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AS PERSPETIVAS DOS DIRETORES SOBRE O MODELO DE GESTAO DAS
ESCOLAS PORTUGUESAS

PRINCIPALS’ PERSPECTIVES ON THE MANAGEMENT MODEL OF
PORTUGUESE SCHOOLS
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Resumo Mais de uma década desde a entrada em vigor do modelo de gestao e

administracdo escolar portugués, urge conhecer e interpretar as perspetivas
dos Diretores das escolas do Ensino Basico e Secundario sobre a aplica¢ao
dos normativos em vigor. Apos 30 entrevistas exploratorias, que permitiram
criar o desenho do estudo quantitativo subsequente, foi realizado um inquérito
a nivel nacional a uma amostra representativa de 83 Diretores de Escola ou
Agrupamentos de Escola, visando conhecer as suas opinides sobre o modelo
de gestao das mesmas. Conclui-se que o papel dos stakeholders externos,
nomeadamente as familias e a comunidade, é olhado com desconfianca e

desvalorizado ao nivel do Conselho Geral; que o poder acrescido dos Diretores
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¢ por eles assumido, mas privilegiando a tradicional participacao dos outros
elementos da comunidade escolar; e que a autonomia das escolas ¢ mais teorica
do que pratica, por via da inexisténcia dos instrumentos necessarios para a sua
afirmacdo. Sao retiradas ilagdes para o futuro da gestdo escolar em Portugal.

Palavras-chave Gestio da escola, Diretor, Conselho Geral, Autonomia.

Abstract More than a decade since the entry into force of the Portuguese school
management and administration model, it is urgent to know and interpret
the perspectives of the Principals of Basic and Secondary Schools on the
application of the regulations in force. After 30 exploratory interviews, which
made it possible to create the design of the subsequent quantitative study, a
national survey was carried out with a representative sample of 83 Directors of
Schools or School Groups to know their opinions on the management model.
It is concluded that the role of external stakeholders, namely families and the
community, is viewed with suspicion and undervalued at the General Council
level; that they assume the increased power of the Principals, but favouring
the traditional participation of other elements of the school community;
and that the autonomy of schools is more theoretical than practical, due to
the inexistence of the necessary instruments for its affirmation. Lessons are
drawn for the future of school management in Portugal.

Keywords School management, Principal, School council, Autonomy.

1. Introducio

A estrutura organizacional da Escola Publica Portuguesa ¢ regulamentada pelo
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de
julho. Decorrida mais de uma década desde a entrada em vigor do modelo de gestdo
e administracao escolar, a perspetiva do Diretor sobre as regras a que deve obediéncia
na gestdo da sua escola ou agrupamento de escolas tem sido objeto de varios estudos
(Delgado et al., 2021; Diogo et al., 2020; Lima et al., 2020b). Para o modelo de gestao
e administracdo das escolas e agrupamentos de escolas publicas, o legislador define,
no seu preambulo, trés objetivos: (1) intensificar o envolvimento das familias e da
comunidade na dire¢do das escolas; (2) fortalecer a lideranga escolar; e (3) fortalecer a

autonomia escolar.
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O primeiro objetivo visa alcancar uma maior participagdo das familias e das
comunidades na gestao das escolas, abrindo estas a comunidade. O legislador pretende
que o corpo diretivo da escola inclua pessoas que representem pessoal docente, pessoal
nao docente, pais e/ou tutores de educagdo, alunos, autoridades locais e representantes
de organizagdes cientificas, culturais, sociais e econémicas (Bexiga, 2009).

O segundo objetivo passa pela constitui¢ao dos conselhos de dire¢ao, administraciao e
gestao, nomeadamente o Conselho Geral (Conselho de escola), o Diretor, o Conselho
Pedagégico e o Conselho de Administragdo. No caso do Diretor, emerge a lideranga
unipessoal com varios poderes e competéncias, face a um renovado Conselho Geral
que, todavia, desempenha um papel diminuto, ndo exercendo efetivamente as suas
competéncias de defini¢do do plano estratégico para a escola (Lima et al., 2020b;
Martins & Macedo, 2017).

O terceiro objetivo surge no artigo 8.° dalei, onde a autonomia das escolas ¢ considerada
em termos da tomada de decisdes relacionadas com assuntos como a organizagdo
pedagogica, a organizagdo curricular, a gestdo de recursos humanos, a agdo social
escolar e a gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira. O Diretor nao
viu, todavia, os seus poderes refor¢ados através de uma transferéncia do poder central.
A sua margem de decisao alarga-se pela “partilha leonina, no interior de cada escola/
agrupamento, das magras franjas de autonomia” ainda existentes no modo centralizado
de gerir o sistema educativo portugués (Lima et al., 2020a, p. 36). A implementa¢ao do
tipo de autonomia defendida pelo Ministério da Educagéo visa, ao nivel do discurso
juridico formal, libertar os servigos centrais e dar a escola uma gestdo mais forte e
personalizada, fazendo prevalecer uma autonomia técnica, que surge associada a
transferéncia de competéncias para os municipios, sobre uma autonomia de base
comunitéria, desejada pela comunidade académica (Silva & S4, 2017). A semelhanca
do que ocorreu em varios paises europeus, esta reforma do modelo de gestdo escolar
aproximou as escolas dos municipios (Varjo & Kalalahti (2019). Com efeito, em Portugal,
os municipios atrairam as escolas para a orbita “dos seus jogos politico-partidarios, ao
mesmo tempo que, no que respeita ao essencial, continuam dependentes dos 6rgaos
centrais do Ministério da Educac¢ao” (Silva & S4, 2017, p. 77). Os municipios assumem-se
deste modo como uma espécie de “delegagdes” do poder central, resolvendo problemas

estruturais que caracterizam o contexto local (Baixinho, 2017). Na pratica, corre-se o
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risco de a gestdo das escolas ser subordinada aos interesses politicos, determinando
decisdes e procedimentos que se afastam da equidade e dos objetivos democraticos
da escola publica. Na perspetiva de Parente (2017), a gestdo escolar, ao assumir uma
conotagao mercantilista de pendor técnico-burocratico, sujeita-se ao controlo do poder
politico, assente “nos interesses politicos locais e na manutencao do poder como forma
de enfraquecimento e desvalorizagdo da escola” (p. 262).

