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TITULO: Lideranca na Escola. Identificacdo do Perfil do Lider e do Tipo de
Lideranca. Um Estudo sobre os Directores de Escola.

PALAVRAS — CHAVE: Lider; Liderancas; Gestdo; Lideranca Escolar; Lider
Escolar.

RESUI\/IO

O plano de investigagdo relativo ao desenvolvimento do projecto de dissertagdo
do curso de mestrado em Educacdo - Variante de Administracdo Escolar, da
Universidade de Evora que aqui apresento tem como tema central e como base 0s
conceitos de lideranga e que tipo de lider existem em torno da realidade da gestdo
escolar.

O presente trabalho pretendera analisar que tipo de lider e de lideranca o
Director quer para a sua Escola. A escolha deste trabalho é fundamental, visto que, o
seu significado se identifica com o papel do Director de uma escola, enquanto
personalidade mais influente no embrido dessa organizagdo. Como afirma Sergiovanni
(2004: p.4) “a lideranca engloba muitos e variados aspectos; no topo da lista esta
proteccdo do mundo-da-vida das nossas escolas; a maioria dos cidaddos deseja que as
escolas reflictam os valores e as crencas que séo verdadeiramente importantes nas suas
vidas”.

Constitui um breve olhar sobre os Directores, com o intuito de aferir a imagem
que eles tém da lideranca e do tipo de lider que querem implementar.

Nos ultimos anos, a organizagdo escolar passou por mudangas dramaéticas,
agravadas por uma pressdo e exigéncias externas, com a lideranca a assumir-se como
elemento critico e fundamental a iniciacdo e implementacdo do impacto das

transformacdes (adaptacGes) nas varias organizacoes.
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Se a lideranga causa impacto positivo no ser humano, equipas e organizagoes, 0s
varios investigadores argumentam que o0s antigos paradigmas da lideranca: directivos,
autocraticos e exclusivamente orientados para as tarefas, devem ser abandonados.

No enquadramento tedrico o trabalho inicia-se, numa primeira parte, com uma
perspectiva organizacional e seu conceito. Nesta primeira parte da investigacdo
apresento uma breve sistematizacdo das principais teorias organizacionais, a
classificacdo da escola como uma organizacdo especial, com as suas caracteristicas
préprias que a distinguem de qualquer outra organizagdo. Sera referenciado o papel da
escola numa sociedade em mudanca (capitulo I). Nesta primeira parte irei abordar
alguns contributos para a compreensdo do conceito de lideranca, ou seja, 0
desenvolvimento conceptual sobre a tematica da lideranca. Vai prevalecer uma revisdo
sobre o conceito de lideranca e dos varios estilos de lideranca, introduzindo depois a
lideranca escolar como lideranga especial, assim como, o lider versus gestor. Iremos
abordar, também, o perfil do lider na organizacéo escolar, perspectivando uma lideranca
para a mudanca (capitulo Il). Numa segunda parte, apresenta-se o estudo empirico
recolhendo informacdes dos varios Directores.

Serdo apresentados 0s objectivos deste trabalho através de um estudo de campo,
Directores, abrangendo as seguintes Escolas com Ensino Secundério da cidade de
Coimbra: Quinta da Flores; Avelar Brotero; D. Dinis; D. Duarte; Jaime Cortesdo; José
Falcéo e Infanta D. Maria.

Apesar das suas limitaces, o estudo podera contribuir para que a comunidade
escolar em geral e os professores em particular possam ter um olhar diferente sobre a
questdo da lideranca e do tipo de lider, favorecendo a reflexdo sobre a pratica da

mesma.
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TITLE - Leadership at school. Identification of a leader’s profile and of the kind of
leadership. A Study on the School Head teachers.

KEY WORDS - Leader; Leaderships; Management; School leadership; School
leader.

ABSTRACT

The investigation project concerning the development of a Master’s degree essay
on Education- in the specific case on School Administration, from Evora’s University,
which is here presented, has as a central theme and foundations the concepts of
leadership and the kinds of leaders that exist in today’s reality of scholar management.

This work intends to analyze the kind of leader and leadership that a head
teacher wants for her school. The choice is crucial, once its meaning identifies itself
with the specific role that the head teacher plays at her school, since he/she is the most
influent character in the core of that organization. As Sergiovanni states (2004: p.4) “a
leadership includes many and different aspects. At the top of the list, we have the
protection of a world full of life in our schools. Most citizens wish their schools to
mirror the values and beliefs that are really important in their lives.”

This work takes a brief look on the kinds of Head teachers, with the purpose of
checking the image that have of the concept of leadership and of the kind of leader they
want to establish for themselves.

In the last few years, school organization has undergone dramatic changes, that
became even worse given to external pressure and exigencies. This way, the leadership
of a school has become the fundamental and crucial element for implementing and
managing the impact of all those changes in the different scholar organizations.

As a leadership should cause a positive impact on the human being, teams and
organizations, several researchers argue that old-fashioned paradigms of leadership, like
the directive one, the autocratic one or an exclusively task-based one should be

abandoned.
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In the theoretical framing, this work starts with an organizational perspective
and its concept. In this first part of the research, we present a brief systematization of
the main organizational theories, as well as the classification of the school as a special
organization, with its own features, that make it distinct from any other organization.
Besides, the role that the school plays in a changing society will also be mentioned
(chapter 1). In this first part, we will deal with some contributions to the understanding
of the leadership concept, that is to say the conceptual development on the leadership
topic.

A revision on the concept of leadership and on the different styles of leadership
will prevail. Afterwards, scholar leadership as a special one will be introduced, as well
as the concept of leader versus manager.

We will also deal with the profile of leader in the scholar organization, being in
the outlook for a leadership for the change (chapter I11).

In a second part of our work, we present the empiric study, based on information
gathered from the different Headmasters.

The main goals of this work will be presented through a field work with
Headmasters that comprise the following schools with Secondary studies in the city of
Coimbra: Quinta das Flores; Avelar Brotero; D. Dinis; D. Duarte; Jaime Cortesao; José
Falcdo and Infanta D. Maria.

In spite of the limitations of this study, it may help on a different approach on
the concept of leadership and the kind of leader, above all by the school community and
more specifically by teachers.

This way, this work may foster a deeper reflection and thought on these concepts

and their feasibility.
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INTRODUCAO

Tal como outras organizagdes, também a escola foi alvo de um progressivo

acréscimo de dimensbes que lhe conferiu crescente complexidade, reforcando a
necessidade de uma maior coordenacao entre as diversas estruturas.
O trabalho de investigacdo que aqui se apresenta foi realizado no ambito do projecto de
dissertacdo do curso de Mestrado em Educacéo — Variante de Administracdo Escolar, da
Universidade de Evora. A investigacdo tem como tema central o tipo de lideranca e de
lider no contexto das politicas de autonomia e de organizacdo e funcionamento das
escolas levadas a efeito pelos Directores.

Os ultimos anos do século XX estdo marcados, entre nos, pelo debate, analise,
producdo académica e legislativa a volta das questdes do funcionamento das escolas e
da administracdo do sistema educativo. Assiste-se a um movimento progressivo de
transferéncia de poderes e funcbes do nivel nacional para o nivel local, reconhecendo-se
a escola como um lugar central de gestdo e concedendo-se um aumento de participacdo
da comunidade educativa no processo de decisao.

E assim que, no periodo recente, se relanca um novo regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos da educagdo pré-escolar e dos ensinos
basicos e secundarios (Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril), propondo uma
organizacdo da administracdo da educacdo assente na descentralizacdo e no
desenvolvimento de processos de construcdo da autonomia das escolas. A coeséo e a
qualidade de uma escola dependem em larga medida da existéncia de uma lideranca
organizacional efectiva e reconhecida, assim como, um lider que promova estratégias
concertadas de actuacdo e estimule o empenhamento individual e colectivo na
realizacéo de projectos de trabalho na escola actual.

E esta perspectiva que informa o trabalho apresentado, sendo o seu objectivo
central abordar tedrica e empiricamente a problemética da escola como organizacdo
social formal e os processos de lideranca e o perfil do lider que ocorrem no seu interior.
Contudo, ndo se pode ignorar que a questdo da autonomia das escolas e dos
agrupamentos de escolas tomam os processos de lideranca cada vez mais complexos,
uma vez que, nesses mesmos agrupamentos, coexistem diferentes niveis de ensino. Esta
situacdo confere ao exercicio da lideranca algumas particularidades, pois ele ndo tem
lugar no mesmo espaco fisico, tornando-se mais exigente ao nivel das relacdes e
interaccOes entre os professores, os gestores e lideres escolares e demais actores

educativos.
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INTRODUCAO

Assumimos, portanto, o pressuposto de gque a lideranca ndo constitui um campo
neutro, facilmente manipuldvel por qualquer receituario, mas que se trata de um
fendmeno mais complexo cuja explicacdo carece de um enfoque sdcio-organizacional.

A perspectiva que norteia este estudo € situarmo-nos no campo da analise
organizacional escolar para olharmos os processos de lideranca e o perfil de lider
harmonizados em torno da realidade da gestéo escolar, sendo o0s objectivos do estudo os
seguintes:

e Visdo escolar como organizacgéo;

e Conhecer as teorias organizacionais da escola;

e Conhecer a literatura sobre a lideranca em contexto escolar, de modo a
sustentar teoricamente a investigagéo;

e Definir o conceito de lideranca no ambito da organizacdo e administracao
escolar;

e Abordar o perfil de lider no seio da organizacao escolar;

e Conhecer o tipo de lideranca que o Director deveria implementar;

e Conhecer qual o tipo de perfil que o director pretendera desenvolver;

e Analisar e reflectir o estudo de caso.

Considera-se que a investigacdo se insere na tipologia de estudo de caso.

Optou-se por uma metodologia de tipo qualitativo por se considerar a mais
adequada ao estudo, uma vez que se procuraram conhecer as perspectivas dos diferentes
Directores de Escola sobre o seu papel no novo modelo de gestdo, qual o seu perfil
como lider e qual o seu tipo de lideranca. Privilegiou-se, essencialmente, a descricao,
interpretacdo e compreensdo das perspectivas dos sujeitos, embora as experiéncias
pessoais do investigador também tenham sido elementos importantes para a analise dos
fendmenos estudados.

A recolha de dados efectuou-se através do inquérito por entrevista, sendo esta a
técnica principal do trabalho de pesquisa. Os guides de entrevista foram, previamente
elaborados e corrigidos.

Efectuaram-se entrevistas a sete professores, todos eles Directores de Escola da
cidade de Coimbra. De salientar que as entrevistas foram individuais.

Para analisar o material recolhido recorreu-se a analise de contetido, considerada
como uma das técnicas mais comuns na investigacao empirica realizada pelas diferentes

ciéncias humanas e sociais. De facto, esta técnica de tratamento da informacéo permitiu
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INTRODUCAO

tratar o texto resumindo o seu contetdo de forma a ser possivel compreender os
fendmenos a investigar.

Nesta perspectiva, 0 percurso de investigacdo estruturou-se em duas partes,
sendo a primeira de enquadramento tedrico do estudo e a segunda dedicada ao estudo
empirico. Assim, o trabalha organiza-se em duas partes: tedrica e empirica.

A primeira parte est& organizada em dois capitulos, sendo que o primeiro aborda
a temética da escola como organizagdo e o segundo trata da questdo da lideranga e do
lider nos aspectos considerados mais importantes para o estudo em questao.

A segunda parte apresenta o estudo de caso desenvolvido nas varias Escolas da
cidade de Coimbra com Ensino Secundério e & composto também por dois capitulos. O
primeiro aborda a metodologia e o0 contexto da investigagdo e o segundo apresenta a
analise e interpretacdo dos dados da investigacao.

A escolha deste tema reside na actualidade e interesse despertado pela
problemética em questdo porque a escola sera heranca ou transformacéo, continuidade

ou inovacao, tradicdo ou modernidade e autonomia
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CAPITULO | - ORGANIZAGCAO ESCOLAR

1. Conceito de Organizacao

“O senso comum diz-n0S que uma organizagdo é um conjunto de
pessoas que prosseguem os mesmos fins e se organizam em
consequéncia. O sociologo dira antes que uma organizagdo é um
agrupamento controlado por um poder organizador bastante forte
e legitimo, tanto no interior como no exterior.”

(Perrenoud, 2002: p. 134)

A sociedade actual é uma sociedade organizacional.

As organizagBes constituem desde sempre um dado incontorndvel e
omnipresente na vida das sociedades modernas. De facto, é a partir das organizacdes
que sdo fomentadas as actividades e as relacGes sociais. Nascemos em organizacao e,
quase todos os momentos de cada um dos nossos dias, é vivido em organizagoes.

Ao estudar a problemética das organizacfes e a opinido de variados autores,
concordamos que existe alguma dificuldade em definir organizaces.

Né&o surpreende, por isso, que alguns autores das ciéncias humanas afirmem que
vivemos numa sociedade organizacional. Para outros, esta omnipresenca organizacional
deriva do mundo do trabalho, no sentido de que onde estiver presente, ai esta também a
organizacdo. Tudo esta condicionado pelo funcionamento das organizagdes: a nossa
sociedade é uma sociedade de organizacdes.

Teixeira (1995: p.160), afirma que as organizacdes, jogam um papel liderante no
nosso mundo moderno. Etimologicamente a palavra “organiza¢do” deriva do
substantivo neutro Grego ‘“organon’”que significa instrumento. Pode derivar do
advérbio grego “organos” que significa activo, industrioso. A palavra latina
correspondente € “organum” que significa instrumento, engenho, 6rgdo. No nosso dia a
dia a palavra organizacdo conota-se como coordenacdo, finalidade, ordem. No
dicionario de Lingua Portuguesa, o conceito aparece associado a estrutura ordenada,
arranjo, cooperacao, etc..

A partir do inicio do século xx, surgiram disciplinas cientificas que se tém
ocupado do estudo desse importante fendmeno social, como é o caso da Teoria Geral da

Administracdo e, mais tarde, da Sociologia das Organizaces, entre outras.
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CAPITULO | - ORGANIZAGCAO ESCOLAR

Aliés, a nocdo de organizacdo tem acompanhado, de certa forma, a progressiva
complexificacdo da propria sociedade.

Segundo varios autores ¢ muito dificil definir organizagdo. As organizacdes sao
compostas por seres humanos em estado de interaccdo e a sua progressiva influéncia
farda com que elas se transformem em elementos chave das nossas sociedades
industriais.

Mas afinal o que é uma organizagdo?

Se procurarmos uma definicdo para organizagdo, varias sdo as formas que
encontramos e 0s conceitos que se constroem. Na tentativa de clarificar a definicdo de
“organizagdo”, abordaremos a posi¢éo de alguns autores.

Teixeira (1995: p. 160), defende que uma organizacdo integra a existéncia de
pessoas que trabalham para atingir um determinado fim.

Para Chiavenato (1993: p. 473), "As organizacdes nao sdo recentes. Existem
desde os farads e os imperadores da China". Para este estudioso a palavra
“organizacdo ” pode ter varios significados, definindo-a segundo dois pontos de vista:

1. “Organiza¢do como uma unidade ou entidade social, na qual as pessoas
interagem entre si para alcancar objectivos especificos. Dentro deste ponto
de vista, considera-se que a organizagcdo pode ser visualizada como
organizacdo formal ou, entdo, como informal.

2. Organizacdo como funcdo administrativa e parte integrante do processo
administrativo.” (1993: p. 258).

Teixeira (1995: p. 5) define organizacao como “um conjunto de individuos que

utilizam um conjunto de meios para realizar tarefas coordenadas em funcdo de
objectivos comuns.”.

Por sua vez, Fernandes (1992: p. 18) define organiza¢do como

"um grupo social em que existe uma divisao funcional de trabalho e que
visa atingir através de uma actuacdo determinados objectivos,
intencionalmente coprodutores desses objectivos e, concomitantemente

possuidores de objectivos proprios”.

Teixeira (1995: p. 5) admite que “organizacdo ¢ um colectivo humano

coordenado, orientado por uma finalidade, controlado e atravessado pelas questdes do
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CAPITULO | - ORGANIZAGCAO ESCOLAR

poder” (...) um numero qualquer de homens reunidos pelo encargo de um negdécio que

lhes é comum”.

Teixeira (1995: p. 5), considera que

“Uma organizag¢do ¢ uma colectividade com uma fronteira relativamente
identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de
comunicacdo e sistemas de coordenacdo e de aflicdo; essa colectividade
existe numa base relativamente continua em um ambiente que se engaja
em actividades que estdo relacionadas, usualmente, com um conjunto de

objectos.”

No sentido amplo, as organizacBes sdo um sistema social composto por
subsistemas que integram ac¢des individuais e colectivas. A organizacdo €, assim,
constituida por um conjunto de pessoas, que num ambiente dindmico interactuam
cooperativamente estabelecendo relagcdes entre si e 0s recursos disponiveis, num sistema
estruturado, utilizando uma variedade de recursos com o fim de atingirem um objectivo
comum. Podemos dizer que é comum, as diferentes definicBes, a ideia de que em
qualquer organizacdo existem objectivos e pessoas. Cada um de nds tem um papel na
sociedade e, como tal, nas organiza¢fes que a constituem, quer como utilizador, quer
como fornecedor ou membro integrante da mesma.

Chiavenato (1999: p. 142) diz que

"todos os problemas de uma organizacdo onde quer que ocorram
constituem fundamentalmente problemas de relagdes humanas. Embora
cada ser humano seja diferente, verifica-se nas relagbes humanas, em
situagbes diferentes, um factor comum, suficientemente grande para

propiciar a formulagdo de principios de administragdo”.

Conforme nos lembra Fernandes (1992: p. 5)

"A mudanga a que se assistiu no ultimo século, e de uma forma mais
acentuada nas ultimas décadas, foi a substituicdo de outras formas de
insercdo e producéo social, pela prevaléncia das organizacgdes".

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA
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Como sintese desta digressédo pelas diversas definicGes de organizacao, recorro a
uma afirmagdo de Teixeira (1995: p. 162), “encontramos uma constante: uma
organizacdo é um conjunto de individuos que interagem. O que fizerem com as suas

relagdes definira o que € a organizagdo.”
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2. Teorias Organizacionais

Ao longo de vérias décadas foram-se desenvolvendo diferentes teorias
organizacionais que nos permitem, hoje, compreender melhor o que sdo organizacdes e
como funcionam. De seguida, tentaremos abordar, de forma, muito sintética, algumas
dessas. Existem 3 teorias fundamentais que estdo relacionadas com a escola e, até que
ponto, estas se podem verificar em diferentes organizagOes escolares.

Assim, Taylor, referido por Chiavenato (1993: pp. 59-60) fundou a teoria da
Administracdo Cientifica. Este defendia que era importante pagar bons salérios e ter
baixos custos de producdo, preocupava-se ainda com o bem estar do operario, se 0
trabalho Ihe dava cansago ou prazer, boas condi¢Oes laborais, bom ambiente entre
funcionarios e patrdes e ainda a formacdo dos trabalhadores para a valorizacdo das
pessoas e da empresa.

Parece-nos que alguns destes principios ainda estdo actuais, no entanto, nem sempre
praticados pelas diferentes organizacdes e seus Directores. Em muitas organizagoes esta
teoria ndo é praticada.

Com Elton Mayo, citado por Chiavenato (1993: p. 59) surge a Teoria das Relagdes
Humanas, para ele, o trabalho "é uma actividade tipicamente grupal”. Ou seja, 0 homem
operario nao esta so, ele ¢ membro da sociedade e portanto de um grupo, por outro lado,
ha a necessidade do reconhecimento social pelo que faz e ndo tanto o aspecto salarial.
Neste aspecto difere de Taylor pois este achava que o reconhecimento era através do
campo salarial, enquanto Mayo defende que a maior produtividade depende da
motivacdo provocada pela satisfacdo com que faz o seu trabalho, e portanto pelo
reconhecimento do outro - serd mais uma necessidade psicoldgica do trabalhador. Para
este, citado por Chiavenato (1993: p. 151) "o conflito € uma chaga social, a cooperacéo
€ 0 bem-estar social”. Deste modo, acima de tudo estd o bom relacionamento entre
individuos os quais formam as organizacOes, estas terdo de ser as mais humanizadas
possiveis de modo a que existam precaucdes para que esse conflito ndo va destruir a
sociedade.

Max Weber, referido por Chiavenato (1993: pp. 412-413) desenvolveu nos anos
quarenta a Teoria da Burocracia. Este ndo defendeu a burocracia como um sistema

social mas como um tipo de poder. Neste sentido, a burocracia adaptada as varias

11
VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA



CAPITULO | - ORGANIZAGCAO ESCOLAR

sociedades, defendem uma autoridade com fundamento em leis e normas previamente
definidas.

Esta mesma teoria, referida por Chiavenato (1993: pp. 430-431) tem vantagens e
desvantagens. As vantagens sao: eficicia, técnica, precisdo, rapidez, controlo,
continuidade, descricdo e rentabilidade. As desvantagens identificam-se com a rotina,
resisténcia & mudanca, valorizacdo das regras e apoio nos regulamentos, exagero de
formalismos e papéis, relacGes impessoais entre funciondrios, exibi¢do da autoridade,
conformismo de rotinas e conflitos frequentes com o publico.

Estas teorias organizacionais contemplam objectivos fundamentais para as
mesmas.

Sabemos que no dia a dia que passa nas nossas vidas, vamos tendo objectivos
que diariamente vdo sendo diferentes. Eles ndo sdo sempre 0s mesmos, Vvao-se
modificando consoante o decurso de varios acontecimentos que acontecem nas
organizagoes.

Podemos comecar por tentar definir o que é um objectivo.

Qualquer organizacdo tem que ter objectivos especificos, sé assim conseguira
atingir as metas finais das mesmas.

Chiavenato (1993: p. 493) diz-nos que: "As organizagdes sdo unidades sociais
que procuram atingir objectivos especificos: a sua razdo de ser é servir esses
objectivos".

Deste modo, as organizacdes procuram atingir determinados objectivos,
pensemos, por exemplo, em organizagdes como uma escola, um hospital, uma empresa
etc, apesar dos seus objectivos serem diferentes, eles existem, e, quem trabalha nessas
organizac0es € estimulado, quase diariamente, para os atingir.

Seja qual for a organizacdo, elas s&o unidades sociais deliberadamente
construidas para terem objectivos especificos a cumprir.

E de salientar que para além da propria organizacdo, que sio formadas por
pessoas e, estas tém também objectivos proprios e pessoais a cumprir e a atingir. No
entanto, ndo nos poderemos esquecer e, como nos diz Chiavenato (1993: p. 497), "As
organizagBes vivem em um mundo humano, social, politico e econémico”. Ou seja, a
volta das organizagdes ha um mundo social constituido por pessoas, onde as
organizacOes estdo inseridas e ainda um "mundo” econdémico que influenciard as

mesmas.
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Estes objectivos das organizagdes ndo sdo estaticos e inalteraveis estdo em
continua evolucéo e adaptacdo consoante 0 contexto em que estdo inseridos, seja ele
politico, econdémico ou social.

Numa sociedade em constante mudanca e se olharmos um pouco a nossa volta e
analisarmos as organizacgdes que nos rodeiam, ndo sera dificil observar que ao longo dos
anos os objectivos das mesmas foram-se alterando, para competir e ndo pér em causa a
sua funcionalidade e o seu declinio.

Organizacdo com 0s seus objectivos, objectivos esses realizados pelo ser
humano, por pessoas. Para que as organizacdes funcionem é necessario algo que as
componha e as faga funcionar. Alguns autores chamaram-lhe elementos constituintes
das organizagoes.

Ao analisar 0 pensamento dos varios autores verificamos, tal como ja foi
referido, que a organizacdo tera que ter pessoas (com diferentes personalidades e
valores), objectivos e fins assim como uma cultura. Também o conhecimento das
tecnologias se torna fundamental assim como, a gestdo e planificacdo tornam-se
necessarias para que as actividades sejam programadas a tempo, haja cargos com
diferentes responsabilidades e gestdo de todos 0s recursos.

Podemos afirmar que as organizacBes para além de serem constituidas por
pessoas, grupos interrelacionados, tém objectivos e fins. Existem funcGes diferenciadas,
autoridade, direcgdo e continuidade atraves dos tempos.

As varias opinides mostram-nos unanimidade, em alguns pontos, e
complementam-se noutros.

Em nossa opinido, as escolas, como organizagfes que Ssdo, parecem-nos ser
locais privilegiados, € ai que as pessoas passam grande parte do seu tempo, interagem e

influenciam-se mutuamente.
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3. A Escola como Organizacao

Nos dias de hoje a escola como instituicdo torna-se, desde logo, uma organizacao,
sendo esta de primordial importancia nos contextos sociais das sociedades modernas.

Quando pensamos na escola, certamente ndo a imaginamos um corpo simples e
descomplexo, mas sim um lugar de intensas e diversas relacfes que se estabelecem
entre diferentes actores, realidades e vontades, formando uma rede especifica de
conexdes. E, portanto, uma realidade complexa, palco de organizag@es varias, contando
com as caracteristicas humanas, fisicas, psicoldgicas, etc., de cada lugar, além de que
ainda conta com a influéncia dos factores externos que, ndo raras vezes, influenciam o
seu modo de gestdo, podendo ser eles de ordem politica, financeira, econémica, cultural
ou administrativa.

Os estudos sobre organizacGes tém-se, porém, debrucado muito mais sobre
empresas do que sobre escolas. Contudo, varios autores estendem as suas conclusdes a
outros tipos de organiza¢6es onde englobam a organizacéo escola.

A escola, a alguns anos a esta parte, foi alvo de um acréscimo de tamanho com a
massificacdo do ensino que hoje com a expansdo do parque escolar tende a estabilizar,
aumentando também a sua complexidade e diferenciacao.

A escola, nos nossos dias, sofre grandes pressdes de ordem variada. Existem
manifestacdes frequentes de professores, dos assistentes operacionais e até dos proprios
alunos, sinénimo da democracia em que vivemos e da liberdade de expressao das
pessoas.

A organizacgédo escolar tem que lidar diariamente com o que a rodeia, ou seja, a
localidade, os encarregados de educacdo, as autarquias, enfim todo o meio social,
politico e econdmico em que a mesma esta inserida. Parece, assim, que a organizagao
escola é complexa e nédo facil de estudar.

Fazendo, antes de mais, uma pequena incursao histérica, percebemos que a escola é
o resultado do crescimento da sociedade ao longo dos tempos, ou seja, é 0 produto da
evolucédo dos individuos em sociedade, funcionando como célula bésica de construgéo
da educacdo. Sabemos que nas sociedades mais antigas nem sequer existiam escolas,
pois 0 ensino era uma instituicdo familiar, ou seja, 0s ensinamentos eram passados de
geracdo para geracdo no seio familiar, num processo de socializagdo natural. N&o

obstante, a educacdo foi crescendo e passando a ser responsabilidade de varias
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instituicbes, passando das méos da familia, para os poderes militares, religiosos e mais
tarde para o poder estatal. A escola como instituicdo nasce devido ao desejo de formar
uma classe dominante, e de transmitir a linguagem escrita.

O desenvolvimento da escola como organizacéo especializada separada da Igreja e
controlada pelo Estado, carrega ja uma longa e rica histdria. A escola publica
portuguesa acaba por iniciar o seu percurso de existéncia no seculo XVIII, ja separada
formalmente da igreja pelas méos de Marqués de Pombal, que, muito longe dos ideais
de democraticidade e igualdade que hoje desejamos e perseguimos, iniciou 0 processo
de laicizacdo do ensino. Criou assim um inovador sistema de ensino estatal e laico, apds
arrancar o dominio sobre a escola que pertencia a Companhia de Jesus, que permitiu ao
Estado controlar a escola e iniciar aqui o forte processo de administracdo. Todo este
processo, que aparece aqui em tracos muito gerais, acaba por levar ao aparecimento da
escola enquanto organizacgdo (Lima, 1992: p. 33).

As pessoas que a frequentaram, no passado, tém boas ou méas recordagfes, que as
marcaram, de tal modo, que ainda hoje podem contar episddios interessantes dessa
época. Hoje em dia, os encarregados de educacdo, outrora alunos, referem-se a mesma,
nomeadamente aquela que os filhos frequentam fazendo os mais variados comentarios.
Comparam, muitas vezes, o sistema de ensino pelo qual passaram com o actual, sem ter
em linha de conta que, os tempos mudaram e com eles também a escola sofreu
alteracdes. Isto porque "as organizacfes e nomeadamente a escola, sdo unidades
socialmente construidas” (Lima, 1992: p. 35), constituidas por pessoas que, ao longo do
tempo, foram sofrendo alteracGes a nivel cultural, politico e histérico, a escola foi
acompanhando a evolugdo e mudanca.

Apesar de constituir um empreendimento humano, uma organizacdo historica,
politica e culturalmente marcada, ela impde-se quase como tendo vida prépria, como
realidade objectivada reificada (Lima, 1992: p. 47). Podemos considera-la como uma
relevante e incontornavel organizacdo formal de servicos, na qual muitos de nos
entramos e ainda ndo saimos, cujos principais beneficiarios sdo, a partida, os alunos,
isto é, com quem e para quem 0s seus membros trabalham.

Podemos afirmar que a escola enquanto organizacdo ndo esta muito estudada, pela
sua complexidade, ndo obstante o facto de a escola ser realmente considerada como tal.
A discussdo situa-se ao nivel da sua caracterizacdo como organizacao.

A escola tornou-se, pois, um objecto de estudo deveras importante nesta area.
NoOvoa, citado por Costa (1996: p. 18), esquematiza a evolucdo das ideias sobre
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educacdo em cinco fases fundamentais: a primeira, até aos anos 50, centra-se no
individuo - aluno; a segunda, durante os anos 50/60, preocupa-se com as interacgdes no
processo educativo (sala de aula); a terceira, vigente nos anos 60/70, acentua o sistema
educativo; a quarta, que decorre nos anos 70/80, volta a concentrar-se na turma-sala de
aula; finalmente, o periodo correspondente aos anos 80/90, que se dirige para a escola-
organizacdo. Nos anos 80/90, a renovacdo da investigacdo educacional tem-se feito a
partir de um esforgo de construcdo de uma pedagogia centrada na escola. A valorizagdo
da escola-organizacdo implica a elaboracdo de uma nova teoria curricular e o
investimento dos estabelecimentos de ensino como lugares dotados de margens de
autonomia, como espacos de formagao e de auto-formacéo participada, como centros de
investigacdo e de experimentagdo, enfim, como nlcleos de interaccdo social e de
intervencdo comunitaria. Verifica-se a importancia acrescida, por um lado, de
metodologias ligadas ao dominio organizacional (gestdo, auditoria, avaliacdo, etc.) e,
por outro lado, de praticas de investigacdo mais proximas do processo de mudanca nas
escolas (investigagéo, accéo, etc.) (Costa 1996: p. 19).

E, bastante recente o estudo da escola como organizacdo. Costa (1996: p. 19)
identifica esta abordagem como “nova macrotendéncia na investigagdo educacional”,
situando o interesse neste novo objecto de estudo nos anos 80/90. Para esta emergéncia
do assunto organizagdo no contexto escolar, sobrepondo-se a outros tipos de
preocupacdo que tinham dominado até ai o campo das ciéncias da educacdo, Costa
(1996: pp. 19-21) identifica razbes de natureza politica (entre outras, provocadas por
movimentos de descentralizacdo dos sistemas educativos, territorializacao das escolas) e
a partir de dois acontecimentos basicos, desencadeados a partir de meados dos anos 70 o
movimento das escolas eficazes, iniciado nos EUA, e as alterag0es ocorridas nas teorias
de organizacdo e administracdo escolar. NoOvoa considera que 0s varios estudos
realizados referem conclusdes similares, “subestimaram a, influéncia das variaveis
escolares e dos processos internos aos estabelecimentos de ensino™ (1996: p.15).

Assiste-se hoje a uma redescoberta da escola enquanto objecto de estudo: entre o
nivel macro do sistema educativo em geral e o nivel micro da sala de aula hd uma nova
forma de olhar para as questdes de organizacdo e administragéo dos estabelecimentos de
ensino. Como refere Barroso (1991: p. 55) “A escola enquanto organizagdo tornou-se
um objecto de estudo especifico e é encarada cada vez mais como ponto central da

gestao do sistema.”
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A escola, com a sua estrutura e modos de funcionamento, constitui uma
organizacdo, tal como é definida pela Sociologia, com caracteristicas idénticas a outras
organizacgOes. Trata-se de uma instituicdo constituida por um conjunto de individuos
que se relacionam entre si para desempenharem determinados papéis, tendo funcdes
distintas e demarcadas, uma coordenacdo racional e intencional, com vista a realizacdo
de determinados objectivos (Costa, 1996: p. 11).

Seguidamente coloca-se a questdo: como definir a escola como organizagéo?
Existem profundas reflexdes, sejam elas imagens, metaforas ou conceitos, com
polémicas pertinentes. Seguidamente vamos referenciar alguns autores.

No que concerne a organizagdo escolar, podem associar-se a palavra organizacdo
muitos outros conceitos, que servirdo para melhor caracterizar a escola como

organizacao.

Para Lima (1992: p. 48)

“a escola aparece neste contexto como uma organizacdo histdrica,
politica e culturalmente marcada, que, tal como outras organizagdes, é
uma unidade socialmente construida para a obtencdo de certas
finalidades, apresentando elementos comuns a todas as organizaces:
pessoas, objectivos, poder, estruturas, tecnologias, etc. Apesar destas
semelhancas, a escola tem sido entendida como uma organizacao

especial, diferente de outras organizagdes”.

Para este autor, a escola é designada com um nome que a distingue de outras
organizacgles, tem uma arquitectura relativamente tipificada e reune professores e
alunos no quadro de uma unidade social intencionalmente construida, com
determinados objectivos a atingir e processos e tecnologias como formas de
comunicacéo.

A este proposito, também Formosinho et all (2005: pp. 38-40) entende a escola
como "escola de interesse publico”. Deste modo, 0s servigcos da escola sdo avaliados
como se esta fosse uma empresa que presta servicos a sociedade preparando 0s jovens
através de uma educacdo que terd que ser, cada vez mais competitiva, competente e

inovadora, caso contrario, a escola estara ameagada. Mas esta escola sé trabalhara bem
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se todos estiverem motivados e empenhados, para isso devem comunicar ente si,
discutir ideias, encontrar solugdo para os problemas, planear, tomar decisdes.
Por seu lado, Natércio Afonso (1994: p. 24) caracteriza a organizagdo-escola

desta maneira:

"As escolas sdo organizacdes. Quer isto dizer que cada escola é uma
estrutura social singular construida pelas multiplas interaccdes dos
actores sociais, na prossecucdo de interesses proprios e de estratégias
especificas. Esta estrutura, por seu lado, delimita um contexto para as
interaccOes dando origem a regularidades relacionais em permanente
transformacdo. Consequentemente cada escola é uma realidade
socialmente construida a partir da accdo dos actores sociais definindo um
contexto em permanente reconstru¢do, um espaco de afrontamento e
negociacao (explicita ou técita), de conflito e de cooperacdo (formal ou

informal)".

Drucker faz a transposicdo, polémica, da escola para o dominio empresarial,
focalizando-se na questdo da inovacéo. Propde entdo a introducdo da gestdo empresarial

nas escolas, ja que

"tém tanta necessidade de agir de modo empresarial e inovador como as
empresas comerciais. Na realidade, terdo até maior necessidade disso que
estas. A rapida mudanca da sociedade, da tecnologia e da economia
actuais constituem simultaneamente uma grande ameaca e uma grande

oportunidade para essas organizag0es” (1996: p. 189).

Novoa (1992: p.16) afirma que

"as escolas séo instituicbes de um tipo muito particular, que ndo podem
ser pensadas como uma qualquer fabrica ou oficina: a educa¢do ndo
tolera a simplificagio do humano, que a cultura da racionalidade

empresarial sempre transporta”.
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Segundo o mesmo autor (1992: p. 25), as caracteristicas organizacionais das escolas

tém como base trés grandes areas:

- a estrutura fisica da escola: dimensdo da escola, recursos materiais, nimero de
turmas, edificio escolar, organizacdo dos espacos, etc.;

- a estrutura administrativa da escola: gestéo, direc¢do, controlo, inspecgéo,
tomada de decisdo, pessoal docente, pessoal auxiliar, participagdo das comunidades,
relacdo com as autoridades centrais e locais, etc.

- a estrutura social da escola: relacdo entre alunos, professores, assistentes
operacionais, responsabilizacdo e participacdo dos pais, democracia interna. cultura

organizacional da escola, clima social, etc.

Novoa salienta ainda que o funcionamento de uma organizacdo escolar é fruto de
um compromisso entre a estrutura formal e as interac¢Ges que se produzem no seu seio.

Alves (1995: p. 148) considera que "a escola é um sistema concreto de interaccao,
de trocas sociais, na medida em que € um sistema de interaccao caracterizado pela sua
singularidade”. O mesmo autor afirma que "para existir escola é preciso existir um
espaco onde alunos e professores fazem acontecer a escola” (1995: p. 146).

Para Formosinho et all (2000) a escola é caracterizada como uma organizagao
especifica de educacdo formal, marcada pela sistematicidade, sequencialidade, contacto
pessoal directo e prolongado e interesse publico dos servicos que presta. Revelando um
caracter de compromisso longinquo na construgdo da sociedade, exercendo forte
dominio publico, distanciando-se assim das organizagdes que apenas dominam e/ou
satisfazem um pequeno conjunto de clientes.

Da sintese que foi apresentada podemos compreender que nao é facil encontrar uma
definicdo de organizacdo escolar que retina um consenso entre todos estes autores.

Estas imagens e outras que identificam a escola enquanto organiza¢cdo como uma
fabrica, uma familia, uma zona de guerra, um ecossistema ou um marco teatral sdo
aproximacoes que nos ajudam a caracteriza-la.

Temos, no entanto que fugir de duas tendéncias malévolas. Por um lado aplicar a
teoria geral das organizacGes a escola como se tratasse de uma organizagdo sem
caracteristicas peculiares, por outro lado, prescindir de todas as abordagens da teoria

geral da organizagdo como se a escola ndo tivesse natureza organizativa.
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Tem-se concluido, através de estudos comparativos entre organizacdes, que as
mesmas podem demonstrar caracteristicas comuns, nomeadamente no que diz respeito a
técnicas administrativas, ndo se podendo separar completamente a escola ou a
actividade educativa de outro tipo de organizagdes. A escola é conotada por vezes com
a nocdo de empresa, ja que também responde as necessidades e desafios econdmicos da
sociedade. Mas, a ideia de comparar a escola com um qualquer meio empresarial com
critérios economicistas parece um pouco afastada, nomeadamente por parte dos préprios
intervenientes no processo educativo, ja que parece reduzi-la a um mero processo
industrial, carente da criatividade e da responsabilizacdo que Ihe estdo inerentes. Ha,
portanto, uma certa confusdo ou incongruéncia na definicdo de organizacdo aplicada a
escola, levando entdo a considerar varios caminhos ou modelos tedricos explicativos.

A nocdo de organizacdo aplicada ao contexto escolar ndo é de facil definicdo, pois
implica diversas e complexas relacdes e realidades. De certo modo, podemos afirmar
que tem ligados a si os conceitos de formalidade e intencionalidade, j& que a escola
enquanto organizacdo nasce da relacdo que se estabelece entre varios individuos e com
objectivos claros e definidos.

Embora possamos apontar diversos tipos de organizacGes (conforme o0s seus
objectivos e intervenientes), a escola é, sem davida, um tipo de organizacdo, ja que
através dela se desenvolvem multiplos processos organizacionais, encerrando em si
particularidades ou especificidades que, no entanto, a distinguem de outro tipo de
organizagbes, como por exemplo o facto de estar subjugada a centralizacdo exercida
pelo poder central ou & auséncia de autonomia organizacional, que a torna muitas vezes,
uma subunidade de uma organizacdo a nivel macro que é o sistema de ensino nacional.

A escola € uma organizacdo com alguma especificidade organizacional que a
distingue de outras organizagdes, designadamente em termos da singularidade da sua
missdo, que € uma missdao essencialmente pedagogica e educativa. Nesta perspectiva,
sendo a vertente pedagbgica o centro de toda a sua accdo, a escola ndo é s6 uma
organizagdo democratica, mas uma organiza¢do onde as praticas da democracia sdo
objectivo da sua acgdo; ndo € s6 uma escola justa, mas uma organizagdo onde ha uma
pedagogia da justica; ndo € sO uma organizagdo aprendente, mas um contexto onde se
pratica uma pedagogia da aprendizagem; ndo é s6 uma escola autbnoma, mas, como
escreve Lima (1992: p. 55) uma organizacao da pedagogia da autonomia. Ou seja, 0s
proprios modos da organizacdo e os processos de gestdo ndo deverdo apresentar-se

somente enquanto meios para 0 desenvolvimento da ac¢do pedagdgica mas
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constituirem-se, eles proprios, como objectos de accdo pedagdgica (Costa, Mendes e
Ventura, 2000: p. 27).

E dentro desta nova perspectiva que a escola passa a ser concebida ndo apenas
como mais uma organizacgdo social, mas como um tipo especifico de organizacdo, com
finalidades, valores, normas, comportamentos, percepgdes e sentimentos proprios, com
uma territoralidade espacial, social e cultural especificas. Temos de ter em conta que se,
por um lado, a compreensdo da especificidade da escola enquanto organizacao
significou um avanco nos estudos sobre as escolas, por outro lado, 0 seu
desenvolvimento também tem sido influenciado pelos contributos das teorias da
organizacao e gestdo. Segundo Ndvoa (1992: p. 16), os processos de mudanca e de
inovacdo educacional passam pela compreensao das instituicoes escolares em toda a sua
complexidade técnica, cientifica e humana.

