to the Regional Board of Education of Lisbon and Tagus
Valley.

Their speeches and analysis indicated the idea that the law conveys in a model of school
seen as a company that, in the set of its competences, has some that assume a critical
role, which are: specialized knowledge (in school management), people motivation
and leadership, conscientiousness of the organization and of the school ambience

and management of people.

Keywords: Skills; Headmasters; School Management

VI



O Perfil de Competéncias do Director de Escola

Indice

INEFOTUGAOD ...ttt b bbb s e enenn 1

Capitulo I — Administacéo e Gestdo Escolar — Num Processo de Adequacéo dos

NOVOS MOAEIOS A8 GESTAO .....evveueeieeieieiee st 5
1 - As Escolas como Organizagdes ESPeCifiCas.........coereireriiininiicse e 7
1.1. Diferentes Imagens Organizacionais da ESCOIa ...........ccccvevveviiieiiiiiie e 10

1.2. A Regulacdo da Organizagdo ESCOIAr ..........ccecvveveiieie it 12

2 - Retrospectiva da Administracao e Gestdo Escolar em Portugal.........c...ccccvevnennee. 13
2.1. A Administragdo Escolar no Regime Democratico P6s-25 de Abril ........ccccoevvennene 13

2.2. Decreto-Lei n° 115 — A/98 — A AULONOMIA ...ooveviiveiiiiiiieieeiiee e 16

2.3. O Decreto-Lei n® 75/2008 — O Reforgo da Lideranga...........cccoveeveerenerenienicnieieennnnns 17
2.3.1. Trés objectivos estruturantes da MUudanGa ...........cccceverrereeiiniiniineneseeeeeeeees 17

2.3.2. PHINCIPIOS .ttt ettt 19

2.3.3. Agrupamentos de Escolas e “Mega Agrupamentos” ..........ccceveererereneneeiesiennns 20

2.3.4. Instrumentos do Exercicio de AUtONOMIA.........ccccrveirrireineire e 21

2.3.5. Regime de AAMINIStragao € GESLAO ........ccuvviiriririerieieeeee e 23

3— 0 Novo Modelo de Gestéo e a Mudanca de Paradigma ...........cccccoeevrrnneninennes 30

3.1. As Escolas, a Qualidade € a LIderanGa ..........ccccvcvrererieneieiesise e 32

3.2. Liderar (Gerir) a Escola em Tempos de MudanGa ...........ccceeeveenineneneneneieeenene 33
Capitulo 11 — O Modelo das COMPELENCIAS...........ccceeveeeiiiiiieieieiers e 37
4 — GeStA0 POr COMPELENCIAS. ......cvevevieiriiiiieitis ettt 39

5 — Competéncia — Diferentes ADOIJAgENS.........ccoiiiirrinicees s 46

6 — Perfil de Competéncias nas Organizages ESCOIares ..........ccoovveevnnnniccinnnn, 50

7 — Aprendizagem — Desenvolvimento de COmpeténcias............cccocvvvevevevevereeerccenenn, 55
Capitulo 111 — Modelo Metodoldgico Adoptado ... 59
8 — Investigacdo Qualitativa e QUaNTItatiVa ..o 61

9 — Recolha de INTOrMAGAD. .........cciiuir e 63
0.1, O FOCUS GIOUP -enteeutietiestee ettt ettt sttt sttt ettt et e et e et e e nbe e sbeesbeesabeenbeenbeenbeeneeas 63

9.2. DeSIgN dO FOCUS GIOUP ..c.veeeeieeenie it etiesie sttt sttt ettt e e sreeneennesneenee e 64

9.3. Guia de DiScuSSE0 A0 FOCUS GIOUP .....ccueieeiirieiie e eieenie et s 65

9.4, TECNICA (0 FOCUS GIOUP ....vviveeeriiieiiesieietee ettt e e etessesteseesneseeseeneenenseenas 71