O Diretor da escola passa a ser o lider formal da organizagdo, uma vez refor¢cado o
seu papel, para o desempenho do qual ¢ exigida formacao especializada (Silva & S4,
2017). E um lider eventualmente solitério e inevitavelmente poderoso (Delgado et al.,
2018), que atua num contexto de maior verticalizacdo da gestdo interna, um poder
mais concentrado e, possivelmente, uma cultura escolar menos participada (Bexiga,
2010; Lima, 2011, 2018). Compete-lhe liderar a organizacao, que se desdobra em
multiplas dimensdes e atribuigdes, que abrangem nomeadamente o processo de ensino
e aprendizagem, os resultados do desempenho escolar, a interacdo com familias e
comunidade, a contabilidade e as financas publicas, a gestdo de pessoas e, nos ultimos
tempos, a gestdo da crise pandémica e dos seus impactos no quotidiano, entre outras
(Barroso, 2011a; Vieira & Vidal, 2015), configurando um perfil que Lima (2011)
intitulou como COO (Chief Operating Officer), ou executivo-chefe de operagoes.

O processo de eleicdo do Diretor, instituido pelo modelo atual de gestdo, combina
um concurso com uma eleicdo, a qual compete agora aos membros do Conselho
Geral. Podem candidatar-se professores em exercicio de fungdes na escola a que se
candidatam, ou professores em func¢do noutra escola; ha ainda “a particularidade
de, para além dos professores do ensino publico, também se poderem candidatar os
professores profissionalizados do ensino particular e cooperativo com experiéncia de
gestao nesses estabelecimentos de ensino” (Silva & S, 2017, p. 70).

A importéancia atribuida ao Diretor da escola como lider maximo da organizagdo
altera os termos e modelos de lideranca e gestdo colegiada que existiam ha décadas.
A colegialidade implica uma melhor comunicagao horizontal, envolvendo todos no
processo de tomada de decisdo, sendo a lideranga baseada na experiéncia profissional
e sabedoria, e nao na autoridade formal (Hargreaves, 1998; Bush & Middlewood,
2005). Neste contexto, a tomada de decisdo, orientada por uma lideran¢a consciente

da sua funcao estratégica para o alcance dos objetivos da organizagdo, resultaria de
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um processo de negocia¢do, em que os valores e objetivos compartilhados pelos
professores levariam ao consenso, contribuindo para o sucesso da gestdo escolar
(Bush, 2006; Carvalho et al., 2021). No entanto, embora a abordagem colegial tenha a
vantagem de envolver os professores na tomada de decisdes e, consequentemente, na
implementa¢ao mais eficaz das medidas, a necessidade de um processo de negociagdo
pode apresentar desvantagens, nomeadamente a falta de tempo para a tomada de
decisoes e a dificuldade de se chegar a um consenso (Barreto, 2002). Acresce que o
nivel de responsabilidade do Diretor exigido pelo atual modelo de gestao escolar, se
articulado com processos administrativos que privilegiem o mercado e a produtividade,
conduz a menor colegialidade na tomada de decisdo (Carvalho, 2017; Martins &
Macedo, 2017).

Apesar da longevidade do exercicio do cargo, que caracteriza um grupo significativo
dos Diretores em exercicio de fungdes (Silva & Sd, 2017), é pouco expressiva a voz
daqueles que reivindicam a constitui¢do de uma carreira prépria, para o desempenho da
fungdo. Pelo contrario, sao muitos os que defendem a alteragao do processo de eleicdo
do Diretor, o qual deveria passar a contar com a participagdo de toda a comunidade
escolar, o que constituiria uma singularidade no continente europeu (Barroso, 2011b)
e ndo so. Por exemplo, no Brasil acentuou-se, a partir de 2007, o recurso a indicagdao ou
nomeagao para se aceder ao cargo. Segundo Marinho et al. (2020), 46,2% dos Diretores
que integraram a sua pesquisa foram indicados no periodo analisado, o que coloca
inevitavelmente a questdo sobre qual o papel da interven¢ao do poder politico na
educacio e da colegialidade na tomada de decisao.

Por outro lado, a pressao para a prestacdo de contas — no ambito interno, ao Conselho
Geral, bem como aos diversos atores internos da comunidade escolar (Delgado et al.,
2022, no prelo); no ambito externo, ao Ministério da Educagdo, enquanto superior
hierarquico do Diretor, e as familias e comunidades - coloca o Diretor “perante formas
diferenciadas (e, nao raras vezes, contraditdrias) de accountability (isto é, processos
ambivalentes e heterogéneos de avaliacdo, prestacdo de contas e responsabilizagdo)”
(Afonso, 2018, p. 328). Esta prestacdo de contas é potenciada pelo recuso as plataformas
digitais (Lima & Torres, 2020). Torres e Rocha (2020) colocam bem a questdo central
neste debate: “avaliados, controlados e prestadores de contas” ou “atores co-construtores

da realidade educativa” (p. 121).
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Assim, este estudo corrobora a importancia destacada por Foucault (1976) quanto a
consciencializagdo da centralidade da gestdo na construcao e institucionalizagdo dos
saberes-poderes sobre a vida humana. Procuramos abarcar todos os Diretores de escola
e agrupamentos de escola a nivel nacional, visando saber qual a sua perspetiva acerca
do modelo de gestao das escolas que esta em vigor ha mais de 10 anos, interpelando-os
sobre os resultados da institucionalizagdo de um lider inico, como principal responsavel
pela tomada de decisdo, sobre o grau de autonomia que dispoe para uma efetiva tomada
de decisao, bem como sobre a participacao de stakeholders externos na gestao da escola.
Pretende-se deste modo aferir até que ponto a evolugdo recente da gestao das escolas
e dos agrupamentos em Portugal se tem caracterizado pela democraticidade e pela

autonomia na tomada de decisao.

2. Método

O estudo foi desenhado para a utilizagdo de um método misto: foram realizadas
entrevistas a uma amostra de Diretores, as quais permitiram a obtencéo de informagao
crucial para o desenho de um questiondrio de investigagdo. Os resultados dessas
entrevistas ja foram publicados (e.g., Delgado et al., 2021), 0 que ndo aconteceu ainda
com os resultados do inquérito nacional, que decorreu posteriormente, e sdo o objetivo

deste artigo.

2.1. Questionario e procedimentos

O questionario foi enviado a todos os Diretores de agrupamentos/escolas em Portugal
Continental (811), tendo-se obtido uma taxa de resposta de 10,2%, correspondendo a
83 participantes. Esta taxa de resposta pode ser considerada aceitavel, olhando a que
0 nosso estudo se cruzou com a investigacdo de Lima et al. (2020b), com os mesmos
respondentes-alvo, sendo esta a tinica publicacdo que apresenta uma amostra maior
nos estudos feitos em contexto portugués.

Garantiu-se o anonimato total, tanto do Diretor como da escola. De modo a reforcar a
nao possibilidade de identificagao dos Diretores, nao lhes foi pedida informagao sobre
a sua idade, género ou habilitagdes literarias. Todos os participantes assinaram o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido, e a sua colaboracao foi totalmente voluntaria,

conforme previsto na Prote¢cdo de Dados Pessoais e Garantia dos Direitos Digitais em
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Portugal de acordo com a Lei n.° 58/2019, de 8 de agosto, sobre Prote¢do de Dados
Pessoais.