A valorizacdo da escola como organizacdo requer uma clarificacdo da
especificidade como organizagdo, atendendo as diferencas que ela apresenta face a
outras organiza¢fes. Como lembra Lima (1992: p. 57), para essa clarificacdo é

necessario um quadro de modelos tedricos de analise:

"N&o obstante a escola, como organizagdo, artilhar com a maioria das
outras organizagbes a presenca de um certo ndmero de elementos -
objectivos, poder, estruturas, tecnologias, etc. - de ser uma unidade
socialmente construida para a obtencdo de certas finalidades, e de
acentuar os processos de controlo, a especializacdo e a divisdo social do
trabalho, entre outros aspectos, ndo parece possivel ir muito mais além no
seu estudo, nem ultrapassar o enunciado de generalidades, ou até de
imagens estereotipadas, sem remeter esta questdo para o quadro de

modelos tedricos de analise".

A Escola, enquanto instituicdo, produz efeitos diversificados nos alunos, que se
repercutem ndo s6 no seu rendimento escolar, como nos valores, nos comportamentos e
atitudes que preservam assumem e veiculam "verdade, assiduidade, pontualidade,
civismo, disciplina, solidariedade, generosidade, respeito pelo outro, capacidade de

organizacao, habitos de trabalho, habitos de higiene, etc.” (Castro, 1995: p. 91).
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Poderemos entdo dizer que a escola como organizacgéo € constituida por seres
que interagem, trocam saberes e partilham, crescem e preparam-se "para a vida", ndo
esquecendo nunca as boas e mas experiéncias que esta organizacao Ihe proporcionou.

Para concluir acrescentar ainda que na forma da imagem institucional da escola
releva, em grande parte, do seu caracter organizacional e dos processos organizativos
que actualiza ao reunir os professores e alunos no quadro de uma unidade social
construida, com determinados objectivos a atingir, processos e tecnologias como formas
de os alcancar, estruturando hierarquias e poderes, formas de comunicacéo, etc.". (Lima,
1992: p. 42).

E por esta dificuldade imensa de caracterizar a escola enquanto organizacio que
aparecem varios modelos. Contudo, ndo existe, como refere Costa (1996: p. 7), “um
unico e melhor modelo para compreender e/ou administrar 0s contextos organizativos
escolares”.

Dependendo da forma como sdo olhadas, sdo criadas algumas imagens

organizacionais da escola.

22
VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA



CAPITULO | - ORGANIZAGCAO ESCOLAR

4. A Especificidade da Organizacao Escolar

A organizacdo escolar é uma organizacao especial e peculiar, que se distingue de
todas as outras pela sua especificidade. Esta organizacao trabalha para o futuro e para o
desenvolvimento de todas as outras organizacOes, ao preparar os cidaddos, futuros
profissionais. Barroso (1995: p. 22), ao caracterizar a escola como uma organizacao

distinta, nos diz que se trata de

“uma organizagdo social onde coabitam adultos, jovens, criancas e/ou
adolescentes (...), uma organizacdo com fins educativos. Isto €, se nds
quiséssemos pensar em termos de produto de uma escola, ele ndo é o
saber, ndo sdo os resultados escolares. O produto de uma escola é o

crescimento dos alunos".

A organizacao escolar tem, portanto, uma missdo "essencialmente pedagdgica e
educativa” (Costa, Mendes e Ventura 2000: p. 27). Estamos conscientes que as tarefas
da escola ndo sdo faceis, a luta que tem de travar com as normas e rotinas instituidas por
um lado, e a pressdo social por outro, transformam o desempenho da escola num
exercicio complexo.

A escola actual estd “presa” a uma centralizagdo administrativa. Azevedo (2003:

p. 12) menciona que

"dependentes das orientagdes e normas dos servicos do Ministério da
Educacdo, que tudo tendem a determinar minuciosamente e a priori. A
administracdo educacional €, regra geral, muito centralista, burocrética,

nao concede autonomia real as escolas".

O mesmo autor refere-se ainda as leis existentes que sdo um dos grandes

problemas das escolas, visto que vao

"enredando as organizagdes escolares numa teia legislativa e funcional
esquizofrénica, em que as escolas acabam por ser as organizacfes

(legalmente) mais capacitadas e ao mesmo tempo mais carregadas de
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limitacGes, sdo tudo e sdo pouco, podem actuar em tudo e dificilmente

podem inovar" (2003: p.15).

A sociedade actual exige que a instituicdo escolar dos nossos dias preste um
servico publico na sua totalidade, ou seja, que oriente a educacdo para a saude, que
promova a educacao ambiental e rodoviaria, que ensine a educacgdo sexual, e até, que dé
educacao aos seus alunos, etc., para além da instrugdo intelectual, transferindo para a
instituicdo escola diversos mandatos sociais. Assim Novoa (1992; p. 14) refere que a

escola

"Comegou pela instrucdo, mas foi juntando a educacdo, a formacéo, o
desenvolvimento pessoal e moral, a educacdo para a cidadania e 0s
valores... Comecou pelo cérebro, mas prolongou a sua ac¢do ao corpo, a
alma, aos sentimentos, a&s emocOes, aos comportamentos... Comecgou
pelas disciplinas, mas foi abrangendo a educacdo para a salde e para a

sexualidade...".

Azevedo (2003; p. 13) menciona que a

"a instituicdo escolar € como um cesto onde se tendem a colocar todos 0s
ovos da constru¢do do bem comum, da cidadania activa, da
responsabilidade social. Elas [escolas] educam para a cidadania, para a
liberdade, para a participagdo critica na sociedade, para a
responsabilidade, para a salde, para a paz, educam o «sentido moral e a

sensibilidade estética» .

A escola tem um sentido de funcionalidade em que a sua finalidade é ter por
missdo a formacdo do ser humano, contribuindo através de um projecto digno para a
comunidade envolvente.

Sergiovanni (2004; p. 91) remete-nos para a realidade da escola do século XXI,
“Cabe as escolas muito mais que desenvolver competéncias basicas dos alunos e
transmitir a cultura da sociedade. Elas sdo, também, responsaveis por ensinar habitos

mentais e habitos emocionais". A escola meramente instrutiva ndo responde as
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necessidades da sociedade actual, sobretudo se tivermos em linha de conta que se trata
de um local de frequéncia obrigatoria.
Guerra (2002; p. 41) refere que

"guando falamos de aprendizagem ndo nos limitamos somente a
aquisicdo de novos conceitos ou ideais, mas também a assimilacdo de
capacidades, competéncias e procedimentos encaminhados para a

compreensdo e melhoramento do mundo™.

A escola € uma organizacdo aprendente onde se desenvolvem diversos
conhecimentos e saberes. Professores, assistentes operacionais e alunos funcionam em
interaccdo quotidiana, permitindo-lhes desenvolver diversos tipos de inteligéncia
(académica, pedagdgica, reflexiva, contextual, ética, emocional, etc.) A escola actual é
uma organizacao especial, por isso devera ter uma lideranca especial e um lider
especifico, que ndo podera ser uma mera serva das leis e normas instituidas, mas que
deveré olhar para além do sistema legal vigente, para se transformar num exercicio ético
e moral, educativo e pedagogico, inovador e transformacional.

Azevedo (1996; p. 191) refere que

"as escolas sdo organizacfes que aprendem [...] que aprendem a recolher
e a tratar a sua prépria informacdo e a torna-la util, que aprendem a
promover o didlogo entre 0s VArios intervenientes e interesses que
conflituam na escola, que aprendem a identificar problemas, encontrar
solucBes e avalia-las, que aprendem, quem dirial, como qualquer aluno,

praticando, experimentando, cometendo erros, corrigindo™.

A ser assim, a organizacdo escolar possui especificidades proprias. As
particularidades da escola provém das suas caracteristicas como realidade social, como
comunidade e como organizagao.

A escola como organizacdo especifica apresenta vérias dimensfes com

caracteristicas diversificadas:
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Matias Alves (1995: pp. 18-19) caracteriza a escola como organismo da seguinte

maneira

e “Natureza moral do trabalho que realiza, dado o caracter obrigatorio e
involuntario da frequéncia escolar e o estatuto de menoridade intelectual,
afectiva e civica, o que coloca os estudantes numa situacdo de
dependéncia face aos professores, daqui emergindo o imperativo e a
obrigacdo moral de a todos educar;

e Alto nivel de formacdo, autonomia e trabalho individual do professor,
configurando-se uma prética singular, escassamente supervisionada e que
escapa a orientacdo e controlo da autoridade e dos pares;

e Vulnerabilidade face as exigéncias dos contextos legal, familiar, social
que faz com que o trabalho educativo seja marcado pela ambiguidade,
imprevisibilidade e incerteza;

e Existéncia de uma estrutura hierarquica de autoridade, mas onde podem
coexistir varias autoridades, poderes e contrapoderes e outras estruturas
geradas pelas interac¢fes humanas;

e Subordinacdo formal ao cumprimento de objectivos predeterminados a
nivel das instancias centrais, mas criacdo e cumprimento de outros
objectivos e fun¢bes ndo previamente consignados;

e Pluralidade e antagonismo de valores, interesses, preferéncias,
inconsisténcia e/ou ambiguidade de objectivos quer supra, quer
intradeterminados;

e Divisdo e hierarquizacéo do trabalho;

e Decisdes e comportamentos ora determinados por regras e regulamentos
heteronomos ora pelos mdultiplos interesses em presenca e pelas
negociacOes e aliangas estabelecidas entre os actores da organizagéo;

e Participacao fluida, convergente e divergente, formal e "anérquica";

e Tipos de lideranga multiplos e pluri-referencializados”.

Podemos concluir que a escola é uma organizagdo com alguma especificidade
organizacional que a distingue de outras organizacgdes, designadamente em termos da

singularidade da sua missao, que é uma missdo essencialmente pedagdgica e educativa.
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Nesta perspectiva, sendo a vertente pedagdgica o centro de toda a sua ac¢éo, a
escola ndo é sé uma organizacdo democratica, mas uma organizacao onde as préaticas da
democracia s&o objectivo da sua ac¢do; ndo é s6 uma escola justa, mas uma organizacao
onde ha uma pedagogia da justica; ndo é s6 uma organizacdo aprendente, mas um
contexto onde se pratica uma pedagogia da aprendizagem; ndo € s6é uma escola
autbnoma mas como escreve Lima (1992; p. 60) uma organizacdo da pedagogia da
autonomia. Ou seja os préprios modos da organizacdo e 0s processos de gestdo nao
deverdo apresentar-se somente enquanto meios para o desenvolvimento da accgdo
pedagdgica mas constituirem-se eles proprios como objectos de ac¢do pedagdgica. Este
posicionamento leva-nos, também, em termos de concepcdo da lideranca nas
organizacBes escolares, a equacionar a lideranca ndo s6 como um meio para o
desenvolvimento de uma ac¢do pedagdgica na escola, mas a conceber a propria
lideranca como objecto de accdo pedagdgica. A necessidade do enfoque dos lideres
escolares se situar nas preocupacdes educativas e pedagogicas € revelador da atencéo
em relacdo ao que se passa na sala de aula no sentido de se desenvolver uma cultura

onde 0 ensino e a aprendizagem prosperem.
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5. As Teorias/Imagens Organizacionais da Escola

Passaremos agora a analisar algumas teorias/imagens organizacionais, em linhas
muito gerais, de diferentes autores, mas relacionadas com a escola.

A escola apresenta-se como uma organizacdo que pode comportar varias
imagens, ndo existindo uma melhor ou Unica que sirva de exemplo para todas as
unidades educativas. Ainda mais porque ¢ muito dificil enquadrar e definir o conceito
de organizacéo, que se revela bastante complexo e multifacetado.

Os modelos explicativos da escola, mais representativos, variam entre duas
grandes categorias: as "teorias classicas" e as "teorias modernas”. As primeiras,
analisam a escola sob o ponto de vista racional e limitam-se a propor modelos formais,
ja que "o mundo é relativamente racional, objectivo e certo" (Barroso, 1996: p.13). As
segundas, analisam a escola como “anarquia organizada", ou “sistemas debilmente
articulados”, ou seja, com "objectivos pouco claros, com uma tecnologia e uma
estrutura problematicas, fragmentada em grupos relativamente auténomos, ligados de
uma maneira ténue e imprevisivel, com uma participacdo fluida dos seus elementos".
(Barroso, 1996: p. 13).

Segundo Teixeira (1995), existem efectivamente varios modelos que
comprovam o interesse pela escola enquanto organizacdo. Modelos estes que nédo
passam de propostas, abordagens ou demonstragdes de preocupacdo de varios
estudiosos, ao longo dos tempos, de modo a compreender e dar a compreender como se
organizam a escola e as demais organizagoes.

Outros autores (Costa, 1996; Bush, 2003) tém também, através de diversas
perspectivas, teorias, modelos, modos de visdo ou interpretacdo de processos
organizacionais, tentado construir modelos ou imagens tedricas tendentes a caracterizar
as diferentes formas de organizacdo escolar. Estas perspectivas constituem bussolas de
orientacdo metaforica num processo consistente e identificativo, tendo em conta que,
segundo Costa (1996: p. 15)

“quer a diversidade de propostas de sistematizacdo existentes (...), quer o
facto de se tratar de uma &rea de desenvolvimento conceptual em

permanente renovacéo (...), ndo se pretende constituir uma tipologia do
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estado da literatura sobre o assunto, tratando-se por isso de uma iniciativa

seguramente incompleta.”.

Costa (1996: p. 15) assume igualmente que ™ as nossas teorias e explicacdes da
vida organizacional se baseiam em metaforas que nos conduzem a ver e a compreender
as organizagdes de modos distintos, mas, contudo, parciais”.

As diversas teorias organizacionais influenciaram e continuardo a influenciar o
funcionamento da escola, e facilitam a compreensdo do que se passa no seu interior.

A maioria dessas teorias preocupa-se com o funcionamento da organizacéo
escola, tendo mesmo como objectivo encontrar solucdes para que essa mesma
organizacéo seja eficaz.

Costa (1996: p. 8) propde-nos "seis modos de visualizar a escola do ponto de
vista da analise organizacional”.

Em funcédo das linhas-forca identificadoras de cada uma das diversas imagens
organizacionais, é possivel ter uma visdo capaz de dar conta de todas as légicas da
accao concreta que ocorrem na complexa realidade organizacional escolar.

Tendo presente este referencial multifocalizado, recorreremos a diversas
imagens organizacionais: a imagem empresarial que olha a organizacgdo escolar como
empresa produtiva do tipo industrial; a imagem burocratica que privilegia a
racionalidade técnica e olha a organizacdo escolar como elemento de uma cadeia
hierarquica; a imagem democratica em que sdo tomados em consideracdo 0s
condicionalismos de ordem pessoal e em que ha uma visdo harmoniosa e consensual da
organizacao; a imagem arena politica que olha a organizacdo escolar como um sistema
politico, em miniatura, realgando o campo de acg¢do de que dispdem os actores; a
imagem de anarquia organizada que da conta das varias ambiguidades que acentuam a
complexidade e a instabilidade dos contextos escolares e, finalmente, a imagem cultural
que salienta os aspectos simbdlicos que associa organizacao a cultura numa perspectiva
em gue a cultura se relaciona com o mundo dos significados e dos sentidos, através dos
quais é apreendida e construida a realidade dos actores.

Reportamo-nos ao trabalho de Costa e seguiremos a sua proposta assumindo a

tipologia por ele apresentada, como um roteiro de analise de organizagoes.
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5.1. A Escola como Empresa

A escola, em termos mais classicos, pode ser vista como uma organizacdo
tendencialmente normativa, na medida em que o poder normativo é a principal fonte de
controlo sobre a maioria dos participantes, embora, neste caso, a coer¢do ndo seja téo
pronunciada como noutras organiza¢fes com as mesmas caracteristicas normativas.

A escola como empresa, tal como a propria associacdo indica, designa uma
escola que possui caracteristicas idénticas as que existem na area da producdo industrial.
Costa (1996: p. 25) aponta alguns dos principios utilizados nessa area que
posteriormente foram adaptados para a escola: estrutura organizacional hierarquica,
centralizada e devidamente formalizada; divisdo do trabalho e especializagdo atraves da
definicdo precisa de cargos e funcdes; énfase na eficiéncia e na produtividade
organizacional; planificacdo e identificacdo rigorosa e pormenorizada dos objectivos a
alcancar; identificacdo da melhor maneira de executar cada tarefa e consequente
padronizacdo; uniformizacdo dos processos, métodos, tecnologias, espagos e tempos;
individualizac&o do trabalho.

Entdo a escola como empresa é sustentada por pressupostos tedricos que tém a
ver com a concepcdo economicista € mecanicista do homem e por uma visdo
reprodutora da educacdo, entendendo o aluno como matéria prima a ser moldada, a
imagem empresarial da escola - empresa produtiva, lucrativa, fabrica e maquina -
encontra a sua fundamentacdo conceptual nos modelos classicos de organizacdo e
administracdo industrial, designadamente nos modelos conceptuais de Taylor e Fayol.

Esta teoria, formulada no inicio do século XX e que ficou conhecida sobre a
designagdo de “one best way". A defesa do “one best way" foi aplicada por Henry Ford
ao fabrico de automdveis, acentuou o aspecto formal das organizagcBes empresariais.
Considerou-se esta corrente, por vezes designada de taylorismo, como uma concepgao
economicista e mecanicista do homem.

Costa (1996: p. 26) apresenta, como ele proprio refere,

“alguns dos principios de administracdo que tive oportunidade de aplicar
com mais frequéncia: divisdo do trabalho; autoridade e responsabilidade
disciplina; unidade de comando; unidade de direccdo; subordinacdo do

interesse particular ao interesse geral; remuneracdo do pessoal;
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centralizacdo; hierarquia; ordem; equidade; estabilidade do pessoal;

iniciativa; unido do pessoal”.

Aplicando estes principios a organizacdo escola, surge-nos a escola como
empresa.
Este modelo conceptual enquadra-se basicamente em trés dimensbes que

reinem:

- aqueles que, fazendo um discurso normativo, defendem e desenvolvem a
associacao dos dois conceitos ja que, para estes, a administracdo da escola ndo é
diferente da administragdo de outras organizagdes e por isso 0s modelos de gestdo
empresarial, a eficiéncia, a formacdo técnica de gestores, entre outras, sdo tematicas

insubstituiveis;

- 0s que utilizam a imagem empresarial numa perspectiva descritiva e
explicativa, partindo geralmente de uma postura de contestacdo ao funcionamento
empresarial da escola, assemelhando a escola a fabrica, as aulas a linhas de montagem,
os alunos a matéria prima, 0s tempos, 0s espacos e 0s curriculos a tecnologias

padronizadas, os diplomas a produtos estandardizados;

- e ainda, o0s que recusam a utilizacdo dessa imagem criticando a comparacgéo
entre a escola e a empresa do ponto do ponto de vista explicativo, descritivo ou

comparativo.

Assim, podemos apontar algumas caracteristicas marcantes neste tipo de escola:
uniformidade curricular; metodologias dirigidas para o ensino colectivo; agrupamentos
rigidos de alunos; posicionamento insular dos professores; escassez de recursos
materiais; uniformidade na organizacdo dos espacos educativos; uniformidade de
horérios; avaliacdo descontinua; disciplina formal; direccdo unipessoal centralizada na
figura do director; insuficientes relagbes com a comunidade.

Costa (1996: p. 18) encontra diversas caracteristicas nos processos educativos
que se assemelham aos ideais tayloristas, tais como: o facto de se utilizar um curriculo
obrigatorio e uniforme para todos os alunos, o cultivo de um ensino colectivo, a procura

da constituicdo de grupos/turmas relativamente homogéneas, o facto de cada professor
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apenas e soO, efectuar a sua tarefa, a falta de meios e diversificacdo dos mesmos, a
direccao unipessoal ou a reduzida abertura da escola perante a sociedade que a envolve.

.E uma escola onde se ministram saberes técnicos ou cientificos, mas nem
sempre se ensina, uma escola que instrui mas nem sempre forma, uma escola que
adestra mas nem sempre educa.

Esta teoria aplicada a escola vé o aluno como um diamante bruto a ser lapidado,
com a ajuda de uma gestdo cuidadosa dos actores/trabalhadores e dos recursos, onde o
controlo de qualidade, a divisdo clara de funcdes e tarefas se definem como essenciais
para a garantia da eficicia e da eficiéncia. Desta forma, a escola é, assim, vista como
uma empresa cujo produto a obter é o sucesso educativo dos alunos levando-os a
produzir cada vez mais e melhor.

Na opinido de alguns teoricos da educacdo, esta perspectiva empesarial esta
ainda muita acentuada nas nossas escolas. Como escrevem Formosinho, Fernandes,
Machado e Ferreira (2005: p. 77), “os fendmenos do taylorismo e do fordismo,
pioneiros da racionalizagdo do sistema produtivo e organizacional, ndo foram anulados
por algumas férmulas gestionarias pretensamente inovadoras que lhes sucederam”.
Alguns aspectos, como 0s objectivos competitivos da escola actual, também ela sujeita
as regras de mercado e, sobretudo, determinadas rotinas estandardizadas e rituais
mecanicos aos quais os diversos actores educativos (empregados) aprendem a obedecer
de forma condicionada, mostram-nos a marca dessa perspectiva empresarial no nosso
sistema educativo. Teixeira (1995: p. 18) refere-nos alguns desses elementos que
tornam a escola actual tdo parecida com as fabricas idealizadas por Taylor,
questionando sobre se:

"havera algo de mais semelhante a isto [empresa de cariz tayloriano] do
que os toques de campainha com que se da inicio ou se marca o termo de
cada aula? (...) O calendério escolar, com os seus tempos de trabalho e de
descanso rigidamente estabelecidos; (...) os programas definidos até a

minucia".

Obviamente que esta visao recebeu também duras criticas por se desvincular da
funcdo da escola como elo de ligacdo a familia e ao meio, por ndo ponderar toda a
componente mais pedagdgica e complexa desta organizagdo, que ndo permite a sua
definicdo através da impessoalidade, da normatividade e da hierarquizacdo que esta
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imagem privilegia, transformando a instituicdo escolar numa mera "fabrica". E neste
tipo de modelo que muitas vezes se caracterizam os directores escolares, ndo tanto como
lideres pedag6gicos, mas essencialmente como gestores administrativos.

Reconhecemos a existéncia de muitos destes pressupostos “empresariais” em
muitas escolas actuais que sdo simultaneamente exemplos de pedagogia e formacéo
civica.

Costa (1996; pp. 33:34) da-nos a ideia de uma escola de tipo Taylorista. Assim
temos: uniformidade curricular; metodologias dirigidas para o ensino colectivo;
agrupamentos rigidos de alunos; posicionamento insular dos professores; escassez de
recursos materiais; uniformidade na organizagdo dos espacos; uniformidade de horérios;
avaliacdo descontinua; disciplina formal; direccdo unipessoal; insuficientes relacdes
com a comunidade. E evidente que facilmente concluimos que estas sao caracteristicas

das nossas escolas.

5.2. Escola como Burocracia

O sociélogo Max Weber foi o pioneiro e o mais marcante tedrico da burocracia
enquanto modelo organizacional. Segundo ele o estado moderno - capitalista e
democrético - surge tecnicamente dependente de uma base burocréatica. Este modelo é
de dominacdo legitima porquanto assente em critérios racionais, que Ihe imprimem
superioridade técnica face a outras famas ou modelos organizacionais alternativos.

A dominacdo é uma relacdo de poder na qual a pessoa que impde as suas
decisbes sobre os demais acredita que tem o direito de exercer o poder e 0s demais
(dominados), por sua vez, consideram-se obrigados a obedecer as suas ordens.

No modelo burocratico de organizagdo, ha uma hierarquia (definida) de fungdes
que e reconhecida formalmente: existe uma conduta formal e impessoal que inviabiliza
as preferéncias e dificulta o favoritismo; existe a separacdo entre os interesses da
organizacao e os interesses dos individuos; existe lugar a especializagdo no trabalho e
especificacdo de responsabilidades.

O poder administrativo sobrepde-se a autonomia da escola e as autonomias
individuais, de todos os actores na escola. A racionalidade e a formalidade séo as linhas

mestras na aplicacéo das politicas educativas.
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A principal conclusdo a tirar desta analise € a da dificil renovacdo pedagogica, a
partir das escolas e dos professores, num sistema onde predomina a légica do
centralismo burocratico, (Formosinho, 1985: p. 106). Este autor salienta como
caracteristicas apontadas por Weber e que se aplicam a escola: dominacao legal;
uniformidade; monopolio estatal; normativa e massificada. Considera, também, que o
sistema escolar portugués é uma administracdo burocrética centralizada.

A escola burocratica surge também como uma preocupacdo do “Estado
Administrativo”., tendo em conta a producdo de diplomas; ‘“credencialismo™
(Formosinho, 1985: p. 305).

Segundo a perspectiva burocratica, Alves (1995: p. 10) afirma que

"a escola é uma organizacdo formal caracterizada pela divisdo do
trabalho, pela fragmentacdo das tarefas, pela hierarquia da autoridade,
pela existéncia de numerosas regras e regulamentos que aspiram a tudo
prever e responder, pela centralizagdo da deciséo, pela impessoalidade
das relacBes, pelo predominio dos documentos escritos, pela

uniformidade de procedimentos organizacionais e pedagogicos".

Fernandes (1992) e Lima (1992) defendem que a administracdo do sistema
educativo portugués tem marcas 6bvias deste modelo organizacional.

Prima a organizagdo burocratica por um tipo de autoridade assente na raz&o e na
lei onde reina o normativismo absoluto e inflexivel, a impessoalidade, o excesso de
formalismo e papeldrio, o caracter formal da comunicacgdo, a conformidade as rotinas e
procedimentos legais, a resisténcia @ mudanga, 0 exagerado apego aos regulamentos, o
principio da completa previsibilidade do funcionamento do sistema. a exibi¢do duma
autoridade centralizada em desfavor da autonomia, da liberdade e da democracia
participativa sem as quais nenhuma escola pode entrar em pleno, autentico e adequado
funcionamento.

As normas sdo elaboradas no topo e ndo tém em conta os condicionalismos
especificos das situacbes locais e ndo sdo tomados em consideracdo 0s
condicionalismos de ordem pessoal. A norma, definida no topo da organizacéo,
antecipando e tipificando os problemas e as solugdes, toma-se formal e impessoal e

deve ser de aplicacdo uniforme, independentemente dos condicionalismos, sem dar
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lugar a qualquer tipo de favoritismo (Formosinho, Fernandes, Machado e Ferreira e,
2005). O comportamento dos actores é, nesta perspectiva, predeterminado e reprodutivo
das normas burocréticas, criando rotinas - comportamentos padronizados que se
repetem frequentemente. Convém, por isso, distinguir burocracia como sinénimo da
racionalizacdo das actividades colectivas, de burocratismo associado aquilo que é
ineficiente, absurdo e irracional.

Ao colocar os objectivos organizacionais como sentido de orientacdo dos
esforcos das pessoas, 0 modelo burocratico cruza-se na sua racionalidade técnica, com o
modelo empresarial, tornando a escola como um locus de reproducdo e esquecendo
quer as suas finalidades sociais e politicas quer o jogo social que se opera no seu
interior e que faz dela locus de produgdo de regras informais e ndo formais (Lima;
1992), que propiciam também elas, zonas de maior ou menor incerteza organizacional.

Para concluir passamos a enumerar os indicadores mais significativos desta
imagem de escola, na perspectiva de Costa (1996: p. 39). Temos entdo: centralizacdo
das decisdes nos 6rgdos de cupula; regulamentacdo pormenorizada; previsibilidade de
funcionamento; formalizacdo, hierarquizacdo e centralizacdo; obsessdo pelos
documentos escritos; actuacdo rotineira; uniformidade e impessoalidade nas relacdes
humanas; pedagogia uniforme e concepg¢éo burocrética da fungdo docente.

A Organizacdo é gerida mais por regulamentos do que por pessoas.

Na realidade parece-nos que esta € ainda uma realidade muito praticada na
escola, por razbes de conservacao de poder e receio da mudanca que a levam a possuir

esta prética.

5.3. A Escola como Democracia

Representando ja um grande salto, pelos elementos que passam a ser
considerados marcantes para as organizagdes, surge a imagem da escola como
democracia.

Nos anos 30, por oposi¢do & teoria “"empresarial” surge a teoria das
relagbes humanas que, na sequéncia dos estudos que se lhe seguiram,
constitui uma fonte importante para uma visao colegial e democratica de

escola.
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A teoria de cunho democratico é alimentada desde a década de trinta do século
passado por diversos autores, e tem como principal objectivo colocar no centro das
preocupacOes organizacionais o factor humano ou o comportamento das pessoas em
grupo e ndo individualizadas como fazia Taylor. Pretende-se valorizar a pessoa pelas
relagbes de cooperacdo que estabelece com o seu grupo, tendo como base a estrutura
organizacional em que se encontra. Surge, assim, uma nova Visdo acerca das questoes
administrativas, em que cada individuo pode manifestar comportamentos condicionados
pela sua realidade social, isto porque, como refere Costa (1996, p. 58) o nivel de
producdo dos trabalhadores € mais condicionado pelas normas do seu grupo que por
questdes meramente fisioldgicas, assim como, as suas reac¢des sdo o resultado das
vivéncias que acontecem no grupo em que se insere.

No caso de Portugal, podemos constatar a presenca da vertente democrética,
especialmente quando, no decorrer da nossa histdria, comecamos a ouvir falar da
elevacdo de valores de descentralizacdo ou de participacdo. Esta serd efectivamente
umas das caracteristicas das escolas portuguesas, apds a Revoluc¢édo dos Cravos de 25 de
Abril de 1974. Neste modelo, a primazia é dada as relagcbes humanas e ao factor
humano como vectores essenciais na determinacdo do sucesso das organizacOes.
Chiavenato (1993: p. 163) da-nos conta desta revolucdo quase coperniciana no modo de

olhar e organizar a administracdo ao afirmar que:

"O engenheiro e o técnico cedem lugar ao psicélogo e socidlogo. O
método e a maquina perdem a primazia a favor da dindmica de grupo. A
felicidade humana passa a ser vista sob um éangulo completamente

diferente, pois 0 homo economicus € substituido pelo homo social".

A imagem da escola enquanto democracia constitui possivelmente, um dos
lugares mais comuns do discurso educacional das duas Gltimas décadas.

O modelo democrético é bastante normativo na sua orientacdo e gerido com base
no acordo, dado que o homem ndo é uma maquina mas um ser social, dando-se assim
relevo as relacbes humanas.

Um dos grandes autores e defensores da via democratica nas escolas foi John
Dewey (pedagogo e filésofo norte-americano), que revela a importancia de uma
sociedade democratica, logo, o papel fundamental que a escola tem em formar
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individuos aptos a executa-la, ja que as escolas cabe o papel de constituirem o "berco da
democracia”, a primeira ferramenta da mudanca social e impulsionadora da participacéo
do educando em todo o processo educativo que o envolve. Promotor do movimento da
Escola Nova (nocdo generalizada pelos teorizadores e historiadores da pedagogia,
corresponde basicamente ao pensamento pedagogico que desenvolveu a partir de finais
do século XIX como reac¢do as metodologias pedagdgicas incrementadas a partir do
século XVII e habitualmente identificadas como a escola tradicional, apresenta uma
concepcao de educacdo como experiéncia democratica e uma escola para a cidadania. A
escola é sobretudo um lugar de aprendizagem da convivéncia social.

Desta forma, as escolas devem estar ao servi¢o da sociedade e da mudanca
social, devera existir a implementacdo de um modelo de estabelecimento de ensino
como comunidade de vida que reflicta o funcionamento da sociedade, preparando o
individuo para a vida social, valorizando o aluno como ser individual e incentivando a
sua aprendizagem e responsabilizando-o pela sua caminhada educativa em interacgéo
com o outro.

Uma escola de concep¢do democratica que valoriza a cidadania, impulsionando
a ideia de escola comunidade democratica através de metodologias activas e
participativas, construindo em grupo projectos de interesse colectivo pedagdgico e
comunitario. Para ele o grande objectivo da escola seria estar ao servi¢o da sociedade
promovendo a mudanca social, onde a crianca aprende os principios da sociedade
democrética, praticando-os de forma autonoma e participativa através duma “educagdo
personalizada”, onde todo o processo educativo se situa na pessoa.

A vertente democratica nas escolas foi largamente estudada por Formosinho
(1989; pp.53-86), propondo este autor um conceito em que a escola pode ser vista como
uma comunidade educativa. O mesmo autor, (1989, pp. 53-86, citado por Costa, 1996:

p. 68), refere que:

“ a escola deixa de ser considerada como servico local do estado - de
acordo com o modelo burocratico centralizado que tem caracterizado a
administracdo do sistema educativo portugués - e passa a ser concebida
(e operacionalizada) com base em diferentes principios, tais como: a
autonomia (colocando a direccdo em si propria), a participacdo e a
responsabilizacdo perante os seus membros (democrética), a abertura a

todos o0s seus interessados no processo educativo (integragéo
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comunitaria), o que supBe, em termos organizacionais, a existéncia de

uma fronteira social em oposic¢do a tradicional fronteira fisica ou legal.”.

Formosinho (1989: pp. 53-86), demonstra, assim, sem sombra de duvida, uma
nova visao sobre o processo organizacional da escola, assente na descentralizacdo da
tomada de deciséo, assim como, na participagédo alargada dos intervenientes do processo
educativo, dando grande énfase aos ideais de democracia. Ideais estes, baseados na
valorizacdo do individuo, das suas opinides, da sua participacdo, tendentes a uma
democracia organizacional em resultado das relagdes consensuais.

Segundo o mesmo autor, a escola democréatica enquanto alternativa ao modelo
escolar que tem privilegiado a gestdo actual tem que deixar de ser considerada como
servico local do estado, para passar, para se tomar em escola comunidade educativa.

A fundamentagdo tedrica da imagem de escola como democracia, situa-se
tomando como quadro epistemoldgico de referéncia as teorias organizacionais, na
sequéncia dos estilos iniciados pela "Teoria dos Recursos Humanos”, e dos
desenvolvimentos conceptuais dai decorrentes.

A tradicional visdo racionalista e mecanicista do individuo, sobrepem-se um
novo entendimento do trabalhador, que passa a ser visto como pessoa dependente da
complexidade social e dos aspectos emocionais/irracionais dai decorrentes.

A Teoria das Relagdes Humanas ao valorizar as pessoas e 0S grupos, a Visao
harmoniosa e consensual das organizagdes, os fendémenos de cooperacdo e da
participacdo, a satisfacdo e realizagdo dos trabalhadores constituem a fundamentagéo
tedrica, em termos organizacionais, da imagem democrética da escola.

A Teoria das Rela¢bes Humanas (chama a atencdo para aspectos como a
dindmica de grupo, relagbes humanas e motivagdo no desempenho do trabalhador) ao
valorizar as pessoas e 0s grupos, a visdo harmoniosa e consensual das organizacdes, 0s
fendmenos de cooperacédo e da participacdo, a satisfacdo e realizacdo dos trabalhadores
constituem a fundamentacdo tedrica, em termos organizacionais, da imagem
democrética da escola.

O modelo democratico como refere Costa (1996: p. 65) assenta num conjunto de

principios metodoldgicos de organizacdo que podemos resumir em doze caracteristicas:

“Organizacao participada;
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Participacdo da familia e comunidade;

Definigéo e classificagéo de objectivos;

Planificacdo dos nucleos de experiéncia e cultura sistematica;
Instrumentos técnicos ao servigo da educacao;
Prioridade a actividade do aluno sobre a do professor;
Agrupamento flexivel de alunos;

Actuacéo de equipas docentes;

Planificacdo de actividades de orientagéo;
Diagnostico e prognostico escolar;

Avaliacdo e promocao continuas;

Auto-avaliacdo por parte dos estudantes.”.

Entdo a Escola como democracia baseia-se na Teoria das Rela¢cbes Humanas e
aponta, a tomada de decisdo participada, as estratégias colegiais de decisdo no sentido
de alcancar os consensos partilnados, a valorizagdo de comportamentos informais, a
visdo harmoniosa da organizacdo e o desenvolvimento de uma pedagogia diferenciada,
como indicadores de uma organizagao deste tipo. Segundo Mufioz e Roman, citados por
Costa (1996: p. 65) esta perspectiva "traduz-se no desenvolvimento da nogdo de ‘escola
comunidade educativa’ cujas caracteristicas fundamentais decorrem dos trés principios
inerentes a pessoa humana: a singularidade, a autonomia e a abertura”.

Em sintese a Escola como Democracia esta relacionada com a Teoria das
Relacdes Humanas. Este tipo de imagem organizacional (apesar do seu caracter
polissémico) tem como pressupostos a decisdo colegial, ou seja, a decisdo partilhada ao
invés de unipessoal e centralizada numa so pessoa ou 6rgao. Assenta na valorizagao de
comportamentos e atitudes de modo a criar condi¢des agradaveis e motivantes a todos
0s agentes de uma dada organizacdo. Neste tipo de organizacao € dada a sensacao que
cada um tem igual autoridade para participar no processo de tomada de decisoes.

Os principais indicadores desta imagem organizacional da escola s&o:
desenvolvimento de processos participativos; utilizacdo de estratégias de deciséo
colegial; valorizagdo dos comportamentos informais; incremento do estudo do
comportamento humano; visdo harmoniosa e consensual da organizacdo e

desenvolvimento de uma pedagogia diferenciada, (Costa, 1996: pp.55-56).
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Quando nos encontramos perante uma escola com tais caracteristicas
verificamos a participagcdo de todos os actores em actividades diversas e a satisfacdo

parece ser uma realidade entre a maioria dos intervenientes.

5.4. A Escola como Cultura

A participacdo na vida escolar ndo é harmoniosa nem consensual. Apesar de
toda a interaccdo que possa ai existir, existe sem davida, incertezas e falta de consenso
na tomada de decisGes e de opcdes. E isto acontece devido a falta de recursos, a
diferenca ideoldgica, & divergéncia de interesses e até devido as diferencas de
personalidade entre os membros de toda a comunidade educativa.

Esta Teoria/lmagem baseia-se nas ultimas teorias do campo dos Recursos
Humanos, segundo os quais para que os intervenientes nas organizacGes desenvolvam
um trabalho empenhado, motivado e envolvido € necessario que 0s mesmos ganhem
uma “cultura de organizagdo”, vendo a instituicdo como deles (Costa, 1996: p. 113).

Com uma origem marcadamente empresarial e desde a década de oitenta, a
perspectiva cultural das organizacdes rapidamente se introduziu no contexto da analise
organizacional da escola.

A compreensdo da cultura organizacional de uma instituicdo é fundamental para
interpretar 0 modo como as diversas estruturas se interligam e lidam com problemas e
solucdes. No entanto, e, apesar de ser tema de frequente investigacdo nos dias que
correm (por se constatar o sucesso de determinadas organizacGes devido a sua ligagédo
com culturas fortes), a nocdo de cultura organizacional esta longe de encontrar
CONSeNso,

A filosofia subjacente a esta visdo defende a procura e definicdo da
especificidade e identidade de cada organizacdo. Trata-se de uma imagem que foi beber
as suas influéncias as empresas japonesas que alcangaram um enorme sSucesso através

de uma gesté@o baseada nestes pressupostos:

"O inesperado éxito manifestado pelas empresas japonesas [..] é
usualmente entendido como o factor de arranque para o desenvolvimento

da presente imagem organizacional [cultura organizacional], j& que a
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performance atingida por estas empresas foi atribuida essencialmente as
caracteristicas da especificidade cultural de cada uma dessas
organizag0es de sucesso" (Costa, 1996: p. 110).

Esta teoria da-nos conta de que cada empresa tem uma identidade propria, que a
torna especifica e distinta de todas as outras. Esta especificidade, que encontramos
também nas organizacdes escolares, corresponde precisamente a nocdo de cultura que
abarca a historia da escola, 0 seu meio socio-econdémico, as crencas, as linguagens, 0s
herois, os rituais, as cerimonias, os valores. Todos estes vectores, bem articulados,
definidos e defendidos dao origem a uma cultura forte que influenciara decisivamente o
sucesso da escola.

Abordando a escola numa perspectiva organizacional temos de ter em conta a
dimensdo cultural, que emerge como novo paradigma das organizacGes. No entanto, é
de salientar que, de uma maneira geral, os autores estdo conscientes das dificuldades
mas ndo escondem as enormes potencialidades heuristicas do conceito cultura quando
se trata de o aplicar a escola como organizacao.

A transmissdo cultural é vista como intergeracional, em que a cultura é
transmitida de geracdo em geracdo por meio de socializacdo, e podendo essa
transmissao cultural mudar na mesma geracdo ou acontecer a continuidade através das
geracoes.

A cultura aparece-nos, pois, como um processo de construcdo e reconstrucéo
social permanentes. A cultura escolar € um sistema partilhado de representaces,
valores, crengas e modos de actuar que configuram, constroem e reconstroem a escola.
Costa (1996; p. 107) defende ainda que as escolas desenvolvem a sua cultura
organizacional prépria.

Nesta abordagem podem ser apontados 0s seguintes aspectos:

- ndo s6 a escola é diferente das outras organiza¢des, mas também, cada escola é
diferente de qualquer outra escola;

- a especificidade da cada escola constitui a sua cultura que se traduz em
diversas manifestagdes simbolicas, tais como: valores, crencas, linguagem, herois,
rituais, cerimonias (a escola é uma mini-sociedade);

- 0 lider deverd ser um "gestor de sentido" definindo a realidade organizacional

através da articulacdo entre a visdo da organizacdo e os valores que a sustentam. A
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preocupacdo constante do lider devera ser canalizada para os aspectos simbolicos, ja
que a cultura pode ser ndo s6 utilizada como também alterada;

- a qualidade e o sucesso de cada organizagao escolar dependem do seu tipo de
cultura: as escolas bem sucedidas sdo aquelas em que predominasse uma cultura forte

entre os seus membros (identidade e valores partilhados).