9.5. Recrutamento de PartiCIPanTeS .........coveieiieiieee e 77

(SO @] o To XS] o= o I (o 1 €1 (1 oo PSS 77




O Perfil de Competéncias do Director de Escola

9.7. LOCAI 0O FOCUS GIOUP ..veveeeeieieiie st etee ittt sttt sttt e st st e e seeeneesneeneenee e 78
Capitulo 1V — Apresentacao e Analise de Dados..........ccooverinnenneesneeeesesenens 79
10 — Apresentagao € Analise de DadOS..........cocuriirriirinicnnes s 81
11 — Recolha de INfOrMAGAD..........ccceiiiiiiii e 81
11.1. DefiniGA0 e ESCOIA......c.ciiiiiieieciicicce ettt 81
11.2. DefiniGa0 de COMPETENCIA .....c.viveriiieriireeeeee et 83
11.3. Modelo Organizacional de Escola ou as Imagens Organizacionais da Escola .......... 88
11.4. Competéncias de Gestdo do Director de ESCOIa.........cccoovrerciniiiininieeee 90
11.5. CompetnCias ESPECITICAS.......cuuiriiiririeiieirieie e 93
11.6. Novo Modelo de Gestdo — E 0s Modelos Organizacionais............ccoceeerverveeeennnne. 103
Capitulo V — Discussa0 de RESUITAUOS ..........cceuriiiririiirrieieceee e 105
12. DiSCUSSA0 A0S RESUITAAODS ......cvvvviiiiiiiiiiiieieie et 107
Capitulo VI — Concluséo e Consideracfes FINais.............cccccceveveciceiieeieeeeeeeeeen, 115
13.Concluséo e ConsSideragdes FINAIS ..........cooereieiiirinese e 117
Referéncias BiDHOGrAfiCaS.........cooviiiiiiiiii e 125
AANIBXOS ..ottt bRt b bbb b e bbbt ettt 133
Anexo | — Ficha 1 — Imagens Organizacionais de ESCOla ............ccccoovviiniiiienenincce 135
Anexo Il — Ficha 2 — Questionario — Relevancia Actividades de Gestao...........cccceeverreennene. 136
Anexo Il — Ficha 3 — Conhecimentos Desejados/ Competéncias Exigidas............cccccveunne. 137
Anexo IV — Ficha 4 — Identificacdo das Competéncias ESpecificas .........c.ccocvrvrereivrnnnenn. 139
Anexo V — Email Enviado a0S DIFECIOIES. ........cveiiiierinie e 140
Anexo VI — Tratamento de Dados — Conhecimento € COmpeténcias.........ccoocvveeveveieennenn, 141
Anexo VII — Tabela de Frequéncia Conhecimentos, Actividade de Gestdo ............ccecueeneee. 147
ANEXO VI — GUIa A0 FOCUS GIOUP ..ooviiiieiiiieitie ittt ettt ste ettt sre st sbeenae b sne e 149
Anexo IX — Slides Usad0s N0 FOCUS GIOUP ......c.covvieeieiieeieite e eireste sttt see et sne e 151
Anexo X — TranscriGa0 d0 FOCUS GrOUP ....cvevereereriiiieriesiesiesieieeeeee et eenesseenas 156
Anexo XI — Actividades de Gestao vs Tipo de COMPEtENCIaS.........ccevvevereeiesieeiese e 161




O Perfil de Competéncias do Director de Escola

Téabua de Quadros

Quadro 1 — Mudanca dos Paradigmas OrganizaCionais ............c.cceeverveerveseeseeseeseennnan, 30
Quadro 2 — Modelo de KSAO de HarVeY .........ccveieiieieee e 46
Quadro 3 — Agrupamento de COMPELENCIAS.......ccerverveririririeie e 47
Quadro 4 — Guia de DiScusS0 d0 FOCUS GIrOUP .........coerviriirienieieie e 66
Quadro 5 — Temas e Objectivos do FOCUS GrOUP ......ccccveieiieiiieie e, 69
Quadro 6 — Matriz de Segmentacdo Prévia — Conceito de Escola ...........c.ccceeveneiviennen, 70
Quadro 7 — Matriz de Segmentacdo Prévia — Conceito de Competéncia...........c..ccven... 72
Quadro 8 — Matriz de Segmentacdo Prévia — Modelos Organizacionais de Escola........ 73
Quadro 9 — Participantes N0 FOCUS GIOUP ......c.coveveiieiieeie e sie e s ee e s sre e sreesae e 76
Quadro 10 — Matriz Analise de Conteidos — Conceito de ESCOla..........c..ccoveeeveeerveennenne, 78
Quadro 11 — Matriz Analise de Contetdos — Conceito de Competéncia...........ccceuee.... 81
Quadro 12 — Modelos OrganiZaCioNaS ...........ccververrerrerierierieseeeeienie et 84
Quadro 13 — Actividades de GESIAD ........cccveeiriiiieeiie ettt 87
Quadro 14 — indice de Incidéncia de CONNECIMENTOS .........cvvveeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeeen, 91
Quadro 15 — Categorias (Clusters) de COMPEtENCIA ........ccevververieiieniee e, 93
Quadro 16 — Agrupamento de Conceitos por COMPEtENCIA........ccerervererereririeieienes 94
Quadro 17 — Competéncias Essenciais, Muito importantes e Importantes ..................... 96
Quadro 18 — Modelo de Escola Previsto no Modelo de Gestao...........cccceeevveeeiieecenneen. 99




O Perfil de Competéncias do Director de Escola

Tabua de Figuras

Figura 1 —Processo de Reproducédo das Orientagdes POlitiCas .........cccvvvvevveveiiesieenns 12
Figura 2 — Modelo do ICEDEIG .....ceeieeee e 40
Figura 3 — Competéncias Centrais € PeriferiCas..........ccccuvvevvevieiiieiieie e 41
Figura 4 — O Modelo Causal da COMPELENCIA.........cccvevrrerieiiierieeeeee s 41
Figura 5 — O Conceito de COMPELENCIA .......c.evveiviriiriieieieieese s 43
Figura 6 — Competéncias Chave do Director de ESCOla...........cccovevveiiiiciiciecieceen 50
Figura 7 — Composicao do Perfil de FUNGAD ..........cccovviviiiieiicc e 51
Figura 8 — Modelo Facilitador para a Mudanga ...........cccceverireneninieieiesee s 54
Figura 9 — Esquema Modelo de Gestao versus Competéncias Especificas.................... 68
Figura 10 — Lei A€ PArEtO .......ccooveeiieeiiiie ettt 74
Figura 11 — Lei de Pareto — Aplicacdo as competéncias do Director de Escola............. 92
Figura 12 — Composigéo do Perfil da Fungdo de Director de Escola ............cccccvvvnenne. 97

Figura 13 — Incidéncia do Tipo de Competéncias nas Actividades de Gestdo do Director

Xl