O questionario encontrava-se dividido em cinco sec¢des: (1) caracteriza¢ao do(a)
Diretor(a) e da escola/agrupamento (4 perguntas); (2) caracteristicas do modelo de
gestao das escolas (19 perguntas); (3) perfil do Diretor (duas perguntas); (4) fatores
de sucesso na gestdo (uma pergunta); e (5) contributos para a evolugdo do modelo
de gestdo (uma pergunta). Muitas perguntas tinham respostas fechadas, com base nas
obtidas aquando das entrevistas na primeira fase do projeto. Obviamente, existia a
possibilidade de acrescentar novas respostas em cada pergunta. Outras eram abertas,
como se vera na apresentacao dos resultados.

A aplicagao do questionario foi realizada através da utilizagdo do Google Forms, tendo
sido enviado para os enderecos eletronicos de todos os Diretores de escolas. Quinze
dias e um més apds o primeiro email, foram feitos dois lembretes para o preenchimento

do inquérito.

2.2. Caracteriza¢do da amostra
Nos inquéritos, sé se perguntou o numero de anos de experiéncia: 23 com menos de
4 anos; 13 entre 4 e 8 anos; e 47 com mais de 8 anos. Na Tabela 1 apresentamos a

distribui¢do das respostas obtidas por regides e por tamanho dos agrupamentos.

Tabela 1. Distribui¢do da amostra por regido e dimensao do agrupamento

Dimenséo do agrupamento

Até 200 Entre 201 Entre 501 Entre 1001  Entre 2001

Regido alunos € 500 € 1000 € 2000 € 3000 Total
Norte 1 3 7 13 5 29
Centro 1 3 7 7 5 23
Lisboa 0 1 4 10 5 20
Alentejo o) 2 1 4 0 7
Algarve o 0 1 o 2 3
Omisso 0 0 0 0 1 1
Total 2 9 20 34 18 83
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O numero de escolas por agrupamento teve a seguinte distribui¢ao: 14 com uma escola
(16,9%); 16 entre duas e quatro escolas (19,3%); 25 entre cinco e oito escolas (30,1%);
16 entre nove e doze escolas (19,3%); 6 entre treze e dezasseis escolas (7,2%); e 6 com

mais de dezasseis escolas (7,2%).

3. Resultados e discussao

Na Tabela 2 podemos ver a distribuicao das respostas a questdao sobre se os Diretores
concordam com o atual modelo de gestao das escolas, em fung¢do do nivel de anos em
que estdo na dire¢do. Podemos concluir para a populagdo que a opinido dos Diretores
¢ dependente do seu nivel de experiéncia (teste Kruskal-Wallis: H = 9,737, p < 0,05).
Parece que os Diretores mais experientes sdo aqueles que ou concordam com o modelo
ou consideram-no irrelevante, porventura porque continuam a utilizar um modelo
de lideranga mais colegial, como sempre fizeram, ndo dando importancia maior a sua
acrescida responsabilidade individual. Estes dados estdao de acordo com as perspetivas
recolhidas na fase das entrevistas, em que foi possivel identificar num grupo de Diretores
uma percecgdo de irrelevancia ou indiferen¢a da implementagdo do modelo de gestao
formal, valorizando-se em contrapartida a experiéncia e vivéncia do quotidiano escolar
(Delgado et al., 2018). Tudo parece indiciar que estes Diretores continuam a “governar”

segundo o paradigma da legisla¢ao anterior, o que encontra respaldo em Delgado et al.

(2021).
Tabela 2. Concorda com o atual modelo de gestao versus anos de dire¢ao
Anos de dire¢ao
M E Mai
enos de ntre4 e 8 ais de Total
4 anos anos 8 anos
N (%)

Sim 3 (13,0) 2(8,7) 18 (78,3) 23 (100)
Néo 3 (25,0) 5 (41,7) 433,3) 12 (100)
Em parte 17 (40,5) 5 (11,9) 20 (47,6) 42 (100)
O modelo ¢ irrelevante 0 (0,0) 1(16,7) 5 (81,3) 6 (100)
Total 23 (27,7) 13 (15,7) 47 (56,6) 83 (100)
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Na Tabela 3, apresentamos as respostas obtidas quando pedimos aos Diretores para
mencionarem trés vantagens do atual modelo de gestao das escolas. A questdo era aberta,
tendo-se realizado uma analise de contetido das respostas, de modo a padroniza-las e

obter regularidades estatisticas.

Tabela 3. Vantagens do atual modelo de gestao das escolas

Vantagens N %
Responsabilizacao / Prestagdo de contas 34 43,6
Estrutura organizativa 12 15,4
Nao apresenta vantagens 11 14,1
Mais autonomia 11 14,1
Gestao participada 10 12,8
Papel da comunidade 8 10,3
Ser o rosto da escola 8 10,3
Escolha do Diretor 4 5,1
Papel do Conselho Geral 4 5,1
Menor burocracia 3 3,8
Mais estabilidade 2 2,6
O Diretor ser um professor 2 2,6
Visdo global da escola 2 2,6
Maior transparéncia 1 1,3

A responsabilizacao/prestacdo de contas é, sem duvida, a vantagem mais referida pelos
respondentes (43,6%) e, se somada a afirmagao “ser o rosto da escola” (10,3%), perfaz
mais de metade dos respondentes, o que denota uma grande assungdo deste principio,
preceituado no modelo. O mesmo se podera dizer, também, de outras vantagens
referidas por mais de 10% dos respondentes, tais como estrutura organizativa, mais

autonomia, gestdo participada, e papel da comunidade.
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Nao deixa de ser curioso que 11 inquiridos tenham afirmado que o modelo nao
apresenta vantagens, o que estd em alinhamento com o nimero de Diretores que nao
concorda com o modelo. O refor¢o dos poderes de gestao traduz-se deste modo na maior
responsabilidade face a comunidade, ao poder politico municipal e, verticalmente, face
ao Ministério, a quem efetivamente devem apresentar resultados e metas cumpridas
(Lima, 2011, 2018; Silva & S4, 2017). Os dados recolhidos parecem confirmar o estudo
de Lima et al. (2020a), que concluiram que o Diretor é, na pratica, o rosto do poder
central junto de cada escola.

Na Tabela 4, apresentamos as respostas obtidas quando pedimos aos Diretores para
mencionar trés problemas do atual modelo de gestao das escolas. A questao era aberta,
tendo-se realizado uma analise de contetido das respostas, de modo a padroniza-las e

obter regularidades estatisticas.