Em contexto escolar, também pode ndo ser facil encontrar uma defini¢do
consensual de cultura organizacional, o que pode dever-se ao caracter fortemente
centralizador do sistema educativo, que impde modelos Unicos e uniformes que devem
ser reproduzidos por cada escola. No entanto, cada escola é Unica, e normalmente auto-
organiza-se de formas diversas, atendendo aos seus recursos, ambiente ou formas de
interpretacdo dos normativos produzidos pelo poder central, o que implica uma enorme
complexidade na organizacdo das estruturas, dificultando a compreensédo da sua cultura
especifica.

Uma das areas tematicas mais divulgadas pelos defensores dos modelos culturais
¢ a lideranca. Ha uma nova concepcdo de lideres organizacionais. Centrado
prioritariamente na gestdo do simbolico, o lider deve fazer da visdo, da identidade e dos
valores as suas indumentérias.

Havera, assim, necessidade de um novo modelo de gestdo da educacéo que apele
ao desenvolvimento, em contexto organizacional, de projectos comunitariamente
partilhados e suportados por "liderancas de visao".

A cultura organizacional €, assim, formada por decisdes com um conjunto
dindmico e interactivo de opcdes filosoficas, de valores, de crengas politicas e culturais
em partilha entre todos os membros do contexto educativo, numa sucessdo de
convergéncias e conflitos.

A escola é uma organizacdo cultural, com toda a sua diversidade propria,
gerindo o conflito de interesses, as lutas pelo poder e as estratégias dos grupos que
actuam no seu interior ou que se relacionam com ela a partir do exterior, através de todo
um poder de negociagéo e participacdo que envolva todos os membros da comunidade
educativa.

Podemos assim afirmar que a escola tem sempre uma dimensdo ou uma faceta
cultural, pois dificilmente se consegue desligar da ac¢éo colectiva que Ihe é inerente, ou
seja, da partilha de valores que acontece diariamente e que define a sua propria
identidade. A construcdo desta identidade leva, por sua vez, ao desenvolvimento de uma
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cultura organizacional prépria, onde sdo reconhecidos valores comuns especificos,
objectivos comuns e dimensdes construidas informalmente, muito importantes para a
atribuicao dos significados que os individuos d&o as suas accdes.

De acordo com Costa (1996: p. 109) podemos sintetizar alguns aspectos: cada
escola é diferente de qualquer outra escola; a especificidade propria de cada escola
constitui a sua cultura; a qualidade e o sucesso de cada organizacao depende do seu tipo
de cultura; em termos de investigacdo, os defensores desta perspectiva apontam o seu
objecto de estudo para o interior da cultura escolar; o gestor preocupa-se ndo s6 com 0s

processos racionais de decisdo mas também com a gestdo do simbdlico.

5.5. A Escola como Anarquia

A presenca de ambientes organizacionais menos previsiveis, mais negociais,
onde predominam a disputa e 0 compromisso, contribuem para a valorizagao do caracter
informal das organizac@es. Dito de outra forma, enquanto a organizacdo formal traduz a
visdo racional da organizacdo, a organizacdo informal constitui o lado afectivo e social
da mesma.

Esta imagem organizacional de certo modo, corta com as anteriores que apontam
para racionalidade previsibilidade das organizacdes e seus actores, contrapondo-lhe a
ambiguidade, a imprevisibilidade e a incerteza do funcionamento organizacional.

A escola como anarquia explica que as decisfes escolares sejam basicamente
desorganizadas, mas ndo completamente sujeitas a desordem.

O modelo de anarquia organizada (que pretende, a semelhanca dos outros,
constituir uma metafora) contraria totalmente os ideais dos modelos racionais ou
burocraticos, contendo trés caracteristicas basicas: “objectivos problematicos™;
"tecnologia pouco clara” e "participacédo fluida™ (Costa, 1996: pp. 98-101; Flores, 1993;
p. 85).

Os autores classificam a definicdo de objectivos como problemaética porque, na
génese, 0s objectivos da organizagdo sdo definidos com muito pouca clareza e
consisténcia (Costa, 1996; pp. 98-101), podendo provocar situacbes comportamentais
ou de interpretacdo diversas e inadequadas aos principios e metas da instituicdo em
causa (Flores, 1993: p. 85).
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A utilizacdo da tecnologia, ou seja, métodos e processos, é tambem, por parte
das organizacdes, pouco clara, ndo havendo unicidade e continuidade de procedimentos
pelos diversos actores que compdem a organizacdo, que muitas vezes improvisam
procedimentos conforme a situagcdo em causa, sem parar para examina-los ou percebé-
los, levando algumas vezes a erros ou imprecisfes (Lima, 1992: p. 44; Flores, 1993: p.
85).

A participacdo fluida caracteriza a situacdo em que a mesma ndo se encontra
regulamentada, € alids constantemente alterada conforme a importancia que € dada as
situacOes e aos contextos (Lima, 1992: p. 45). Muitas vezes, as decisdes parecem ser
tomadas sem previamente se pensar nelas, ja que 0s objectivos também ndo se
encontram claramente definidos, resultando na falta de definicdo de solugbes mais
eficazes para uma determinada situacao (Flores, 1993: p. 85).

Através destas trés caracteristicas, assume-se a definicdo de um modelo onde
predomina a incerteza e onde é desafiada a estabilidade da organizacdo, pela falta de
regras de controlo ou de coordenacéo.

A organizacdo assemelha-se portanto a um sistema oculto, que institui um certo
caréacter proprio e identificativo de cada realidade escolar.

Esta dimensdo informal da organizacdo tem sido muito aproveitada, na
interpretacdo de alguns fendmenos presentes e tipicos da organizagdo escolar. Azevedo
(2003: pp. 11-12) afirma que estas sdo organizacdes carregadas de ambiguidade -
debilmente articuladas, muito vulneraveis a mudancas de contexto, objectivos diversos
e frequentemente contraditorios, focos de tensdo permanente e auséncia de controlos
rigorosos sobre os processos e sobre os resultados. Tudo parece harmonioso e
organizado, desde a missdo da escola aos programas, aos recursos e aos resultados mas,
prosseguindo com Azevedo, sabemos que numa escola havera tanto do anterior como de
irracionalidade, de negativo, de desorganizado e de disfuncional. Na escola, nada é
pacifico, mole e equilibrado.

Podemos dizer que esta imagem de escola constitui uma alteragcdo radical no
quadro conceptual da sociologia das organizacOes escolares. Por anarquia organizada
(organized anarquies), Cohen, March e Olsen entendem uma organizagdo onde o0s
objectivos e as tecnologias (processos) sdo vagos e pouco claros e a participacdo é
fluida. Dai, os autores afirmarem a necessidade de alteracdo das teorias de gestéo.

Quanto ao processo de decisdo nas organizac@es foi equacionado através do
modelo do "caixote de lixo" (garbage cans). A tomada de decisédo nas organizacOes
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decorre no interior de um contexto situacional onde € manifestada a desarticulacao entre
os problemas e as solugles, entre 0s objectivos e as estratégias e onde se misturam
desordenadamente problemas, solucdes, participantes e oportunidades de escolha.

Esta metafora (caixote do lixo) descreve a tomada de decisbes como irracional
conforme o contexto situacional. Perante um problema, ha uma mistura entre escolhas,
problemas e solugdes, e a tomada de decisbes resulta do numero de solugbes que
existem no momento. N&o h& lugar a qualquer reflexdo prévia sobre o problema, nem
sequer correspondéncia entre o problema e a sua solucdo. Ha uma falta de organizagéo
que provoca certa falta de harmonia entre as diversas estruturas organizacionais. As
respostas ou decisdes quase que surgem acidentalmente, pois ndo existe sequéncia entre
0 pensamento e a acgédo, ou seja, entre a identificacdo do problema e todo o processo
que leva a sua resolucao (Costa, 1996: p. 98; Lima, 1992: p.43; Flores, 1993: p. 86).

Para Costa (1996: p. 98), a escola € um sistema debilmente articulado. No
funcionamento de um estabelecimento de ensino ha uma articulacdo frouxa entre
individuos, entre sub-modelos, entre niveis hierdrquicos, entre actividades, entre
intencdes e acgdes.

Costa (1996: p. 98) refere que

"Por articulacdo débil o autor pretende transmitir a imagem de que 0s
eventos articulados sdo reactivos mas cada evento preserva também a sua

prépria identidade e alguma evidéncia da sua separacao fisica ou logica" .

As desarticulagdes podem manifestar-se por exemplo, entre intencdes e acgdes,
entre meios e fins, processo e produtos, professores e alunos, professores e pais, entre
professores, etc. A debilidade de articulacdo entre as partes confere reduzida
importancia a estrutura formal na previsibilidade da conduta organizacional, tomando
particularmente complexa a definicdo precisa dos dominios de intervencdo de cada
unidade, verificando-se se com frequéncia a sobreposicédo de competéncias. Também a
delegacdo de competéncias, que ocorre com frequéncia, representa mais um aspecto da
desarticulagdo orgénica porque aumenta a ambiguidade e incerteza, traduzindo a
insuficiéncia das actuais estruturas pedagogicas intermédias. A desarticulacdo entre
orgdos &, também, acentuada pela criacdo de grupos de trabalho ou comissdes paralelos

aos previstos nos regulamentos informados com o intuito de tratar de tarefas especificas.
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Vamos também encontrar a escola enquanto organizacdo, dominada pelas ac¢des dos
actores individualmente. (Costa (1996: pp. 98-101).

A Ultima tematica no ambito da imagem anarquica da escola é a perspectiva
organizacional do caos, ou seja, 0 sistema cadtico.

A aplicacdo desta teoria ainda estd numa fase embrionaria, comecando a ser
referenciada na década de noventa.

Esta imagem anarquica da escola, para varios autores, ndo é mais do que “a
anarquia organizada” e a sua decisdo organizacional como “caixote do lixo”, “um
sistema debilmente articulado” juntando, actualmente, ainda a escola como “sistema
cadtico” (Costa: 1996: p. 90).

Segundo este modelo, escola como anarquia, a escola procura corresponder as
normas, aos valores e as expectativas da sociedade em geral, jogando ai a legitimidade
da sua existéncia. Para isso, e baseada nos pressupostos de uma "logica de confianca™ da
sociedade e na presuncdo de competéncia do trabalho desenvolvido pelos agentes
educativos, as estruturas formais da escola podem assumir um caracter ritual e
cerimonial de envolvimento dos actores e de incorporacdo de mecanismos que ndo
desiludam as expectativas sociais.

Perante os diagnosticos organizacionais da incerteza, da ambiguidade e da
desconexdo, ganham importancia os factores de natureza simbdlica e cultural, que véo
permitindo manter minimamente conexas e articuladas as organizac@es escolares.

Neste modelo de escola a "ambiguidade™ é o aspecto prevalecente da sua
actividade. Ambiguidade nas intengdes, no poder, na experiéncia e no sucesso.

A ambiguidade na lideranga, traduz-se na desconexdo, e imprevisibilidade nas
decisoes.

Um dos aspectos mais salientes neste modelo é de que ndo existe uma harmonia
e coesdo faceis entre os varios componentes da organizagdo, quer humanos, estruturais
ou processuais, 0 que leva a pensar num certo grau de autonomia dos diversos
elementos e numa certa desarticulacdo da vida escolar.

A conexdo débil entre os varios componentes organizacionais, entre eles os pais,
leva a concluir que estes terdo uma participacdo esponténea, dependendo das suas
propostas serem enquadradas no tempo préprio que convenha a organizacdo, e da
aceitacdo pacifica dos intervenientes no processo organizativo.

Terminamos esta andlise de escola como anarquia referindo Barroso (1991: p.
70)

46
VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA



CAPITULO | - ORGANIZAGCAO ESCOLAR

"foi a necessidade dos professores improvisarem respostas para 0S
problemas do quotidiano das escolas que os levou a adoptarem,
intuitivamente, formas de gestdo considerando as escolas como anarquias
organizadas. Essa adaptacdo passou naturalmente por um fendmeno de
desburocratizacdo interna, pelo abandono de modelos racionais de
gestdo, pela abertura as interac¢Bes sociais, pela substituicdo de uma
autoridade hierarquica por uma autoridade colegial e pela capacidade de
fazer face a instabilidade e complexidade através de modalidades de

actuacdo flexiveis e diversificadas".

Para Costa (1996: pp. 89-90) uma escola deste tipo terd entdo as seguintes
dimens@es: as organizacdes sdo complexas, heterogéneas, problematicas e ambiguas;
tém intencGes e objectivos vagos, tecnologias pouco claras e participacdo fluida; a
tomada de decisbes surge de forma desordenada, imprevisivel e improvisada; as
organizacbes sdo debilmente articuladas; vulnerabilidade das organizacGes
relativamente ao ambiente externo turbulento e incerto; o caracter essencialmente

simbdlico de diversos processos organizacionais.

5.6. A Escola como Arena Politica

A partir dos anos 70, surgem-nos teorias mais descritivas, mais criticas, que
descrevem o funcionamento das organizacgdes, através da existéncia de diversos jogos
de interesses que as assolam diariamente. S&0 os modelos micro politicos que véem a
escola como arena politica, palco onde se disputam Varios interesses e expectativas

particulares. Como refere Barroso (1996: p. 10)
"desenvolve-se uma perspectiva critica que pde em causa 0s critérios de

uma pretensa racionalidade cientifica na definicdo das politicas e dos
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processos de organizacao e administracdo das escolas, contrapondo uma

abordagem sociopolitica, ideolégica e cultural dos mesmos".

Costa (1996: p. 75) refere que

"da nocdo de objectivos organizacionais especificos (...) a no¢do de um
poder fluido no interior e a volta das organizacfes sem objectivos
precisos. De uma organizacdo sem detentores de influéncia, passou-se a
um tipo de organizagdes onde praticamente todos sdo agentes influentes;
da visdo da organizacdo enquanto instrumento da sociedade chegou-se a

visdo de uma arena politica".

Das citacbes acima referidas observa-se uma viragem clara na analise
organizacional, a partir da consideracdo de elementos de natureza politica. Nesta visdo
das organizages como arena politica, recusam-se os elementos de racionalidade e a
previsibilidade das imagens anteriores - quer a empresarial e a burocratica, quer a
unidade dos objectivos e a visdo consensual da teoria das Rela¢cbes Humanas.

A escola considerada corno arena politica, a luz dos modelos da ambiguidade,
nomeadamente, dos modelos micro - politicos, € entendida por Costa (1996: pp. 78-79)

como

"uma organizacdo no interior da qual a tomada de decisdes decorre de
acordo com processos de confrontacdo e negociacdo tendo por base 0s
interesses conflituantes e as estratégias de poder desencadeadas pelos

diversos grupos (formalmente existentes e pontualmente coligados).".

Trata-se de um modelo que surge a partir de varias investigacdes que,
basicamente recusaram a concepcdo homogénea, racional e consensual e avancaram
para uma Vvisdo heterogénea da organizacdo, onde a incerteza e a divergéncia surgem
como caracteristicas dominantes.

A fundamentacéo tedrica desta perspectiva revé-se, no ambito da sociologia, nas
teorias do conflito que se debrugam sobre as questdes dos interesses dos diferentes
grupos sociais e da dominagdo e divisdo social; no @mbito da ciéncia politica, nas
questdes da distribuicdo do poder nas comunidades que interferem nas decisoes
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politicas e, no ambito da teoria organizacional, esta perspectiva baseia-se nos
comportamentos dos grupos.

Situando-se, especificamente nas organizagOes escolares, nesta perspectiva
Afonso (1993: p. 43) refere que

“a abordagem politica concebe as escolas e 0s sistemas escolares como
organizacBes politicas onde grupos distintos com interesses proprios
entram em interaccdo com 0 objectivo de satisfazer esses interesses
particulares, num contexto caracterizado pela diversidade dos objectivos,
pela existéncia de conflitos abertos ou latentes, e pela luta por mais
legitimidade e poder".

Por isso cada actor interveniente na organizacao escolar vai assumindo a sua
postura, activa e interventiva, em funcdo da leitura pessoal da realidade, da sua
ideologia, dos seus interesses e da sua personalidade.

As organizac@es, concebidas como miniaturas dos sistemas politicos globais, sdo
percepcionadas, como realidades sociais complexas onde os actores, situados no centro
das contendas, e em funcdo de interesses individuais ou grupais, estabelecem
estratégias, mobilizam poderes e influéncias, desencadeiam situacdes de conflito, de
coligacdo e de negociacdo tendo em conta a consecucdo dos seus objectivos (Costa,
1996: p. 78).

Neste novo modelo sdo admitidos como normal da organizacdo, a
conflitualidade de interesses (fonte de ruido e friccdo, a evitar nos modelos classicos
iniciais), a luta pelo poder e os interesses, situados agora no interior e no exterior da
escola. As decisdes escolares formam-se, ndo numa base prescritiva, mas considerando
como estratégico o fenomeno da negociacdo. Como palavras-chave caracterizadoras
desta imagem, Costa (1996: p. 81) aponta quatro conceitos: os interesses, o conflito, o
poder e a negociacao.

Os modelos politicos afirmam-se como um conjunto de indicadores
caracterizadores da organizagéo escolar:

- a escola é um sistema politico (em miniatura);

- pluralidade e heterogeneidade dos individuos e grupos na escola.,

- conflitualidade de interesses e luta pelo poder;

- 0S interesses situam-se no interior e no exterior da escola;
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- as decis0Oes escolares formam-se na base da negociacéo;

- reduzida tendéncia normativa,;

- interesses, conflito, poder e negociagédo sdo palavras-chave.

Nesta imagem de arena politica podemos observar a conflitualidade entre os seus
pares que da a escola um carécter de espaco de confronto.

Ao salientar a existéncia de conflitos entre os actores da organizagdo, a
concepgdo da escola como "arena politica” da sentido a esses mesmos conflitos.

Portanto, 0 modelo politico de organizacdo mobiliza tematicas que ddo conta da
diversidade de interesses e objectivos que presidem a accdo dos actores, da sua
exogeneidade ou endogeneidade, das diversas fontes de poder que coexistem na
organizacdo, da diversidade de influéncias e posicionamentos hierarquicos, da
conflitualidade existente, dos processos de negociacdo, das estratégias de mobilizacdo
e/ou manipulacdo (condicionamento).

A escola é entendida como um sistema politico, onde clientelas com interesses e
estratégias dispares, interagem e influenciam os decisores de modo a obterem decisdes e
accOes favoraveis.

Em sintese, poderemos dizer, como refere Alves (1995: p. 13) que a imagem da

escola como arena politica

"constitui-se a partir do reconhecimento de que sdo 0s interesses
pessoais, profissionais, politicos das pessoas concretas que determinam
as decisOes e as acgOes da organizacdo escolar, e que a diversidade de
interesses tende a gerar conflitos, de que o poder é uma varidvel chave
para compreender as logicas da accéo e de que a negociacao € a dindmica

central da vida organizacional".

E Costa (1996: p. 73) caracteriza a escola como arena politica com os seguintes
indicadores: a escola é um sistema politico em miniatura; ha pluralidade e
heterogeneidade de individuos e de grupos com objectivos préprios e posicdes
hierarquicas distintas; ha conflitualidade de interesses e consequente luta pelo poder; ha
interesses e a sua origem € no interior ou no exterior da propria organizacao; as decises
sd0 organizacionais e 0s processos de negociacdo; interesses, conflito, poder e

negociacdo como palavra-chave desta abordagem organizacional.
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6. A Intercepcao das Varias Teorias/Imagens

As imagens propostas permitem uma visdo holistica das organizagdes, 0s seus
tracos e caracteristicas, cujo conhecimento é essencial para aos actores que se movem
nesta organizacdo particular que € a escola. Identificar esses tracos e comportamentos,
permite a tomada de decisdes de forma mais acertada, a adopcdo de praticas mais
esclarecidas por parte dos actores escolares e uma andlise critica mais fundamentada por
parte de todos os interessados no processo educativo. Mas Costa (1996: p. 13) menciona
outras possibilidades de arranjos / modelos: modelo racional, politico, social e
anarquico, assim como Sergiovanni (2004: p. 40-45) que assenta a sua tipologia em
quatro perspectivas - da eficiéncia, da pessoa, a politica e a cultural; Bush (2003: p.45)
propde 5 modelos - formais, democraticos, politicos, subjectivos e da ambiguidade.

Da analise anterior, podemos observar na organizacdo escolar actual, tracos e
sinais muito caracteristicos das varias imagens, mesmo das mais antagonicas, 0 que
contribui para uma realidade bastante particular e complexa. Resulta que as escolas séo
organizagOes muito diferentes de todas as outras organizagdes sociais, agindo como
sistemas sociais abertos no meio em que estdo inseridas (Azevedo, 2003: pp. 18-19). Se
apresenta como sinais, caracteristicas de organizacdo formal de servicos, visiveis na sua
estrutura, distribuicdo de tarefas, niveis hierarquicos, regulamentos e normas - a escola
pode ser vista como tendencialmente normativa, na medida em que o poder normativo €
a principal fonte de controlo sobre a maioria dos participantes

Foram as mudangas e transformacdes que ocorreram no século XX, definido por
Chiavenato como século das burocracias e das fabricas (1999: p. 27), que marcaram de
forma indelével a maneira de ver e administrar as pessoas. Segundo 0 mesmo autor,
podemos visualizar trés eras organizacionais distintas - a era industrial classica ( periodo
que mediou desde a Revolucdo Industrial até aos anos 50; caracterizado pelo primado
da burocracia e da racionalidade; administracdo centralizada e piramidal; estruturas
formatadas e padronizadas), a era industrial neo-classica (periodo de transicao, que se
estendeu desde os anos 50 até a decada de 90; o modelo burocratico anterior é
redimensionado pela teoria estruturalista; ao longo do periodo, valorizam-se

progressivamente as teorias comportamentais, de sistemas e da contingéncia.
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Administracdo dominada pela visédo sistémica e multidisciplinar. Organizacao seguindo
uma estrutura matricial.) e a era da informagdo (época actual, caracterizada pelas
tecnologias da informacgédo e comunicagéo - integrando TV, telefone e computadores -
que tomaram as mudancas mais rapidas, imprevistas, turbulentas e inesperadas;
transformaram o mundo numa Aldeia Global), atribuindo a cada uma, préticas e visdes
diferentes das pessoas no seio das organizacoes.

Na era em que nos encontramos - a da informagéo - o factor humano assume
particular importancia. O impacto causado pelas tecnologias da informacéo,
completamente integradas, transformou o mundo num lugar muito mais pequeno e
imprevisivel. Foram as tecnologias que forneceram as condi¢Ges bésicas para o
surgimento da globalizagcdo da economia. No entanto, situamos o embrido desta
preocupacdo pelo humano, um pouco mais longe. A sua valorizacdo no seio das
organizacges vai beber a fundamentacao inicial na Teoria das Relagdes Humanas.

As diferentes dimensfes do homem - social e espiritual, passam a ser
consideradas determinantes e condicionantes do comportamento geral da organizagéo.
Os gestores ndo s6 necessitam de planificar, organizar, dirigir e controlar o trabalho,
mas necessitam também de construir uma organizacdo social humana (Costa, 1996: p.
58).

O homem, visto na perspectiva anterior de uma fama individualizada,
consequéncia da sua relacdo directa e exclusiva com a tarefa, é entdo substituido pelo
homem social, em interaccdo constante com os outros. A visdo racionalista e
mecanicista do individuo, tradicional e tipica da era cléssica, sobrepde-se um novo
entendimento do trabalhador, que deixa de ser visto como mais uma peca mecanica de
uma engrenagem, para aparecer como pessoa, dependente da complexidade social e
interpessoal em que esta inserido bem como dos aspectos emocionais e irracionais dai
decorrentes. As novas fontes de vantagem competitiva sustentada colocam as pessoas
no centro - a sua criatividade e talento, as suas aspiracdes e esperancas, 0S seus sonhos e
estimulos. Tratar as pessoas simplesmente como recursos organizacionais € um
desperdicio de talentos e de massa encefélica produtiva (Chiavenato, 1999: p. 7). Nesta
nova concepcao, as pessoas deixam de ser simples recursos (humanos) organizacionais
para serem abordadas como seres dotados de inteligéncia, personalidade,
conhecimentos, habilidades, destrezas, aspiracOes e percepcdes singulares. Este tipo de
cultura organizacional sofre grande impacto do mundo exterior e passa a privilegiar a

mudanga e a inovagdo, com o foco no futuro e no destino da organizacdo. Estas, para
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florescerem e serem Uteis, tém de ser capazes de fornecer significado e objectivo aos
seus membros, um contexto e estruturas que encorajem o potencial individual.

E as escolas serdo a linha avangada onde estes embates se dardo, assumindo
papel determinante na batalha do desenvolvimento. Mas para que isso aconteca sera
também necessario gque 0s seus actores e a organizacdo escola, mergulhem de vez nestes
novos tempos e se prestem a mudanga, dando lugar a uma organizacdo flexivel em
funcdo dos projectos a desenvolver. A escola serd uma organizacdo que aprende com
capacidade de melhorar continuamente.

Apesar da diversidade e do pluralismo teorético no estudo da escola como refere
Licinio Lima, procuramos organizar um quadro teérico marcado por dois pdlos: um de
tipo racional - burocratico; o outro dos modelos de ambiguidade e de anarquia
organizada, que representam as duas faces: burocratica e anarquica, no estudo da ac¢édo
organizacional escolar. Este modelo organizacional de analise tem como suporte um
compromisso entre a perspectiva formal-legal e a perspectiva que contempla a acgéo
organizacional, nomeadamente as praticas e as l6gicas de accao, isto é, o informal ou o
mundo ndo oficial da organizacdo escolar.

As mudancas que estdo a ocorrer na administracdo educacional e as tendéncias
que se desenham para o0 século XXI sdo uma consequéncia das alteracfes nos contextos
culturais e sociais com efeitos; nas politicas educativas (Fernandes, 1992: p. 36). Na
base dessas mudancas esta a crise do Estado educador que suportou todo o modelo de

administracdo escolar, assumindo-se como o educador exclusivo de todos os cidadaos.
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7. A Escola Hoje, a sua Autonomia e o seu Papel
numa Sociedade em Mudanca

E legitimo perguntar qual é o papel da escola nesta sociedade em constante
mudancga? Serd que a escola ndo deve abrir-se a comunidade, desenvolver projectos
educativos comuns? Ou faz sentido que a escola permaneca como uma ilha isolada, sem
abertura e adaptacdo permanente a diversidade sociocultural do meio em que estd
inserida?

E neste sentido que Guerra (2002: p. 7) sugere, "é necessario que nos
guestionemos constantemente sobre o papel da escola, a sua funcdo na sociedade e a
natureza das suas praticas numa cultura de mudanca".

A escola como organizagdo apresenta-se cada vez mais aberta. Hoje, a escola
tende a ser cada vez mais um espaco de convergéncia, um espaco educativo
comunitario. A escola representa, neste caso, um espaco privilegiado de inovacdo e de
liberdade, afirmando-se na comunidade através de um projecto dindmico que a
identifica e a reconhece num espago comum.

Ela é vista como uma comunidade educativa que traduz uma estratégia de
intervencdo, um modo estreito de interaccdo com o meio, implicando, necessariamente,
uma relacdo de parceria entre os diversos actores da comunidade educativa, assim como
0 seu desenvolvimento pessoal.

A escola funciona como uma plataforma de interaccao entre os diversos agentes
e parceiros educativos, pais e encarregados de educacdo, associacdo de pais, instituicdes
de apoio cultural e social, instituicdes de formacdo, autarquia, etc., de modo a fomentar
a participacdo de toda a comunidade em torno de um projecto comunitario.

A escola actual deve estar preparada para a exigéncia de novos desafios e
solugBes como resposta @ multiplicidade de problemas de natureza diversa, sejam eles
epistemoldgicos, antropolégicos, socioldgicos, politicos ou morais.

Fernandes (1992: p. 131) afirma que

"a diversificagdo da populacdo escolar € um fendmeno particularmente

marcante nos dias de hoje, tendo criado a escola a necessidade de se
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adaptar aos patriménios socioculturais de pertenca dos alunos e de se
organizar no sentido de providenciar uma educagdo de qualidade para
todos, objectivo que ndo podera atingir se continuar a reger-se pela
homogeneizacdo de culturas e a direccionar-se, como até aqui, para o seu
cliente ideal: O aluno (e ndo aluna) portugués, branco, urbano, catolico e

da classe média”

Actualmente é necessario criar nas escolas as condi¢Ges organizacionais,
pedagogicas e didacticas para que se produzam mudancas ndo s6 de atitudes como de
valores no que concerne a descentralizacdo, ou seja, um reforco da autonomia das
préprias escolas. Ndo obstante, nota-se, cada vez mais, o desejo de participacdo dos
diversos actores da comunidade, especialmente dos pais e encarregados de educacéo,
pois é cada vez mais reconhecido que 0 sucesso da educacdo passa por uma acgao
concertada entre trés pélos: escola, familia e comunidade.

E natural que em teoria ela ja existe, o Decreto- lei no 115-A/ 98 de 4 de Maio
comeca exactamente por colocar em destaque a importancia da descentralizacdo e o

poder de autonomia das escolas

“A autonomia das escolas e a descentralizagdo constituem aspectos
fundamentais de uma nova organizacdo da educacdo, com o objectivo de
concretizar na vida da escola, a democratizacdo, a igualdade de

oportunidades e a qualidade do servico publico da educacao. (...)".

No mesmo decreto esta escrito o seguinte

“(...) o desenvolvimento da autonomia das escolas exige, porem, que se
tenham em consideracdo as diversas dimensGes da escola, quer no
tocante a sua organizacdo interna e as relacbes entre os niveis central,
regional e local da administragdo, quer no assumir pelo poder local de
novas competéncias com adequados meios, quer, ainda, na constituicao
de parcerias sécio-educativas que garantam a iniciativa e a participacédo

da sociedade civil. (...) .
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A criacdo dos agrupamentos de escolas, e consequentemente, das Assembleias
de Escolas com o Decreto-lei n°® 115-A/ 98 de 4 de Maio, e com a criacdo do Conselho
Geral com o Decreto-lei n° 75/ 2008 de 22 de Abril, constituem exemplos de recursos
que estdo gradualmente a ser criados de modo a fazer participar, na escola, todos os
actores educativos de uma determinada comunidade.

A escola universal e inclusiva é uma dessas necessidades sociais, pois, hoje, a
escola é o resultado de um processo que foi construido tendo em conta o direito a
igualdade de oportunidades e a participacdo social de todos, o que a tornou objecto de
preocupacdo generalizada. A sua abertura ao exterior, o derrubar muros que
anteriormente cercavam a escola, tornou-a necessariamente num espaco onde a
capacidade de intervencao dos diversos actores educativos é reconhecida e valorizada,
convergindo numa construgdo conjunta do respectivo poder de autonomia.

Nos acreditamos nas potencialidades da autonomia escolar na medida em que a
escola séo os alunos, os professores, 0s pais e encarregados de educacgdo, a comunidade
envolvente e as interacgBes que estabelecem. Também valorizamos e confiamos numa
democracia representativa que incentive a participacdo de todos os interessados nas
coisas publicas.

A escola, enquanto centro das politicas educativas, tem, assim, de construir a sua
autonomia a partir da comunidade em que se insere, dos seus problemas e
potencialidades, contando com uma nova atitude da administracdo central, regional e
local, que possibilite uma melhor resposta aos desafios da mudanca. O reforco da
autonomia nédo deve, por isso, ser encarado como um modo de o Estado aligeirar as suas
responsabilidades, mas antes pressupde o reconhecimento de que, mediante certas
condigdes, as escolas podem gerir melhor os recursos educativos de forma consistente
com 0 Sseu projecto educativo.

Uma mudanca efectiva e duradoura deve ser, cada vez mais, protagonizada e
interiorizada pelos diferentes actores educativos.

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 varios intervenientes na vida escolar e de adequacdo a
caracteristicas e recursos da escola e as solicitacGes e apoios da comunidade em que se
insere. A autonomia das escolas e a descentralizacdo constituem aspectos fundamentais
de uma nova organizagéo da educagdo, com o objectivo de concretizar na vida da escola

a democratizacdo, a igualdade de oportunidades e a qualidade de servigo publico de
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educacdo. Como podemos constatar, o discurso normativo tende, cada vez mais, a
decretar uma ampla e generosa autonomia para a escola. No entanto as praticas do dia a
dia evidenciam-nos uma realidade bem diferente. A escola publica ainda é vista pelo
governo e pela administracdo central como um servico local do Estado, sem
legitimidade para assumir projectos proprios e especificos, sem poder dirigir a accao
educativa, sem capacidade institucional de inserir e gerir recursos. As decisdes tomadas
pelos 6rgdos proprios da escola ainda continuam na mira do poder administrativo das
direccOes gerais e das direccdes regionais que, a todo 0 momento, as podem suspender
ou anular.

Podemos entdo afirmar que a escola actual é ainda um servi¢o do Estado, uma
espécie de reparticdo Publica guiada por um sistema burocratico - centralista, cuja
autonomia é bastante restrita.

A escola dos nossos dias €, ainda, entendida como servi¢o de Estado no qual a
democracia é essencialmente representativa, tendo o Governo legitimidade para a
dirigir.

Porém, ainda que progressivamente, esta concep¢do de escola esta a mudar,
opondo-se-lhe, como ja vimos anteriormente, uma escola como servi¢co da comunidade
educativa, fundada em pressupostos politicos e administrativos diferentes. Nesta nova
concepcdo de escola, a democracia € essencialmente um direito e uma pratica de
participacdo inerente a todos 0s aspectos e decisdes que interessam e dizem respeito aos
cidaddos. Agora, o Estado ndo € o unico actor com legitimidade para ordenar e dirigir as
escolas. As comunidades locais também tém o direito de participar activamente na
organizacdo e direccdo da escola. Nesta nova concepcdo de escola, a comunidade
escolar alarga-se a todos os interessados no processo educativo. A escola tem, agora,
legitimidade para se dar a si mesma um numero significativo de normas, sendo dirigida
autonomamente pelos eleitos da comunidade. A prestacdo de contas é feita, em primeiro
lugar, a prépria comunidade e depois a administracdo regional e inspecgéo.

Esta passagem de uma escola que obedece & administracdo central, dependente,
a uma escola autonoma, sO é legitimamente possivel no quadro juridico e social que
reconheca e incentive a participagdo dos cidaddos na direccdo dos assuntos que lhes
dizem respeito e que considere que a escola esta ao servi¢o das populagdes locais que
sdo, a0 mesmo tempo, beneficiarias e clientes da ac¢do educativa. A conquista da
autonomia, passa pela aprendizagem da participacdo ja que esta potencia uma maior
integracdo social e estabilidade politica, fomenta a consciencializacéo e aprofundamento
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da democracia, facilita uma melhor tomada de decisdo e um controlo dos abusos de
poder.

Daqui se pode concluir, que a participacdo € uma pratica social e politica que
garante o eficaz exercicio da autonomia e contribui para uma melhor justica distributiva
na reparticdo e afectacdo de recursos, assim como para decisdes melhor esclarecidas e,
portanto, mais correctas.

Por conseguinte, como afirma Alves (1995: p, 4) "é possivel sustentar a
construcdo de escolas com rosto e pulsar préprios, com projectos educativos especificos
e adequados as realidades social e cultural envolventes.”

A autonomia da escola exerce-se através de competéncias proprias em Varios
dominios, como a gestdo de curriculos e programas e actividades de complemento
curricular, na orientacdo e acompanhamento dos alunos, na gestdo de espacos e tempos
de actividades educativas, na gestdo e formacdo de pessoal docente e ndo docente, na
gestdo de apoios educativos, de instalagdes e equipamentos, na gestdo administrativa e
financeira.

Como afirma Sarmento (1996: p. 22)

" as escolas sdo chamadas a construir os seus proprios fundamentos,
numa atitude em que o servico publico educativo tende a ser atribuido em
funcdo das interpretacdes concretas que desse servicgo € feito, nos lugares
onde ele é suposto ser exercido. A actual atnlmicdo de autonomia as

escolas tem aqui um dos seus mais expressivos sentidos.”.

Reforgando esta ideia, o desenvolvimento da autonomia das escolas exige, que
se tenham em consideracdo as diversas dimensdes da escola, quer no tocante a sua
organizacdo interna e as relacbes entre os niveis central, regional e local da
administracdo, quer assumir pelo poder local de novas competéncias com adequados
meios, quer ainda na constituicdo de parcerias socio-educativas que garantam a
iniciativa e a participacdo da sociedade civil.

A autonomia constitui um investimento nas escolas e na qualidade da educacéo,
devendo ser acompanhada, no dia a dia, por uma cultura de responsabilidade partilhada
por toda a comunidade educativa.

Além disso, a autonomia das escolas passa também, por um equilibrio entre a

identidade e a complementaridade dos projectos, na valorizagdo dos diversos
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intervenientes no processo educativo, designadamente, professores, pais, estudantes,
assistentes operacionais e representantes do poder local.

A teoria da formacgdo dos docentes, os modelos de ensino e a investigagéo
educacional s@o deveras importantes para a mudanca.

Por conseguinte, operar uma ruptura com a concepcao burocratico - centralista
das escolas e caminhar no sentido de uma autonomia crescente das mesmas, implica,

como refere Alves (1995: p. 5) essencialmente

“acabamos com a crenca de que s6 ha um caminho para resolvermos os
problemas ndo valendo a pena discutir, participar e ousar decidir; aceitar
a logica da organizacdo moderna, aberta, flexivel, dotada de homens e
mulheres pensantes, que compreendem que a complexidade s6 pode ser
iluminada através do conflito construtivo das motivac@es interesses e da
negociagao; assumir os riscos das liberdades reguladas por interesses
contraditérios e conflituantes; uma formacdo de professores cada vez
mais qualificante, apta a gerir a complexidade; a construcdo de uma outra
ideia e outra préatica de escola que ndo se limite ao seu territério fisico,
ndo se auto contemple nas suas estreitas relacGes internas. nem aceite
servir os homens dos aparelhos burocraticos, mas antes considere como
partes os alunos, 0s pais, 0s representantes dos interesses sociais,
culturais e econGmicos, e que estes representantes aceitem prestar

contas.”.

Podemos entdo afirmar que, construir uma nova concepgdo de escola, uma
escola como comunidade educativa, implica tomar partido pela autonomia pela
responsabilidade, pela liberdade, pela prestacdo de contas e por uma democracia
participada.

A autonomia implica, maior dindmica pedagdgica; maior envolvimento de todos
0s actores educativos, mais e melhores oportunidades de aprendizagens para os alunos;
maior investimento na educacdo; formacdo continua de todo o pessoal docente e nédo
docente e na informacdo / formacgdo de pais e encarregados de educacdo; apoios e
complementos educativos adequados as reais necessidades dos alunos; politicas e

praticas conducentes a construcdo da qualidade educativa e a eficacia da escola.
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Podemos afirmar que a autonomia da escola se desenvolve nos planos cultural,
pedagogico e administrativo, dentro dos limites fixados pela lei. Estes limites fixados
pela lei ndo sdo mais do que a subordinacéo as directivas dos 6rgaos do Estado, ou seja
da administracdo central. Entdo a autonomia existe no papel, em teoria mas, na pratica,
ela quase ndo existe. A autonomia ndo se alcanca por decreto. Ela conquista-se e
desenvolve-se no dia a dia com muita humildade, conviccdo, muito didlogo, reflexao
critica, espirito de cooperacdo e corresponsabilizacdo de todos os actores educativos.

Na escola, principalmente, existe a autonomia pedagogica, administrativa,
financeira e cientifica.

Entdo, a autonomia pedagdgica consiste, como afirma Formosinho (1989: pp.
53-86), na autoridade para criar livremente as estruturas de gestdo escolar pedagogica
que a organizacgdo considere mais adequadas e seja livre na definicdo das finalidades da
escola, dentro de certos limites genéricos.

O mesmo autor afirma que na escola existe autonomia administrativa se nela
residir, o poder de praticar actos administrativos definitivos, isto €, ndo dependentes de
aprovacao superior. Tais actos ndo sdo dependentes do controlo hierarquico e s6 séo
revogaveis por recurso aos tribunais administrativos. Relativamente a autonomia
financeira da escola, sO existe se esta possuir receitas proprias e as pode aplicar
livremente segundo o orcamento que livremente elabora. No que concerne & autonomia
cientifica consiste na liberdade institucional de criar os curriculos que a organizagdo
considere adequados para 0s cursos que ministra e na liberdade docente dos professores
de ensinarem os conteudos que entenderem dentro da sua area disciplinar e na liberdade
de investigar tudo isto dentro de certos limites genéricos.

Temos a escola de hoje, com a sua pouca ou alguma autonomia e uma sociedade
em mudanca frenética, tudo isto leva-nos a uma reflexdo profunda sobre o dia a dia da
escola. A escola terd de ser uma organizacdo aprendente, como comunidade de
aprendizagem, abrangendo ndo s6 os alunos, mas todos os seus membros, € hoje uma
ideia central para a mudanga, numa sociedade que requer atitudes e disposi¢cdes de
formagéo permanente, em que a aprendizagem individual deve ser enquadrada e
promovida no contexto da aprendizagem organizacional, sendo aqui que se cruzam
diferentes movimentos que tém contribuido para a inovacdo educativa: o0
desenvolvimento curricular baseado na escola, a formagdo centrada na escola e a
revisdo baseada na escola ou auto-avaliacdo institucional, ressalvando que esta

centralidade da escola, ndo significa isolamento, pelo contrario pressupde e precisa da
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abertura ao exterior, na procura do estabelecimento de apoios, parcerias, redes de
formacéo que Ihe permitam incrementar o seu potencial de aprendizagem, aprendendo
com outras instituigdes, colectividades, associa¢des culturais, sociais e economicas.