Tabela 4. Problemas do atual modelo de gestao das escolas

Problemas N %
Muita responsabilidade 22 26,8
Estrutura de gestéo 21 25,6
Falta de autonomia 18 22,0
Papel do Conselho Geral 14 17,1
Processo de escolha do Diretor 10 12,2
Nao poder escolher os RH 10 12,2
Demasiada burocracia 9 11,0
Possibilidade de autoritarismo 7 8,5
Auséncia de apoio juridico-contabilistico 6 7,3
Dependéncia das autarquias 6 7,3
Nenhum problema apresentado 6 7,3
Falta de recursos 6 753
Adaptac;io a0s contextos 4 4,9
Vencimento/carreira do Diretor 4 4,9
Fraco apoio hierarquico 3 3,7

Revista Portuguesa de Investigagio Educacional, n.° 23, 2022, pp. 1-29

https://doi.org/10.34632/investigacaoeducacional.2022.11109

. 10.



Ha, por exemplo, um evidente paradoxo entre os que acham que ha mais ou menos
autonomia. Porventura, os primeiros referem-se a letra da lei, enquanto os outros a
realidade concreta da sua aplica¢ao. Outras respostas contraditdrias sdo as relacionadas
com a estrutura organizativa e de gestdo, bem como com o Conselho Geral, o processo
de escolha do Diretor ou o nivel de burocracia. Uma leitura comparada e mais
detalhada das Tabelas 3 e 4 evidencia aquela contradi¢ao, uma vez que o primeiro fator
apontado como uma vantagem (43,6%) é simultaneamente um problema para 26,8%
dos respondentes.

Uma possivel interpreta¢ao podera ser a de que, no primeiro caso, a responsabilizagdo
significa mais poder, logo, mais capacidade de interven¢ao; no entanto, por outro lado,
nao é disponibilizada aos Diretores a capacidade e flexibilidade de intervencao, assim
como as ferramentas que lhes permitam ter mais autonomia. Por exemplo, ndo podem
intervir em situacoes como o redimensionamento das turmas, no ambito do contexto
das caracteristicas especificas das necessidades dos alunos de cada ano de escolaridade,
em cada escola. Estas “contradi¢des” podem, por um lado, ser surpreendentes por
terem origem nos proprios Diretores das escolas, que parecem interpretar o Decreto-
Lei n.° 75/2008 de formas diferentes ou, pelo menos, a sua implementa¢ao. Por outro
lado, sendo a escola uma organizacao complexa, constituida por relacionamentos
formais e informais entre institui¢des/membros da comunidade escolar e educativa,
¢ possivel que resulte uma simbiose de aspetos de gestdo e de perfis de lideranca
que, na pratica, desemboque num olhar diferente sobre a organizacdo e a gestiao da
escola a luz de racionalidades baseadas na tao almejada estabilidade, mas truncada
pela imprevisibilidade de ocorréncias decorrentes de uma organizagdo onde passam
centenas de alunos, o dobro dos encarregados de educagio e dezenas de professores e
assistentes técnicos e operacionais. A lideranga, ao ser unipessoal, acaba por ficar muito
focada nas expectativas do proprio Diretor e naquilo que ele almeja para a “sua” escola,
0 que nos permite interpretar a leitura triangulada das Tabelas 3 e 4, dado serem eles
os respondentes.

A Tabela 5 apresenta as perspetivas dos inquiridos relativamente ao processo eleitoral
do Diretor; ao funcionamento do Conselho Geral, considerando os seus propositos; e

a autonomia da escola.
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Tabela 5. Questdes de resposta Sim/Nao

Sim
Perguntas
N (%)
A gestdo da escola deveria ter mais autonomia? 74 (89,2)
O processo de elei¢do do(a) Diretor(a) deveria ser alterado? 54 (65,1)
O Conselho Geral cumpre, no seu funcionamento, os propositos para que foi criado? 49 (59,0)

Uma expressiva maioria de Diretores reivindica mais autonomia, uma mudanga ha
muito estudada e defendida pela comunidade académica (Barroso, 2004; Formosinho
et al., 2010; Lima & Afonso, 1995), que ndo parece passar de uma quimera, s
consubstanciada no papel do Diario da Republica e tio mais distante quanto mais
repetida no discurso juridico e politico. Os Diretores que referiram que a escola deveria
ter mais autonomia apontaram a gestao de recursos humanos como a mais importante,
seguida da gestdo financeira e da gestdo pedagogica. Nenhum Diretor defende que o
refor¢o da autonomia possa passar pelo refor¢co dos poderes do Conselho Geral, ndo
obstante ser este o 6rgdo de direcao estratégica.

O Conselho Geral, que foi mantido como sendo um 6rgéao colegial, cujo presidente é
eleito de entre os seus pares, fiscaliza e pode destituir o Diretor; contudo, fica aquém de
uma gestao democratica e colegial, na medida em que a sua constitui¢ao, sujeita nalguns
casos a interferéncias autarquicas, e sob a alcada das competéncias adstritas ao Diretor,
dificilmente consegue cumprir os designios de um 6rgao de diregao estratégica. Outros
estudos referem a dificuldade de operacionalizar as competéncias deste rgao (Afonso,
2018; Delgado et al., 2022, no prelo; Lopes & Ferreira, 2013; Silva & Machado, 2013),
“amarrado” numa légica contraditoria, que combina poderes fundamentais e estratégias
com fragilidades diversas, que de seguida comentaremos, e que comprometem o seu
exercicio. Na perspetiva de Lima (2021), a direcao estratégica continua, de facto, a
localizar-se nos servigos centrais do Ministério da Educagdo, cumprindo uma tradigao
que ja vem do anterior regime.

Uma maioria significativa de inquiridos (65,1%) defende alteragdes ao processo de
eleicdo do Diretor. A Tabela 6 apresenta as propostas alternativas para este processo,

destacando-se que 33, dos 54 Diretores/as, que manifestaram defender uma alteracao
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do processo eleitoral afirmam que este deve envolver diretamente toda a comunidade
escolar, como ocorria no quadro legal anterior. Parece confirmar-se a tendéncia revelada
em estudos anteriores, nomeadamente os de Carvalho (2017) e Ramalho (2019),

que associam o processo atual de eleicao aos riscos de desvalorizagdo da democracia

representativa.
Tabela 6. Propostas para o processo de elei¢do do Diretor

Perguntas N
Elei¢ao por toda a comunidade escolar 33
Criagao da carreira de Diretor 4
Conselho Geral com mais atores internos 1
Regresso ao modelo anterior 1
Elei¢ao da Diregao pelos seus pares 1
Retirar o processo do Conselho Geral 2

Elei¢ao pela comunidade escolar ou nomeagao pela tutela
Eleicao pela comunidade escolar ou concurso publico de eleicao do Conselho Geral

Concurso regulado por um Conselho de Diretores local, exigindo-se especializagao em

administragao escolar e educacional

O Conselho Geral devia propor o nome do Diretor e o colégio dos professores ratificar a

proposta por escrutinio secreto.

A recondugio devia ter uma avaliagdo formal do desempenho sob o ponto de vista técnico

e da boa gestdo publica.

A equipa administrativa devia ser eleita por toda a comunidade
Concurso nacional

Menor peso da Autarquia

Alterar a composi¢do do Conselho Geral
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Nao deixa de ser digna de nota a indicagao por parte de quatro inquiridos de que deveria
existir uma carreira de Diretor, distinta da carreira docente, o que podera remeter
para uma visao ou crenga tecnicista da gestdo escolar. Num contexto em que se reflete
sobre as liderancas das escolas e 0 novo “gerencialismo’, Alves (2015) questiona se uma
profissionalizagdo da dire¢ao das escolas poderia constituir uma op¢ao sustentavel e
benéfica para a organizagdo do ensino e a promogao das aprendizagens.

Quanto ao nimero de mandatos que os Diretores poderiam exercer, duas respostas
apontam um s6 mandato (2,4%); 20 sugerem dois mandatos (24,1%); 19 propdem trés
mandatos (22,9%); 13 apontam quatro mandatos (15,7%); € 29 (34,9%) consideram que
nao deveria haver limita¢do no niumero de mandatos. Estes dados poderao explicar-
se pelo facto de o Decreto-Lei n.° 75 ser de 2008, e de muitos dos atuais Diretores
ainda permanecerem no cargo; recorde-se que os mandatos sao de quatro anos e que
os Diretores podem ser eleitos quatro vezes e reconduzidos pelo Conselho Geral duas
vezes (pontos 3 e 4 do artigo 25.° do Decreto-Lei n.° 75/2008).

Na Tabela 7, apresentam-se as razdes (resposta aberta para trés razdes) para os
Diretores considerarem que o Conselho Geral ndo cumpre, no seu funcionamento, os

pressupostos para que foi criado.

Tabela 7. Razdes para o Conselho geral ndo cumprir a sua missao

Razdes N %

Desconhecimento da lei/sistema 14 16,9
Condiciona o Diretor 9 10,8
Falta de isengdo 8 9,6
Falta de iniciativa 7 8,4
Municipalizagdo/Politizacido 7 8,4
Dependéncia do Diretor 6 7,2
Falta de competéncia 6 7,2
Falta de tempo / reunides 6 752
Alheamento 6 7>2
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Razoes N %

Composig¢ao do 6rgao 5 6,0
Falta de responsabilizacao 4 4,8
()rgéo desnecessario 4 4,8
Falta de representatividade 2 2,4
Falta de poder 1 1,2

Destaca-se aqui o desconhecimento dalei e do sistema educativo por parte dos elementos
do Conselho Geral, seguido do condicionamento que este 6rgao exerce sobre o Diretor, a
falta deisencdo e, com o mesmo peso, a falta de iniciativa e a politizacdo/municipalizacao.
A perspetiva de que o Conselho Geral condiciona o Diretor é complementada pela
visdo de que o primeiro revela dependéncia face ao segundo, o que poderia parecer
contraditério, ndo estivessem efetivamente identificados conflitos de interesse entre
estes dois 6rgaos. Dai que a falta de isengdo do Conselho Geral tanto se prenda com
fatores internos como com jogos de poder externos, associados ao exercicio do poder
politico local, o que remete para os trabalhos de Afonso (2018) e de Silva e Sa (2017).
Note-se que as referéncias a falta de competéncia, falta de tempo para as reunides e
alheamento dos elementos do Conselho Geral, tal como a sua dependéncia face ao
Diretor, verificam-se em seis respondentes. Estas afirmag¢des permitem uma associa¢ao
légica com a percegdo de que este 6rgdo, que deveria exercer direcdo estratégica, tem
falta de iniciativa e carece ainda de responsabilizacgdo, utilidade, representatividade e
poder, como foi oportunamente observado por Martins e Macedo (2017).

Os respondentes classificaram por ordem de importancia - de 1, mais importante,
até 4, menos importante - as formas de apoio a interpretagdo das normas juridicas e
contabilisticas (Tabela 8). Evidencia-se que a presenca de um jurista e de um contabilista,
avencados para o efeito, é a mais valorizada pelos Diretores auscultados, com 62% a
atribuirem-lhe importincia maxima. A existéncia de uma linha de resposta rapida
por parte da tutela é a segunda solugdo mais valorizada, nas duas primeiras ordens de

importancia, respetivamente 14,5% € 44,6%.
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Tabela 8. Como ter apoio para a interpretagao das normas juridico-contabilisticas

Solugoes

Ter um jurista e um

Ter uma linha de

Ter formacio

Ordem de  contabilista avengados  resposta rapida por  especifica a propdsito Outra
importancia para o efeito. parte da tutela. das normas.
N (%)

1 50 (60,2) 12 (14,5) 4(4,8) 4(4,8)

2 13 (15,7) 37 (44,6) 15 (18,1) 1(1,2)

3 4(4,8) 14 (16,9) 38 (45,8) 2 (2,4)
4 10 (12,0) 6 (7,2) 9 (10,8) 16 (19,3)
Omissos 6 (7,2) 14 (16,9) 17 (20,5) 60 (72,3)

Da analise da Tabela 8, ressalta a preocupacao que os Diretores tém em serem
escrupulosos na interpretacdo de todo o aporte legislativo emanado pela tutela, que,
no caso das escolas, advém de varios organismos centrais e cruza varios ministérios
(Ministério da Educa¢do, Ministério das Finangas, Ministério do Trabalho,
Solidariedade e Seguranga Social e, mais recentemente, Ministério da Saude). Daqui
facilmente se depreende a enorme complexidade da administracdo e gestao escolar,
agravada na ultima década com a agregacdo de escolas, que nalguns casos ficaram com
uma mega dimensao, ao acolherem mais de cinco mil alunos e centenas de professores
e abarcarem escolas que distam entre si varios quildmetros. Este conjunto de desafios
desvendou a falta de recursos humanos especializados para dar resposta a legislacao,
que se caracteriza por uma complexidade inata, agravada pelo envolvimento de varios
ministérios. Nao sera, pois, de estranhar que 60% dos Diretores apontem como solu¢io
prioritdria a possibilidade de disporem de um jurista e de um contabilista avencados
para o efeito, até porque o Decreto-Lei n.° 137/2012, ao conferir maior legitimidade
ao Diretor, através do refor¢o da exigéncia dos requisitos para o exercicio da fungao,
acaba por consagrar novos mecanismos de responsabiliza¢do no exercicio dos cargos
de diregdo, de gestao e de gestdo intermédia. Neste contexto, os Diretores aumentaram

a sua preocupagio niao s6 com a necessidade imperiosa do cumprimento da lei a que
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estdo obrigados, como com o receio de serem alvo de procedimentos disciplinares que
decorram de uma interpretacao imperfeita da legislagdo. Também a possibilidade de
disporem de uma linha telefénica dedicada as escolas, capaz de dar resposta a este
tipo de duvidas, parece encontrar legitimidade no maior conforto e seguranca que os
Diretores desejam, sempre que ¢ necessario, no quotidiano escolar, resolver em tempo
util uma grande diversidade de situagoes. O facto de os Diretores ndo se mostrarem
muito entusiasmados com a possibilidade de terem formacao especifica a proposito
dos normativos podera ser explicado pelo excesso de disfuncionalidades burocraticas
com que as escolas atualmente se vém confrontadas (Afonso, 2018), o que acarreta
indisponibilidade de tempo e, provavelmente, algum receio de fazerem formagao em
areas de grande complexidade, como sdo os casos do direito e da contabilidade.