Numa breve retrospectiva critica, podemos afirmar que uma nova concepcdo de
escola, onde existe uma democracia participada, uma escola inclusiva, aberta a todos e
para todos, imp&e mudancas sécio - culturais de fundo, mudangas no modo de viver e
sentir, no modo de estar e agir, no modo de dirigir, gerir, organizar e avaliar. A
heterogeneidade dos actores e dos contextos educativos, assim como a incerteza e
mutabilidade do ambiente e das tecnologias, faz da escola uma organizacdo
extremamente complexa, que tera de adoptar novos modos de organizacdo escolar, que
ultrapassem as tradicionais vias da uniformidade e impessoalidade burocraticas.

A lei da autonomia leva a que cada escola seja uma escola, de acordo com 0s
alunos que recebe e 0 meio social onde se insere, com a sua propria especificidade,
marcando a sua propria diferenca. E natural que com esta lei da autonomia néo existirdo
duas escolas iguais e a burocracia tem um enorme horror a isso.

Por conseguinte, a autonomia ndo se alcanca por decreto. Ela conquista-se e
desenvolve-se no dia a dia com muita humildade, convic¢do, muito dialogo, reflexdo
critica, espirito de cooperacdo e corresponsabilizacdo de todos os actores educativos.

A escola dos nossos dias, concebida como comunidade educativa, ndo se pode
limitar a mera reproducéo cultural, ela mesma se transforma num centro de producéao do
saber e da experiéncia, proporcionando aos alunos uma mediacdo reflexiva entre a sua
cultura experiencial e a cultura escolar desejavel, num processo de trocas
enriquecedoras entre o territorio escolar e o territorio educativo mais amplo.

A educacéo actual deve preocupar-se em instruir os adolescentes mas sobretudo
em forma-los de modo a que possam harmoniosamente inserir-se numa sociedade em
constante evolucdo. E necessario desenvolver espiritos criticos e criativos
permanentemente dispersos, verdadeiramente aptos a iniciativa, a adaptacdo. Esta sera a
funcéo da escola de hoje e do futuro.

A escola sO sera satisfatoria, s6 se assumira como unidade educativa se a
dimenséo curricular e extracurricular estiverem intimamente ligadas e em permanente
interaccao que se estendera também a relacdo com a comunidade, da qual faz parte.

E tempo pois, de suscitar o compromisso de todos os parceiros, para a criacio de
uma escola entendida como um centro activo de aprendizagem intelectual, moral,

espiritual, civica e profissional, adaptada a um mundo em constante mudanca.
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A mudanca da sociedade e da escola, como qualquer outro processo social,
nunca ocorre fora dos actores, ou sem eles; é antes um processo interactivo. Por isso 0

futuro do homem é demasiado importante para ser deixado ao acaso.
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1. Lideranca nas Organizac0es

Valorizando a dimensdo organizacional e o estudo de contextos especificos de
accdo, importa reflectir sobre os fendmenos de lideranca e de coordenacdo da ac¢do nas
organizagoes, especialmente nas organizagdes escolares.

Ha& olhares cruzados sobre as diferentes dimensdes de lideranga. Apesar desta
diversidade, Northhouse (1997: pp. 67-71) considera centrais ao processo de lideranca

as segu intes componentes:

- A lideranga é um processo, isto é, ndo é um trago de personalidade do lider mas
um acontecimento transaccional, interactivo que ocorre entre o lider e os liderados:

- A lideranca envolve influéncias, ou seja, diz respeito a forma como o lider
influencia os liderados;

- A lideranca ocorre no seio de grupos, pois a lideranca envolve a influéncia em
grupos gue tém um objectivo comum;

- A lideranca envolve consecucado de objectivos.

Segundo Costa (1996: p. 15) a lideranca é um fenémeno complexo cuja
explicacdo carece de um enfoque organizacional.

Costa (1996: pp. 16-26) considera trés grandes concep¢oes de lideranca:

e Vvisdo mecanicista da lideranca - em que as diferentes perspectivas de
entender a lideranga levam-nos aos conceitos de "o grande lider", "o lider
nato”, "lider treinado” e "lider ajustavel™; tendo como enguadramento
tedrico de analise organizacional os modelos formais (Bush) ou os
modelos racionais (Ellstrdm) ou modelos tradicionais ou de
racionalidade técnica (England);

e visdo cultural da lideranga - o lider aparece como "gestor de sentido™;
visdo situada na perspectiva da cultura organizacional. Sao atributos
desta visdo os conceitos de "lideranca transformacional”, "lideranca

carismatica" e "lideranca visionaria". O lider é tido como facilitador, que
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ajuda a construir uma identidade, uma cultura organizacional, de partilha
e compromisso, com uma Vvisdo estratégica a longo prazo;

e visdo ambigua da lideranca - é uma visdo propria de uma "lideranca
dispersa”. A lideranga passa a ser equacionada como uma actividade
dispersa que percorre as organizagdes na sua totalidade e ndo como
atributo dos lideres formais, nomeadamente do lider herdico. Esta visdo
situa-se na perspectiva teorica, por exemplo da anarquia organizada, dos
modelos micropoliticos e da perspectiva neo-institucional, onde séo
relevantes as praticas e as ldgicas de accdo dos actores; é uma
perspectiva ligada a lideranca participativa, a autonomia das pessoas, a

autonomia dos departamentos.

Fazendo uma analise retrospectiva das conceptualizacdes sobre a lideranca
organizacional, lembra que nos anos 20 e 30 a escola das Rela¢cdes Humanas surgiu
como reaccdo e critica aos pressupostos das concep¢oes racionalizadoras de taylorismo
e fayolismo. Tendo por base uma preocupacdo humanista e tentando demarcar-se do
“one best way” do taylorismo, esta escola dard énfase ao estudo da problemaética da
lideranca que seré por ela aprofundada. A partir daqui a lideranga organizacional passa a
constituir uma variavel nos estudos organizacionais.

A escola das Relagbes Humanas estimulou o aprofundamento do estudo dos
estilos de chefia com a tipologia classica das condutas "autocratica", "democratica" e
"laisser faire".

As perspectivas que reflectem sobre o papel dos lideres, tendo em vista a
determinacdo dos critérios da sua personalidade, que explicam a sua actuagéo eficaz,
foram sendo desacreditadas, jA que se percebeu que os tracos da personalidade sé&o
escassamente preditores da eficicia dos lideres. Percebemos que alguns tracos da
personalidade e comportamento sdo ou podem ser modelados pela situagdo; outros
tracos e/ou comportamentos em nada resultam perante situacdes assimétricas de poder
entre lideres e grupos liderados.

A lideranga seria um "processo dindamico de dominagdo" baseado no
alargamento da autoridade de um lider (Jesuino, 1999: pp. 8-9).

Hoje é aceite que ndo existe um perfil de lider universal. De reiterar que

frequentemente se reconhece que tal como ndo ha uma melhor forma de organizacéo,
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também ndo ha um melhor estilo de lideranca e nem tdo pouco se pode pensar que 0
mesmo ripo de lider seja eficaz em todas as situagdes ou contextos.

O grande contributo das teorias da contingéncia resulta do facto de
reconhecerem a existéncia uma interacgdo entre os lideres e os contextos/meios em que
estes se movem.

Se os primeiros estudos sobre lideranca apontavam no sentido de uma
racionalidade tecnicista e de optimizacdo organizacional, alguns estudos mais recentes
ndo deixam de apontar no mesmo sentido. Também a nivel da lideranca organizacional
Lima (1994: p. 120) refere que

"a modernizacdo significard para o futuro: racionalizacdo, eficécia,
eficiéncia, alcance da solucdo certa, optimizacdo, relacdo favoravel
custo/beneficio, progresso (...) o império da racionalidade econémica
institui a procura da eficacia a escala universal, dispensando a historia,
menosprezando a pergunta essencial - eficacia para qué, segundo quem e

em beneficio de quem?".

Peter Drucker (1992: p. 121) afirma que:

"a base da lideranca eficaz ¢é a reflexdo da missdo, da organizacdo, a sua
definicdo e implementacdo de forma clara e visivel. O lider define os
objectivos, as prioridades e também define e mantém os padr@es (...) 0
que distingue o verdadeiro lider dos falsos sdo os seus objectivos".

Também os defensores da nova lideranga apontam para o papel central que a
"missdo” desempenha na organizacdo, tendo o lider ai especiais responsabilidades,
dentro de um modelo de comportamento racional, quer na sua formulacdo e
comunicacgédo, quer na construcdo da confianca e na ajuda tendo em vista a realizagédo
dessa mesma missdo. O lider aparece como "superlider" ou herdi, desconsiderando as
outras liderancas ou a "lideranca dispersa™ pelos grupos no interior da organizacéo,
cabendo-lhe a responsabilidade de definir a realidade organizacional para todos os
outros actores, designadamente atraveés da promocao activa de valores que fornecem

sentidos partilhados relativamente & natureza da organizagdo (Bryman, 1996: p. 277).
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Outra abordagem, a reconceptualista, olha a lideranca a partir dos que estdo
sujeitos a propria lideranca. Torna-se significativa desde que reconhecida pelos outros.
Esta abordagem torna mais evidente o facto da "estrutura normativa" de uma
organizacgao se constituir um vector importante na analise da lideranca organizacional.

Outra vertente ¢ a acentuacdo da ética na lideranca. Esta perspectiva vé a
lideranca eficiente como fungdo da autoridade moral, da conduta ética, dos valores
compativeis com os valores dos liderados, tanto no sector publico como privado. Desta
forma, a neutralidade de valores por exemplo das teorias da contingéncia e da lideranca
situacional ndo fazem sentido.

Nos estudos sobre as organizacdes em geral e nas educativas em particular,
existe pouca claridade na forma como se percepcionarn 0s papéis dos lideres, sobretudo
se esses lideres forem simultaneamente gestores da organizacdo. E por isso que se
defende que nas organizacfes educativas dotadas de autonomia, a lideranca deve ser

mais transformacional do que transaccional.
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2. Conceito de Lideranca

A Lideranca constitui-se como um dos temas centrais da literatura sobre a
administracdo e é vista com um factor critico na performance de uma organizagio. E um
processo através do qual um individuo influencia outras pessoas a alcancarem as metas
desejadas, sendo que ele pode actuar de formas diferenciadas, de acordo com o seu
perfil.

Na verdade, muitos sdo os autores que tém realizado estudos sobre a tematica da
lideranca nas organizagdes face as actuais exigéncias do mercado, cada vez mais
agressivas e que obrigam a definicdo de estratégias eficazes. Citando Sanches (1996: p.
52) “O interesse pela lideranga revive com a necessidade de responder as
transformacbes profundas ocorridas nas Ultimas décadas nos campos social,
economico, politico e educacional.".

Como sintetiza Revez (2004: p. 103) “ a literatura especializada ressalva que se
se reunissem todos os trabalhos artisticos, literarios e cientificos sobre lideranca
teriamos reunido uma coleccdo com tal magnitude que superaria todo 0 no0sso
imaginario”.

Nos dias que correm a questdo da lideranca da-se-lhe uma importancia que ndo
possuia, e porqué? Estamos perante um mundo cada vez mais competitivo onde nao
basta ser-se bom, isso ndo chega, € necessario obter resultados, torna-se necessario ser
lider.

A palavra “lideranca” (existente desde o século XX) significa: funcéo; posicao;
espirito de chefia; autoridade; direccio e ascensdo. E uma palavra composta pelo
verbo liderar + anca (sufixo). Por sua vez o verbo liderar, é composto de lider + ar
(sufixo). A palavra “lider”, etimologicamente falando, advém da palavra inglesa leader
(existente desde o século XIV), que significa algo ou alguém que guia, que conduz. O
sufixo ar significa qualidade. Na lingua portuguesa a palavra “lider” significa chefe;
dirigente ou guia de qualquer tipo de acc¢ao, empresa ou ideal; etc.

A partir desta composicdo podemos afirmar que qualquer que sejam as varias
definicbes que se possam encontrar para a lideranca, desde a mais facil a mais
complexa, esta consiste no fundo no processo de influenciar outros de modo a conseguir

que eles facam aquilo que o lider quer que seja feito, isto é, a capacidade de influenciar
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um grupo de forma a contribuir para 0 sucesso desse mesmo grupo e de qualquer
organizacao.

Existem algumas reflexdes acerca deste tema do que é a lideranca, visto que é
uma das tematicas que tem merecido bastante interesse por varios profissionais e
investigadores, em diversas areas. Durante muitos anos, a lideranca foi estudada e
entendida como um traco de personalidade, isto é, dependendo exclusivamente de
caracteristicas pessoais e inatas do sujeito. Mas, actualmente, e para muitos
investigadores, temos a percepcdo que uma atitude de lideranca depende muito da
aprendizagem social do lider. Considera-se um topico fundamental nas relacdes de
trabalho, uma vez que os liderados identificam o estilo de lideranga como um factor
desencadeador de sucesso e de conflitos laborais.

Actualmente, percebemos que uma atitude de lideranca depende da
aprendizagem social do individuo e, por isso mesmo, pode ser treinada/aperfeicoada.
Apesar disso, persistem indmeras davidas conceptuais. S&o muitos os trabalhos
realizados em torno deste tema, bem como, focos e niveis de analise/intervencdo e
talvez seja por isso que surjam inameras as confusdes conceptuais relacionadas com a
lideranca, na verdade, o conceito de lideranca e o exercicio da mesma nem sempre estao
associados de forma directa.

O conceito de lideranca € um dos conceitos que pode gerar grande discussao em
torno de uma concordancia quanto a sua definicdo. E este facto deve-se a sua particular
abrangéncia em termos de interdisciplinaridade e a sua utilizacdo em diferentes
contextos e cendrios histéricos. Para demonstrar esta afirmacao, recordemos os pontos
de vista de Costa et all (2000: p. 15), segundo a qual “a lideranga é um daqueles
conceitos relativamente aos quais se tem dedicado maior nimero de paginas, quer
estejamos no quadro dos estudos sobre fendomenos sociais (...), quer na analise dos
comportamentos humanos” e de Jesuino (1999: p. 8) ao afirmar que “existem quase
tantas defini¢cdes de lideranca como autores que a tentaram definir”.

Numa perspectiva cronoldgica e apoiando-nos na analise mais pormenorizada
dos modelos teoricos da sociologia das organizacdes, iremos tentar explorar, o conceito
de lideranca e a sua evolucdo nas Ultimas décadas, os tipos de lideranca segundo alguns
modelos teoricos, perspectivando as suas caracteristicas e estilos de lideranca, no seio
das organizacdes.

O conceito de lideranca, foi mudando, consoante as tendéncias e demandas da
sociedade e a evolucdo dos estudos sociologia das organizagoes.
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Jesuino (1999: p. 12), defende que € atraves da lideranca que a mobilizacao de
recursos para a realizacdo de objectivos comuns é feita, sendo que este processo
comporta objectivos tanto dos lideres como dos seguidores. Com esta acepgdo, Burns
define dois tipos de lideranca: a transaccional e a transformacional. A primeira diz
respeito a harmonizacéo entre o lider e 0s seus pares quanto aos objectivos propostos e a
segunda refere-se a capacidade inovadora e empreendedora do lider que define, ele
proprio, novas metas a atingir.

Donnelly et all. (2000: p. 338) definem lideranca como

“um componente da gestdo, mas ndo ¢ gestdo... Lideranca ¢ a capacidade
de persuadir 0s outros a prosseguir com entusiasmo objectivos definidos.
E o factor humano de unido do grupo e que o motiva a atingir os seus

objectivos. ".

Isto é a capacidade que o lider tem em influenciar os outros e exercer influéncia
sobre eles.

Dizem-nos ainda que: "uma caracteristica importante na definicdo de lideranca...
é o facto de a lideranca ser um processo pelo qual um individuo exerce influencia sobre

o outro ". (ibidem).

Numa andlise mais ampla, Sanches (2000: p. 48)

"a lideranga se exerce num campo de intervencdo que abrange
dimens@es fundamentais da vida quotidiana das organizagdes: a natureza
dos processos de tomada de decisdo, a gestdo dos conflitos
organizacionais, o nivel de qualidade das suas realizagdes, as formas de
prever e lidar com o impacto resultante da turbuléncia dos ambientes

institucionais".

Considera esta autora a lideranga como uma ac¢do social muito abrangente. Na
mesma linha de pensamento refere que a escola devera ser visionada na globalidade e
intervir numa realidade sistémica muito mais complexa gque a do ensino, a transcender a
accdo de lideranca que enquanto docentes exercem nas aulas, nas turmas, nos

departamentos curriculares, nas restantes estruturas ou nas interac¢cbes com a
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comunidade escolar. Assim sendo, € chamado o professor ao desempenho de maltiplos
papéis associados a posicdo que, como professor, director de turma, coordenador de
departamento, coordenador de directores de turma, coordenador de cursos profissionais,
mediadores, membro da direccdo ou de outras estruturas de gestdo, na organizacao
escola.

Para Rego (1997: p. 23) a questdo seria "saber se a lideranca é um processo
colectivo partilhado por todos os membros do grupo ou se, pelo contrério, resulta de
uma especializacdo de papéis em que alguém se especializa no papel de lider".

Para Chiavenato (1993: p. 172) "Lideranca é a influéncia interpessoal exercida
numa situacdo e dirigida por meio do processo da comunicacdo humana a consecucao
de um ou de diversos objectivos especificos".

Como se pode verificar a definicdo de lideranca ndo tem sido unanime, dai que
haja investigadores que a definem de diferentes formas, ndo se prendendo apenas a uma
Unica teoria de lideranca, antes imbuindo-se de aspectos considerados relevantes de
cada uma dessas mesmas teorias. Alguns autores/investigadores consideram a lideranca
como um processo de influéncia, ou entendem-no: como capacidade, ou orientada para
objectivos e metas; ou até como missao.

Os vaérios autores acrescentam que em quase todas as defini¢cbes encontra-se
implicita a ideia de que um ou mais membros de um grupo podem ser identificados
como lideres e que estas pessoas diferem, em certas caracteristicas, dos restantes
membros do grupo. Os outros membros do grupo sdo chamados «seguidores» ou
«subordinados», 0 que, por conseguinte, implica uma estrutura grupal hierarquica. Em
muitas defini¢bes é ainda assumido que a liderangca € um processo interactivo entre 0s
membros do grupo que os lideres influenciam os seus seguidores.

Antes da Segunda Guerra Mundial a lideranca era definida em termos das
caracteristicas de personalidade que diferenciavam os lideres dos ndo-lideres. Dessa
época data também o desenvolvimento de muitos inventarios de personalidade e testes
de capacidades, desenvolvidos para estudar a natureza e a estrutura da personalidade.
Esta linha de investigacdo fundamental em Psicologia fornecia os instrumentos para a
investigacdo aplicada em diversas areas, entre as quais se pode incluir a lideranca.
Pretendia-se, desta forma, chegar a obtencdo de técnicas capazes de ajudar a resolver o
problema da eficacia da lideranca. A solucdo proposta para resolver este problema
pratico, o qual é consistente com a abordagem dos tracos de lideranga, era a seleccgéo.

Os lideres eficazes deveriam ser seleccionados.
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Para Rosa (1994: p. 252) "liderar é a forma ou o estilo de exercicio do poder, é
também um esforgo para influenciar os comportamentos dos outros levando-os a aderir
aos objectivos de uma organizagdo, movimento ou grupo".

Chiavenato (1999: p. 558) considera que a lideranca € influéncia, embora lhe
acrescente alguns enfoques importantes. A influéncia exerce-se em determinada
situacdo, de forma a conseguir alcangar objectivos especificos. Assim, refere outros
elementos que a caracterizam, tais como a situagcdo, o processo de comunicacdo e 0s

objectivos a atingir, como se pode verificar nas suas palavras

"a lideranca € um fendmeno tipicamente social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais e nas organizagdes. Podemos definir
lideranca como uma influéncia interpessoal exercida numa dada situacéo
e dirigida através do processo de comunicacdo humana para a
consecucdo de um ou mais objectivos especificos. Os elementos que
caracterizam a lideranca s&o, portanto, quatro: a influéncia, a situagéo, o

processo de comunicacao e 0s objectivos a alcancar”.

Este autor considera a lideranga como uma influéncia interpessoal exercida
numa situacdo e dirigida por meio do processo de comunicacdo humana a consecucgao
de um ou de diversos objectivos especificos. A lideranca é um fenémeno social e que
ocorre exclusivamente em grupos sociais, tais como as escolas. Acrescenta ainda que o
comportamento de lideranca, que envolve funcbes como planear, dar informacdes,
avaliar, arbitrar, controlar, recompensar, estimular, punir, deve ajudar o grupo a atingir
0S Seus objectivos, ou, por outras palavras, a satisfazer as suas necessidades. Assim, o
individuo que possa dar assisténcia e orientacdo ao grupo (ajudar o grupo a escolher
melhores solugbes para os seus problemas) para que atinja um estado satisfatorio, tem
maiores possibilidades de ser considerado seu lider.

A lideranca é, pois, uma questdo de reducdo da incerteza do grupo. O
comportamento pelo qual se consegue essa reducédo € a escolha. Como tal, a lideranga é

uma questédo de tornada de deciséo do grupo. Dentro desta concepgao

"a lideranca € funcdo das necessidades existentes numa determinada
situacdo e consiste numa relagdo entre o individuo e o grupo. Nestes

termos, o conceito de lideranca repousa numa relagdo funcional quando
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um lider é percebido por um grupo como o possuidor ou controlador de
meios para a satisfacdo das suas necessidades. Assim, segui-lo pode
constituir para 0 grupo um meio para aumentar a satisfacdo das suas

necessidades ou de evitar a sua diminuicao” (ibidem, p. 95).

Bolivar (2003, p. 256) entende a lideranga "como uma forma especial de
influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias
(accOes, pressupostos, convicgdes) em funcao de tarefas e projectos”. Acrescenta, ainda,
que "estimula a partilha de informacdo, a obtencdo dos recursos necessarios a
clarificacdo de expectativas, faz com que as pessoas se sintam membros de uma equipa
ajuda a identificar e a resolver problemas".

Para este autor, a lideranca condiciona, mas também € influenciada pelos
processos internos da escola.

E de acrescentar que nio significa que o lider esteja em toda a parte, mas sim
que ele tenha uma visdo global e sistémica do contexto em que actua. Ele sabe que o
éxito das suas ac¢des tem um impacto sobre 0s outros e sobre as suas missdes. Ou seja 0
facto do lider conseguir implementar o cumprimento da missdo tem implicita uma visao
estratégica do mesmo para a organizacao que lidera.

Neste sentido, a equipa directiva podera ser um agente de mudanca dinamizador
e estruturador, se conseguir, para além das tarefas e praticas de gestdo, dar um sentido
mais amplo da missdo de escola.

Segundo Northouse (1997: p. 88-89) os componentes essenciais da lideranga

Sao:

"- a lideranca é um processo - isto é ndo é um traco da personalidade do
lider mas, um acontecimento transacional, interactivo que ocorre entre 0
lider e os "liderados", afectando uns e outros;

- a lideranca envolve influéncia - ou seja, diz respeito a forma como o
lider influencia os "liderados"; sem esta a lideranga néo existe;

- a lideranca ocorre no seio dos grupos - a lideranca envolve a influéncia
em grupos que tém um objectivo comum qualquer que seja a sua

dimensao;
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- a lideranca envolve consecucdo de objectivos - os lideres tém que estar
atentos aos objectivos e orientar o grupo de individuos que influenciam

para a sua consecucao".

Existem pois, a luz desta perspectiva, quatro componentes essenciais que
definem a lideranca: o facto de ser um processo, envolver influéncia, ocorrer no grupo e
envolver a consecucdo de objectivos. De acordo com 0 autor que estamos a citar, a
lideranca depende de um processo interpessoal entre lider e os liderados, em que a
prestacdo de uns vai afectar os outros e consequentemente a propria organizacdo. A
influéncia que o lider tem sobre o seu corpo de trabalho é essencial, pois s6 dessa forma
consegue dinamizar o grupo em torno da concretizacdo dos objectivos que delineou.

Jesuino (1999: p. 7) refere que em Portugal

“o conceito de lideranca tem como antecedentes a arte de comando, arte
do general, de longa e prestigiosa tradicdo na literatura castrensa e que
chega, alias, aos nossos dias. Tal como a expressdo sublinha, comando é
ai encarado como arte e ndo como ciéncia e 0 Seu ensino processa-se
muito mais a partir do estimulo do exemplo. A arte do comando, como
alias os primeiros estudos cientificos sobre a lideranga, interessam-se
assim muito mais pelo lider do que pela lideranca, pelo actor que dirige
do que pelo processo de direc¢do. S6 com o advento das ciéncias sociais,

a partir do século dezanove, esta situacao se transformou”.

Ao longo deste ponto ficou a conhecer-se a perspectiva de alguns autores relativamente
ao conceito de lideranca.
As varias definicdes levam-nos a varias interpretacoes de lideranca:

e A capacidade ou habilidade para conduzir os outros;

e A capacidade de assegurar todo o cumprimento dos objectivos propostos;

e Aintencéo explicita de promover a eficicia da acgéo colectiva;

e O talento de motivar os seguidores para que fagcam mais e melhor;

e A lideranca é uma tarefa e ndo um posto;

e E acapacidade de transmitir cooperacio, solidariedade e entusiasmo;

e O processo de induzir os outros a actuar numa meta comum;
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e Arrealizacdo de acgdes com rumos seguros;

e E ter uma visio missionaria da sua organizagao;

e E ter carisma, aptidio e dialogo;

e E um processo de comunicacdo humana entre lider e liderado.

Muitas outras haveriam a acrescentar como possiveis simulas de “defini¢des” de

lideranca.

O essencial na organizacdo escolar € que o lider passe a mensagem a cada
elemento do grupo escola que cada “eu” deve dar lugar ao “nés”.

No ponto seguinte ficar-se-&o a conhecer diferentes estilos/tipos de lideranga.
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3. Estilos de Lideranca

Parece ndo haver muitas davidas que ndo existe apenas um tipo de lideranca mas
varios tipos de lideranca com caracteristicas diferentes e que produzem efeitos variados.

Qual serd o estilo adequado de lideranca, para que o lider, que vai influenciar
pessoas, as leve a realizar de forma livre e assumida determinados objectivos, serd a
preocupacdo que nos ira conduzir de seguida.

Pelas leituras efectuadas existem algumas divergéncias de autores quanto a
terminologia a utilizar.

Sendo constante em todos os estilos um processo de influéncia dos lideres sobre
os liderados, a valorizacdo de determinados aspectos organizacionais, relacionais, de
racionalidade, comportamentais, vdo constituir marcas que estabelecerdo as diferencas
constantes de cada um dos estilos que iremos analisar.

N&o estard em causa nesta fase de analise saber qual serd o melhor estilo de
lideranca ou se havera um estilo de lideranca melhor que os outros. Mas o estilo de
lideranca «mais adequado” ao objectivo de construcdo de uma escola de qualidade e
com mais autonomia. Como refere Rosa (1994: p. 255) "o estilo de lideranca é
importante na organizacéo, ndo tanto em termos do que o lider faz, mas em termos do
modo como é interpretado por aqueles que o seguem",

Apds cerca de quarenta anos de estudos sobre lideranca, podemos notar uma
evolucdo quanto ao objecto primordial de estudo. Inicialmente, a principal preocupacéo
era a de identificar os atributos pessoais e os tracos de personalidade dos lideres. A ideia
base era a de que o lider possuia qualidades especiais que o diferenciavam dos seus
seguidores. A seleccdo sobrepunha-se a formacdo, sendo que esta Gltima sé seria Util
para aqueles que fossem ja possuidores dos tragos de lideranca. Surge aqui 0 conceito
de lider nato, desenvolvido na pagina seguinte deste trabalho. De acordo com esta
concepgdo, a inteligéncia do lider consiste num factor pouco relevante, de tal modo que
como refere Jesuino (1999: p. 28) que existem diferencas quanto a inteligéncia de lider
e seguidores a favor do primeiro, embora muito diminutas.

Os estudos pioneiros nesta area sdo os estudos da Universidade de Michigan por
um lado, e os estudos da Universidade de Ohio, por outro (in Jesuino, 1999: pp. 58-73).
Foram testados lideres comportando-se de forma autoritaria, democratica e laisser-faire

(permissiva). Estes trés estilos de actuagdo caracterizam-se, por esta ordem, por uma
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crescente alienacdo das tarefas e das decisGes. Posteriormente iremos debrugarmo-nos
sobre estes estilos. Nos estudos de Michigan permitiram prever que os melhores
desempenhos se verificam com lideres mais centrados nas pessoas do que na produgéo.
Quanto aos estudos de Ohio, a finalidade era identificar estilos comportamentais de
lideranca eficaz a partir da observacdo A consideracao do lider pelos seus pares implica
a confianga e o respeito matuos e a estruturacdo define em que medida é provavel que
um individuo estruture o seu papel e o dos seguidores na realizacdo de um objectivo.

Ball (1994: p. 97) criou uma tipologia de lideranca para a escola identificando
trés estilos: o interpessoal, o administrativo e o politico, tendo este ultimo, duas
variantes a antagonista e a autoritaria.

No estilo interpessoal € privilegiado o contacto directo entre lider e liderados, ha
informalidade e estabelecem-se relacdes de confianca entre ambos.

O estilo administrativo privilegia procedimentos formais pelo que implica
sistemas de comunicagdo perfeitamente definidos e claros. E um sistema mais
burocratico mas que ndo impede a participacdo dos diferentes niveis.

Relativamente ao lider politico é de referir os lideres antagonistas que
Possibilitam a discussdo e o confronto de ideias e 0s autoritarios que em oposi¢ao aos
anteriores impedem a discussdo e controlam a organizagéo.

De salientar, que no entanto Carvalho et all. (1999: pp. 26-29) refere que cada
estilo de lideranca depende também da grande variedade de contextos internos e
externos que poderdo influenciar o tipo de lideranca.

Goleman et all. (2002: p. 7) propdem uma classificagdo dos estilos de lideranca
baseada na influéncia emocional que cada estilo comportamental provoca directamente
no ambiente de trabalho. Esta nova imagem do lider implica, como sua tarefa
fundamental, a potenciacdo de sentimentos positivos nas pessoas que o rodeiam, isto &,
a criacdo de ressonancia. Goleman et all. (2002: p. 9) definem o termo ressonancia
como “um reservatorio de positividade que liberta 0 que de melhor ha nas pessoas”.
Mas realcam que "a ressonancia vai além da positividade e cobre todo o leque de
emocdes possiveis” (Goleman et all, 2002: p. 12). A lideranca é, neste contexto,
essencialmente de natureza emocional. "Como seriam as nossas vidas se as
organizagcfes nas quais passamos todo o nosso tempo de trabalho fossem locais com
ressonancia, com lideres que nos trouxessem inspiracéo?”, questionam (Goleman et all,
2002: p. 13). Propdem ainda que o recrutamento de pessoal para cargos de lideranca
fosse efectuado tendo em conta competéncias de inteligéncia emocional. Tudo isto
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significa, segundo os autores, saber gerir as emoc¢des e 0s sentimentos das pessoas com
quem se trabalha, criar positividade e &nimo nos grupos de trabalho, tragcar metas e
objectivos recompensadores, entre outras faculdades de cariz essencialmente
psicolégico. O autor relaciona directamente o sucesso organizacional com a qualidade
do relacionamento interpessoal, situando os processos de lideranca no patamar da
psicologia, isto &, valorizando os caracteres psiquicos do individuo. A nivel
educacional, Goleman et all. (2002: p. 13) falam da necessidade da inteligéncia
emocional como promotora do equilibrio na escola ajudando a reducédo de problemas
sociais, como a exclusdo, a violéncia ou mesmo a droga entre a comunidade de alunos.
que sdo nomeadamente causados pela falta de capacidade para lidar com impulsos e
reaccOes turbulentas.

De qualquer modo, Goleman et all. (2002: p.24) sao claros na definicdo dos
estilos de gestdo e lideranca, assinalando peremptoriamente que os lideres com francas
capacidades de inteligéncia emocional e, portanto, mais eficazes na sua actividade,
agem de acordo com um ou mais desses estilos, podendo inclusive mudar de um estilo
para outro consoante as circunstancias em que se encontram. Os estilos propostos por
Goleman séo: visionario; conselheiro; relacional; democratico; pressionador e dirigista.
Os quatro primeiros estilos sdo geradores de ressonancia e os dois Gltimos sdo Uteis em
determinadas situacdes, podendo embora gerar dissonéncia se mal utilizados.

O estilo visionario segundo Goleman et all. (2002: p.75), estabelece relacdes

positivas com as pessoas, fa-las entender a missdo da organizacdo e 0s motivos dessa
missao, implicando um sentimento de pertenca e de identificagdo com a mesma e um
sentimento de orgulho pessoal por fazer parte desse projecto. Este tipo de lider deixa
antever o caminho a trilhar, mas ndo especifica como é que se deve percorrer esse
caminho e chegar ao destino; deixa as pessoas descobrir, experimentar e, inclusive,
inovar. Esta caracteristica promove o empenho do grupo nas tarefas e cada um fica a
perceber o seu papel na organizacdo e 0 que se espera de si proprio.

Assim, este estilo de lideranga pauta-se por uma atribuicdo inabaldvel de
importancia a cada elemento, a sua funcdo, no fundo aquilo que cada pessoa faz,
maximizando a adesdo aos objectivos gerais, porque sao objectivos de todos em
particular.

Referem Goleman et all. (2002: p. 80) que este é o estilo classico de lideranca e

0 mais frequentemente descrito nos cursos de gestéo.
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Como caracteristicas fundamentais do lider visionario, os autores apontam a
transparéncia, a sinceridade e a empatia. As duas primeiras sdo complementares e
significam que o lider deve acreditar na visdo que pretende partilnar com os demais,
caso contrario pode correr o risco de ser "detectado” por eles como falso ou néo
suficientemente seguro daquilo que se compromete a fazer. A empatia é a capacidade de
compreensdo dos sentimentos e emogdes dos outros e das suas perspectivas e desejos,
permitindo a construcéo de visdes efectivamente inspiradoras.

O estilo conselheiro é caracterizado, na pratica, por conversas longas com 0s

empregados, centradas nos objectivos e desejos de longo prazo da pessoa e da propria
organizacao. Pelo motivo de esta realidade implicar grandes gastos de tempo, este nao €
um estilo com muita frequéncia de aplicacdo, pois, dizem os lideres, ndo ha
disponibilidade em termos de agenda para realizar esta tarefa. Apesar de tudo, este é um

instrumento poderoso, segundo Goleman et all. (2002: pp. 82-83)

"ao reservarem tempo para conversas pessoais, 0s lideres conselheiros
criam confianca e bom relacionamento; (...) estdo genuinamente
interessados nas pessoas, em vez de as considerarem como meros
instrumentos de trabalho (...) levam os empregados a escutarem com
espirito aberto os comentérios sobre o seu trabalho, entendendo esses
comentarios e observacdes como favoraveis as suas proprias

aspiracdes...”.

O lider conselheiro auxilia as pessoas a identificar objectivos de longo prazo e a
definir estratégias de concretizagdo dos mesmos objectivos. Cada pessoa sente-se
extremamente confiante, porque o lider lhes d& motivacéo. Ao delegar poderes nos seus
empregados, o lider faz com que sejam eles a descobrir o caminho a seguir, conduzindo
a uma maior autonomia e independéncia do pessoal. Quanto aos insucessos
momentaneos, o estilo conselheiro é essencialmente flexivel pois compreende que
aqueles podem reforcar o empenho e a dedicagdo da pessoa no alcance dos objectivos a
que se propBe. Daqui resultara imediatamente que este estilo se adequa melhor a casos
em que o pessoal tem espirito de iniciativa e inovacao, aspirando a progressdo a nivel
profissional; no caso inverso é dificil fazer uso deste estilo.

Ajudar os outros a desenvolverem-se e permitir 0 aumento das competéncias das

pessoas sdo tarefas essenciais do lider conselheiro. Este tipo de lider utiliza
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paralelamente duas outras caracteristicas: a autoconsciéncia emocional e a empatia. A
primeira gera lideres com autenticidade, que se interessam genuinamente pelas pessoas
e a segunda significa que o lider ouve com atencdo antes de reagir ou de dar conselhos,
mantendo a fortaleza emocional existente entre todos. O estilo conselheiro investe nas
pessoas, acreditando que elas podem conseguir tanto mais quanto maior for o apoio
dado e o esforgo dispendido.

O estilo relacional centra-se no relacionamento entre as pessoas e na colaboragéo

que tenta incutir no grupo, de forma a construir um verdadeiro espirito de equipa. Esta
acepcao assemelha-se aos treinadores de futebol profissional, enquanto pessoas que
"tratam" da componente psicolégica dos jogadores - a sua missdo é garantir a coesdo do
grupo e a moral sempre em niveis elevados, pois essa € uma condigdo essencial para o
sucesso da equipa; da componente fisica trata o preparador fisico.

O estilo relacional como afirma Goleman et all. (2002: p. 86), € um estilo
segundo o qual o lider expbe claramente 0s seus sentimentos acerca das pessoas que
dirige estando sempre ao lado de quem esta a sofrer por motivos profissionais ou
mesmo pessoais. Esta partilha de emocg6es faz deste tipo de lider um privilegiador das
necessidades emocionais dos individuos, em detrimento das tarefas e dos objectivos. A
empatia é também neste sentido uma caracteristica fundamental do lider relacional, uma
vez que, para elevar os parametros de satisfacdo e motivacdo, é preciso compreender as
expectativas e emocOes dos outros. Existe um esforco permanente em manter a
harmonia e a seguranca dos envolvidos. Referem os autores que, apesar deste estilo ndo
ser um directo influenciador do desempenho, é, contudo, extremamente relevante para a
estabilidade emocional e para a motivagéo, sendo superado neste aspecto apenas pelos
dois estilos anteriores.

Relativamente aos empregados neste quadro, é bastante visivel a retribuicdo de
fidelidade exercida, como resposta ao feedback emocional que recebem por parte do
lider. Assim, é em situacdes de falta de motivacdo e moral e de quebra de confianca ou
comunicagdo, que o lider deve fazer uso das caracteristicas do estilo relacional.

Em resumo, ndo é sensato que o lider utilize exaustivamente e exclusivamente
esta tipologia de lideranga, uma vez que descuraria excessivamente a necessidade de
atencdo que as tarefas exigem e a necessidade de corrigir os seus colaboradores com o
intuito de melhorar o desempenho, 0 que poderia ser interpretado como tolerancia a

mediocridade.

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 81



CAPITULO Il - O FENOMENO DA LIDERANCA

O estilo democratico € um defensor do consenso intra e extra-grupo. Isto

significa que se apoia na confianca e no respeito que procura personificar diante dos
demais. Ele recorre aturadamente a reunides onde escuta as ideias, sugestoes, opinides,
ou até mesmo reclamacGes, sobretudo dos colaboradores mais competentes e
inteligentes, de forma a conseguir 0 apoio e a concordancia da maioria nas decisfes a
tomar. O efeito directo €, por norma, positivo.

Este estilo tem maior margem de manobra sobretudo quando o lider se sente
pouco seguro em relacdo ao trilho a seguir e a legitimidade das decisdes. O lider procura
aqui, mais do que nunca, o chamado feedback das suas ac¢des e, em certos casos, tenta
antecipar a correc¢do e adequacdo do que esta prestes a decidir. Para o fazer, necessita
de grande abertura de espirito e de uma grande dose de resisténcia as opinides diversas e
mesmo hostis.

Goleman et all. (2002: p. 92) referem que o estilo democratico assenta as suas
bases em trés competéncias de inteligéncia emocional: o espirito de equipa e de
colaboracdo, a gestdo de conflitos e a influéncia. A qualidade natural deste tipo de lider
é a capacidade ouvinte, sendo que é também seu apanagio ser um Optimo comunicador e
transmissor de ideias. A sua capacidade de gerar harmonia € relevante, pois esta atento a
conflitos e resolve-os servindo-se da empatia que possui em boa dose.

Os quatro estilos ja falados sdo claramente propulsores de ressonancia no seio do
grupo, possuindo, respectivamente, caracteres especificos de melhoramento do
ambiente de trabalho. Os estilos que seguidamente iremos abordar (pressionador e
dirigista) sdo, também eles promotores de ressonancia, mas podem minar os planos de
um lider, criando dissonancia, se ndo forem correctamente utilizados. E isto implica
usa-los apenas quando € estritamente necessario e em doses correctas.

O estilo pressionador espera constantemente pela exceléncia dos desempenhos

dos seus colaboradores e, sempre que necessario, exemplifica-a ele proprio perante a
observacdo deles. Historicamente, € um estilo muito presente em sectores muito
técnicos e exigentes de um grande patamar de especializagdo. Isto deve-se ao facto de,
neste cendrio, ndo ser tdo necessaria a orientacdo de topo e de existir auto-suficiéncia
em termos de execucdo de tarefas. O lider pressiona, marca o passo e espera sempre
mais, mesmo quando isso parece ndo ser possivel. E um trabalhador nato e, quando
detecta falhas, lanca maos a obra e corrige ele préprio os erros, ficando o factor tarefa
sobreposto ao factor humano. Comeca aqui a principal desvantagem do uso
desmesurado desta tipologia de liderangca O empregado, sentindo-se pressionado e
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tratado quase como maquina, vé dificultada a sua funcao de catapulta para objectivos e
ndo vé compreendidas as suas limitagdes, receios e sentimentos. O resultado é a
dissonancia.