Os Diretores que responderam “Outra” apontam solugdes que se centram,
maioritariamente, na disponibilidade de acesso a profissionais especificos destas areas, a
tempo inteiro ou partilhados entre escolas ou concelhos, a partir de varios organismos,
tal como o IGEC (Inspe¢ao-Geral da Educagdo e Ciéncia) ou o Tribunal de Contas.
Outras respostas apontam para as trés solucdes em parceria, partilhadas entre varias
escolas, e ainda para uma melhor preparacdo e acesso a formacgido especializada por
parte dos Diretores.

Sobre quais os fatores principais de gestao e lideranga, os Diretores referiram os que estao
apresentados na Tabela 9. Verifica-se que 86,7% dos Diretores consideram que o fator
mais importante na gestdo e lideranga de uma escola ¢ o seu exercicio ser baseado numa
lideran¢a democratica e de proximidade, o que contraria a tendéncia burocratizante da
governagao executiva que reforca a centralidade e o empreendedorismo do Diretor,
enquanto lider (Anderson & Chang, 2019). E importante realgar aquilo que parece ser
uma contradi¢do: o Diretor candidata-se no ambito do novo “modelo de gestdo”, como
¢ geralmente designado o Decreto-Lei n.° 75/2008, o qual, segundo Lima (2020), nem
por uma vez se refere a categoria constitucional “gestdo democratica” — implicitamente

associada a uma gestao ineficaz e incapaz de garantir “liderancas fortes”.
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Tabela 9. Fatores principais de gestdo e lideranca

Fatores N %

Exercer uma lideranga democratica e de proximidade 72 86,7
Decidir com rigor e imparcialidade 57 68,7
Saber delegar 57 68,7
Desenvolver projetos pedagogicos que promovam o sucesso dos alunos 53 63,9
Promover a participagdo da comunidade educativa 51 61,4
Procurar consensos 45 54,2
Conhecer bem o trabalho desempenhado pelos colaboradores 39 47,0
Estabelecer uma boa relagao com as liderancas intermédias 37 44,6
Gostar da funcéo e estar motivado para o seu desempenho 28 33,7
Estudar, preparar-se e estar informado para o desempenho da sua fungio 26 31,3
Ser fiel ao projeto com que se candidatou, que lhe da autoridade para decidir 16 19,3

De referir que, no preambulo do Decreto-Lei n.° 75/2008, ¢ feita mengao a importancia
de promover “liderancas fortes”, tomadas como sinénimo de “boas liderancas e
liderancas eficazes”, sendo as elei¢cdes nas escolas limitadas ao minimo, reduzidos e
menorizados os 6rgaos colegiais e favorecida a “hierarquiza¢ao no exercicio de cargos
de gestao” (como estabelece, em reforco, o Decreto-Lei n.° 137/2012) (Lima, 2021,
p. 3). Neste enquadramento legislativo, ndo deixa de ser curioso que o novo modelo
aponte no sentido de concentrar o poder na figura do Diretor, transformando-o no
nucleo central de toda a organizagao escolar, enquanto os Diretores respondentes, que
se candidatam na presun¢ao de ter o cumprir, apontem como fator mais importante,
na gestdo do seu agrupamento, a implementagdo de uma lideranga democratica e de
proximidade, que rejeita na esséncia a despersonaliza¢ao e a racionalizag¢ao burocratica
(Schluchter, 2014). No que concerne a promogao dos resultados dos alunos, atualmente,
o desempenho do Diretor deve evidenciar comportamentos, atitudes e praticas que
beneficiem o funcionamento da escola e a melhoria do ensino e da aprendizagem (OEI,

2020). Os Diretores enumeraram as seguintes condi¢des para serem eleitos (Tabela 10).
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Tabela 10. Caracteristicas importantes do perfil do(a) Diretor(a)

Caracteristicas importantes do perfil do(a) Diretor(a) N (%)

Ter habilitagoes especificas para o exercicio das fun¢des de administracao e gestdo escolar 65 (78,3)

Lecionar na escola a que se candidata 37 (44,6)
Ter curriculo relevante 36 (43,4)
Ter experiéncia prévia de gestdo de uma escola 36 (43,4)
Ter habilitagoes especificas para a docéncia 33 (39,8)
Ter habilitagoes especificas para a gestdo 19 (22,9)

A analise destas condi¢des ndo pode ser dissociada da caracterizagdo da amostra dos
respondentes, onde se verifica que 60 Diretores (em 83) tém mais de um mandato
de experiéncia de gestdo, indiciando que ter um curriculo relevante, ter experiéncia
prévia e ser professor da escola constituem um enquadramento onde eles proprios se
encaixam; ou seja, aparentemente, estamos perante um perfil considerado ideal que é
muito semelhante ao dos inquiridos. Por outro lado, o facto de mencionarem como
primeira caracteristica “ter habilitacdes especificas para o exercicio das fungdes de
administracdo e gestao escolar” remete para uma premissa legal, sendo um requisito
para a sua candidatura a Diretor [alinea a), ponto 4, do artigo 21.° do Decreto-Lei
n.° 75/2008]. Acresce que, como se verifica na Tabela 9, apenas 31,3% dos Diretores
identificam o estudo, a prepara¢io e o estar informado para o desempenho da fun¢io
como um dos fatores principais de gestao e lideran¢a, o que podera sugerir que muitos
dos Diretores respondentes nao investem nem valorizam muito a sua formagao
continua. No entanto, perante um contexto em rapida transformacgao e a existéncia de
novos desafios, como sao, por exemplo, os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
e a Agenda 2030 das Nagdes Unidas, ha a necessidade de investir no desenvolvimento
profissional e na formacéo dos Diretores de escolas (Boyce & Bowers, 2018; OEI, 2020).
Acresce o facto de que 39,8% dos Diretores assumem a importincia de “ter habilitacdes
especificas para a docéncia’, o que parece indicar que muitos consideram desejavel
ser professor antes de ser Diretor, independentemente de ser detentor de um curso de

gestdo e/ou de administragao publica.
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Quanto aos fatores que mais contribuem para o sucesso da gestao, podemos ver os seis

principais na Tabela 11.

Tabela 11. Fatores de sucesso na gestao das escolas

Quais os seis fatores que mais contribuem para o sucesso da gestao das escolas N (%)

Trabalho em equipa 70 (84,3)
Bom ambiente escolar 52 (62,7)
Capacidade e competéncias de lideranga do(a) Diretor(a) 50 (60,2)
Cultura organizacional 45 (54,2)
Existéncia de um plano estratégico 42 (50,6)
Capacidade e competéncias dos lideres intermédios 40 (48,2)

Como se pode verificar na Tabela 11, 84,3% dos Diretores privilegiam o trabalho em
equipa como fator muito importante de desenvolvimento de uma gestao de qualidade,
considerando-o o mais importante. Efetivamente, a concretizagdo dos objetivos da
organizagdo parece resultar de um processo de negociagdo, nomeadamente sobre
estratégias de melhoria que contribuam para o sucesso da gestao escolar (Malone et al.,
2021). O segundo fator apontado pelos Diretores (62,7%) como premissa de sucesso na
gestao da escola é o bom ambiente escolar. Um clima de escola em que os professores se
sintam bem profissionalmente tem igualmente impacto na vida pessoal, o que podera
ser um fator indutor de um ambiente colaborativo.

Estes sdo fatores que poderdo indiciar uma lideranca que Alves (2015) caracteriza
como promotora de sentidos, de possibilidades, de oportunidades, mobilizando o
dizer e o fazer. A questdo que se coloca num mundo em acelerada transformacgao ¢é
“como liderar na mudanga?”. Considerando que lideranga é a¢do e ndo posi¢ao, e que
liderar é inspirar e ndo mandar, entdo facilmente se compreende que o envolvimento
da comunidade educativa tem um impacto mais positivo na gestao das escolas do que
quando a lideranga é baseada na imposi¢ao (Alves, 2015). Porventura, o facto de os
Diretores relevarem muito o trabalho de equipa e o bom ambiente escolar leva-os a
considerar menos a sua propria capacidade de lideranca (50%), assim com a dos lideres

intermédios (48,2%).
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Por outro lado, o facto de mais de metade dos Diretores (50,6%) identificar a existéncia
de um plano estratégico como um fator de sucesso na gestao escolar é revelador de que
existe a consciéncia da complexidade do que ¢, atualmente, dirigir um agrupamento
de escolas e/ou uma escola nao agrupada. Para além de um conjunto de rotinas que se
sucedem ano ap6s ano — como sejam distribui¢do do servigo docente, elaboragdo dos
horarios de turmas e professores, agendamento de reunides diversas entre acomunidade
escolar ao longo de todo o ano letivo, reunides com a autarquia, com o centro de
formagao, com agentes que envolvem todos os projetos (nacionais e internacionais),
etc. -, ainda se junta uma pandplia de obriga¢des de indole administrativa, pedagdgica
e financeira, designadas por diversos autores como formas de accountability multipla
(e.g., Afonso, 2018; Pollock & Winton, 2016). Sem planeamento, esta prestagao de
contas podera conduzir a falhas de prazos e de responsabilidades perante a tutela,
algumas de cariz disciplinar. Planear é antecipar problemas e evitar perdas de eficacia
e eficiéncia, demonstrando os Diretores terem consciéncia desse facto. Relativamente
as capacidades e competéncias dos lideres intermédios, fator identificado por 48,2%
dos Diretores, as recomendagdes dos organismos internacionais sugerem que a
distribuigao de papéis e fungdes entre varias pessoas, em vez de as concentrar apenas
numa ou num grupo restrito de pessoas, pode contribuir para uma maior eficacia da
escola (Egido, 2014).

Os contributos mais importantes para a evolu¢ao do modelo de gestao das escolas estao
apresentados na Tabela 12, onde se pode verificar que os Diretores continuam a reclamar
mais autonomia. Ja Lima (2008) referia nao ser de estranhar que a autonomia das escolas
representasse, ha duas décadas, um tépico recorrente nos discursos educativos, mas
sem grande impacto na pratica. A questao que se continua a colocar é o significado que
cada um dos Diretores atribui a autonomia, nomeadamente se sera de ordem politica,
juridico-normativa e/ou meramente administrativa. Recordamos que Lima (2006, p.
21) identificou o risco de o conceito de autonomia ser desprovido de sentido politico
substantivo, e de nao significar capacidade de se dirigir por regras proprias e em graus
variados, mas antes designar uma autonomia baseada em algum grau de liberdade de

execu¢ao e operacionalizagao das orienta¢des produzidas por outrem.
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Tabela 12. Contributos mais importantes para a evolu¢ao do modelo na gestiao das escolas

Quais os seis contributos mais importantes para a evolu¢ao do modelo das escolas N (%)

Promover a autonomia das escolas 70 (84,3)
Garantir maior apoio juridico-contabilistico 67 (80,7)
Reforgar o crédito horario atribuido as escolas 54 (65,1)
Garantir melhores condi¢oes de trabalho para os professores 52 (62,7)
Assegurar a estabilidade das normas e regras 44 (53,0)
Assegurar a estabilidade dos profissionais 43 (51,8)

A autonomia na contratagao dos professores, na gestdo dos curriculos e da rede escolar,
na constituicdo das turmas, na gestdo da componente nao letiva dos professores, na
gestdo das verbas do or¢amento privativo, etc., apresenta variaveis que poderao fazer
parte de uma equagdo de resolu¢ao complexa, sob a égide de uma administragdo
central que insiste num discurso de proclamacio de mais autonomia, mas que na
pratica se insurge contra ela ao agregar escolas e espartilhar a participagdo democratica
dos professores na eleicio de drgaos colegiais e mesmo dos seus departamentos e
coordenagdes de grupo disciplinar (ver, por exemplo, o art. 43.°, ponto 7, do Decreto-
Lein.° 75/2008). Por outro lado, também nao sera de descartar a hipétese de, por vezes,
alguns dos Diretores que mais reclamam autonomia nao saberem lidar com aquela que
ja esta consignada nos decretos regulamentares.