No senso comum, este estilo € muito apreciado, sobretudo porque gera
resultados rapidos e de qualidade, mas esta ideia podera ser subtilmente enganadora.
Dai que o estilo pressionador seja particularmente interessante, essencialmente em
situacdes de inicio de actividade, nas quais a agressividade é ferramenta indispensavel
para singrar. Caso contrario, numa utilizacdo exaustiva blogueia a capacidade de
pensamento e, portanto, de inovacao.

Em termos de inteligéncia emocional, o estilo pressionador requer os parametros
de iniciativa, empatia, autoconsciéncia e de capacidade de comunicagéo e colaboracao.
Funciona bem com o estilo visionario e com o estilo relacional, sobretudo porque estes
possuem caracteristicas que o lider pressionador pde de parte, tais como o sentimento de
pertenca, 0 entusiasmo e o espirito de equipa, para ndo referir outros.

O estilo dirigista tem como méxima a seguinte expressdo: "Faga assim porque eu
digo». Ele toma as decisbes mais complicadas e dificeis e, simultaneamente, as mais
impopulares. Se houver discordancias em relacdo a sua posi¢cdo ndo se coibe de
expressar o seu desagrado e de repreender os prevaricadores com veeméncia e firmeza.
Este tipo de lider deixa frequentemente rastos de terror no ambiente de trabalho, ndo
sendo de admirar que as pessoas sintam receio em fornecer-lhe informacdes e se vdo
afastando gradualmente, isto se ndo forem anteriormente despedidas. Desta
caracterizacdo surgiu uma outra designacéao para o lider dirigista: a de lider coercivo.

A forma de dirigir é ressaltada pela ameaca e pela intimidagdo. O lider dirigista
ndo faz exames de consciéncia. Exige obediéncia imediata as ordens e ndo explicita as
razbes que estdo na origem dessas ordens. Em vez de delegar poderes e
responsabilidades, prefere manter controlo rigido sobre a totalidade das situacdes.
Resumidamente, esta receita € a mais indicada para obter dissonancia.

De acordo com as conclusdes de Goleman et all. (2002: p. 100) neste campo,
este é o estilo menos eficaz na grande maioria dos casos. Justificam os autores que a
intimidagdo que a lideranca dirigista imprime, contamina negativamente a qualidade
geral do clima emocional dentro da organizacdo, destruindo um dos fundamentais
sentimentos do grupo de trabalho: o sentimento de pertenca e de contribui¢do para uma

missao partilhada pelo colectivo.
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Apesar da dimensédo negativa que o envolve, o estilo dirigista pode revestir-se de
utilidade se utilizado criteriosamente, por exemplo em caso de crise e de necessidade de
mudanca urgente. Nestes cendrios, para terminar rapidamente com praticas executivas
incorrectas ou para obrigar as pessoas a alterar o rumo das suas actuacdes, € preciso um
punho forte e uma voz de comando. Por outro lado, este estilo de lideranca revela-se
ainda eficaz no relacionamento com empregados de dificil indole, isto €, com pessoas
de humor inconstante e pouco tolerante.

Sumariamente, se o lider souber distinguir com clareza 0s momentos exactos de
necessidade e atitude energeética e souber quando os abandonar, o estilo dirigista pode
ter efeitos positivos e estimulantes.

Baseando-se na teoria de Goleman, Fullan (2003: pp. 40-50) propbe-nos uma
tipologia que define seis tipos/estilos de lideranca (lider):

Coercivo - o lider exige concordancia imediata ("Faca o que eu Ihe digo™);

Autoritério - o lider mobiliza as pessoas em torno de uma visao (“'siga-me");

Paternalista - o lider cria harmonia e constréi lagos emocionais ("As pessoas
estdo sempre primeiro");

Democratico - o lider procura o consenso através da Participacdo ("O que
pensa™);

Modelo - o lider estabelece elevados niveis de performance (*faca como eu, ja");

Treinador - o lider prepara as pessoas para o futuro ("Tente isto").

Os estilos coercivos e autoritarios levam a que a equipa de trabalho se sinta
amorfa e oprimida, oferecendo assim resisténcia evidente. O lider tende a concentrar o
exercicio de poder na sua pessoa, ha autoridade formal, esquecendo a diversidade de
pontos de vista Nestes estilos, os lideres impdem o controlo usando manipulacdo das
estruturas.

Os outros estilos obtém, regra geral, um impacto positivo na equipa de trabalho e
0s objectivos sdo claramente atingidos, também gracas ao desempenho da lideranga.

De acordo com o autor referido, no estilo democrético liderar é criar um sentido
de objectivo moral e direc¢do. Este lider consegue inspirar a sua equipa e atingir o
melhor resultado possivel. Com esta actuacdo dota o seu papel com valores tais como:
confianca, decisdo, firmeza, integridade, perseveranca, entre outros valores morais. De
todos os lideres serd o que poderd potenciar melhores processos educativos e 0S

melhores resultados nas aprendizagens dos alunos.
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No que concerne a estilos de lideranca também Glanz (2003: pp. 30-55) a define
através de trés tipos primérios de lider que depois se subdividem em tipos secundarios.
Os tipos primérios sdo:

- dindmicos - pessoas muito carismaticas, com certo magnetismo, com visdo de
conjunto, possuem um ego forte e tém facilidade em articular projectos para o futuro. A
sua posicao é central e a sua imagem perdura no tempo, ja que conseguem atrair grandes
equipas com as suas ideias dado que conseguem ter um comportamento natural,

- adaptaveis - sdo pessoas pouco carismaticas e a sua principal caracteristica €
adaptarem-se bem as situacdes, uma vez que ndo as pretendem mudar. O seu ego nao €
muito elevado e por isso a sua imagem vai-se desvanecendo no tempo. Parecem agir e
pensar de forma carismatica, mas essa caracteristica ndo lhes é natural;

- criativos - sdo pessoas carismaticas, com muita sensibilidade e imaginacdo. o
seu ego é normal e por isso revelam um comportamento natural. Conseguem apreender
o mundo de frente e normalmente possuem talentos artisticos.

Os tipos primarios subdividem-se em secundarios de tipo agressivo, assertivo e
empatico.

Os lideres de tipo agressivo possuem uma liderancga virada para a dominancia,
enérgica e poderosa. Quase todos os lideres revelam opinides muito fortes e regra geral
sdo quezilentos e agressivos sentindo o desejo de dominio e o gosto por situacdes de
comando. Séo bastante auto-confiantes e determinados.

Os lideres de tipo empatico tém uma dominancia inata, sdo oradores héabeis,
encorajadores e, regra geral, sdo bons funcionarios. Ddo sempre o seu melhor, sdo
protectores e gostam de ajudar os outros preocupando-se com o bem-estar do proximo,
exibindo atitudes de afabilidade.

O lider de tipo assertivo situa-se no meio dos dois tipos atras referidos, ndo
tendo postura tdo vincada, embora sejam seguros e auto-confiantes, como 0 nome
indica, sdo assertivos na maioria das situagoes.

Os lideres agressivos dindmicos encontram-se em individuos com carisma e

controle. Sdo lideres natos em sociedade. Conseguem ser empreendedores, motivados e
ao mesmo tempo exercer algum controle sobre os outros, motivando-os em prol do seu
objectivo final. S&o muito exigentes consigo proprios, um pouco obstinados em relagédo
as metas a atingir e com a sua equipa de trabalho, dai que tenham expectativas muito
elevadas em relacdo a dindmica de grupo. Normalmente, estes lideres estdo no centro

das actividades e as relagdes pessoais ndo sdo muito importantes para eles. Sentem
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dificuldade em admitir o erro e quando as coisas ndo correm bem tornam-se
misteriosos. Como séo perspicazes e visionarios alcangam facilmente metas, objectivos
muito aventureiros e até utopicos. Para estes lideres a equipa é boa se tudo corre bem,
caso ndo funcione como pretende a culpa ndo é sua. A sua auto-estima €
exageradamente elevada.

Os lideres agressivos adaptaveis tém um certo poder oculto e conseguem quase

tudo o que pretendem, embora ndo se saiba muito bem a forma como o conseguem.
Embora ndo sejam carismaticos, conseguem relacionar-se bem e gostam de estar
rodeados por pessoas poderosas e com recursos, para que os ajudem a alcancgar os seus
objectivos. Como refere Glanz (2003, p. 50), "Dentro das organizacdes, nada poderia
ser feito sem o trabalho &rduo e a astlcia dos Agressivos Adaptaveis que conquistam a
lideranca dando o exemplo ". Sdo pessoas que perseguem os seus intentos de forma
agressiva, atingindo-os quase sempre, ndo olhando a meios para atingir os fins
pretendidos. Estes lideres sdo aqueles que normalmente sdo rotulados de oportunistas,
ou seja, revestem-se de uma falsa superficialidade, aproveitando-se das qualidades dos
que os rodeiam para «brilhar» com mérito.

Poder-se-do classificar os lideres assertivos dindmicos como inconformistas e

revolucionarios. De entre os dindmicos sdo os mais espontaneos, conseguindo ser
criadores de mudanca social. Conseguem olhar para o panorama que os rodeia, fazer um
rapido exame da situacdo e planear as estratégias com vista a sua melhoria. Séo
criativos e tém uma forma de agir organizada. Este lider lida eficazmente com grandes
equipas de trabalho, pois para ele cada individuo € uma forma diferente de pensamento
e isso pode trazer evolucdo de situacOes e superacdo de problemas. Sdo pessoas
positivas, trabalhadoras e ambiciosas, conseguem mobilizar equipas, como refere Glanz
(2003, p. 37) "tém um forte sentido de ética; para estas pessoas 0s fins ndo justificam os
meios”. S&o lideres que ou mobilizam multiddes, ou conseguem ameagcar determinados
grupos dada a sua objectividade, teimosia e poder de controlo.

Por norma, séo excitantes e cativantes mas com alguma dificuldade em admitir o
erro.

Os lideres assertivos adaptaveis sdo do tipo de lider que numa organizagao

escolar podera ndo ter muitos simpatizantes, dada a sua organizacao e até inflexibilidade
perante determinadas situacdes. E pratico, embora, nfo possua grande carisma. Tem
competéncias reconhecidas, pois € muito trabalhador, organizado, eticamente correcto,

estavel e muito arrumado. Nem sempre a criatividade Ihe é presente, bem como a
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capacidade de mudanca “esforcando-se para atingir o equilibrio” (Glanz, 2003, p. 56). E
idealista e disciplinado e tem como objectivo primordial da sua liderangca alcancar
organizacéo, estabilidade e ordem. S&o pessoas que ndo «brilham» perante a sua equipa
de trabalho, nem pretendem qualquer «fairplay»; agem discretamente e trabalham mais
na retaguarda, dai a sua postura muito cortes e quase despercebida. Lidam bem com
quase todo o tipo de pessoas, s6 ndo admitem o dcio, preguica e a desorganizacao.

Os lideres assertivos criativos ndo sao pessoas muito dindmicas ou carismaticas,

mas tém uma sensibilidade apurada e grande capacidade de percepcdo. Quando se
integram numa comunidade escolar tém ideias brilhantes e inovadoras, lidando com os
problemas de forma criativa e tomando os ambientes muito interessantes. S&0 pessoas
expressivas, com espirito livre. Perante as situagcbes conseguem ver o lado positivo. Sao
também pessoas visionarias, com um sentido muito criativo. Como sdo lideres
impulsivos sdo levados a criar e a inovar as equipas com que trabalham. De todos os
lideres focados sdo os chamados criadores e 0s concretizadores naturais. Embora com
pouca inclinagdo para gerir ou supervisionar uma organizagdo escolar, sem eles seria
uma organizagdo pouco interessante.

Como o nome indica, os lideres empéticos dindmicos sdo empaticos e a sua

maior qualidade é a amizade que sentem perante o seu semelhante. Possuem carisma,
sinceridade, sdo pessoas confidveis e o seu humor é muito positivo. Conseguem
conquistar os elementos que os rodeiam, sem haver qualquer tipo de dominancia ou
autoridade. A boa disposicdo e a forma como agem perante 0s outros mostra que "sdo
independentes, intuitivos e bons a aproximar as pessoas” (Glanz, 2003, p. 44).
Conseguem ter grande capacidade de lideranga, sem sentirem necessidade de
estabelecer pressdo na sua equipa. A sua presenca e forte, conseguindo atrair tudo e
todos, com a sua seguranca e determinacdo. Altruista e de facil relacionamento, nem
sempre conseguem levar a «bom porto» as suas decisdes, pois, como Sao sempre um
pouco desorganizados e como pretendem ajudar e solucionar tudo, por vezes as
situacOes ndo sdo terminadas. Facilmente esquecem o0s seus problemas em prol do
outro, dai que também sejam um alvo facil ao cansaco, stress e até em casos extremos a
depresséo.

Os lideres empéticos adaptaveis sao do tipo que menos aparece em sociedade

S&o pessoas nas quais se pode confiar, sdo afaveis e caridosos, bons cidad&os, confiam
na mudanca embora por vezes tenham medo dela. Como profissionais sdo competentes

e fidveis, mas, embora competentes, ndo tém o mesmo dinamismo, nem a autoridade de
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outros tipos de lideres e sdo desprovidos de agressividade. Para conseguirem uma boa
lideranca tém que se rodear de equipas que 0s encorajem e 0s orientem. Conseguem
inspirar confianca pelo facto de terem bom humor, serem leais, inteligentes e apoliticos.
Um lider deste tipo consegue estabelecer e comunicar valores fundamentais e consegue
levar as equipas a dar o seu melhor, fomentando a ajuda entre os diferentes membros.
Dentro de uma organizacéo escolar este tipo de lider constitui a espinha dorsal e o seu
envolvimento é parte fundamental do sucesso desta.

Também Costa et all (2000: pp. 16-26) apresenta uma sistematizacdo de trés
visbes de lideranca, a que correspondem estilos especificos de comportamento
associados ao lider em si e ao processo de influéncia dos seguidores.

Uma primeira visao, designada por mecanicista, é revestida de automatismos,
uma vez que se parte do pressuposto de que o lider, possuidor de certos predicados,
exerce a sua accdo persuasiva e motivadora que auxilia os outros a atingirem
determinados objectivos. Surgem, interligados com este paradigma, trés ramifica¢fes ou
orientacBes que o autor ilustra com o apoio dos conceitos de lider nato, lider treinado e

lider ajustavel. A primeira acepcao corresponde a ideia de que o lider mais do que se
formar, ja nasce com caracteristicas pessoais que lhe permitem desempenhar funcdes de
chefia e direc¢do - caberia aos responsaveis empresariais e organizacionais identificar e
escolher os individuos que apresentassem esses caracteres (como exemplo de caracteres,
podemos referir o nivel de inteligéncia e a fluéncia de discurso). Esta abordagem da
lideranca foi sendo sucessivamente abandonada, dada a aceitacdo gradual de que a
formagdo e especializacdo, bem como a aprendizagem em contexto real, sdo de
particular importancia para a construcdo de lideres competentes e eficazes o lider
treinado é ja uma aproximacdo aos comportamentos do lider, mas que se reporta a
tentativa de "fabricar" herdis organizacionais prontos-a-usar Costa et all (2000: p. 20),
inserindo-se no paradigma do “the one best way", isto €, da procura de um padrdo de
comportamentos eficazes em todas as situacfes organizacionais. Depressa se caminhou
no sentido da contingéncia, ou seja, na consideracdo de que ndo é a situacdo que se
ajusta ao lider, mas o lider que tem que se ajustar & situacdo. Surge assim o lider
ajustavel partindo-se da premissa de que a lideranca depende fundamentalmente do
contexto, ndo existindo uma padronizacdo dos comportamentos, podendo ser eficaz
numa determinada situacéo e ineficaz noutra totalmente diferente. O "the one best way"

da lugar ao "it all depends". Tudo depende do contexto ambiental, dos materiais e
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tecnologias utilizados, do comportamento dos seguidores e outros membros e da
diversidade organizacional.

A visdo cultural de lideranca corresponde a percepcdo do lider como aquele
individuo que articula o simbolismo e imagem da organizagdo (a sua missédo) com 0s
valores que a regem e a conduzem em toda a sua actividade. Pela primeira vez se fala,
aqui, em gerir o sentido da prépria organizagdo. enquanto proposito essencial para evitar
0 desvio quanto aos objectivos primordiais. Costa et all (2000: p. 23), considera mesmo
que a explicacdo nuclear para o sucesso das organizacdes empresariais € a existéncia de
uma cultura forte e de valores partilhados por todos os seus membros e refere ainda que
a Unica funcdo da lideranca é a manipulacéo da cultura. Neste enquadramento, o lider é
apelidado de "profeta” e "encenador".

A terceira e Ultima visdo é denominada por ambigua, termo que surgiu como
consequéncia da instabilidade, incerteza e desordem que comecaram a instalar-se nas
organizagbes modernas, sempre dependentes da turbuléncia do mundo exterior e
sujeitas a constantes processos de reestruturagdo. Costa et all (2000: p. 25), coloca em
questdo a estabilidade emocional do lider, apontando quatro tipologias de ambiguidade:
a ambiguidade das intencGes, a ambiguidade do poder, a ambiguidade da experiéncia e a
ambiguidade do éxito. A lideranca aparece entdo mais dispersa e sdo revistos alguns
aspectos justificadores desta dispersao, tais como a necessidade de incutir nos outros
uma espécie de auto-lideranca (participacdo activa no processo de lideranca), a
valorizacdo do trabalho de equipa, aqui entendida como unidade relativamente
autébnoma e concentrada em si mesmo, com caracteristicas especificas ou mesmo a
evidéncia da importancia das liderancas intermédias no funcionamento organizacional.
A singularidade da lideranca € substituida por uma pluralidade reconhecida.

Segundo alguns autores (Jesuino, 1999; Barreiros, 1996 e Chiavenato, 1999) a
lideranca pode assumir a seguinte tipologia: autocratica ou autoritaria, democratica ou

participativa e “laisser-faire”, liberal ou permissiva.

No estilo autoritario ou autocratico (onde tudo esta centrado no lider), o lider
determina as providéncias e as técnicas para a execucdo das tarefas, a medida que séo
necessarias para o grupo; o lider determina qual a tarefa que cada um deve executar e
qual o seu companheiro de trabalho e é dominador e pessoal nos elogios e nas criticas
ao trabalho dos subordinados. Assim, o trabalho sé se desenvolve na presenca fisica do
lider e quando ausente o grupo tende a produzir menos e a expandir 0s sentimentos

recalcados, agredindo-se e tornando-se indisciplinados. Nesta perspectiva, o lider
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caracterizava-se por ser demasiado racional e pouco sentimentalista, ou seja mostra
como refere Stoner (1985: p 323) "grande preocupacdo com a producdo e com a
eficiéncia, mas pouco preocupacdo com os empregados”. O seu comportamento e
atitudes séo na defensiva e, por vezes, até ofensivas. As verdades do lider séo as Unicas
valorizadas por si proprio, ndo se praticando liberdade de fala e de escuta.

Este estilo de lideranca caracteriza-se por um lider que determina sempre as
tarefas, fixa estratégias e prioridades indicando as fases de actuacdo, a lembrar muito do
que se passa nas Instituicbes Militares. Assim, todo o tipo de iniciativas e decisdes sdo
incondicionalmente tomadas pelo lider em que o grupo ndo tem qualquer permissdo de
participacdo em qualquer das decisdes tomadas.

Trata-se de uma lideranca forte, inflexivel, ndo admitindo davida ou erro. As
interaccdes realizam-se de forma linear e hierdrquica, visto que como menciona Rego
(1997: p. 93) "tem horror ao debate, entendendo-o0 mesmo como subversivo". Um lider
com este estilo culpa os subordinados pelos fracassos, é tendencionalmente normativo,
sO ele conhece os passos futuros e provoca tensGes ao nivel das relacBes. Ele
"caracteriza-se fundamentalmente ndo por procurar persuadir e convencer, como 0
antagonista, mas por se impor" (ibidem, 1997: p. 93).

Esta lideranca acentua frequentemente a autoridade e, depois de decidir, opta
entre duas hipo6teses: da ordens sem explicacdes ou da algumas explicacBes para
convencer 0s outros a aceitar a sua decisdo com ele. Este lider exige que todos "remem"
para 0 mesmo lado, que leiam da mesma maneira, ndo podendo haver segundas
interpretacdes. Seguindo legalmente as ordens do lider a lideranga autocratica ndo ajuda
0 grupo a crescer. Assim o lider tem um comportamento directivo e monopolizador,
pois a participacdo dos outros esta reduzida ao minimo.

Neste estilo, realizam-se minuciosamente os processos e fases de realizacdo, de
modo a que a direc¢do futura da actividade permaneca incerta nas atitudes a tornar, é
responsavel pelos escassos niveis de participacédo e de prazer na execucao das tarefas.

Para o estilo democratico ou participativo as directrizes sdo debatidas e

decididas pelo grupo, tendo o lider a funcdo de estimular e aconselhar quando
solicitado. O grupo decide sobre a diviséo das tarefas e cada membro do grupo tem um
certo grau de liberdade. O lider procura ser um membro igual aos outros do grupo, ndo
se encarregando muito de tarefas. O lider é objectivo e quando critica e elogia, fa-lo de
forma factual. Assim, promove um clima grupal positivo e desenvolve um ritmo de

trabalho progressivo e seguro, mesmo na auséncia do lider. H& comunicacdo
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espontanea, franca e cordial, com respeito pelos direitos e deveres, ou seja, respeita-se a
diferenca. Este tipo de lideranga promove um menor nimero de comportamentos
agressivos e uma maior resisténcia a desintegracdo do grupo. Regra geral, e como
menciona Stoner (1985: p.323) na lideranca democratica ha "uma grande preocupacao
com a producédo e com o moral e a satisfacdo dos empregados™.

Em consequéncia, um estilo de lideranca democrética favorece a cooperacdo, a
autonomia e a interaccdo entre as pessoas; 0s membros constituintes trabalham em
grupo, dando-se muita importancia ao crescimento e envolvimento de todos. Numa
primeira analise constata-se que a lideranca democratica esta em oposicao de principios
a lideranga autoritaria, como advoga Bothwell (1991: p. 299) "o estilo democratico
encoraja 0s subordinados a comunicarem abertamente, a participarem na tomada de
decisbes e a trabalharem em cooperacdo”, em oposi¢cdo de principios a lideranca
autoritaria.

As fungdes de lideranca sdo participadas por todos, dai que a responsabilidade
seja de todos e delegada pelos varios membros do grupo, de acordo com a experiéncia e
competéncia de cada um. As decisfes sdo tomadas em conjunto, chegando-se a um
consenso depois de serem discutidas e negociadas. Esta forma de estar exige uma
constante preocupacao em elevar o grau de relacGes interpessoais.

O lider, como indaga Aguiar (1986: p. 175) "tem a dificil tarefa de possibilitar
aos membros do grupo a satisfacdo de outras necessidades, uma vez que a autonomia
individual, necessidade basica, é de certo modo frustrada na vida grupal”. Contudo, o
lider procura ser um membro normal do grupo, confundindo-se muitas vezes com 0s
outros elementos e os membros do grupo tém a liberdade de escolher com quem
trabalhar. Pauta a sua actuacdo pelo encorajamento e facilita a participacdo das outras
pessoas numa perspectiva de apoio mituo, com um posicionamento de que todas as
directrizes séo objecto de debate e discussao.

Quando ha necessidade de aconselhamento técnico, o lider sugere duas ou mais
alternativas para o grupo escolher; sugere decisfes e esta disposto a altera-las, havendo
uma evidente flexibilidade na adequacéo, negociagéo, operacionalizacdo da autonomia e
estimulagdo da informacdo. Quando critica, o lider fundamenta a critica limitando-se a
factos.

Este lider depende fundamentalmente da cooperacdo, inspirando entusiasmo e
transformando o trabalho em prazer. No dia a dia sente-se satisfeito com o trabalho que

desenvolve, transmitindo esse sentimento aos restantes membros do grupo.
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Na pratica, o mesmo lider pode adoptar diferentes estilos, consoante as
necessidades, motivos e contexto situacional. Assim, e de acordo com o que refere
Chiavenato (1999: p. 100), "cada tipo de situacdo requer um tipo de lideranca para se
alcancar eficacia dos subordinados”.

No estilo "laisser-faire™, liberal ou permissivo existe uma quase auséncia de

lideranca pois o lider abdica deste seu papel. Este tipo de lideranca pode criar uma certa
apatia geral, pelo facto do lider ndo conseguir conquistar o grupo dada a inconstancia,
opiniGes vagas e pouco esclarecedoras. Ha dificuldade de compreender as situacdes
problematicas e organiza-las de forma coerente de modo a atingir os objectivos. Ainda
que surjam ideias empreendedoras ou inteligentes, sdo desajustadas as situaces.
Relativamente a esta lideranga Barreiros (1996) advoga que assume as seguintes
consequéncias: a producdo ndo é satisfatoria, embora o grupo tenha uma actividade
intensa; as tarefas desenvolvem-se ao acaso com oscilacfes e perde-se muito tempo com
discussdes; hd um certo individualismo agressivo e pouco respeito pelo lider.

Em consequéncia, o lider exerce um fraco poder de influéncia e controlo sobre
0s restantes membros do grupo. A sua participacdo € minima; num debate apresenta
materiais variados, deixando claro que fornecera informacGes se e quando solicitados.
Faz comentarios espontaneos e irregulares sobre as actividades do grupo, sem nenhuma
tentativa de avaliar ou regular o curso dos acontecimentos. Normalmente, o lider
elabora as tarefas ao acaso, perdendo-se muito tempo em discusses pessoais. Face a
sua inseguranca o lider vai deixar a escolha dos comportamentos e as tarefas a executar
totalmente ao critério do grupo. Constituindo uma forma de trabalhar incontrolada, esta
conduz frequentemente a experiéncias insatisfatorias. Normalmente, a apresentacdo do
trabalho é confusa, sem um fio condutor ou ponto de partida preciso.

A evolucdo para este estilo de lideranga podera ter ocorrido a partir do estilo
democratico, uma vez que se procurou liberalizar tanto que, possivelmente por forca da
falta de caracteristicas pessoais de lideranga, poderédo ter divergido certos lideres com
estilo democréatico para um estilo "laisser-faire”. O mesmo se poderia dizer da evolucéao
de um estilo de lideranga autoritario para um estilo "laisser-faire” talvez esta evolugéo
seja menos provavel que a anterior, mas talvez seja uma hipétese a considerar. Quais
seriam as consequéncias que dai poderiam advir para a organizacdo? Em contexto
escolar sabemos que o factor humano é fundamental. Face a total autonomia que é dada
aos seus seguidores e ndo se criando qualquer tipo de estrutura ou de direccdo, Bothwell
(1991: p. 299) questiona -se "ndo serd este um estilo de ndo lideranca?".
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Outros autores apresentam outras propostas sobre tipos e estilos de classificacdo
de liderangas e de lideres.

No inicio dos anos oitenta, o estudo de lideranca marcou uma viragem, em que
foi estabelecida a diferenca entre lideranca transaccional e transformacional.

A lideranca transaccional assenta em mecanismos de negociacdo, troca

recompensa e puni¢do. Assim, as relages que se estabelecem entre as pessoas (lider -
seguidores) sdo meramente contratuais. O lider transaccional é apresentado como aquele
que dirige. Esta lideranca é baseada na troca. O lider clarifica o que o seguidor deve

fazer para ser recompensado pelo esforco, tais como:

1. Asrecompensas podem ser materiais ou psicoldgicas;

2. Néo implica qualquer transformacéo de ideais ou de valores;

3. Os prémios sdo atributos mediante o grau de cumprimento dos niveis de
desempenho pretendidos;

4. O responsavel deve procurar perceber quais sdo as necessidades dos
colaboradores para assim poder ajustar as consequéncias positivas ao que
é valorizado;

5. Cria as melhores condi¢fes para alcancar os padrdes de rendimento
definidos;

6. O lider sé actua quando as coisas correm mal ou se distanciam do
esperado;

7. As acches ocorrem através de uma atitude de procura e antecipacdo dos
desvios, enganos ou erros dos subordinados na execucdo das tarefas
(intervencdo activa);

8. O responsavel pode assumir uma postura mais reservada, que s6 toma
medidas de resolucdo dos problemas quando estes efectivamente

ocorrem (intervencao passiva).

A lideranca transformacional insere-se mais no contexto de mudanga com que
estamos a ser confrontados no mundo actual e consequentemente nas organizacoes
educativas.

A lideranca transformacional ou transformadora origina organizagdes educativas

com culturas fortes, principios definidos, equipas motivadas, partilha de objectivos
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comuns, climas de compromisso e responsabilizacdo, participacdo colectiva nos
projectos, sentimento de "comunidade educativa" e empenho na mudanga. Assim, e
como menciona Revez (2004: p. 136) "a lideranca transformacional ou de
transformacéo € a que possui como pedra basilar da sua dinamica a motivacao dos seus
seguidores, para que cada um deles seja, por si, um verdadeiro lider".

Para Rego (2002: p. 180) o lider transformacional

"articula uma visdo, proporciona um modelo apropriado de
comportamento, fomenta a aceitagdo dos objectivos do
grupo/organizacdo, deposita elevadas expectativas de desempenho nos
seus colaboradores, concede apoio individualizado, estimula

intelectualmente os colaboradores".

Rego (1997: p. 46) refere-se ainda a lideranca transformacional como

"exercida por individuos que produzem profundas mudancas na
sociedade e nas atitudes e comportamentos dos membros das
organizacOes, obtendo deles o compromisso e empatia necessarios para o

alcance dos objectivos, deixando marcas indeléveis"

colocando a énfase nas caracteristicas individuais do lider adianta que "os lideres

transformacionais procuram nas caracteristicas individuais do lider adianta que

"os lideres transformacionais procuram elevar as consciéncias dos
seguidores apelando a ideais elevados e valores morais como a liberdade,
justica, igualdade, paz, humanitarismo - e ndo a emocdes basicas como o

medo, a avidez, a inveja ou 0 odio™ (ibidem).

Este autor faz referéncia a determinados tracos do lider, que o podem fazer
considerar como carismatico; refere citando Bass (1985) que o carisma do lider é um
ingrediente necessario e fundamental da lideranga transformacional, mas sé por si nao
suficiente.

Se este estilo de lideranca se aplica as organizagdes em geral, pode e deve ser
aplicado as escolas. Como refere Sanches (1996: p. 21)
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"iImpde-se assumir como prioridade introduzir e apoiar as inovagdes nas
escolas, alterar rotinas organizacionais convencionais, reinventar a
lideranca educativa, na originalidade propria de cada escola, e que

facilite o trilhar de caminhos educacionais imaginativos".

“liderar uma escola como comunidade, significa pensa-la como conjunto
de pessoas que partilham valores, principios, interpretacfes das situacdes
e os significados que atribuem as suas condutas” (ibidem, p. 26).

Nesta linha de pensamentos "os lideres transformadores actuam em trés
dimensbes fundamentais: lideranga global, intervencdo na comunidade e visdo de
futuro” (ibidem, p. 25).

A accdo deste lider tem efeitos ao nivel da critica e da transformacdo das
estruturas organizacionais de escola, das interac¢des entre os actores e da criacdo de um
sentido de comunidade escolar. Neste contexto o lider reconhece e valoriza as
interacgdes e inter-relacdes entre os varios actores da comunidade educativa; pois a
eficiéncia da escola depende da integracdao/adesdo de todas as partes. Centra a accdo dos
objectivos nos resultados esperados, reconhecendo que os recursos condicionam a
accao. Distribui poder e responsabilidade, desenvolvendo o processo de reforgo de auto
-estima pessoal e organizacional; estd sempre disponivel para evoluir e aberto a
mudancga.

Podemos entdo sintetizar algumas caracteristicas desta lideranca

1. Os processos de motivacdo sd@o fundamentados num apelo a valores
morais e ideais superiores que vao além dos interesses de cada um.

2. Ao lider é atribuida uma capacidade para formular e articular uma
determinada "visdo" para a organizacdo, que € reconhecida por todos
como merecedora de confianca e apoio.

3. Tipos de relagBes - consegue-se ir mais além da mera satisfacdo das
necessidades individuais, construindo-se um sentimento de identidade

comum gue é baseado num propdsito ou ideal colectivo.
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Ligacdo entre lider e liderados - é possivel observar, na interaccao,
sentimentos de comprometimento e ajuda muatua, que saem mais
"resistentes" as pressdes e problemas existentes na organizagao.

Processo de "transformar™ os colaboradores, no sentido de desenvolver a
capacidade de eles proprios determinarem o seu modo de agir. Caso seja
necessario, estardo em condicGes de assumir algumas responsabilidades
do lider.

Existem quatro caracteristicas basicas para se ser um lider transformacional:

1.

2
3.
4

Carisma (influéncia idealizada — atributos e comportamentos);
Motivacao baseada na inspiracdo (motivacéo inspiradora);
Estimulo intelectual (estimulacéo intelectual);

Consideracdo do individuo (individualizada).

Esta lideranca transformacional engloba 4 dimensfes/factores importantes:

M wnp e

influéncia idealizada — atributos e comportamentos.
motivagdo inspiradora.
estimulacao intelectual.

consideracdo individualizada.

1 - Influéncia idealizada — atributos e comportamentos

Nivel mais elevado de lideranca transformacional,

O lider é o responsavel e € percepcionado como um modelo a seguir;
Existe uma grande admiracdo / respeito / confianga, relativamente a sua
figura;

Grande identificacdo entre os membros do grupo e o lider;

Lider é descrito como uma pessoa dotada de capacidades extraordinarias,
bastante persistente e determinado no seu trabalho;

Os ideais séo assumidos e entendidos como o melhor e 0 mais correcto

para todos.
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2 - Motivacéo inspiradora

Capacidade do lider fornecer um significado e incutir o desafio nas

tarefas a efectuar, de modo a motivar e a inspirar os elementos do grupo;

e Actua como um motivo de comportamento e instala o optimismo;

e Promove o espirito de equipa, 0 entusiasmo, 0 optimismo nas
capacidades de todos para ultrapassarem as dificuldades;

e Quem chefia tem de ser percepcionado como uma pessoa obstinada,
enérgica e com capacidade de iniciativa;

e Manifesta grande confianga quanto a possibilidade do grupo ter um

futuro melhor.

3 - Estimulacéo intelectual

e Promove um ambiente intelectual estimulante;

e Fomenta o pensamento criativo e inovador;

e O responsavel procura incentivar 0s outros a serem inovadores e criativos
no trabalho;

e Questiona os principios adaptados;

e Reformula os problemas existentes;

e Faz novas sugestdes sobre a realizagdo das tarefas;

e Promove a originalidade como um valor importante;

e Reage com naturalidade ao surgimento de propostas diferentes das suas.

4 - Consideracao individualizada

e O lider presta atengdo as necessidades de desenvolvimento de cada
seguidor: apoia, encoraja e treina. Desenvolve o seu potencial, da-lhes
feedback e delega-lhes responsabilidades;

e As interaccGes com o0s seguidores séo personalizadas;

e Delegam tarefas como forma de desenvolver os liderados;
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e Preocupacdo com as necessidades de realizagdo pessoal e profissional
dos colaboradores;

e Promove um ambiente onde existem oportunidades para o0
desenvolvimento dos outros;

e Reconhece e aceita as diferencas individuais (desejos e necessidades);

e Aceitacdo de individualidade - adopcdo de comportamentos especificos
as caracteristicas de cada um;

e Maior autonomia para 0S que evidenciam conhecimentos e / ou
experiéncias sobre a execucao de tarefas;

e Fornece encorajamentos e indicacbes aos que iniciam determinada
funcao;

e Comunicacao aberta com todos e vontade de delegar tarefas.

No desenvolvimento da teoria da lideranga transformacional surge a lideranga
carismatica.

Consultando o dicionario podemos observar que carisma € "uma expressao para
designar dons especiais de Deus que aperfeicoam as faculdades humanas de um
individuo (dom de linguas, profecias, curas, evangelizacdo) em proveito da comunidade
religiosa”. A influéncia do lider sobre os colaboradores, ndo pode ser baseada na
tradicdo nem na autoridade com que se esta revestido, mas sim nas apreensdes de que
esta dotado de extraordinérios talentos.

Cabe-nos fazer uma breve reflexdo sobre algumas no¢des desta tematica, pois
desde que o termo “carisma” foi incluido na literatura da lideranga organizacional tem
suscitado questdes e controveérsia. Contudo, hd uma certa convergéncia em torno de uma
concepcdo relacional como refere Rego (1997: p. 364): "O carisma aparece como um
atributo resultante do processo interactivo entre lideres e seguidores™.

Teixeira (1998: p. 140) diz-nos que alguns autores consideram que
"recentemente tem havido uma certa repescagem da teoria ds; tragos ou do perfil do
lider, enfatizando o carisma”.

De acordo com Bass "o carisma é um ingrediente necessario (e mesmo o0 mais
importante) da lideranca transformacional, mas ndo é suficiente, por si s, para conferir

caracteristicas transformacionais a um lider" (in Rego, 1997, p. 394). Para o autor, um
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lider carismatico pode nao ser transformacional, mas todos os lideres transformacionais
tém um comportamento carismatico.

Como jéa referimos atras, a lideranca transformacional, assenta na capacidade do
lider em transformar os seus seguidores, fazendo com que estes se sintam motivados a
fazer sempre mais em prol da organizac&o / equipa. E neste sentido que o autor integra a
componente carismatica no seu modelo de lideranga transformacional. Um lider
carismatico é aquele que apresenta caracteristicas de natureza socio-afectiva, que inspira
nos seus colaboradores (liderados) sentimentos de lealdade e devocéo, é aquele lider
que ultrapassa 0s meros interesses pessoais. A organizacdo é sempre posicionada em
primeiro lugar. (No entanto, convém lembrar que o autor adoptou a expressdo Influéncia
Idealizada por oposi¢do ao conceito “carisma” por considerar que o lider pode usar o
seu carisma para o seu proprio interesse, falhando na vontade de desenvolver os seus
colaboradores

Achamos pertinente falar dentro desta abordagem do lado escuro do carisma,
expressao utilizada por Rego (1997: p. 387), apresentando de seguida as diferencas
entre os lideres carismaticos negativos e positivos com base nos valores e

personalidade.

Lideres carismaticos e os seus Aspectos Negativos:

e Fazem com que os seguidores acreditem neles (na pessoa do lider);

e Valorizam a identificagdo pessoal;

e Tomam decisOes para se autoglorificarem e manterem o poder;

e Procuram dominar e subjugar seguidores;

e Servem-se dos seguidores para obter ganhos pessoais;

e Centralizam as decis6es mais importantes;

e Manipulam os seguidores através de recompensas e punicoes;

e Limitam a circulacdo de informacdo para garantir a sua imagem de
infalibilidade.

Lideres carismaticos e os seus Aspectos Positivos:

e Levam os seguidores a acreditarem em ideais;
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e Valorizam a interiorizacéo de valores;

e Tomam decisfes em prol do bom funcionamento da organizagéo;

e Orientam 0 empenhamento dos seguidores para a organizagao;

e Enfatizam o sentido de missdo colectiva;

e Delegam a autoridade;

e Incentivam o0s comportamentos que promovam o0Ss objectivos da
organizacao;

e Partilham informacao.

Pelo que acabamos de apresentar, constatamos que os lideres carismaticos
positivos se aproximam dos lideres transformacionais, os quais estdo motivados a ir
além dos seus interesses pessoais em beneficio da organizacao/grupo: lutam por uma
causa, um ideal, tém uma missdo a cumprir.

Rego (1997: p. 364) afirma que

"Os termos lideranca carismatica e lideranca transformacional referem-se
ao processo de influéncia através do qual o lider gera grandes mudancas
nas atitudes e assuncdes dos seguidores, levando-o0s a comprometerem-se

entusiasticamente com os objectivos e missdo da organizagdo".

Na opinido de Donnelly et all (2000: p. 358) "os seguidores sdo atraidos pelo
magnetismo do lider, pela sua graca divina, poderes e excepcional capacidade de
enfrentar as crises”. Em sintese, "a abordagem transformacional pde a énfase na nogéo
mistica de carisma e na forma como o carisma influencia os seguidores” (ibidem.: p.
359).

Concordamos que os lideres das escolas deverdo deixar seduzir-se pela
mudanga, transformando-a num desafio. Concordamos que muito importante "sera a
capacidade de todos quantos ocupam posic¢oes de gestdo e lideranca dedicarem especial
carinho e atencao ao seu proprio desenvolvimento e mudanca” (Whitaker, 2000: p. 168).
Adianta este autor que "o sucesso na lideranca dependera igualmente do
reconhecimento de que 0s objectivos organizacionais sdo efémeros, meras etapas

funcionais num percurso bem mais longo™" (ibidem, p. 169).
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Insere-se nesta concepcdo de lideranca transformacional a opinido de que, como
referem Formosinho e Machado (2000: p. 128)

"@ preciso que o lider formal tenha em conta o conhecimento e as
perspectivas dos professores, trabalhe estreitamente com eles de forma a
promover o respeito pelas experiéncias de cada um e conhega as suas

areas de ignorancia, parcial ou profunda, e as dos outros”.

O lider transformacional podera actuar de forma marcante na satisfacdo sentida
na escola no seu todo como mencionam Formosinho e Machado (2000: p. 130-131)
"num clima onde se abre espaco para a linguagem de harmonia e de
consenso, a realidade amacia, o ambiente escolar tende a tomar-se mais
familiar, sobressai a camaradagem dos professores, 0os 6rgaos de gestdo
intermédia abrem-se para o (efectivo) trabalho em equipa as discussdes
ddo lugar ao didlogo e ao debate civilizado de ideias e os problemas

podem ser perspectivados como desafios a vencer pela ac¢do conjugada”.

Por isso, nas escolas a lideranca transformacional interliga-se, para estes autores,
com a lideranga participatéria. Mas acrescentam-lhe uma necessidade de "visdo" e
"accao" estratégicas com vista.

No entanto NOvoa (1992: p. 26) apela para o seguinte:

“A coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da
existéncia de uma lideranca organizacional efectiva e reconhecida, que
promova estratégias concertadas de actuacdo e estimule o empenhamento

individual e colectivo na realiza¢ao dos projectos de trabalho”.

De acordo com o autor parece-nos ndo haver muitas davidas de que uma escola
de qualidade depende uma lideranca forte e democratica que, entre outras
caracteristicas, estimule a participagdo empenhada de todos os actores da comunidade
escolar, trabalhando sempre com o objectivo do sucesso da organizacdo e
consequentemente dos alunos.

Para conclusdo desta analise e pelas leituras efectuadas ndo havera uma receita

propria para um estilo ideal de lideranga; cada escola é um caso e da autonomia
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decretada a autonomia construida vai um passo de gigante. Necessitamos acima de tudo
de encorajar habitos de flexibilidade, de aprendizagem continua de receptividade e
aceitacdo da mudanca como algo natural e se possivel, transformé-la numa
oportunidade.

O lider deve reportar-se a uma estratégia e precisa de ter uma compreensao clara
aonde querem que a sua escola chegue. Esta visao estabelecera a linha bésica de tudo o
que espera realizar, garantindo que a sua escola permaneca no caminho que ele
escolheu. O lider precisa de desenvolver os meios para chegar aos fins que planeou.

Esta é a sua missao.
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4. Lideranca em Contexto Escolar

“E absolutamente impossivel que a
sociedade seja perfeita sem um lider que
possa regulamentar as acg¢oes dos individuos.”

Moisés Maiomonides

O desenvolvimento é o objectivo central da escola, tanto do ponto de vista da
formagdo dos alunos, como dos profissionais que a constituem. Esta ideia de
desenvolvimento encerra a no¢do de uma permanente construcdo quer daquilo que a
pessoa vai conhecendo, quer daquilo que vai sabendo fazer, quer daquilo em que a
pessoa se vai tomando; concepcdo valida para todos que habitam o ethos escolar,
membros de uma comunidade escolar.

Perante os cenarios de incerteza, ambiguidade e de desconexdo em que
mergulham actualmente as organizacGes escolares modernas, ganham relevancia e
importancia os papéis desenvolvidos pelas suas liderancas.

Como diz Lima (1992: p.39-43), o facto de lidar no seio desta complexa e
peculiar organizacdo que € a escola e, em simultdneo, com problemas de natureza tdo
diferente como a necessidade em manter a estrutura e a organizagdo minimamente
coesa, com outros elementos de natureza mais simbdlica, como o estabelecimento da
direccdo para onde caminha a organizacao, definir alinhamentos, motivar e inspirar as
pessoas quanto ao futuro da organizacdo, exige um perfil de lider muito proximo do
super-homem. A necessidade em lidar com estas duas dimensdes presentes na escola -
uma racional e outra de natureza contraria e informal, impdem a valorizagdo de duas
dimens@es para um lider (lato sensu), que conduzem a tipos bem precisos e distintos de
accdo sobre a organizagdo: uma acgéo de lider e outra de gestor. Salienta-se como ponto
de partida, a necessidade que as organizacdes tém, em geral, dos dois tipos de accéo.

Por influéncia dos movimentos de contestacdo social, nas décadas de 60 e 70,
opera-se uma viragem profunda. Segundo as criticas da escola, a governacao das escolas
devia ser eminentemente pedagodgica. Isto significa que, para as escolas cumprirem com
eficacia as suas finalidades, elas ndo deviam ser governadas como organizacoes

burocraticas ou a semelhanca das empresas com mais sucesso. Com efeito era
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impossivel ignorar as responsabilidades pedagogicas. A vida pedagdgica das escolas
complexificou-se, alargando os papéis dos lideres escolares a gestdo dos novos
programas, ao desenvolvimento e gestdo curricular, ao apoio regular e directo aos
Professores, ao desenvolvimento dos programas de formacdo continua, e as novas
formas de interaccao administrativa com o sistema educativo do Estado.

Nos anos 80 h&a como que uma crise da lideranca e crise da educacgdo resultante
de uma confianca social diminuida nas organizagdes escolares.

Neste contexto, os lideres comecam a ser olhados como agentes da mudanca e a
ser responsaveis pelo sucesso dos novos programas educacionais, da qualidade da
escola, avaliada em termos das percepgdes dos professores e dos alunos e do rendimento
escolar destes.

Surgem, assim perspectivas de lideranca em concordancia e coeréncia com o
movimento triunfante das escolas eficazes e excelentes nos EUA. Conceptualiza-se a
lideranca segundo a tese de que uma lideranca administrativa forte tem de estar ligada a
eficacia das escolas, entendendo-se esta como resultado da aplicacdo de novos métodos
instrucionais.

A visdo cultural ganha desenvolvimento na década de 80 vindo como referente
tedrico a perspectiva da cultura organizacional. O lider é entendido como alguém que é
gestor de sentido, definindo a realidade organizacional através da articulacdo entre a
visdo da organizacdo e os valores que a sustentam.

A lideranca em contexto escolar ndo é nada facil ou seja, liderar uma escola nao
é tarefa facil, por isso "as escolas necessitam de uma lideranca especial porque séo
locais especiais” (Sergiovanni. 2004: p. 172). O lider tera que desempenhar um papel
complexo e dificil mas extremamente importante uma vez que “coordena e gere o que €
comum aos trés intervenientes mais importantes na escola: os pais, a administracdo e o0s
professores”, (Alvarez, 1995: p. 49).

Isto €, tera de estar atento aos varios actores que incorporam a organizagdo
escolar, tendo em linha de conta que a finalidade da mesma é formar pessoas, mas
também partilhar poderes para democratizar a escola, tanto a nivel interno através dos
assistentes operacionais, alunos e professores como a nivel externo com pais e outros
parceiros sociais.

A lideranca no contexto escolar é, simultaneamente e segundo Costa et all
(2000: p. 27), um meio e um objecto da accdo pedagdgica. Dai chamar-se lideranca
educativa e pedagbgica. Esta expressdao, que também aparece noutros estudos, é
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utilizada para definir uma lideranca participativa, colaborativa e emancipatoria,
contrariando a apologia mecanicista e hierarquica que ndo faz qualquer sentido no
cenario educativo.

Na escola publica, o lider de topo, denominado em Portugal por Director, tem
preocupacOes pedagdgicas e administrativas, sendo dificil definir em qual destas duas
dimensdes ocupa a maior parte do seu tempo. Por isso mesmo, a sua ac¢ao nado é facil.
Atentemos nas consideracdes de Costa et all (2000: p. 29) sobre as caracteristicas da
lideranca escolar:

Lideranca dispersa: a lideranca perpassa diversos niveis da organizacao
escolar, bem conhecidos dos intervenientes: departamentos, turmas, Conselho
Pedagdgico, Conselho de Turma, Conselho Geral, Assistentes Operacionais, Assistentes
Técnicos, Servigcos de Psicologia e Orientacdo (SPO), biblioteca, cantina, etc.. Esta
diversidade de niveis e a sua estrutura dispersa, faz com que se fale de lideres em vez de
lider, ou seja, existe um lider de topo (ja referido) e um conjunto de liderangas
intermédias, cada uma delas activa na definicdo e organizacdo dos processos.

Relatividade da lideranca: a lideranca é ambigua relativamente a compreensao
dos estilos ou dos processos em diferentes culturas, paises e situacdes geograficas onde
ocorre. Por exemplo, o autoritarismo € seguido e fortemente apoiado em certas regides
do globo e criticado e recusado noutras.

Lideranca e democracia escolar: a escola € um espaco democratico por
exceléncia, onde pautam a equidade, a justica, a igualdade e a autonomia, sendo que a
lideranca escolar deve implicar a participacdo de todos em decisdes colectivas,
revestindo-se de uma dimensdo emancipatoria e facilitadora.

Lideranca e colegialidade docente: se a lideranga se desenrola com o
fendmeno da colegialidade e do trabalho em equipa entre professores, ela deve ser
solidaria, respeitadora e colaborativa.

Lideranca enquanto saber especializado (que se aprende): as competéncias
de lideranga aprendem-se, ao invés de nascerem ja com o individuo.

Distingdo entre lideranca e gestédo: lideranca e gestdo ndo s&o conceitos
sinGnimos.

A lideranca em contexto escolar é também um tipo de lideranca claramente
marcado pela ética. Se a funcdo da escola é pedagogica e educativa, a lideranga nao
pode fugir a regra e tem que servir de exemplo e de motivacdo para actuar de forma

eticamente aceitavel.
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Na Escola actual qualquer lider é visto como um impulsionador que tem de estar
atento a conjuntura exterior, e ser perspicaz na definicdo das prioridades, revelando-se
capaz de conduzir e orientar a estrutura organizacional para o sucesso e modernizacao.
Esta é uma visdo empresarial que ndo deixa de exercer influéncia na educacéo.

Os problemas/exigéncias da sociedade actual reflectem-se forcosamente nas
organizagles educativas, e por isso mesmo é preciso repensar papéis e fungdes, como
refere Fullan (2003: p. 137)

"Uma das principais conclusbes que tirei foi que os requisitos das
sociedades do conhecimento aproximam, mais do que nunca, a educacao
e a lideranga empresarial. As empresas precisam de almas e as escolas
precisam de mentes (e vice-versa) e tudo isto tem por finalidade a
sobrevivéncia da sociedade do conhecimento - a sustentabilidade assim o

exige".

Pretende-se que a escola adquira a sua identidade propria e construa o seu
préprio "caminho" no quadro de autonomia definido pelos diplomas legais. Nesta linha
de pensamento, a escola é capaz de operacionalizar a mudanca e desempenhar um papel
fundamental no ambito das politicas educativas.

A lideranca, através do seu lider, deve ser capaz de mobilizar, de gerar confianca
e promover a implicacdo dos pares em todas as dimensdes do processo pedagdgico - nos
aspectos organizacionais e administrativos, que ndo podem ser dissociados das funcgdes
pedagogicas.

Os lideres tém de acreditar no que se propdem fazer. Atraves da promogéo do
trabalho de equipa, da distribuicdo de poderes, da capacidade de integrar o outro na sua
funcdo, a actividade/actuacdo dos lideres é fundamental na vivéncia do quotidiano
escolar. Assim Fullan (2003: p. 13) menciona que:

"Cada lider, seja ele o Presidente do Conselho de Administragdo de uma
multinacional ou o Director de uma escola, pode tomar-se mais eficaz
(bem mais eficaz, de facto), se conseguir concentrar-se num pequeno
numero de aspectos centrais da lideranca e desenvolver uma nova
estrutura conceptual sobre a responsabilidade do lider para consigo
préoprio(a) e para todos quanto com ele(a) trabalham.".
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Também Alves (2003. p. 12) afirma que "o que distingue o verdadeiro lider é a
sua capacidade para gerar autonomias, pana promover a emancipacéo, para fazer dos
outros também lideres".

Neves (2001: p 377) explica que "liderar implica a existéncia de um individuo
que tem capacidade de influenciar um grupo de individuos".

Bolivar (2003: p 256) define lideranca "como uma forma especial de influéncia
tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias [,..], em
funcao de tarefas e projectos comuns”.

Bothwell (1991: p.16-29) refere que "um lider é todo aquele que tem seguidores™
(...) "lider (é aquele que) possui uma visdo do que deve ser feito. Fala com eloquéncia
dessa visdo. Traca o rumo e define o rumo dos subordinados".

Rego (1997: p.15) diz-nos que "a lideranca é uma espécie de corrente que
necessita de dois polos: lideres e seguidores. Sem um deles, ndo ha circulacdo de
energia - ndo ha lideranca”. Se a actuacdo do lider é fundamental para o sucesso da
organizagdo, ndo menos importante sdo os seguidores e as relacbes entre ambos, bem
corno as circunstancias ambientais que estdo fora do controlo dos lideres e liderados.

Podemos dizer que a lideranga se assume como um dos pilares de qualquer
organizacdo bem sucedida.

Alves (2003: p. 25) recorda-nos que “ndo ha uma, mas varias liderangas que
possuem caracteristicas e produzem efeitos diferentes”. A lideranca, pelas suas
particularidades, faz a diferenca na organizagao escolar. Portanto, sdo muitos os autores
que reclamam uma abordagem diferente e particular para a organizacdo escolar e
salientam a importancia da actuacdo e caracteristicas do lider. Alves (2003: p. 25)

aponta algumas particularidades de um bom lider:

"A capacidade de ajudar a identificar e a resolver problemas, a
compreensdo empatica, a autenticidade, a capacidade de escuta e a
clarificacdo de expectativas, a ética da responsabilidade e compromisso,
a disponibilidade para partilha de poderes, a capacidade de relacdo

interpessoal”.
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O Director de escola eficaz deve responsabilizar-se por introduzir as condi¢des
facilitadoras da mudanga. No aspecto pedagdgico empenha-se na mudanga dos métodos
de aprendizagem, no modo como os professores ensinam.

Como afirma Azevedo (2003: p. 83)

"a um director de uma escola deve exigir-se que, aléem de ser um bom
gestor, seja um bom lider da comunidade escolar, que esteja
permanentemente preocupado (e ocupado) a incentivar as equipas de
trabalho e a melhor continuamente a qualidade de educacao. Este gestor e
lider tem de saber edificar equipas e definir orientacbes com a
colaboracédo dessas equipas, ter autoridade e poder para tomar decisdes e

saber conduzir a instituicdo educativa para uma melhoria permanente™.

Isto é a capacidade de fazer com que os outros alterem o seu modo de trabalhar,
se for necessério, para ir de encontro ao que o lider propde como melhor solucéo para
determinado problema ou construcao e desenvolvimento de projectos comuns.

Perece-nos entdo que, como refere Carvalho et all (1999: p. 25)

“uma administracdo eficaz exige, nos seus varios niveis, uma lideranca
atenta a dimensdo moral da educacdo, a natureza social e interpessoal das
praticas educativas, a dimensdo instrucional e a natureza politica da

educacao”.

Podemos afirmar que o lider escolar torna-se lider dos professores, na medida
em que lhe é exigido que tenha uma intervengdo directa na melhoria das préticas
pedagdgicas dos professores e na lideranca de equipas de professores na mudanca da
escola.

No entanto, na definigdo do conceito de eficacia escolar ha aspectos do trabalho
pedagdgico que ndo sdo tidos em conta, nomeadamente, a aquisi¢do de héabitos e
atitudes dos alunos, as dimensdes da motivacdo e da criatividade; que poderéo denotar
ainda a presenca constante do paradigma da racionalidade técnica através do controlo, a
eficiéncia, a previsibilidade e a objectividade.

Chegamos & conclusdo que € necessario uma liderangca especial para uma

organizacao peculiar que é a escola. Se a escola é uma organizacéao especial e peculiar e
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como tal, a sua primeira preocupacdo deve assentar na gestdo do recurso mais
importante que possui, que sdo as pessoas — € uma organizacdo que trabalha com
pessoas e para pessoas.

Muitos sdo os autores que defendem que a escola é uma organizacdo com uma
especificidade muito propria e portanto exige também uma lideranca especial. Esta tem
que ser educativa e pedagogica, ética e moral. SO sera possivel falar de uma lideranga se
as suas decisfes sdo decisdes éticas.

Sergiovanni (2004: pp. 12-13) menciona que

"Uma teoria para a organizacdo escolar deve ser baseada em ideias e
deve por as ligagdes morais em evidéncia [...] levar as pessoas a reagir a
nivel profundo em vez de a nivel mais superficial [...] deve permitir
tomar decisdes sobre a organizacdo escolar, plano de estudos e vida da
sala de aula que reflictam um ensino construtivista e principios de
aprendizagem [...] deve empenhar-se em transformar a escola de tal
forma que esta se tome num centro de investigacéo, [...] deve encorajar
os presidentes do Conselho Executivo, professores, pais e alunos a
gerirem-se a si proprios, a aceitar responsabilidade pelo que fazem e a ter
um sentido de obrigacdo e compromisso por fazer o que esta certo".

Bass (1985: p. 48) considera, ainda, que a autenticidade e o comportamento ético
estdo intimamente associados a lideranca transformacional.

Muitos estudiosos tém demonstrado quao importante é o papel da lideranca para
0 sucesso da organizagao escolar.

Bolivar (2003: p. 256) afirma que

"na realidade de uma escola ndo ha divida que a sua estrutura e
dinamizacdo, dependem, habitualmente, da forma corno a equipa
directiva exerce ou ndo uma funcéo de lideranca (e ndo apenas de gestdo

administrativa) ".

Uma lideranca activa, dindmica e empenhada é a ancora para o funcionamento e
melhoria de uma escola e para o sucesso dos seus alunos. Azevedo (2003: p. 73) diz-nos

que™ a maioria dos estudos sobre o funcionamento das escolas assinalam que uma boa
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equipa de direccdo, firme e propositiva, € um dos factores associados com a qualidade
da instituicdo educativa". Assim, e lembrando Sergiovanni (2004: pp. 12-13), cabe ao
lider ser o primeiro seguidor da missdo empenhada na melhoria da escola, procurando
concentrar motivacdes e intencdes em volta do mundo-da-vida (expresséo utilizada pelo
autor para designar todas as organizacfes da sociedade) da escola que inclui a sua
cultura, as suas crengas, 0s seus objectivos, os seus rituais, as suas tradi¢des, originando
a personalidade da escola. Quando a escola se deixa ultrapassar pelo olhar mais
burocratico e empresarial do mundo-dos-sistemas (expressdo que significa as normas,
teorias e regulamentos de cada organizacdo) vai perdendo a sua identidade. Esta é uma
das particularidades da lideranca escolar, que ndo pode transformar a escola numa mera
empresa.

Formosinho e Machado (2000: p. 130) referem que a escola precisa de um "lider
aberto ", um lider que "suscita a participacdo, a amizade, a empatia e uma comunicagdo
tendencialmente mais aberta”. Estes aspectos sdo fundamentais para a melhoria da
organizacéo escolar.

Costa et all (2000: pp. 27-28) salientam que a lideranca nas organizacdes
educativas deve ser "objecto de accdo pedagdgica” e possuir algumas caracteristicas
especificas e distintivas: "educativa e pedagdgica [...] participativa, colaborativa,
emancipatoria, de interpretacdo critica da realidade, e da correspondente recusa das
visdes mecanicistas, hierarquicas, tecnocréticas e instrumentais".

Sobre esta tematica, diz-nos, ainda, Azevedo (1996: p. 189) que:

"estas organizagdes, pela sua importancia social, pela sua dispersdo ao
longo do territério, pela sua complexidade social e pelo seu contributo
central para a qualidade global do sistema educativo, tém de ser geridas

de modo socialmente participado, inteligente e eficiente".

Como conclusao acrescentariamos 0 que menciona Sergiovanni (2004: p. 173):
"as escolas sdo locais onde as criancas e jovens lutam por atingir

desenvolvimento e crescimento necessarios, um conhecimento

intelectual, competéncias, praticas, habitos mentais e tracos de caracter
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personalidade que o0s preparem para uma vida de lideranca

aprendizagem".
Ou seja é neste espaco, a escola, que se comecam ja a preparar os futuros lideres

que hédo-de integrar as diferentes organizacdes, dai a grande importancia de terem como

referéncia um bom lider na organizacao escolar que frequentam.
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5. Lideranca Versus Gestao

A palavra liderar vem do inglés, to lead, que significa "conduzir, dirigir, guiar,
comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, capitanear, atravessar”. O registro dessa
palavra esta datado em 825 d.C., os diversos conceitos a ela ligados relacionam-se com
os da latim, ducere, que significa conduzir (no portugués - duzir, precedido de prefixos),
cujo conjunto semantico influenciou as derivagdes de to lead. Em 1300, documentou-se
leader, “condutor, guiador, capitaneador”, como aquele que exerce a funcdo de
conduzir, guiar. Também nessa época surge leading, substantivo de to lead, traduzido
por "accdo de conduzir”, Leadership, em 1834, emerge como "dignidade, funcdo ou
posicao de guia, de condutor, de chefe” (Mirador Internacional, 1987).

Na segunda metade do século XIX, a lingua portuguesa incorpora o vocabulo
lead e seus derivados. No inicio do século, por volta das décadas de 30 e 40, o radical
foi integrado na morfologia, adaptando-se o termo para a lingua portuguesa: lider,
lideranca, liderar. Vrias outras linguas incorporam lead e alguns dos seus derivados ao
seu vocabulario, sempre preservando o seu significado.

A relacdo muatua entre lider e liderados, entre o individuo e o grupo, baseada em
aquiescéncias e ndo em coercdo. Do acto de emitir uma ordem e esperar que ela seja
cumprida, hd um tortuoso caminho para se entender como a lideranca se legitima e
quanto exercicio de poder ela exige. Faz-se necessaria, entdo, uma apreciacao
socioldgica e psicoldgica das variaveis envolvidas para tal entendimento.

Podemos considerar a lideranca resultante de um interaccdo entre a
personalidade e a situacdo social. So diversos os factores que influenciam no processo
de lideranca, ndo somente lider e liderados. Mas também as forgas contidas no
ambiente, na situagéo.

Lideranca surge como um conceito mais difuso que a nossa viséo tradicional que
"pode ser exercido a todos os niveis dentro de uma organizacdo e cuja capacidade de
exercicio esta, de uma forma ou de outra, aberta a tolos os participantes” (Whitaker,
2000: p. 88). Segundo esta conceptualizagdo, lideranca estara relacionada tanto com
sugestdes como com directivas estratégicas, ou seja, saber escutar as ideias dos outros,
expor as nossas, conciliando simultaneamente atitudes de firmeza de posicGes e de
gentileza, assentando no pressuposto que nao sé as liderancas de topo sdo importantes,

mas, que, na organizacgdo, todos podem ser lideres. Porém, inimeras séo as definicbes
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encontradas, até contraditorias e, segundo Syroit (1996: p. 238) a lideranca €

considerada

"como um conjunto de actividades de um individuo que ocupa uma
posicdo hierarquicamente superior, dirigidas para a condugdo e
orientagéo das actividades de outros membros, com o objectivo de atingir
eficazmente o objectivo do grupo”.

Desta forma, se nos centrarmos unicamente sobre o comportamento dos nossos
superiores hierarquicos, corremos o risco de perder comportamentos humanos dentro
das organizacBes conducentes a eficiéncia e de forma bem mais consistente, a
exceléncia de qualidade, o que faz com que o lider, sob este ponto de vista, seja
considerado uma espécie de hero6i, descurando outras liderancas dispersas no interior da
organizacao.

Por sua vez, McNeil e Clemmer (1992: pp. 47-48) afirmam que

"Lideranca é aquela parte da organizacdo que se preocupa com as
pessoas. E a sua dimensdo humana [...] procura orquestrar a dindmica

resultante do facto das pessoas trabalharem com outras pessoas”.

Para Sergiovanni (2004: p. 124) é "... o processo de levar um grupo a agir de
acordo com os propésitos partilhados".

Um dos pontos mais significativos é que a lideranca, mais do que a gestdo,
precisa de ser encarada como o foco crucial do desenvolvimento e crescimento
institucionais, uma vez que o rapido aumento da evolucgdo e ritmo da mudanca tém
alterado o metabolismo das escolas, exigindo uma capacidade acrescida para adaptagdo
e modificacdo face a novas circunstancias e ambientes. Esta mudanca que aponta 0 novo
rumo trilhado pela lideranga € sustentada em cinco conceitos de grande interesse para

este desenvolvimento, defendidos por Whitaker (2000: pp. 45-58):

a) 0 primeiro aponta que a lideranca € que contém a chave do futuro;
b) o segundo, argumenta que a lideranca é funcéo de todos na organizacao;
C) o terceiro conceito defende que todos temos capacidades de lideranca e ao

longo da nossa vida exercemo-la em multiplos contextos e situac@es diversas;
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d) o quarto principio alude a uma lideranca dinamica, orientada para o futuro e
que se relaciona com melhoria, qualidade e exceléncia;
e) por fim, o ultimo conceito defende que a lideranca proporciona uma

organizacao através da qual o potencial humano pode ser facilmente estimulado.

A palavra gestdo, derivada do latim gestio, gestionis , de gerere, atribui-se a
sentido de geréncia, administracdo, a acta de gerir. Juridicamente, o termo aparece como
a expressdo de gestdo de negdcios. O termo ndo implica necessariamente um negocio
alheio, contudo os lideres pesquisados fazem parte de organizac6es estatais, ndo sendo,
até o momento, gestores de propriedade privada.

A gestdo configura-se como um modelo que d& resposta a complexidade das
organizacg0es, sendo que "sem uma boa gestdo, as empresas complexas tendem a tornar-
se caoticas de tal modo que a sua existéncia pode ficar ameacada™ ( Rego, 1997: p. 31).

Nesta linha situamos Glatter (1992: p. 147) que nos refere que "a gestdo é uma
componente decisiva da eficacia escolar”, embora ache que o rétulo de gestdo nédo seja
bem aceite em educa¢do. Contudo, existe alguma controvérsia que envolve 0s conceitos
de lideranca e gestdo. Nessa perspectiva, "[...] liderar no es [...] lo mismo que dirigir ni
que administrar o gestinar" (De Vicente, 2001: p. 35), ou seja, distinguem-se 0s
conceitos em funcdo dos interesses referidos: enquanto a gestdo se traduz em
operacionalizacdo, transac¢do, nos meios, nos sistemas e na reificacdo de coisas, a
lideranca configura visdo, questdes estratégicas, transformacao, interessa-se pelos fins,
pelas pessoas e pela execucdo de um trabalho bem feito.

Outros autores destringam os conceitos em funcgéo da orientacdo da mudanca, ou
seja, enquanto a gestdo se norteia pelo aqui e agora descurando 0s pressupostos e a
identidade da organizacgéo, a lideranca tenta mudar o pensamento das pessoas para 0
desejavel, o possivel e 0 necessario.

Sobre estes dois conceitos lideranca e gestdo muito se tem dito. Algumas das
questdes mais controversas envolvem o facto de uma pessoa poder ser lider sem ser
gestor ou ser um gestor sem liderar.

Podemos afirmar que uma pessoa pode ser lider sem ser gestor e, em 0posicao,
uma pessoa pode ser gestor sem ser lider. Existe consenso sobre o facto de lideranca e
gestdo serem processos diferentes, no entanto o grau de sobreposi¢do destes dois
processos gera discordancia.

Jesuino (1999: pp. 20-24) apresenta trés posicOes a este respeito:
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- Advoga que a lideranca € um subconjunto do gestor;

- A gestéo deve ser considerada como uma parcela das actividades da lideranga;

- A distincdo deve tomar em consideracdo o nivel organizacional em analise. A
lideranca exercida aos niveis operacionais pode ser considerada como actividade
subsidiaria da actividade de gestéo.

Outros autores definem a lideranga e gestdo como processos distintos, podendo
efectivamente serem integrados e desenvolvidos pela mesma pessoa.

A distincdo entre lider e gestor pode ainda ser desenvolvida tendo por base a
responsabilidade. A responsabilidade de um gestor pertence ao dominio da lei, a de um
lider pertence ao dominio da ética.

Silva (2000: p. 220) prefere referir uma gestao estratégica que

"gera uma compreensdo da natureza, da missdo e dos valores da
organizacdo que mobiliza os actores organizacionais para uma acg¢ao que
visa a mudanca implicando um olhar global sobre o estado actual da

organizagao e uma perspectivagao do seu estado futuro”,

sendo que esta gestdo estratégica € uma componente chave da gestdo das
organizacg0es e parte integrante da sua politica de desenvolvimento organizacional.

Na tentativa de clarificarmos estes conceitos podemos afirmar que a lideranca: é
uma influéncia de relacionamento; é levada a cabo com lideres e seguidores; envolve
lideres e seguidores que procuram mudangas reais na organizacdo; requer que as
mudancas procuradas reflictam os propositos mutuos de lideres e seguidores. Enquanto
gue a Gestdo: é um relacionamento de autoridade; é levada a cabo com gestores e
subordinados; envolve a coordenacao de pessoas e recursos para a producdo e venda de
bens e/ou servigos numa organizacao; requer coordenacdo de actividades pala produzir
e vender bens e/ou servigos que reflictam os propdsitos da organizacao.

Destas funcdes, ambas sdo necessarias e importantes. A actividade de gestdo é
necessaria para manter o funcionamento eficiente da organizagdo de modo a que 0s
planos sejam realizados, os procedimentos funcionem e os objectivos sejam alcancados.
A lideranca esté relacionada com a criacdo de condi¢des necessarias para que todos 0s

membros possam dar o seu melhor num clima de empenhamento e desafio. Sintetizando
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a gestdo permite o funcionamento de uma organizacdo a lideranca ajuda ao seu melhor

funcionamento.
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6. O Lider e o Gestor

Como sabemos, nas nossas escolas os lideres e gestores assumem, por vezes,
essas duas fungdes: gestores quando zelam pelo cumprimento do estabelecido nos
normativos legais e lideres quando desenvolvem nos seus seguidores uma forte
motivagdo e conseguem que estes se empenhem, de uma forma entusiasta, no sucesso
da organizacéo.

Rego (1997: p. 27) menciona uma distin¢do clara entre os dois termos,

" (...) gerir consiste em provocar, realizar, assumir responsabilidades,
comandar - enquanto que liderar consiste em exercer influéncia, guiar,
orientar. Aqueles que gerem (os gestores) sabem o que devem fazer. Os

que lideram (os lideres) sabem o que é necessario fazer".

Kets de Vries (2004: 64-71) apresenta também algumas diferencas entre lideres
e gestores:

- Os lideres interessam-se sobre o futuro; os gestores, pelo presente;

- Os lideres respiram a mudanca; os gestores preferem a estabilidade;

- Os lideres pensam a longo prazo; os gestores actuam no curto prazo;

- Os lideres séo cativados por uma visao; os gestores, preocupados com regras e
regulamentos, preferem a execucao;

- Os lideres tratam do porqué; centrando-se 0s gestores no como;

- Os lideres sabem como emponderar os subordinados, enquanto os gestores
controlam;

- Os lideres sabem como simplificar; pelo contrério, os gestores apreciam a
complexidade;

- Os lideres confiam na intuicdo e os gestores preferem o terreno seguro da
l6gica;

- Os lideres tém uma perspectiva societal, alargada; os gestores preocupam-se

com a organizacéo.
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Podemos afirmar que os lideres e os gestores divergem quanto a motivacgéo, a
sua historia pessoal e & sua forma de actuar. Tendo por base o trabalho do autor,
identificamos alguns adjectivos que caracterizam o lider e o gestor:

Os lideres tém uma atitude activa e n&o reactiva, formando ideias em vez de
darem respostas. Como consequéncia, alteram 0 modo como as pessoas encaram o0 que €
desejavel, possivel e necessario; desenvolvem novas abordagens para velhos problemas
e abrem campos para novas accles. Projectam as suas ideias através de imagens que
entusiasmam as pessoas - e sO posteriormente desenvolvem as escolhas que Ihes irdo dar
substancia; sdo simpaticos, tém uma percepc¢do interior que usam nas relagdes com os
outros. Detectam sinais emocionais e tomam-nos significativos numa relagéo; atraem
fortes sentimentos de identidade e de diferenciacéo, “amor 6dio. Os lideres intensificam
a motivacao individual e produzem, frequentemente, resultados inesperados.

Os gestores tendem a adoptar atitudes impessoais (e, até, passivas) relativamente
aos objectivos. Os seus objectivos surgem através de necessidades, e ndo de desejos;
calculam as vantagens da competicdo, planeando o0 momento mais adequado para o
surgimento das controvérsias e reduzindo as tensdes. Para isso negoceiam e discutem.
Usam recompensas, punicdes e outros meios de coacdo; preferem trabalhar com pessoas
e evitam o trabalho solitario, porque Ihes cria uma certa ansiedade. Mas por outro lado,
procuram manter um baixo nivel de envolvimento emocional nessas relacdes, o que 0s
impede, por vezes, de intuirem o0s pensamentos e sentimentos dos outros; a frieza e
racionalidade, tornam o0s gestores inacessiveis, desinteressados e manipuladores,
procurando manter uma estrutura racional e equilibrada debaixo de controlo.

Podemos concluir que os gestores sdo pessoas que zelam pelo status quo,
preocupam-se com o cumprimento das normas e dos objectivos estabelecidos, procuram
manter uma estrutura racional e equilibrada debaixo de controlo, enquanto que o0s
lideres transformam o estado das coisas, operam a mudanca., desenvolvem novas

abordagens, abrem "caminhos™ para novas acgoes.
Rego (1997; p. 29) Afirma que
"O gestor tem uma filosofia do género se ndo esta estragado, ndo se

arranja, enquanto que o lider perfilha a ideia de que quando ndo esta

estragado, talvez seja a Unica altura em que se possa arranjar".
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Né&o podemos dissociar estes dois conceitos chegando mesmo a afirmar que "néo
h& o papel do lider de um lado e o de gestor do outro”, (in Rego 1997: p.36) segundo
outros autores, porém, pode ser-se lider sem se ser gestor ou ser-se gestor sem liderar.
Se a gestdo esta relacionada com estruturas bem ordenadas, manutencdo das funcdes
diérias, certificacdo da realizacdo do trabalho, monitorizacéo de produtos, resultados e
eficiéncia; a lideranga, por sua vez, est mais relacionada com comportamento pessoal e
interpessoal, enfoque no futuro, mudanca e desenvolvimento, qualidade e eficacia,
cumprimento de uma missdo. Liderar obriga a tomar decisbes sobre situacdes
complexas. 0 que requer, ndo sO respostas técnicas, mas, também e em simultaneo,
respostas com incidéncias de &mbito ético e moral. Actualmente requerem -se lideres
mais do que gestores, nas nossas escolas, pois, com afirma Sanches (1996: p. 21), "eles
sd0 necessarios para uma fonte de esperanga, inspiracao [...] para algo mais desejavel”.

Rego (1997: p. 32) também tem opinido semelhante sobre a questdo e defende
que "o real desafio é combinar forte lideranca e forte gestdo, usando uma para balancear
a outra". Entende que ninguém é capaz de ser simultaneamente um bom lider e um bom

gestor.

"Algumas pessoas tém capacidade de se tomarem excelentes gestores,
mas nao fortes lideres. Outros tém grande potencial de lideranca, mas por
uma variedade de razdes, tém grandes dificuldades em se tomarem fortes

gestores”. (in Rego, 1997: p. 32).

Nesta linha de raciocinio a tendéncia é enveredar-se pelo que Rego (1997: p. 34)
chama de dupla lideranca.

Sendo a lideranca e a gestdo dimensdes fundamentais para o funcionamento e
sucesso das organizacgOes, entdo deverd existir mesmo ao nivel de topo uma dupla
lideranca: um lider e um bom gestor. O primeiro, assumindo uma fungdo mais politica,
de visdo, definicdo de linhas orientadoras e o segundo centrando-se nas tarefas de
gestao.

Também as organizacdes escolares exigem cada vez mais esta dupla lideranca.

Varios autores estudados consideram necessario a existéncia das duas vertentes -
gestdo e lideranca - no desempenho do cargo de Director. Ao longo de varias mudancas

operadas nos modelos de Gestdo e Direcgdo das escolas em Portugal, constata-se que
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existem duas perspectivas em relacdo ao papel e as funcdes dos directores, como refere
Barroso (2002: p. 92)

"nuns casos ele é visto fundamentalmente como o representante dos
professores e um lider profissional; em outros casos, ele € visto mais

como um delegado do governo e um director administrativo™.

A este proposito também Azevedo (2003: p. 81) considera que

"a maior parte dos nossos directores escolares procura ser um bom
gestor, dentro de um quadro institucional, em que boa gestdo é
equivalente a conformidade com a norma instituida. Alguns procuram
também ser lideres, ou seja assumir o seu papel de animadores e
condutores dos membros da organizacdo escolar para o cumprimento da
sua missdo educativa, procurando envolver todos na melhoria

permanente do desempenho social da escola”.

Podemos, pois, concluir que o lider é alguém que possui um forte sentido de
missao e que revela capacidade para motivar, coordenar e envolver os diversos actores
em torno de objectivos e causas comuns. Dai, o exercicio da lideranca assentar em
aspectos mais afectivos e relacionais.

Ao gestor cabe-lhe coordenar o trabalho, fazer a distribuicdo das tarefas e
verificar se estd tudo em conformidade com as normas. Desenvolve, pois, uma
actividade mais técnica, racional e burocratica. Reconhecendo que as duas dimensdes -
lideranca e gestdo - sdo necessarias e importantes, Whitaker (2000: p. 90) considera

que:

"A gestdo esta relacionada com: estruturas bem ordenadas; manutencao
das funcgdes diarias, certificacdo da realizagdo do trabalho; monitorizagéo
de produtos e resultados e eficiéncia. A lideranca esté relacionada com:
comportamento pessoal e interpessoal; enfoque no futuro; mudanca e

desenvolvimento; qualidade e eficacia".
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Podemos concluir que, por um lado, o director/lider procura agir sobre a situacdo
granjeando a inovacdo, tem perspectivas a curto, médio e longo prazo, é original, inspira
confianga ao grupo identificando as necessidades individuais e colectivas dos seus
membros, desafia o estabelecido, cria relagdes, subdivide responsabilidades, escuta com
atencdo as diferentes posicdes e criticas. Neste sentido, consideramos o verdadeiro lider,
aquele que consegue mobilizar, motivar, estimular, dinamizar, potenciar a acgdo do
grupo, fomentar interaccdes, gerir conflitos, gerar clima de cooperagdo, entusiasmo,
entreajuda e solidariedade, moderar para que todos os membros possam dar o0 seu
melhor, servir, enfim, de agente catalisador. As acc¢des de lideranca estdo centradas nas
pessoas, na forma como actuam no d&mago da organizacdo e no seu alinhamento com a
visdo, enquanto promotoras de qualidade e sucesso.

O lider é identificado como alguém que consegue, huma organizagéo, coordenar
pessoas, motivar os diversos actores para as causas comuns e envolver todos nas
missdes da instituicdo. Em diversos estudos sobre esta tematica, o lider aparece-nos
como aquele que procura permanentemente certificar-se que tudo esta bem, procurando
realizar aquilo que é considerado como o melhor para a institui¢do, estando o exercicio
da lideranca relacionado com aspectos mais afectivos e relacionais.

Por outro lado o director/gestor, guiado pela racionalidade técnica, prefere
apoiar as culturas de escola que mantenham o clima escolar de normalidade. A sua
funcdo tem mais incidéncia no funcionamento eficaz do sistema e na sua manutencao,
do que na sua alteracdo. Ndo pde em causa o sistema na sua globalidade, ndo reconhece
a permeabilidade das fronteiras sociais da escola. Pelo contrério, implementa
afincadamente e sem espirito critico, as directivas vindas dos poderes oficiais e esmera -
se em produzir normativos internos que, muitas das vezes, servem para aprisionar a
autonomia dos actores escolares e apagar os espacos de liberdade e criatividade que a
escola devia construir e manter. PGe em segundo lugar as reflexdes e interrogacoes
criticam sobre grandes questfes da politica educativa nacional e acaba por isolar a
analise pedagdgica das suas escolas.

Em sintese, os gestores sdo aqueles que se rendem facilmente a situacéo,
administram, tém perspectivas a curto prazo, limitam-se a imitar ndo levantando
qualquer objeccdo, baseiam as suas atitudes no controlo, as competéncias de gestdo
podem ser ensinadas/aprendidas e, por ultimo, preferem centrar as suas decisdes na
estrutura empresarial. Assim, o gestor aparece como o coordenador geral do trabalho e
como o distribuidor de tarefas, procurando certificar-se que tudo estd certo e em

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 121



CAPITULO Il - O FENOMENO DA LIDERANCA

conformidade com as normas, de modo a atingir as metas tracadas para a organizacao.
Seria uma actividade mais técnica, racional e burocrética, entendendo-se aqui a
burocracia como sindnimo de exigéncia e rigor.

Em jeito de conclusdo podemos sintetizar as principais diferencas entre um
gestor e um lider.

Lider: inova e é original; centraliza as decisdes nas pessoas; inspira confianca;
enfatiza a emotividade; preocupado com as ideias, relaciona-se de forma empaética e
intuitiva; os objectivos nascem dos desejos; tem uma atitude activa: desafia e age sobre
a situacdo; tem perspectivas a longo prazo.

Gestor: administra e imita; centraliza as decisdes na estrutura empresarial;
direcciona as atitudes para o controlo; enfatiza a racionalidade; relaciona-se com as
pessoas de acordo com o papel que desempenham numa sequéncia de acontecimentos;
0s objectivos nascem das necessidades; tem uma atitude passiva e reactiva, sem
objeccdes rende-se a situacdo; tem perspectivas a curto prazo.

Tudo o que foi mencionado anteriormente refere que gestor e lider tém funcgdes
distintas. Mas, mais tarde apareceu um modelo onde juntou os dois processos (gestor e
lider), o qual se deu 0 nome de V. I. A. G. R. A. Entdo estas iniciais significam: Visao,
Implementacéo, Activagdo, Garantia, Reconhecimento, Apoio.