Osegundo fatorapontado éanecessidade deapoio juridico-contabilistico, 0 que se parece
justificar pela habitual publica¢ao de um elevado corpus de documentos produzidos,
nomeadamente de normativos regulamentadores alvo de correcdes, aditamentos
e esclarecimentos da administracdo, para além da legitimidade das suas proprias
interpretagdes, o que introduz no sistema uma grande entropia e angustia no Diretor,
que, sendo um 6rgao unipessoal, tem de assumir pessoalmente a responsabilidade
de algum incumprimento, mesmo que inadvertido, o qual pode conduzir a sangdes
disciplinares ou mesmo de ordem criminal. Esta situagao é ainda agravada pelo facto
de aos Diretores nao lhes ser facultado qualquer tipo de apoio juridico se alguma destas

situagdes ocorrer, tendo nesse caso de recorrer a meios proprios para a sua defesa.
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E de referir que os fatores apontados neste estudo relativos a autonomia, ao apoio
juridico e a estabilidade legislativa e normativa coincidem com estudos recentes (e.g.,
Delgado et al., 2021) que apontam como sugestdes principais a introduzir num futuro
modelo de gestdo das escolas o refor¢o da autonomia, a estabilidade legislativa, o apoio
juridico e contabilistico e ainda a alteragdo da composi¢do e das competéncias do
Conselho Geral.

O refor¢o do crédito horério, solicitado pelos Diretores (65,1%), ndo surpreende, na
medida em que parece haver um entendimento generalizado de que a atribuigdo de
mais horas a escola para que o Diretor as possa gerir pode significar mais qualidade
e mais sucesso dos alunos. Na realidade, é importante também colocar na equagao
que nem sempre quantidade significa qualidade e que, muitas vezes, essas horas que o
Diretor acaba por distribuir aos professores implicam que os alunos permanecam mais
tempo na escola ao invés de se tentar recupera-los sem exceder a sua carga letiva, ou seja,
dentro do seu hordrio habitual. Ora, como ¢ sabido, ha muitas escolas que ja tém em
curso diversos projetos desta natureza, como sao os casos da “Turma Mais”, do “Projeto
Fénix” ou do Projeto-Piloto de Inovagao Pedagdgica (Despacho n.° 3721/2017); assim,
a sete Agrupamentos de Escolas foi dada total autonomia e flexibilidade curricular para
que, em regime de experiéncia pedagogica, promovam projetos que permitam uma
efetiva eliminacao do abandono e do insucesso escolar em todos os ciclos de ensino.
Ou seja, atribuir crédito horario, esperando que essa seja a solugdo que vai resolver
os problemas do insucesso, ndo nos parece ser a unica via, pois é possivel que cada
agrupamento se repense internamente e elabore um projeto, que deve ser viabilizado

pelo Ministério da Educacao.

4. Conclusao

Neste estudo pretendeu-se, apés uma década de implementagao do modelo de gestao
regulamentado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, auscultar os Diretores das escolas sobre
trés objetivos que a tutela pretendia alcangar com a sua implementagdo, a saber:
(1) intensificar o envolvimento das familias e da comunidade na direcao das escolas;
(2) fortalecer a lideranca escolar; e (3) fortalecer a autonomia escolar.

Ha que ter em conta o facto de que a amostra que foi possivel recolher, embora tenha

uma dispersdo aceitavel, tanto por regides como pelo tamanho dos agrupamentos de
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escolas, ndo deixa de ser a opiniao dos Diretores mais disponiveis para responder a este
tipo de questionarios.

Assim, no que concerne a intensificagdo do envolvimento das familias e da comunidade
na diregao das escolas, principalmente materializado pela criagdo do Conselho Geral,
concluimos que este 6rgao colegial tem sido esquecido, ndo s6 enquanto 6rgao com
fungdes de gestdo estratégica, mas particularmente enquanto pega central na gestdo
democratico-representativa das escolas, havendo até algumas perspetivas que parecem
defender que o Diretor deve governar sozinho, o que ndo ¢ muito compativel com a
defesa da elei¢do por toda a comunidade, ja que a democracia nao acaba no voto.
Quanto ao objetivo relativo ao fortalecimento da lideranga escolar, as revisoes da
investigagdo realizada na ultima década demonstram que as equipas diretivas podem
marcar a diferenca na qualidade das escolas e na educa¢ao dos alunos (Romao, 2012).
Também o relatério da Organizagcdo Econémica para o Crescimento e Desenvolvimento
(OECD, 2014) e o Programa de Avaliacdo Internacional de Alunos (PISA, 2009)
enfatizam a importancia das liderangas na escola. Bolivar (2012) vai mais longe, ao
afirmar que ndo foi encontrado um s6 caso em que uma escola funcionasse bem na
auséncia de uma lideranga eficaz. O nosso estudo permite concluir que os Diretores
consideram que o fator mais importante na gestdo e lideranca de uma escola é o
seu exercicio ser baseado numa lideranca democratica e de proximidade, embora se
candidatem num modelo em que as elei¢des nas escolas sdo limitadas a0 minimo e
menorizados os 6rgaos colegiais, dado que o novo modelo aponta no sentido de
concentrar o poder na figura do Diretor. No Decreto-Lei n.° 75/2008, a dire¢ao é o
Diretor!

No que diz respeito ao objetivo que aponta na dire¢ao do fortalecimento da autonomia
escolar, neste estudo verifica-se que, na perspetiva dos Diretores, o reforco da
autonomia, essa longinqua terra prometida, na expressao de Lima e Afonso (1995),
concretiza-se por via do refor¢o dos poderes do Diretor e pela reformula¢ao do papel
e das competéncias do Conselho Geral, op¢des que justificam estudos mais alargados
e melhor fundamenta¢ao. Nomeadamente, ponderar a possibilidade de se regressar
a gestdo com um 6rgao colegial, em moldes a determinar, e questionar se o efetivo
refor¢o da autonomia passa pelo refor¢o dos poderes do Diretor ou da escola enquanto

comunidade de interesses e de atores. Num estudo levado a cabo em 2018 (Delgado
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et al., 2021), os parametros que os Diretores mais associaram a uma melhor gestdo
foram a formacao especializada, as assessorias, a rela¢do com a comunidade e o trabalho
colegial.

Como podemos constatar nos resultados obtidos neste estudo de @mbito nacional, os
Diretores apontam como muito importante a gestao colegial, com énfase na importancia
do trabalho em equipa. A autonomia é isso mesmo e deve ser conquistada, implicando
que a escola tenha praticas de autoavaliagdo e monitorizagdo permanentes, para se
conhecer e encontrar o caminho que a conduza a resolu¢ao dos seus problemas, gerindo
inevitaveis tensoes entre a centralidade e a periferia. A autonomia implica também que
a escola seja capaz de assumir que o seu planeamento deve, essencialmente, assentar
numa visdo inovadora e numa capacidade mais transformadora, o que também passa
por melhores processos de gestao da mesma. Tais possibilidades serao condicionadas
pelo grau em que o Ministério da Educagdo esteja politicamente disponivel para apoiar
cada escola, de acordo com as suas necessidades e adaptadas ao seu contexto. Na nossa
perspetiva, esse poderia ser um caminho de conquista de autonomia tendo por base
uma comunidade educativa envolvida e reflexiva, preparada para prestar contas do seu

desempenho e evoluir com esse processo avaliativo.
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