De seguida € possivel observar através da descricdo de Rego e Cunha (2003: pp.

153-155), do significado de cada um dos processos. Em relacdo a Lideranca temos:

“A Visdo, devendo esta ser uma imagem coerente do futuro. Importa que
seja credivel, realizavel, clara, consistente, apelativa e eficazmente
comunicada. E ela que inspira os esforcos dos membros organizacionais
e faculta orientacdo para as estratégias, as politicas e as ac¢des didrias.

A Activacdo que visa assegurar que 0s membros organizacionais (e
outros stakeholders) compreendam a visdo e a mudanca nela contida, as
apoiem e se empenhem na sua implementacéo.

O Apoio, este encontra-se muito associado ao reconhecimento ndo se
esgotando nele. Representa as ac¢Ges em que o lider inspira as pessoas a
ultrapassarem-se a si proprias, transmitindo-lhes expectativas de elevado
desempenho, expressando-lhes confianca e apoiando-as soOcio -
afectivamente em momentos de dificuldade e descrenca. E

importantissimo que o lider seja integro, genuino e sincero”.
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Estéo interligados com a gestéo:

“A Implementacdo que compreende os planos estratégicos, os planos de
curto prazo, 0os orcamentos e a gestdo de cada projecto especifico. Este
processo traduz a visdo presente na Liderangca em elementos mais
especificos, tendo em vista realiza-la.

A Garantia, esta assegura que 0 processo esta no caminho correcto o que
implica que sejam adoptados mecanismos de monitorizacdo e controlo —
para que as accgdes sejam tomadas atempadamente, a informacdo de
retorno seja recolhida em tempo oportuno, as reorientages de rumo
sejam formuladas e concretizadas, os desvios sejam corrigidos, 0s erros
sejam sanados e facultem pistas de aprendizagem.

O Reconhecimento, este incorpora as acgdes destinadas a reconhecer e
incentivar as pessoas envolvidas no processo - especialmente as mais
empenhadas e/ou mais contributivas do sucesso da mudanca. Pode incluir
recompensas financeiras (incremento salarial, promocdo), no entanto as
recompensas simbdlicas (elogio publico por parte dos seus superiores)
podem tornar-se mais eficazes para certas pessoas em determinadas

situagdes”.

Assim sendo, ndo pretendemos apenas distinguir os diferentes papéis, mas, sim
consciencializarmo-nos das diferencas existentes entre os dois mundos e sabermos
guando e como devemos ser gestores eficientes e quando e como devemos ser lideres
eficazes. Quando ndo for possivel contratar um lider e um gestor, é conveniente

conseguir alguém que desempenhe os dois papéis.
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7. O Perfil do Lider no seio da Organizacao
Escolar

“Um lider ¢ alguém que sabe o que quer
alcancar e consegue comunica-la”
Margaret Thatcher

Analisados alguns conceitos de lideranca, emerge a necessidade de
referir a existéncia de determinadas funcdes que Ihe estdo associadas. Neste contexto
individuos serdo chamados ao desempenho dessas funcGes. Por isso quando falamos de
lideranca esta implicito que esta é exercida por alguém, seja por um lider ou por um
conjunto de lideres, articulados, ou ndo, entre si. Esta personificacdo da funcdo da
lideranca parece importante para alguns autores para estudar o fendmeno da lideranca
procurando o perfil ou perfis supostamente adequados de um lider para exercer essa
funcéo.

E sabido que as pessoas sdo diferentes entre si. Assim, é natural a existéncia de
determinados tracos em certos individuos e inexistentes noutros.

Liderar uma escola como comunidade significa pensa-la como conjunto de
pessoas que partilham valores, principios, interpretac@es das situacdes e os significados
que atribuem as suas condutas. Entdo os lideres tém de acreditar no que se propdem
fazer. Através da promocdo do trabalho de equipa, da distribuicdo de poderes, da
capacidade de integrar o outro na sua funcdo, a actividade/actuacdo dos lideres é
fundamental na vivéncia do quotidiano escolar.

Iremos seguidamente abordar algumas defini¢des do tipo/perfil de lider através
dos tempos.

Estudos feitos na primeira metade do século passado compararam as
caracteristicas fisicas e psicologicas de lideres e ndo lideres. A lideranca era encarada
como uma aptiddo particular, uma qualidade inata, ou um leque de aptidGes e tracos
caracteristicos de alguns individuos que se julgavam naturalmente dotados, afirmando-
se que um lider o era & nascenca, ndo se fazendo ao longo da vida.

Esta perspectiva enraizou-se de tal maneira que ainda hoje existe uma tendéncia

para se associar a lideranca a caracteristicas pessoais inatas. Parafraseando Bilhim
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(1996: p. 275), "ainda hoje a ideia mais divulgada é que se nasce lider e nessa medida
dispde-se de um conjunto de qualidades tais como: inteligéncia, carisma, entusiasmo,
iniciativa, autoconfianca...".

Para Stoner (1985: p. 300) a "lideranca é uma parte central™ da organizacéo,
envolvendo o trabalho de outros e por meio deles atingir os objectivos da organizacéo.
Nesse sentido, o lider devera ter capacidade liderativa, "quer dizer, sua capacidade de
motivar, influenciar, dirigir e comunicar com os seus subordinados".

A escola também se propOe a este desafio e podera caber a lideranca e ao lider
um papel preponderante, ou seja, percebe-se, cada vez mais, a necessidade do
aparecimento de outro tipo de organizacdo em que se tenham em atencdo as potencial
idades das pessoas. Desta forma, segundo 0 mesmo autor, os lideres s&o fundamentais
neste processo, pois actuam como facilitadores que percebem cada individuo do grupo,
canalizando-os em prole dos objectivos da equipa. A energia desta equipa, quando
partilhada, dirige-se para o todo organizacional. Assim, a organizagdo vai "crescendo” e
desenvolvendo-se contando com a forca interna e externa e percebe se o corpo e a alma
de cada pessoa que a compde (Costa et all, 2000).

Os lideres mais do que qualquer outro tipo de elementos de uma organizagédo
podem ajudar a determinar a cultura da mesma, através do seu comportamento, da
forma como se prop8em atingir determinadas metas, criando ambientes agradaveis e
propicios a um trabalho de parceria e colegialidade, pensando positivamente e
apercebendo-se que os problemas sdo oportunidades de aprendizagem e procurando
integrar as melhores ideias nas tarefas e projectos, ajudando a "construir" as pessoas e a
propria organizacao. Os lideres eficazes promovem um forte sentido da partilha da visdo
do futuro; conduzem a aprendizagem, mas tentando sempre aprender com 0s outros;
partilham e distribuem a lideranga, promovendo o “emporwerment” dos outros, bem
como a colaboragdo mutua, a evolucdo e o crescimento da organizagdo. Assim, o papel
dos lideres educacionais, de topo ou ndo, € essencial porque encoraja toda a comunidade
escolar a participar no desenvolvimento da organizagéo.

Também Flores (1993: p. 45), dentro desta linha de pensamento, afirma que o
lider pode desempenhar um papel central na organizacdo, que € expressar a missdo da
mesma. A missdo é entendida como a razdo de ser da organizacdo que, no caso da
escola, tem como proposito basilar a satisfacdo das necessidades e expectativas do
aluno.

Para Fullan (2003: p. 13)
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"Cada lider, seja ele o Presidente do Conselho de Administragdo de uma
multinacional ou o Director de uma escola, pode tomar-se mais eficaz
(bem mais eficaz, de facto), se conseguir concentrar-se num pequeno
numero de aspectos centrais da lideranca e desenvolver uma nova
estrutura conceptual sobre a responsabilidade do lider para consigo
préprio(a) e para todos quanto com ele(a) trabalham.".

Alves" (2003: p. 12) afirma que "o que distingue o verdadeiro lider é a sua
capacidade para gerar autonomias, para promover a emancipacao, para fazer dos outros
também lideres".

Neves (2001: p. 377) explica que "liderar implica a existéncia de um individuo
que tem capacidade de Influenciar um grupo de individuos".

Bothwell (1991: pp. 16-29) refere que “um lider é todo aquele que tem
seguidores"."Lider (é aquele que) possui uma visdo do que deve ser feito. Fala com
eloguéncia dessa visdo. Traca o rumo e define o rumo dos subordinados".

Rego (1997: p. 15) diz-nos que "a lideranca é uma espécie de corrente que
necessita de dois polos: lideres e seguidores. Sem um deles, ndo ha circulacdo de
energia - ndo ha lideranga”. Se a actuacdo do lider é fundamental para o sucesso da
organizagdo, ndo menos importante sdo os seguidores e as relacBes entre ambos, bem
como as circunstancias ambientais que estdo fora do controlo dos lideres e liderados.

Podemos dizer que a lideranga se assume como um dos pilares de qualquer
organizacdo bem sucedida.

Alves (1995: p. 25) recorda-nos que "ndo ha uma, mas vérias liderancas que
possuem caracteristicas e produzem efeitos diferentes”. Para Lima, (1995: p. 34) a
lideranca, pelas suas particularidades, faz a diferenca na organizacao escolar: "Ha que
desenvolver nas escolas o aparecimento de liderancas, ja que de facto, elas séo factores
decisivos nos processos de inovacdo e mudanca™.

Em qualquer tipo de organizagGes existem processos de lideranca e individuos
que dentro dos diversos grupos assumem fungdes de coordenagdo global ao nivel da
mobilizagdo, motivacao, estimulo e dinamizacdo dos grupos que serdo potenciadores da
accdo dos mesmos, fomentadores de interacgdes, gestores de conflitos, facilitadores de
um clima de cooperacdo, interajuda e entusiasmo, a0 mesmo tempo moderadores e

agentes catalizadores. Face a todas estas exigéncias, ao lider seriam exigidas qualidades
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que o diferenciavam dos seus seguidores ou liderados. Entre liderados e lideres

estabelecer-se-ia, como refere Rego (1997: p. 24)

"um tipo particular de relacbes de poder, que se caracteriza pela
percepcdo dos membros do grupo de que outro membro tem o direito de
Ihes prescrever comportamentos relacionados com a actividade do

grupo”.

No conceito de Pree (1989: p. 36) "ser um lider significa, especialmente, ter a
oportunidade de introduzir uma diferenca expressiva nas vidas daqueles que permitem
aos lideres que liderem™.

Pela andlise mais cuidada da investigacdo de Bothwell (1991: pp. 30-45)
podemos enunciar um conjunto de tracos do perfil de um verdadeiro lider, que ampliam

a abrangéncia dos ja citados:

- inteligéncia, sentido de responsabilidade, preocupacdo com a realizacdo de
trabalhos, energia e dinamismo, persisténcia, espirito critico, iniciativa, facilidade de
comunicagdo e relacionamento com o0s outros, mente estruturada, estabilidade
emocional e segurangca em si mesmo; em simultaneo seria desejavel desenvolver uma
série de capacidades: dialogar, tomar decisGes, influenciar, desencadear mudancas e
inovacOes, estimular e coordenar os esforcos dos outros motivando-os até a consecucao
dos objectivos definidos, desencadear mudancas de comportamentos e atitudes nos
diversos actores com quem interage; em ultima analise o lider necessitaria de ter uma
visdo estratégica dos objectivos da organizacao e capacidade para levar outras pessoas a
trabalharem consigo e para si.

Claro que o lider, ao exercer a sua accéo de lideranca tem que ter caracteristicas
e comportamentos assertivos. Referiu Northouse (1997: p. 133) entdo, como efeitos da

accao de lideranca, a

"confianca do seguidor na ideologia do lider, similaridade entre as
crencas dos seguidores e do lider, aceitacdo inquestionavel do lider,
expressdao de vivacidade em tomo do lider, obediéncia seguidista,

identificacdo com o lider, envolvimento emocional nas metas do lider,
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elevadas metas dos seguidores, e grande confianca dos seguidores em
atingir as metas.".

Mas, com base no pressuposto de que todos os individuos tém qualidades e
atributos inatos que fazem de cada um, um ser Unico, e que reagem as diferentes
situacOes devido a essas caracteristicas que Ihes sdo inatas, com incidéncia daqueles que
sdo dominantes na sua personalidade, Glanz (2003: pp. 45-47) identifica 7 tipos
qualitativos de lideres,

1. “Agressivos dinamicos - gostam do poder, sdo exigentes, tém
expectativas elevadas, mas custam a admitir as suas falhas. N&o
prestam muita atencdo aos problemas dos outros;

2. Assertivos dindmicos - espontaneos, criativos, e criadores de
mudanca social. Pensadores e fazedores. Sdo, no entanto, teimosos,
tém dificuldade em admitir erros, s@o egoistas e controladores;

3. Empéticos dindmicos - Carismaticos, calorosos, optimistas, sinceros,
de confianca, bem-humorados e amaveis. Bons conciliadores, bons a
ouvir e a oferecer ajuda. Geralmente preguicosos e desarrumados;

4. Agressivos adaptaveis - Tém consciéncia social, sdo orientados para
0s objectivos mesma de forma agressiva, mas também exploradores e
oportunistas que conseguem levar a cabo 0s seus intuitos;

5. Assertivos adaptaveis - Constantes, fidveis, trabalhadores,
organizados e responsaveis. Pouco imaginativos, e facilmente ficam
frustrados quando ndo atingem os seus objectivos;

6. Empéticos adaptaveis - Defensores pouco fascinantes da ordem
estabelecida, e raramente chegam a lideres, ja que ndo tém carisma,
embora sejam de confiancga e bons cidaddos. Tém medo da mudanca;

7. Assertivos criativos - Ndo sdo dindmicos nem carismaticos, mas
mostram-se muito sensiveis e de grande capacidade de percepcéo.
Reflexivos, auto-suficientes, criativos. Geralmente afastam-se de

posicOes de gestdo. "

A luz destas perspectivas, ¢ evidente a acentuac&o, a tonica, na personalidade do

individuo como factor importante, é até mesmo determinante, na descricdo da lideranca.
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Na opinido de Heller, (1988: p. 13), todas as qualidades relativas ao éxito de um
lider podem ser adquiridas, desenvolvidas, ou melhoradas. Refere este autor que
também acredita existirem qualidades de lideranca inatas, havendo pessoas que nascem
destinadas e que "conseguem despedir um fracasso assim que lhe pdem a vista em cima
e que forgam os seus projectos a obter €xito pela simples for¢a da energia”.

Nesta Optica Bothwell, (1991: p. 37) refere que

"os lideres devem desenvolver esforcos na criacdo de ordem de
prioridades das diversas metas e objectivos e observarem a forma como é
que as funcgdes dos vérios subordinados, se conjugam para ajudarem o

lider a atingir a sua meta".

Neste contexto e como refere Heller, (1988: p. 352) o lider precisa fazer
acontecer as coisas de acordo com a maneira que se quer que as mesmas acontegam;
tem necessidade de pegar nos acontecimentos, numa era de grande complexidade em
que s6 "o instinto ndo basta, a personalidade tem de ser conjugada com o intelecto e a
autoridade esboroou-se”.

Na opinido de Bothwel (1991: p. 193) a maior parte dos lideres tém um desejo
de aprender e de se aperfeicoar, na acepcdo de serem considerados lideres aprendizes
"ser lider é, por definicdo, estar na frente, assumir a dianteira em termos de
conhecimento e das técnicas de lideranga”. Do mesmo modo Pree (1989: pp. 17-18)
refere que "o lider é o «servidor» dos seus seguidores, no sentido de que afasta os
obstaculos que os impedem de executar as tarefas". Este autor considera o lider como
um ouvinte "escuta as ideias, necessidades, aspiracoes e desejos dos seguidores e -
dentro do contexto do seu bem desenvolvido sistema de convicgdes - responde-lhe de
maneira apropriada”.

Assim sendo o lider, compreendendo e aceitando a diversidade reconhece a
importancia de todos os membros da organizacdo; do mesmo modo os lideres
"necessitam de criar ambientes e elaborar processos dentro dos quais cada pessoa possa
desenvolver relacGes de alta qualidade” (ibidem, p. 38).

Rosa (1994: p. 239) faz a distingédo entre lideres para niveis intermédios e lideres
de topo. Para os primeiros ressaltaria a necessidade de terem capacidade de sintonia
com as politicas definidas pela organizacdo e a "capacidade de transformar as
orientacOes de topo em objectivos concretos pua a sua execugdo”. Para os lideres de
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topo solicitar-se-ia de preferéncia que convertessem "as oportunidades, as exigéncias do
mercado e as limitagdes internas em estratégias e objectivos da organizagdo”. Adianta
este autor "dado que o lider é o responsavel pela concretizagcdo dos objectivos, entdo a
conducéo do processo para esse fim é da sua responsabilidade e constitui também uma
funcdo especifica sua.” (ibidem).

No decurso desta analise podemos avancgar com a ideia de que ao lider estdo
destinados um conjunto vasto de fungdes de lideranca que Rosa (1994: p. 240) sintetiza

e que podemos adaptar as escolas da seguinte forma:

- Transformacdo das directrizes e politicas educativas em objectivos de
realizacdo concreta;

- Supervisionar o processo de realizacao até a obtencao do objectivo;

- Suprir qualquer funcdo ndo prevista, quer a nivel de realizacdo de tarefa, quer a
nivel de coesdo de grupo;

- Assegurar o desenvolvimento de relagbes interpessoais e grupais,

principalmente a nivel de crescimento e realizacdo pessoal e resolucdo de conflitos.

Um lider que se preze tem de utilizar a inteligéncia emocional. A forma como
um lider diz ou faz, o tom utilizado, e, sobretudo, a forma como ele encaminha as
emoc0des, condiciona o0 sucesso da sua accdo. Segundo Goleman (2001: p. 25), este
papel emocional do lider € crucial, ou seja, "é o primeiro acto de lideranca, € 0 mais
importante™.

Um lider tanto pode encaminhar as emogdes para o lado positivo como para o
negativo, influenciando os niveis de desempenho de forma determinante. E as emogdes
e a sua gestdo constituem um papel fundamental ja que "as emocGes das pessoas
constituem a cola que une 0os membros de uma equipa entre si e os liga a organizacao”
(Ibidem., 2001: p. 40).

Com efeito, como refere este autor, o lider é a pessoa na organizagdo que todos
ouvem e para quem todos olham. Refere que os lideres fazem a "gestdo do significado”,
interpretam as situagdes, condicionando as reaccdes dos seus colaboradores; a
implantacdo de uma estratégia apenas € bem sucedida se a organizacdo tiver uma
lideranca capaz de conseguir que, ndo SO os seus trabalhadores colaborem, mas também
se sintam entusiasmados com o seu papel na organizagdo; quando existe uma lideranca

arrogante, dominadora e até intimidadora, parecem diminuir os niveis de desempenho
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em proporcao inversa aos niveis de stress; as pessoas parecem ficar emocionalmente
perturbadas. De forma oposta, e concluindo, afirma que competéncias emocionais,
parecem proporcionar capacidades de negociacdo e de resolucdo de conflitos. Goleman
(2001: pp. 171-172) refere ainda que

"Chefia ndo é dominio, mas antes a arte de persuadir as pessoas a
trabalharem para um objectivo comum ... Ser capaz de exprimir queixas
sob a forma de criticas construtivas, criar uma atmosfera em que a

diversidade seja valorizada e ndo considerada uma fonte de atritos.”.

Como sustenta Fullan (2003: p. 76) "os lideres mais eficientes nem sempre [s&0]
0s mais inteligentes em termos de QI mas precisamente aqueles que conseguem
combinar o brilho intelectual com inteligéncia emocional”.

Outro aspecto que parece ser importante para o lider, é a deteccdo de pontos de
conflito, prever a sua evolucdo, e perceber quais as consequéncias sobre a organizacao.
Mais importante sera estabelecer mudangas que venham a precaver a reiteracdo desses
conflitos. Procurar a justica, a igualdade e a seguranca poderdo também ser pontos a ter
em conta.

Para caracterizar ainda mais os lideres, Goleman (2001: p. 275), sugeriu 18

competéncias de lideranca:

1. Autoconsciéncia emocional - conhecer como 0s sentimentos o afectam
e ao seu desempenho;

2. Autoavaliacédo - conhecem os seus pontos fortes e fracos;

3. Com autoconfianca - conhecem as suas capacidades e transmitem uma
sensacdo de seguranga;

4. Autodominio - gerem bem as suas emog0es canalizando-as de forma
atil;

5. Transparéncia - admitem o0s erros e encaram de frente o
comportamento pouco etico dos outros;

6. Adaptacdo - flexibilidade a agir com novos desafios, pensando com
antecipacéo;

7. Realizacdo - fixam metas ambiciosas, mas mensuraveis, para si e para

0s outros. Vontade de estar sempre a aprender para poder melhorar;
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8. Iniciativa - Aproveitam e criam oportunidades, senhores do seu
préprio destino;

9. Optimismo - Aguentam bem os embates e vém oportunidades onde 0s
outros vém ameacas. Vém o futuro sempre melhor;

10. Empatia - capazes de sintonizar sinais emocionais. Escutam e
percebem as razdes das pessoas. Permite que se dé bem com elas seja
qual for a sua origem cultural,

11. Consciéncia organizacional - compreendem as correntes politicas e
sociais existentes na organizacao, e as suas relacdes de poder. Conhecem
as regras de relacionamento entre as pessoas;

12. Espirito de servico - Estdo pessoalmente sempre disponiveis.
Estimulam, com esta atitude, algo de semelhante nos seus colaboradores;

13. Lideranca inspiradora - Geram ressonancia e estimulam as pessoas
com uma visao partilhada; Persuasivos e cativantes;

14. Desenvolver os outros - compreendem 0s objectivos dos outros e dao
feeback construtivo. Bons conselheiros;

15. Catalisador da mudanca - reconhecem a necessidade de mudanca,
defendem-na fortemente e de forma apelativa;

16. Gestdo de conflitos - reconhecem os sentimentos e opinides de todos,
e canalizam a energia para um ideal comum;

17. Espirito de colaboracao e de equipa - Possuem espirito de ajuda;

18. Atraem os outros a participacao activa e entusiastica.

Segundo Goleman (2001: p. 277) os melhores lideres sdo aqueles que
conseguem conjugar e utilizar na devida altura, os diferentes estilos de lideranca,
mudando entre estes conforme as circunstancias.

Como consequéncia no periodo de turbuléncia que a nossa actual sociedade
atravessa, um lider tera que ter acima de tudo, como menciona Perrenoud (2002: p. 109)
“Intuicdo, criatividade, espirito de sintese, visdo de futuro, aceitacdo de riscos, e sentido
estratégico”.

Pelo mencionado anteriormente € necessario, como concluséo, que o lider seja
um inovador. A respeito da inovacdo Boudon, et all. (1990: p. 133) referem "que o0s
verdadeiros inovadores ndo sdo tanto os que respondem mais eficazmente as questdes

gue toda a gente se pde, como 0s que sabem por questdes novas".
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Esta analise pressupBe que a organizacao seja auto-renovadora e a este propasito
Bothwell (1991: p. 109) refere relativamente aos objectivos de uma organizacéo escolar

e que os diversos lideres da mesma tém necessidade de induzir:

- um clima que promova a confianca mutua, a abertura, a honestidade, a partilha
de sentimentos e respeito mutuo;

_um sistema de comunicag0es que preveja atempadamente a partilha de
informacdes;

- colocacdo das responsabilidades inerentes a resolucao de problemas e a tornada
de decisdes 0 mais proximas possivel das fontes de informacéo;

- a autoridade associada a posicdo e as funcdes, baseada nos conhecimentos e
capacidades

- um sentido de posse em todos os membros pelas metas e objectivos da
organizacéo;

- colaboracédo entre todos no desenvolvimento de projectos e no controlo dos
objectivos e dos resultados;

- envolvimento de todos os membros na resolucdo de problemas, tomada de
decis@es, auto-orientagéo e auto-controlo;

- énfase na resolucdo de conflitos na cooperacdo e nas abordagens de éxito
/fracasso perante os desacordos;

- um sistema de recompensas que reconheca a conquista de objectivos e o
desenvolvimento dos seus membros;

- realizacdo de acc¢des sistematicas para auto-avaliacdo da organizacao.

Azevedo (2003: p. 83) é de opinido que um lider terd que investir na sua
formagé@o mas também aprender com os outros lideres a saber o que €, de facto, um bom
lider. Assim, apresenta algumas caracteristicas importantes a ter em conta no exercicio

de uma lideranca para que se seja um bom lider. S&o elas:

“-aprender a ser humilde, a confiar e a ser facilitador do trabalho das
varias equipas;
-aprender a recolher informacdo no quotidiano, a estuda-la e a tomar

varias equipas;
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-aprender a ensinar com o seu préprio exemplo e com a sua opinido, o
que é a educacao;

-aprender a construir uma visdo para melhoria da sua escola e a manter
um rumo claro para prosseguir;

-aprender a ser flexivel, a negociar, a comunicar permanentemente com
0s varios intervenientes na vida escolar, sobretudo professores, alunos e
pais;

-aprender a ser animador e a alimentar a esperanca na melhoria gradual
do desempenho da instituicdo educativa;

-aprender a acreditar no trabalho em equipa;

-aprender a melhorar o seu desempenho profissional, nomeadamente
através da troca de experiéncias com outros directores e gestores;
-aprender a sistematizar os principais referentes da instituicdo,
normativos e simbdlicos, valores e tradi¢bes numa cultura propria, capaz

de dar sentido ao que cada um faz ¢ ao rumo da institui¢ao”.

Seria importante que cada lider fosse capaz deste aprender permanente e actual,
estando assim preparado para qualquer desafio que tomasse a sua organizagdo mais
eficaz e de sucesso.

Também Fullan (2003: p. 22) se refere a algumas componentes que considera
importantes a ter em conta no exercicio de uma lideranca e que poderdo aumentar a

eficiéncia dos lideres, ou seja

"...0s lideres podem aumentar a sua eficiéncia se trabalharem continuamente nas
cinco componentes da lideranca - se perseguirem um objectivo moral,
compreenderem o0 processo de mudanca, desenvolverem relacionamentos,
fomentarem a constru¢cdo do conhecimento e lutarem pela coeréncia — com

energia, entusiasmo e confianca. "

Carvalho et all. (1999: p. 25) citando Greenfield (2000) refere as qualidades que

0s outros reconhecem no lider e que

"ttm a ver com a capacidade de ajudar a identificar e a resolver

problemas, a compreensdo empatica, a autenticidade, a capacidade de
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escuta e de clarificacdo de expectativas, a ética da responsabilidade e
compromisso, a disponibilidade para a partilha de poderes e a capacidade
de relagéo interpessoal”.

Do que é defendido pelos autores citados ndo nos restarao muitas duvidas de que
ser lider de uma organizacdo como a escola requer alguns cuidados por parte de quem
exerce a lideranca.

No capitulo 11, no ponto 3 do nosso trabalho (tipos de lideranca) foi referenciado
a Lideranca Transacional e a Lideranca Transformacional. Seguidamente iremos referir

as caracteristicas fundamentais destas duas liderangas.

Caracteristicas do Lider Transacional:

- Serve-se da legitimidade e da autoridade que lhe € reconhecida formalmente

para exercer o poder.

- Enfatiza as regras e as normas estabelecidas superiormente.

- Chama a aten¢édo para o cumprimento das tarefas previamente definidas.

- Valoriza a obtenc¢do dos objectivos estabelecidos.

- Valoriza a criacdo de um ambiente de concordancia e apoio as ideias propostas.

- Pode utilizar reforgos e puni¢gdes como "armas™ fundamentais de promocéo e
controlado empenho dos colaboradores.

- Propbe tarefas e consequéncias que sdo respeitadas do ponto de vista dos
outros.

- A ligacdo entre lider e liderados estd mais sujeita as flutuagdes dos interesses
individuais dos membros do grupo.

- Esta ligacdo pode traduzir-se por niveis mais baixos ou mais elevados de

esforco em funcédo da antecipacéo das regalias ou castigos.

Caracteristicas do lider transformacional:

- Os processos de motivacdo sao fundamentados num apelo a valores morais e
ideais superiores que vao além dos interesses de cada um.

- Ao lider € atribuida uma capacidade para formular e articular uma determinada
"visdo" para a organizacao, que € reconhecida por todos como merecedora de confianca

e apoio.
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- Tipos de relagbes - consegue-se ir mais além da mera satisfacdo das
necessidades individuais, construindo-se um sentimento de identidade comum que é
baseado num proposito ou ideal colectivo.

- Ligacdo entre lider e liderados - é possivel observar, na interac¢édo, sentimentos
de comprometimento e ajuda multua, que saem mais “resistentes” as pressdes e
problemas existentes na organizacao.

- Processos de “transformar” os colaboradores, no sentido de desenvolver a
capacidade de eles préoprios determinarem o seu modo de agir. Caso seja necessario,
estardo em condicdes de assumir algumas responsabilidades do lider.

A fim de sintetizar esta incursdo final sobre o perfil de lider, e porque na
lideranca escolar, estamos interessados, vamos deixar o contributo de Sanches (1996: p.

17) sobre as estratégias que a ac¢do de lideranca devera seguir:

- fazer com que as suas ideias sobre eficacia sejam aceites e postas em pratica
por todos os adores educativos;

- definir objectivos gerais, claros e rigorosos no Projecto Educativo da Escola;

- criar uma atmosfera escolar de ordem e disciplina;

- desencadear elevadas expectativas tanto para alunos como professores;

- interagir de forma activa, com toda a comunidade escolar e assegurar a adesao
de todos as finalidades da escola;

- incentivar a formac&o continua e a avaliacdo dos professores da escola.

Como podemos verificar sdo muitos os autores que reclamam uma abordagem
diferente e particular para a organizacao escolar e salientam a importancia da actuacao e
caracteristicas do lider.

Estamos a apontar para um determinado lider que pretendemos e que nos
conduzira a um estilo de lideranca, ficam, contudo, desde j& as marcas atras citadas de
um estilo que pretendemos para uma escola de qualidade. Este estilo tem como base
quatro caracteristicas basicas: carisma, motivacdo baseada na inspiracdo, estimulo
intelectual e consideracao do individuo.

O Director da escola eficaz deve responsabilizar-se por introduzir as condic¢des
facilitadoras da mudanca. No aspecto pedagdgico, empenha-se na mudanca dos métodos

de aprendizagem, no modo corno os professores ensinam.
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O lider escolar torna-se lider da comunidade escolar, na medida em que lhe €
exigido que tenha uma intervengdo directa na melhoria das praticas pedagodgicas de
todos e na lideranca de vérias equipas na modernidade da escola.

Temos uma certeza absoluta que se o lider conseguir promover relacionamentos
favoréaveis, partilha de conhecimentos/informacdo entre os actores educativos e espirito
de interajuda entdo conseguird criar uma escola aberta & mudanga, com um espirito
inovador, onde o progresso educacional acontece. Se, ao contrario, a sua postura d& azo
a maus relacionamentos, rivalidade e onde para além de existir excesso de informacéo
ndo ha partilha do conhecimento, entdo a escola estard destinada ao marasmo e a
estagnacao.

No seguimento de tudo isto terminamos esta parte com base na opinido de
Bothwell (1991: p. 17) “o verdadeiro lider ¢ aquele que tem capacidade para influenciar

ou inspirar 0s outros a segui-lo”.
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8. Lideranca para a Mudanca

H4 sinais de mudanca de perspectiva na concepcao da escola e de lideranca da
escola no novo milénio. Mudancas que sdo incompativeis com a ideia de lideranca
movida por principios tecnicizantes e de racionalidade instrumental, visiveis nas no¢oes
de eficacia e de qualidade da escola e do ensino.

Numa altura em que as nossas escolas sdo constantemente vitimas de reformas
educativas, exigéncias e palco de experimentacdo politica, torna-se claro que os lideres
escolares sdo mais eficazes agindo segundo a cultura, os valores e as necessidades
unicas das suas escolas.

A eficacia da escola requer uma lideranca auténtica, uma lideranca que seja
sensivel aos valores, crencas, necessidades e desejos unicos dos profissionais e cidaddos
locais que sdo quem melhor sabe quais as condi¢cdes necessarias para uma dado grupo
de alunos num contexto especifico.

A escola é uma organizacdo especial e peculiar e como tal, a sua primeira
preocupacdo deve assentar na gestdo do recurso mais importante que possui, que sao as
pessoas — € uma organizacdo que trabalha com pessoas e para pessoas.

E por isso que nenhum modelo do tipo "tamanho Gnico" servira. Os lideres com
personalidade baseiam a sua actuacdo em objectivos e ideias que definem as escolas
onde trabalham como lugares especiais e depois agem com coragem e convicgao para
avancar e defender essas ideias.

A lideranca baseada em ideias tem muito mais hipoteses de motivar as pessoas
do que a lideranca interpessoal. A prova disso mesmo pode ser encontrada nas
experiéncias pessoais.

Muitos sdo os autores que defendem que a escola € uma organizagdo com uma
especificidade muito prdpria e portanto exige também uma lideranca especial. Esta tem

que ser educativa e pedagdgica, ética e moral. Sergiovanni (2004: pp. 12-13) refere que

"Uma teoria para a organizacdo escolar deve ser baseada em ideias e
deve por as ligagdes morais em evidéncia (...) levar as pessoas a reagir a
nivel profundo em vez escolar, plano de estudos e vida da sala de aula
que reflictam um ensino construtivista e principios de aprendizagem. (...)

deve empenhar-se em transformar a escola de tal forma que esta se torne
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num centro de investigacdo, (...) deve encorajar os presidentes do
Conselho Executivo, professores, pais e alunos a gerirem-se a si proprios,
a aceitar responsabilidade pelo que fazem e a ter um sentido de obrigacao

e compromisso por fazer o que esta certo”.

Muitos estudiosos tém demonstrado quéo importante é o papel da lideranca para
0 sucesso da organizagao escolar.
Bolivar (2003: p. 256) afirma que

"na realidade de uma escola, ndo ha dlvida que a sua estrutura e
dinamizagdo, dependem, habitualmente, da forma como a equipa
directiva exerce ou ndo uma funcédo de lideranca (e ndo apenas de gestao

administrativa) ".

Uma lideranca activa, dindmica e empenhada € a ancora para o funcionamento e
melhoria de uma escola e para o0 sucesso dos seus alunos.

Azevedo (2003: p. 73) diz-nos que " a maioria dos estudos sobre o
funcionamento das escolas assinalam que uma boa equipa de direccdo, firme e
propositiva, € um dos factores associados com a qualidade da instituicdo educativa".
Assim, e lembrando Sergiovanni (2004: p..12-13), cabe ao lider ser o primeiro seguidor
da missdo empenhada na melhoria da escola, procurando concentrar motivacdes e
intencdes em volta do mundo-da-vida (expressdo utilizada pelo autor para designar
todas as organizacOes da sociedade) da escola que inclui a sua cultura, as suas crencas,
0S seus objectivos, 0s seus rituais, as suas tradi¢des, originando a personalidade da
escola. Quando a escola se deixa ultrapassar pelo olhar mais burocratico e empresarial
do mundo-dos-sistemas (expressao que significa as normas, teorias e regulamentos de
cada organizacdo) vai perdendo a sua identidade. Esta € uma das particularidades da
lideranca escolar, que ndo pode transformar a escola numa mera empresa.

Formosinho e Machado (2000: p. 130) referem que a escola precisa de um "lider
aberto", um lider que "suscita a participacdo, a amizade, a empatia € uma comunicagdo
tendencialmente mais aberta”. Estes aspectos sdo fundamentais para a melhoria da
organizacéo escolar.

Costa et all (2000: pp. 27-28) salienta que a lideranga nas organizagoes

educativas deve ser

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 139



CAPITULO Il - O FENOMENO DA LIDERANCA

"objecto de accdo pedagdgica e possuir algumas caracteristicas
especificas e distintivas: "educativa e pedagdgica [...] participativa,
colaborativa, emancipatoria, de interpretacdo critica da realidade, e da
correspondente  recusa das visbes mecanicistas, hierarquicas,

tecnocraticas e instrumentais".

Sobre esta tematica, diz-nos, ainda, Azevedo (1996: p. 189) que:

"estas organizagdes, pela sua importancia social, pela sua dispersdo ao
longo do territdrio, pela sua complexidade social e pelo seu contributo
central para a qualidade global do sistema educativo, tém de ser geridas

de modo socialmente participado, inteligente e eficiente".

Entendemos a lideranga como uma forma especial de influéncia tendente a levar
0s outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias em funcdo de tarefas e
projectos comuns. Mediante um conjunto de actividades e projectos, a lideranca deve
estimular a partilha de informacdo, a obtencdo de recursos necessarios e clarificacdo de
expectativas, fazendo com que as pessoas se sintam membros de uma equipa, cujo
contributo individual e ajuda sdo necessarios a identificacdo e resolucao de problemas.
Para que este exercicio de lideranca produza efeito continua a movimentar-se num plano
moral, convicgdes e ideais mediante meios simbolicos e de compromisso com a tarefa
educativa.

A chave estd no potencial da lideranga construtivista em desenvolver
capacidades entre as pessoas e nas escolas. As escolas que ajudam eficazmente 0s seus
membros a construir significados e que definem propositos comuns, apresentam grandes
potencialidades de ter uma excelente capacidade construtiva e desenvolver uma
participacdo ampla por parte dos seus membros. Esta combinacdo promove a
aprendizagem e encoraja a acentuacdo de uma responsabilidade colectiva para o éxito
da escola. A ligacdo de lideranga a construgdo de significados, a implementacdo da
aprendizagem e ao desenvolvimento de uma responsabilidade colectiva acaba por ligar

a lideranca ao mundo-da-vida das escolas (Sergiovanni, 2004: p. 26).
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Na realidade de uma escola, ndo ha duvida que a sua estrutura e dinamizacéao
dependem muito da forma como a equipa directiva exerce ou ndo uma funcdo de
lideranca e ndo apenas de gestdo administrativa.

A distingdo entre gestdo e lideranca € importante, dado que dirigir uma escola
ndo se deve resumir a manter a escola aberta segundo as normas instituidas, pela
simples razdo de que uma escola educa e forma pessoas e essa sua particularidade vinca
toda a diferenca.

Uma boa gestdo é equivalente a verificacdo de conformidade com a norma
instituida, garantindo o bom funcionamento da escola. A lideranca implica assumir o
papel de animadores e condutores dos membros da organizacao escolar para o papel de
animadores e condutores dos membros da organizacdo escolar para 0 cumprimento da
sua missdo educativa, procurando envolver todos na melhoria permanente do
desempenho social da escola.

Sanches (1996: pp. 21-26) menciona que a lideranca é, neste sentido um
fendmeno organizativo (processos, actividades, dindmicas) que torna possivel, através
de lideres formais ou informais, que a instituicdo escolar melhore e possa ir resolvendo
de forma autdbnoma os seus problemas.

A equipa do director passa a ser agente de mudanga, dinamizador e estruturador
de accdo da escola, quando consegue tomar congruentes as tarefas e as praticas de
gestdo (prestar atencdo ao conjunto de rotinas e tarefas que fazem com que a escola
funcione no dia-a-dia) com um sentido mais amplo da missao da escola.

De facto, uma escola é uma instituicdo que lida com pessoas e com relacdes
humanas, que se baseia em actividades de ensino e de aprendizagem, recrutadas sobre
comportamentos e actividades humanas, e cujo desempenho social se traduz em criar
boas condigOes para que cada aluno aprenda, progrida e se desenvolva, num ambiente
de trabalho e de optimismo permanente.

A experiéncia mostra que as praticas dos lideres sdo diferentes e as que se
revelam eficazes num certo contexto, mostram-se desajustadas noutros, o que acentua a
discordancia acerca do que ¢ um bom lider e sobre qual 0 modelo mais adequado para
as escolas. E entendido que os lideres mais eficazes evidenciam as seguintes
caracteristicas: direccdo e visdo estratégica; tomada de decisdo partilhada; apoio ao
desenvolvimento dos profissionais da escola; reconhecimento e celebracdo de boas

praticas; saber ouvir e ter respeito pelos problemas do pessoal, pais e alunos;
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desenvolvimento de responsabilidades e promocao da lideranca de outros; promocéo da
escola, quer na comunidade local, quer na mais alargada.

Segundo Azevedo (2003: p. 86), a educacao das criangas e dos jovens requer do
lider uma enorme capacidade para criar ambientes estimulantes de ensino-
aprendizagem para apoiar os professores na sua tarefa de ensinar e estimular a
cooperacéo entre os professores e 0s pais, para manter vivos os valores que a escola e o
seu projecto educativo elegerem, para incentivar todos e cada um dos intervenientes a
promover ao maximo o desenvolvimento de cada aluno, ensinando cada um deles a
viver com os demais. Este lider tem que saber edificar equipas e definir orientacbes com
a colaboracdo dessas equipas, ter autoridade e poder para tomar decisdes e saber
conduzir a instituicdo educativa para uma melhoria permanente.

A gestdo das escolas s6 pode entender-se, dada a natureza dos principais actos
que ai se praticam, sustentados na relagdo humana, como gestao eticamente solidificada,
erguida sobre valores, conhecimentos, convic¢des e vontades pessoais. Nao sera bom
lider escolar quem quer, mas quem reine num perfil técnico e emocional e uma
maturidade e experiéncia capazes e adequadas. Por exemplo: saber ouvir e
compreender, manter uma atitude positiva, facilitar o sucesso de todos os intervenientes
e das equipas de trabalho, saber decidir com firmeza, ser integro, saber conceber,
planear e executar um projecto educativo, incentivar a criacdo de ambientes
estimulantes para a aprendizagem, estimular a cooperacdo dos varios actores, querer ser
avaliado (Azevedo, 2003: p. 86).

Neste sentido é possivel afirmar que lideranca pode tornar-se um lugar
reverencial complexo onde pode potenciar-se ndo s6 a eficiéncia e o controlo mas
também um jogo de relagbes, subjectividades, valores, objectivos, operacbes e
vassalagens. Mas é possivel encarar a lideranca de um modo democratico, potenciadora
de uma ética da critica e de uma ética da justica. Isto quer dizer que nem todos os tipos
de lideranca cumprem do mesmo modo todos 0s objectivos das organizagdes escolares,
sobretudo os relacionados com a democracia e a cidadania.

Escolas bem geridas e geridas por bons lideres, desde que actuando num quadro
legal de real de autonomia e de responsabilidade social, com uma outra intervengéo de
administracdo educacional, é fundamental para melhorarmos a qualidade da educacgéo
escolar.

Para alem da importéncia incontestavel dos modelos de lideranga para o bom

funcionamento da escola, é importante que a autonomia das mesmas seja reforgada e
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ndo apenas seja a producdo de uma palavra politicamente correcta e apelativa uma
palavra que conste nos normativos e ndo apenas mais do que isso. Como tal, e para
comegar, é fundamental referir que ndo podera haver autonomia na escola se nao for
concedida autonomia aos elementos que & exercem fungdes, canalizando
posteriormente essas autonomias individuais em beneficio dos objectivos colectivos,
que deverdo assentar fundamentalmente na melhor formacg&o possivel para os individuos
que frequentem as instituicdes escolares.

Podemos afirmar que os sucessivos governos tém tido dificuldade em abrir méao
do controle quase total que possuem sobre a educacédo, aproveitando o termo autonomia
como forma de introduzir mudancas na gestdo e fazer reformas com o objectivo de
racionalizar recursos, diminuir a burocracia estatal e as despesas e a0 mesmo tempo
continuarem a ter na sua méo a quase totalidade do poder. No entanto, os governantes
sabem certamente que para a democracia ser auténtica é fundamental haver um reforco
da autonomia das escolas, devendo esta ser aproveitada pelos docentes em beneficio das
aprendizagens dos alunos. Este objectivo primordial s podera ser alcancado se se
contar com o empenhamento e participacdo dos docentes que diariamente desenvolvem
0 seu trabalho nas escolas, assegurando com a sua dedicacdo e empenho o cumprimento
dessa importante miss&o.

E com alguma preocupacio que a imposicdo as escolas do novo modelo de
administracdo escolar, consignado no Decreto-Lei 75/2008, surge, aparentemente o
projecto e sonho da comunidade docente desde sempre, hoje é visto com alguma
apreensdo e ha manifestamente algum receio, até pelo desconhecimento do mesmo pela
comunidade docente. Em Portugal, a escola publica, apesar de todas as suas
insuficiéncias, foi até ha bem pouco tempo um lugar em que a democracia, na dupla
vertente representativa e participativa, pdde ser experimentada na forma como o0s
professores partilhavam a autoridade na construcdo colectiva de decisdes que tinham
impacto na vida das escolas. A escola que foi sendo construida desde os anos de 1974 -
1975 foi também uma escola de democracia e de cidadania para os profissionais que
com ela se envolveram, e representou um espaco de liberdade em contraste com o
ambiente que se vive em muitas das empresas do sector privado. E verdade que a
abertura das escolas as comunidades locais poderd e deverd contribuir para o
aprofundamento dessa democraticidade. Mas, julgamos nos, serd& com o trabalho
desenvolvido por todos os elementos agregados ao processo educativo, que tal situagéo

devera ser enquadrada, e a revitalizagdo da democracia escolar também ndo vira
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certamente da reintroduzicdo de um poder unipessoal, na pessoa do Director, imunizado
em relacdo as formas de controlo a excepgdo feita as que decorrem do préprio Conselho
Geral.

A definicdo de politicas e orientacbes educativas, em Portugal, tem
persistentemente estado a cargo dos servicos da administracdo central. Sendo assumida
como prerrogativa do Ministério da Educacéo, resta a escola concretizar a concepgao de
regulamentos, projectos e planos que tém que implementar as linhas superiormente
decretadas.

Consideramos porém gue € justamente no momento em que a escola se apropria
daquelas orientagdes, que lhe é dada a oportunidade excepcional de criar o seu olhar, o
seu rosto, a inovagdo concebida a partir da matriz normativa que a torna a escola —
definida pela respectiva individualidade expressa no seu projecto educativo — 0
documento que formaliza a singularidade da sua accdo. E neste quadro que acontece a
sua autonomia, na medida em que constrdi a orientacdo especifica do projecto de
educacdo e formacdo dos seus alunos, baseada no diagnéstico do contexto, na
planificacdo estratégica que define, nos recursos que prevé angariar, no calendario de
previsdes apresentadas face as metas estabelecidas, nas parcerias empreendidas, na
metodologia avaliativa definida, no entusiasmo e motivagdo com que conduz a acc¢ao
colectiva, nas expectativas que formula, nos resultados que obtém, na gestdo eficiente
de todo o conjunto, na mobilizacdo conquistada pelos seus lideres — na assuncdo do
desafio que constitui a op¢do de desenhar o seu proprio sistema de gestdo, a luz da
misséo de que assumiu investir-se.

Tal conquista exige uma lideranca sustentavel. Considerando que a gestao eficaz
de uma organizacdo educativa é exigente, requerendo do lider (director) total
disponibilidade e dedicacdo, entdo o exercicio da lideranca apresenta-se-nos como
extremamente dificil, alids, porque exige enorme tenacidade, empenho, solidariedade,
dinamismo e confianca. O processo de mudanca e melhoria de qualquer escola deve
incluir o necessario investimento nas liderancas (de topo e intermédias), comegando
obrigatoriamente por co-responsabiliza-las no exercicio das suas competéncias,
conduzindo a uma dindmica globalizante participativa e negociadora, de forma a
envolver todos os actores da comunidade educativa na discussdo e definicdo dos
objectivos, das metas, dos valores da escola e da sua ambic&o, tornando-a uma excelente

plataforma de intervencéo civica.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA E CONTEXTO DA INVESTIGACAO

1. A Investigacao Qualitativa e o Estudo de
Caso

No entender de Gil (1995: p. 27) "pode-se definir método como caminho para se
chegar a determinado fim. E método cientifico como um conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adaptados para se atingir o conhecimento”. O estudo que aqui
se apresenta baseia-se em metodologias qualitativas, uma vez que toma como ponto
de partida as perspectivas dos actores e o significado que estes atribuem as vérias
questdes formuladas.

A investigacdo de tipo qualitativo, segundo Bogdan e Biklen (1994), apresenta

as seguintes caracteristicas:

O investigador observa os factos sob a Optica de alguém interno a

organizacéo;

e A investigagdo procura uma profunda compreensdo do contexto da
situacéo;

e A pesquisa geralmente emprega mais de uma fonte de dados;

e E descritiva e a palavra escrita assume especial importancia, tanto para o
registo de dados como para a disseminacéo dos resultados;

e Os dados devem ser recolhidos em situacdo e complementados através da
informacdo que se obtém por contacto directo. O contexto em que 0sS
dados sédo recolhidos é fundamental, dado que o comportamento humano
é significativamente influenciado pela situacdo envolvente;

e Privilegia o significado atribuido por diferentes pessoas, elucidando

sobre a dindmica interna das situacfes, muitas vezes invisivel ao

observador exterior.

Optou-se por uma investigacdo qualitativa por esta parecer mais adequada ao
tema e objectivos do estudo, uma vez que se procuravam informacgdes sobre as
perspectivas dos actores relativamente aos processos de lideranga, assim como, ao
tipo de perfil de lider que a organizacdo escolar deve apresentar. Este tipo de

investigacdo pressupde que o investigador reduza a distancia entre a teoria e 0s
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dados, entre o contexto e a ac¢do usando a compreensdo dos fendmenos, na sua
globalidade e no seu contexto natural, através da sua descricdo e interpretagdo. E
privilegiada, essencialmente, a compreensdo dos comportamentos a partir da
perspectiva dos sujeitos da investigacdo, embora as experiéncias pessoais do
investigador sejam elementos importantes na analise e compreensdo dos factos
estudados.

A focalizacdo do paradigma qualitativo assume-se de grande importancia pelo
seu caracter "real”, pois trata-se de uma modalidade de pesquisa cujo objectivo
principal é descrever, analisar e compreender fendmenos nos contextos da acgéo
concreta, ou seja, tomar conhecimento de qué? Com quem? Porqué? As possiveis
dificuldades sentidas na utilizacdo destas metodologias relacionam-se com o
trabalho exaustivo necessario a recolha de dados e, principalmente, com o tempo
dispendido na analise dos mesmos.

Tendo em conta a natureza do fendmeno em estudo - 0s processos de lideranca e
o perfil ou perfis de lideres em contexto escolar - optou-se por uma abordagem
qualitativa, do tipo estudo de caso. O estudo foi desenvolvido no contexto de sete
Escolas com ensino Secundério, que mais tarde se caracterizara, sendo, por isso, um
estudo intensivo em organizacdes escolares especificas (ensino secundario).

De acordo com Gil (1991: p. 59), o estudo de caso apresenta algumas vantagens

e limitacBes. As principais vantagens sao as seguintes:

"1. O estimulo a novas descobertas:

2. A énfase na totalidade - focaliza o problema como um todo, superando
0 problema comum em levantamentos em que a analise individual da
lugar a analise de tracos;

3. A simplicidade dos procedimentos quando comparados com outras
modalidades ".

A principal limitacdo do estudo de caso refere-se a dificuldade de generalizacdo
dos resultados obtidos, embora néo seja essa a pretensdo do presente estudo.

De acordo com Ferreira (2005), o estudo de caso consiste na andlise da
particularidade e da complexidade de um caso singular. Como sustenta Erickson (cit. in
Ferreira, 2005), embora a descoberta de principios universais da vida social ndo seja

impossivel, a manifestacdo desses principios hum dado meio é Unica, pelo que, a sua
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descoberta sé se podera fazer ap6s um estudo pormenorizado de casos particulares. O
interesse do estudo de caso, incide, portanto, naquilo que ele tem de Unico, de particular
e, mesmo que posteriormente se venham a verificar certas semelhangas com outros
casos e/ou situacdes, o proposito do estudo de caso € analisar e compreender algo
singular, que tenha um valor em si mesmo.

Entre as caracteristicas do método de estudo de caso podem destacar-se as
seguintes: visam a descoberta, enfatizam a interpretagdo em contexto, procuram
descrever a realidade de forma completa e profunda, usam uma variedade de fontes de
informacao, revelam experiéncia da realidade e permitem generalizacGes naturalisticas,
procuram representar os diferentes e as vezes conflituais pontos de vista presentes numa
situacdo social e utilizam uma linguagem e uma forma mais acessivel do que os outros
relatorios de pesquisa (Ludke e André, cit. in Ferreira., 2005).

Existem, portanto, diferencas assinalaveis entre metodologias do tipo qualitativo,
inseridas no paradigma interpretativo, e do tipo estatistico-experimental, inseridas no
paradigma positivista. Contrariamente ao paradigma positivista em que assenta a
investigacdo do tipo estatistico-experimental, o paradigma interpretativo em que se
insere o estudo de caso etnografico ndo tem em vista a verificacdo de regularidades, mas
a analise de singularidades. Enquanto que o paradigma positivista postula a distin¢éo
entre 0 sujeito e o objecto de conhecimento, o paradigma interpretativo postula a
interdependéncia do sujeito e do objecto, através de um trabalho de interaccdo entre o
investigador e os demais actores sociais. Por outro lado e como refere Ferreira (2005)
enquanto que o primeiro esta orientado para a "prova" e para a generalizacdo, o segundo
esta orientado para a "descoberta” e constitui-se como uma ciéncia do singular e do
concreto.

No que respeita a recolha de dados da investigacdo, existem dispositivos que se
utilizam para registar as observagdes ou facilitar o desenvolvimento do trabalho de
pesquisa. Estes dispositivos podem ser diversos, desde questionarios, observacdo
participante e ndo participante, entrevistas estruturadas, semi-estruturadas e ndo
estruturadas, declaracBes pessoais, histdrias, comunicagdo ndo verbal, fotografias,
documentos pessoais, recursos audiovisuais, métodos interactivos e nao interactivos,
etc. (Bogdan e Biklen, 1994).
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2. O Investigador e o Processo de Investigacao

A experiéncia e vivéncia pessoal e profissional do investigador ndo podem ser
apagadas, quando a pessoa inicia 0 seu projecto de investigagdo. N&o queremos dizer
com isto que o distanciamento em relacdo ao tema também ndo possa ser uma "mais
valia” quando o investigador questiona a realidade. Deve, porém, aproveitar essas
experiéncias, fazendo uso delas de uma forma critica, mobilizando-as, por exemplo,
para a seleccdo do problema de estudo, para a pesquisa de contextos organizacionais
onde posteriormente possa vir a desenvolver o seu trabalho empirico.

O investigador deve estar consciente das dificuldades que vai enfrentar, ser paciente
e persistente com o intuito de as ultrapassar, nunca se esquecendo de respeitar 0s
principios metodoldgicos e éticos que uma investigacdo exige enquanto processo
rigoroso de interpretacdo da realidade. O espirito da investigacdo caracteriza-se, como
refere Quivy (1998: p. 149) "pelo perpétuo questionamento dos conhecimentos
provisoriamente adquiridos e pela preocupacdo de impor regras metodologicas que
obriguem a concretizar esta disposicao geral em cada uma das etapas do trabalho™.

Sao varias as etapas de um trabalho deste tipo. Fazemos a distingdo das diferentes
etapas, mas ndo podemos esquecer que elas estdo, na realidade, em permanente
interaccdo: todo 0 processo assenta no encadeamento entre as varias operacdes e a
I6gica que as liga. Inicia-se, entdo, o processo com a revisao bibliografica que vai
sustentar e ajudar a elaborar todo o quadro conceptual que serve de background ao
problema a investigar bem como ao seu enquadramento no contexto socio-politico.

A identificagéo do problema/questéo de partida e as finalidades do estudo sdo a fase
que segue. O investigador ao definir a pergunta de partida deve respeitar trés exigéncias
fundamentais - clareza, exequibilidade e pertinéncia - para poder iniciar o seu trabalho
com uma estrutura coerente.

Contudo, deve estar consciente que se vai deparar com muitas hesitacdes, desvios e
incertezas, pois uma investigacdo &, por definicdo, algo que se procura. A palavra
investigagdo advém do étimo latino “investigatione”, significando “acto ou efeito de
investigar, de pesquisar, de inquirir, de procurar”, “seguir os vestigios ou sinais de”. E,
como tal, implica, muitas vezes, mudancas nos trajectos pré-definidos. Como menciona
Almeida e Freire (2003: p.38) "O problema pode assumir diversas formas, podendo ser

uma davida, a tentativa de replicar um fendbmeno ou mesmo a testagem de uma teoria".
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Afonso (2005: p.53) explica a natureza de um problema de investigacdo que
"consiste na producdo do conhecimento da realidade social, de um determinado
contexto ou processo, € que € expresso na questdo "O que é que ndo sabemos e
queremos saber?".

A partir da definicdo do problema e da formulacdo das questdes a estudar, o
investigador traca o seu plano de investigagdo e da inicio ao processo de pesquisa.

O design de estudo de Afonso (2005) integra a estratégia de investigacdo adoptada
(conceitos e hipoteses estreitamente articulados entre si) o uso das técnicas e
instrumentos, a caracterizacdo dos sujeitos participantes e dos procedimentos. Esta fase
direcciona todo o trabalho empirico: a recolha de informagdo relevante que vai dar
resposta as questbes da investigacdo. A fase seguinte corresponde a concretizacdo da
pesquisa — ao desenvolvimento efectivo do trabalho empirico: a recolha, analise e
tratamento de dados. Trata-se, entdo, de planear o acesso a informacao relevante (reunir
os dados que sdo Uteis a verificagdo das hipoteses) circunscrever o campo de analise no
espaco geogréafico e social e no tempo (negociacdo do local, populagdo a considerar),
fazer a seleccdo de técnicas de recolha de dados (adaptacdo, adop¢do ou construcdo de
instrumentos) para posteriormente se proceder ao trabalho de sistematizacdo e
consequente organizacdo, andlise e interpretacdo dos dados. Tudo isto exige, da parte do
investigador, uma actuacio ponderada, pragmatica e criteriosa. E nesta fase decisiva do
trabalho empirico que, muitas vezes, é necessario reformular procedimentos, fazer
adaptacdes face as circunstancias especificas do trabalho de campo. Assim, e como
refere Afonso (2005: p. 60)

"na visdo prospectiva do projecto de investigacdo, é importante que o
investigador procure antecipar o mais detalhadamente possivel os
factores potencialmente favoraveis e desfavoraveis na gestéo do trabalho

empirico, prevendo e preparando os referidos planos de contingéncia”.

Concluida esta tarefa, entramos no processo de organizacdo, analise e interpretacdo dos

dados.
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3. Uma Abordagem Qualitativa — A Entrevista

como Instrumento de Recolha de Dados.

“As entrevistas sdo procedimentos de recolha de
informac&o que utilizam a forma da comunicagéo

verbal”’
Almeida Pinto, 1976

Cada vez mais a abordagem qualitativa é uma metodologia utilizada na
educacio, nomeadamente no ambito do estudo da Lideranca (Bryman, 1996: p. 287). E
uma técnica recolha de dados que se caracteriza pela objectividade e pela possibilidade
de identificar determinados processos ou situacGes especificas com dimensao
significativa, facilitando o acesso a contextos diferenciados e a um largo conjunto de
pessoas.

Nas metodologias qualitativas a entrevista €, genericamente, uma conversa
intencional, geralmente entre duas pessoas, embora possa envolver mais, tendo em vista
um objectivo que € a obtengdo de informagdes sobre o entrevistado, as suas vivéncias e
representacdes. Baseia-se na aplicacdo dos processos fundamentais de comunicacdo e
de interaccdo humana, caracterizando-se por um contacto directo entre o investigador e
0s seus interlocutores, permitindo por isso obter informagdes mais auténticas, ricas e
aprofundadas e reflectir as percepgdes e interesses dos entrevistados (Quivy, 1998). E
necessario considerar, no entanto, que a morosidade da sua aplicacdo e do tratamento
dos dados impede a sua aplicacdo a amostras de grande dimensdo, pelo que o numero de
entrevistados tem que ser restrito.

Como em todos os métodos e técnicas de pesquisa, a realizacdo de entrevistas
envolve aspectos que o investigador ndo pode ignorar, nomeadamente, 0s que se
prendem com a subjectividade dos sujeitos e 0s constrangimentos do contexto e das
situacbes em que eles se inserem. Tuckman (2002) refere, por exemplo, que as

entrevistas dao os resultados expressos pelos inquiridos, reflectindo o seu pensamento,

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 152



CAPITULO Il - METODOLOGIA E CONTEXTO DA INVESTIGACAO

no entanto, estes poderdo ndo ser totalmente fidedignos porque podem ser influenciados
pela auto-consciéncia ou o desejo de causarem boa impresséo.

Para Bogdan e Biklen (1994: p. 134) a entrevista qualitativa é “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”.

Em investigacdo qualitativa, as entrevistas podem ser utilizadas de duas formas.
Podem constituir a estratégia dominante: para a recolha de dados ou podem ser
utilizadas em conjunto com a observacdo participante, ou seja, a analise de documentos
e outras técnicas. A entrevista é utilizada para recolher dados descritivos na linguagem
do proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia
sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspectos a sua volta.

Podemos afirmar que as entrevistas qualitativas variam quanto ao grau de
estruturacdo. Algumas centram-se em tdpicos determinantes ou podem ser guiadas por
questdes gerais.

Segundo Bogdan e Biklen (1994: p. 136)

“As boas entrevistas caracterizam-se pelo facto de os sujeitos estarem a
vontade e falarem livremente sobre os seus pontos de vista. As boas
entrevistas produzem uma riqueza de dados recheados de palavras que

revelam as perspectivas dos respondentes”.

Num projecto de entrevista qualitativa a informacdo é cumulativa, isto €, cada
entrevista determina e liga-se a seguinte, 0 que conta é o que se retira do estudo
completo. Embora se possa aprender mais com umas entrevistas do que com outras, e
embora ndo se possa usufruir da mesma intensidade com todas as pessoas entrevistadas,
mesmo uma ma entrevista pode proporcionar informacao util.

“O seu papel enquanto investigador ndo consiste em modificar pontos de vista
mas antes em compreender os pontos de vista dos sujeitos e as razdes que os levam a
assumi-los”. (Ibidem, 1994: p. 138).

Segundo Bogdan e Biklen (1994), uma entrevista pode classificar-se "boa"
guando os sujeitos se sentem a vontade, falando de forma livre sobre 0s seus pontos de
vista, quando produzem riqueza de dados, recheados de palavras reveladoras das
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perspectivas do sujeito, permitindo ao entrevistador conhecer as percepcdes,
interpretagdes e experiéncias dos seus entrevistados. Ao mesmo tempo, como referem
Bogdan e Biklen (1994: p. 134), permite "ao investigador, desenvolver intuitivamente
uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam aspectos do mundo™, no entanto
ha& necessidade de lhe conferir o maximo de credibilidade e fidedignidade através do

respeito de alguns principios éticos:

e (Garantia de anonimato dos sujeitos entrevistados;

¢ Informacdo aos entrevistados sobre 0s objectivos do estudo;

e Cumprimento de acordos feitos entre entrevistador e entrevistados;

e Pedido de autorizacdo aos encarregados de educacdo de todos os alunos;
e Apresentacdo de resultados fiaveis;

e Pedido de autorizacdo para gravacao audio das entrevistas.

Assim, a técnica utilizada foi a analise de dados de origem qualitativa — a analise
de contetdo - para tratamento dos dados documentais e recolhidos por entrevista.
Quando se fala em anélise de dados de origem qualitativa, fala-se de tratamento de
dados, que, geralmente, se leva a cabo, tentando sempre preservar a sua hatureza
textual, pondo em pratica a categorizacdo sem recorrer a técnicas estatisticas (Gomez et
all, 1996).

Relativamente a analise de contetdo, os autores acima referidos advogam que

esta técnica corresponde ao

"processo de busca e de organizacdo sistematico de transcri¢fes de entrevistas,
de notas de campo e de outros materiais que foram sendo acumulados com o
objectivo de aumentar a sua propria compreensdo desses mesmos materiais e de
Ihe permitir apresentar aos outros aquilo que encontrou” (Bogdan e Biklen,
1994, p. 205).

Ja Gomez et all. (1996: p. 200) definem-na como um

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 154



CAPITULO Il - METODOLOGIA E CONTEXTO DA INVESTIGACAO

"conjunto de manipulacdes, transformacdes, operacgdes, reflexdes, comprovacoes
que realizamos sobre os dados com o fim de extrair significado relevante em

relacdo a um problema de investigacéo".

Considerada como uma das técnicas mais comuns na investigacdo empirica
realizada pelas diferentes ciéncias humanas e sociais (Bardin, 2004), esta técnica de
tratamento da informag&o permite ao investigador tratar uma grande quantidade de texto
resumindo 0 seu contedo em conjuntos mais pequenos, de forma a ser possivel
compreender os fendmenos a investigar.

O mesmo autor considera que a andlise de contetdo permite fazer inferéncias
através da identificacdo sisteméatica e objectiva das caracteristicas especificas da
mensagem. A sua finalidade consiste em efectuar interpretacdes acerca da informacao
sobre a qual é feita a analise, de modo a que outras pessoas possam aferir o
procedimento seguido. Assim, para Vala (1986: p. 104) "a finalidade da analise de
contetdo serd pois efectuar inferéncias, com base numa logica explicitada, sobre
mensagens cujas caracteristicas foram inventariadas e sistematizadas ".

Ghiglione e Matalon (1992) consideram que a questdo da codificacao é central
na analise de contetido ndo se podendo dissociar os problemas da atribuicdo de sentido,
tipicos da anélise de contetdo, dos da codificacdo. A razdo desta dependéncia deve-se
ao facto da analise de contetido assentar, em grande parte, na codificacdo da informacéo
que permite encontrar uma teoria para explicar os dados obtidos. Segundo os autores, é
importante descrever pormenorizadamente as decisdes que serdo tomadas ao longo dos
procedimentos de codificacdo, dado que tal faz aumentar a validade do estudo.

Um dos principais aspectos a atender quando se codifica a informagéo prende-se
com o nivel de detalhe que se segue no estudo, que pode ir desde a codifica¢do de cada
palavra até a codificacdo de todo o paragrafo (Miles e Huberman, 1994). Os mesmos
autores consideram que para uma investigacdo produzir bons resultados é importante
que o investigador efectue uma primeira leitura genérica dos dados antes da sua
codificacdo, pois tal permite-lhe ficar com uma primeira imagem dos dados adquiridos.

As entrevistas de investigacdo, tal como as outras, consomem imenso tempo,
desde a criacdo e a pilotagem da entrevista, a deslocagdo ao local, a propria entrevista, a
transcricdo e a analise; por outro lado, 0 seu grande poder esta na riqueza e vida do

material que proporciona.
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A utilizacdo da entrevista como instrumento de investigacdo social pode
apresentar diferentes objectivos. Tendo em conta o contedo da entrevista, Selltiz
(citado por Marconi e Lakatos, 1990: p. 84) distingue seis tipos de objectivos:

e Averiguar factos;

e Determinar opinides sobre os factos;

e Determinar sentimentos;

e Descobrir planos de accao;

¢ Inferir condutas futuras tendo em conta os comportamentos presentes ou
passados;

e Descobrir os motivos conscientes que influenciam opinides, sentimentos

ou condutas.

3.1. Tipos de Entrevistas

As entrevistas variam quanto ao grau de estruturacdo, sendo geralmente
classificadas em estruturadas, ndo-estruturadas e semi-estruturadas ou semi-directiva
(Pardal e Correia, 1995), embora haja autores que utilizam outras nomenclaturas e
classificagoes.

Na entrevista estruturada o entrevistador/investigador fica sem liberdade para
alterar o roteiro previamente estabelecido, designadamente os procedimentos, a
sequéncia e a redaccdo das perguntas (conteudos). Trata-se de uma entrevista
estandardizada, fechada, condicionada pelo rigor da técnica, que limita ao maximo a
actuacdo do entrevistador e do entrevistado. Segundo alguns autores esta € a verdadeira
entrevista de investigacdo (Cohen e Manion, 1990; p. 383).

A entrevista ndo-estruturada distingue-se da anterior por permitir alteracbes a
programacéo, embora tambeém exija uma planificacdo cuidadosa. Sem perder de vista 0s
objectivos que Ihe deram origem, as perguntas (conteddo, sequéncia e redaccdo) podem
ser alteradas ou manipuladas pelo entrevistador. Estamos perante um tipo de entrevista
aberta, caracterizada pela flexibilidade e pela liberdade.

Na entrevista semi-estruturada ou semi-directiva que também é cuidadosamente
programada, ha um conjunto de perguntas-tipo que funcionam como guia ou referencial
e que vdao sendo utilizadas a medida das necessidades e das oportunidades. Embora haja

uma sequéncia estabelecida em guido, ndo se exige respeito pela mesma.
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De um modo geral podemos afirmar que a utilizacdo de um determinado tipo de
entrevista depende dos objectivos e do momento da investigacdo, e podem coexistir, na
mesma investigacdo, diferentes tipos de entrevista. As limitagdes de uns podem ser
contrabalancados petas vantagens de outros.

No presente trabalho de investigacdo optamos pela entrevista estruturada. Sem
perder de vista 0s objectivos tracados, a entrevista é gerida com flexibilidade, dando ao
entrevistado a possibilidade de exprimir 0 seu pensamento sobre o assunto que motiva a
interpelacéo.

E uma entrevista pré-programada, rigida, dirigida. Ndo se pode alterar em
funcgdo das respostas do entrevistado ou em que a iniciativa é total e exclusivamente do

entrevistador (entrevista estruturada).

3.2. Vantagens e Desvantagens da Entrevista

Tratando-se de uma interaccdo directa entre pessoas, a entrevista encerra em Si
grandes potencialidades mas também algumas debilidades, sobretudo se ndo forem
tomados alguns cuidados. Quer umas, quer outras devem ser entendidas essencialmente
na sua relacdo com outras técnicas mais classicas de investigacdo, designadamente o
inquérito por questionario.

No que concerne as vantagens da entrevista, salientamos as seguintes:

e permite grande profundidade na recolha dos dados (informacdo mais
rica), podendo ser usada como principal meio de recolha de informacao;

e pode ser usada com todos os segmentos da populacdo, quer sejam
alfabetizados ou ndo;

e proporciona a obtencdo de informagéo relevante que ndo se encontra em
fontes documentais, uma vez que permite 0 acesso a memoria e as
vivéncias do entrevistado;

e possibilita a avaliacdo de atitudes ou comportamentos;

e permite uma maior flexibilidade, ndo so6 através da repeticdo e
esclarecimento das perguntas como também da personalizagdo/afinagédo
das respostas;

e pode ser usada para comprovar hipoteses ou para detectar a emergéncia
de novas hipoteses;

e pode usar-se em conjugacao com outras técnicas.
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Mas a entrevista apresenta também algumas limitacbes e problemas que se
prendem, fundamentalmente, com a falta de validade e a parcialidade das informagoes
obtidas, requerendo, por isso, cuidados acrescidos ndo s6 na fase de preparacdo como
nas de execucdo e de analise da informacdo. De entre essas limitacdes da entrevista
salientamos:

e esta limitada a um reduzido namero de informantes, pois sdo reduzidas
as possibilidades de aplicagéo a grandes universos;

e haa possibilidade de o entrevistado ser influenciado pelo entrevistador;

e 0s resultados podem ser negativamente influenciados pelas dificuldades
de comunicagéo/expresséo;

e haa possibilidade de retencdo de informacéo por parte do entrevistado;

e ¢ propensa a subjectividade/parcialidade, limitando a fiabilidade;

e ¢ dificil de conduzir, exigindo ao entrevistado requisitos especificos
(conhecimentos dos processos de comunicacdo e de interaccgdo,
experiéncia, habilidade, sensibilidade ...);

e (dificulta a escolha do método de registo das respostas no caso de se
utilizarem perguntas abertas, como também dificulta a andlise e
interpretacdo dos dados no caso das entrevistas ndo-estruturadas;

e exige grande dispéndio de tempo, ndo sé pela entrevista em si como
também pelo trabalho posterior de transcri¢do, codificacdo da informacéo

e de analise de conteldo.

Estas sinteses foram elaboradas com base em Marconi e Lakatos (1990), Cohen
e Manion (1990), Quivy e Campenhoudt (1992) e Bogdan e Biklen (1994).

E necessério que o tipo de entrevista a escolher seja adequado aos objectivos e
ao conteldo da investigagdo, que 0s entrevistados sejam criteriosamente seleccionados e

que a formulacédo das perguntas seja contextualizada.

3.3. Etapas da Entrevista

A entrevista desenvolve-se em trés grandes etapas: programacao, realizacéo e
andlise e interpretacdo dos dados. Na fase de programacéo o investigador devera definir

0 objecto de estudo/problema, clarificar os objectivos a alcancar, desenhar o0s
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fundamentos teoricos do estudo que se propde desenvolver, especificar os motivos da
escolha do método a utilizar, estabelecer os contactos prévios com as pessoas e
entrevistar, elaborar o0 guido da entrevista, elaborar um esquema conceptual em que se
definam as variaveis a operacionalizar e redigir as questdes/perguntas, sem esquecer que
a formulacdo das perguntas deve ser coerente com o tipo de entrevista (estruturada ou
néo-estruturada).

Um dos passos fundamentais desta etapa prende-se com a escolha do formato
das perguntas (abertas, fechadas, directas, indirectas, especificas, ndo-especificas). Este
depende de diferentes factores, designadamente 0s objectivos da investigacdo, o objecto
de estudo, o perfil do entrevistado e a profundidade dos dados a explorar. No presente
trabalho privilegiamos as perguntas fechadas.

Antes de se iniciar a entrevista propriamente dita, o entrevistado deve ser
elucidado acerca dos objectivos da mesma e consciencializado para a necessidade da
sua colaboragdo. A criacdo de um clima de confianga entre o entrevistador e o
informante e de um ambiente de cordialidade que estimule o entrevistado a responder
com espontaneidade poderd facilitar a obtencdo de informacdo relevante. O
entrevistador deve saber ouvir cuidadosamente o seu interlocutor e ndo deve emitir
juizos de valor sobre as respostas ou, de qualquer forma, envolver-se no contetdo da
entrevista para ndo influenciar a resposta do informante. Deve evitar tudo 0 que possa
constituir uma imposicdo das suas proprias categorias mentais. De igual modo, a
formulacdo da pergunta deve ser feita de forma a nao sugerir ou influenciar a tendéncia
da resposta. Se as respostas ndo forem claras ou nao corresponderem aos objectivos das
perguntas o entrevistador devera questionar novamente o seu interlocutor no sentido de
as clarificar. Deveréa ser fixado um limite méximo de duragdo da entrevista. Esta devera
ser conduzida para que o entrevistado ndo divague por campos ou matérias distantes do
assunto a investigar.

Segundo Marconi e Lakatos (1990: p. 88) a entrevista serd um éxito se as

respostas tiverem as seguintes caracteristicas:

e validade (quando comparadas com fontes externas);
¢ relevancia (grau de importancia relativamente aos objectivos);
o especificidade e clareza (se contém referéncias a dados, datas, nomes e

outras informacdes precisas);
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e profundidade (se relacionadas com sentimentos, pensamentos,
intensidade, intimidade);

e extensdo (quanto a amplitude da resposta).

As sete entrevistas que realizdmos decorreram entre finais de Janeiro e
principios de Margo de 2010. O tempo médio de duragdo das entrevistas situou-se a
volta dos 30 minutos, variando entre 20 minutos, na entrevista de menor duracao, e 40
minutos, no caso da mais alongada.

Realizada a entrevista, fez-se a respectiva transcricdo e, de seguida, procedeu-se
a estruturacdo da mesma, isto €, procedeu-se a codificacdo dos contetdos. Trata-se de
traduzir as respostas em categorias especificas de modo a ser possivel a sua anélise.

Por ultimo, procedeu-se a analise e interpretacdo dos dados, tendo sempre em
conta os objectivos da investigacdo. Se necessario, poder-se-a regressar ao contacto com
o(s) entrevistado(s), o que foi feito em dois casos. Antes da tomada de decisdo é
fundamental efectuar sinteses ou agrupamentos de interpretacbes em relacdo a cada
inquirido e a cada varidvel, desenhar unidades de significado geral e de significado
relevante, formular hip6teses para cada grupo de variaveis, testar as sinteses de
interpretacdo de cada entrevistado, e contabilizar o nimero de hipoteses aceites e
rejeitadas.

Segundo Erasmie e Lima (1989: p. 91) “a sintese das interpretacfes, que
constitui a Ultima fase da andlise e ira servir de base a decisdes, deve basear-se numa

analise qualitativa».

3.4. Realizagdo das Entrevistas

Muitos sdo os conselhos enumerados por diversos autores sobre o modo de
conduzir uma investigagdo através da entrevista. No entanto a entrevista é um
intercdmbio verbal cara a cara entre duas ou mais pessoas, uma das quais &€ o
entrevistador determinado em obter informacéo da outra ou outras pessoas.

A sua realizacdo pressup0e, para além de outros requisitos, que o entrevistador
possua um conjunto de capacidades e habilidades enumeradas. De entre elas destaca-se
sem davida o treino e a experiéncia, que €, alias, referida pela maioria dos autores como

condicd@o necessaria ao sucesso desta matéria. No caso concreto, deparamo-nos assim,

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 160



CAPITULO Il - METODOLOGIA E CONTEXTO DA INVESTIGACAO

com um grande obstaculo dada a nossa total inexperiéncia na sua utilizacdo o que
tentamos superar embora com alguma dificuldade.

Apesar desta situacdo ndo deixamos de respeitar as exigéncias e cuidados que
sdo colocados a realizacdo das entrevistas, especialmente no que respeita as relacdes
sociais, que ndo se limitam ao passar de sons para um gravador ou de transcrever por
escrito o que o entrevistado mencionou, mas sim a uma interacgéo social que em alguns
casos j& proporcionou uma amizade com alguns dos entrevistados que pretendemos
manter futuramente.

Em qualquer dos casos deve ter-se em conta aspectos como a linguagem a
utilizar, a qual deve ser acessivel; que o tema constitua um estimulo para os
entrevistados de modo a que se sintam motivados a responder; que sejam definidos os
papéis do entrevistador e do entrevistado e que a informacdo recolhida seja o mais
alargada possivel.

Quanto a definicdo dos papéis, o entrevistador deve deixa-los claros no inicio da
entrevista, quando deve esclarecer o objectivo da investigacdo, o porqué do entrevistado
ter sido escolhido, a modalidade de recolha de dados e a duracdo da entrevista. Devem
ser igualmente salientadas as questdes éticas e a questdo do anonimato do seu discurso.

No que diz respeito ao papel do entrevistado, € definido que deve expressar a sua
opinido sem quaisquer limitacdes, o que se deseja é saber a sua opinido sobre um
determinado tema.

O entrevistador deve manter a mesma atitude no inicio e ao longo da entrevista,
atitude essa de ouvinte atento, que procura compreender o que o inquirido diz, sem
avaliar ou criticar, tentando manter-se 0 mais isento possivel. Deve ser mantida a
atencdo e mostrada, regularmente, com a utilizacdo de expressOes breves que salientem
o interesse pelo que é dito, pela repeticdo (técnica de ‘espelho’ ou do ‘eco’) da palavra
ou palavras acabadas de referir, a realizacdo de sinteses parciais ou reformulacdo de
uma parte do discurso, pedidos neutros, dentro do possivel, para acrescentar
informacgdes adicionais - neste caso pretende-se alargar o conhecimento que poderia ser
parcial e bloqueado se o inquirido resolvesse adoptar uma atitude de espera -, a
formulacéo de pedidos particulares no sentido de explorar porque pensa de determinada
maneira 0 inquirido, a repeticdo do tema, e a utilizacdo de siléncios para permitir a

reflexdo do entrevistado sobre algum assunto.
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Saber escutar os entrevistados foi também uma outra das regras metodoldgicas
que procuramos observar no processo de recolha de informacéo, o que em certos casos
se traduziu em algumas digressdes patentes nos discursos dos entrevistados. Noutros, o
siléncio marcava a forma sintética de rematar assuntos.

Apesar dos condicionalismos pessoais e contextuais que envolveram a realizacdo
das entrevistas acreditamos ter conseguido um clima que tomou possivel uma boa
comunicagdo, e para isso contribuiu em nosso entender a relagdo de "simetria” que
tentamos criar, estabelecendo assim um clima bastante facilitador.

O periodo de recolha da informacéo decorreu entre Janeiro e Marco de 2010. As
entrevistas foram realizadas nos locais de trabalho dos entrevistados.

Os locais e horarios foram sempre marcados, em funcdo da conveniéncia dos
entrevistados.

O tempo de duracdo foi muito variavel, entre 0 minimo de 20 minutos até ao
maximo de 40 minutos.

Todas as entrevistas foram transcritas em papel, com o acordo e consentimento

prévio dos entrevistados.
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4. Objectivos da Investigacao

A lideranca é um tema fascinante. Estd associada a grandes eventos. Os momentos
marcantes da historia, quer para o bem quer para o mal, resultaram quase sempre, de
decisdes tomadas por grandes lideres (Cledpatra, César, Joana D’Arc, Napoledo, Adolf
Hitler, Gandhi, etc.). Muitos destes acontecimentos envolveram milhares ou milhdes de
seguidores que puseram em pratica as ideias de um dnico homem. Mesmo quando
ocorreram catéstrofes naturais, emergiram seres humanos que transmitiram a necessaria
tranquilidade para ultrapassar momentos dificeis e comecar tudo de novo (Marqués de
Pombal — terramoto de 1755).

A presente investigacdo pretende contribuir para o debate em torno da importancia
da lideranca e do futuro lider como promotoras de uma cultura de aprendizagem e de
desenvolvimento de toda a comunidade escolar, incluindo o préprio lider, assim como a
prépria organizacgdo escolar.

Propusemo-nos desenvolver um trabalho de investigacdo para identificar o tipo de
lider e de lideranga que os Directores pretendem incutir nas suas escolas publicas.

As vivéncias pessoais e profissionais, bem corno algumas leituras realizadas,
despertaram-nos, desde logo, para esta tematica, o que nos levou a pensar em algumas
questoes:

e Que tipo de Director para uma escola publica? Tera autonomia suficiente?

e Que tipo de lideranga deveréa a escola publica adoptar?

e Estardo os futuros Directores com os perfis adequados para serem bons
lideres na conjuntura actual da nossa sociedade?

e Seraque essas liderangas tém perfil idéntico nas varias escolas?

Apdbs uma revisdo de literatura mais aprofundada no ambito de uma abordagem
especifica apresentada por diversos autores sobre as liderancgas e os tipos de lideres,
assim como sobre o papel do Director na escola actual, pensdmos ser um tema
pertinente e muito actualizado, ndo esquecendo também, a autonomia que ira receber
para dirigir a sua escola.

Sabemos que o estudo que nos propomos realizar, é apenas um pequeno contributo
no ambito desta tematica. Pretendemos, apenas saber que tipo de lideranca e de lider os

Directores, eleitos democraticamente, irdo implementar nas suas escolas. Percepcionar a
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provavel correlacdo positiva entre os varios tipos de lideranca e dos seus lideres. Temos
consciéncia da limitacdo da amostra e por conseguinte, queremos, apenas sensibilizar

para a temética, abrindo caminhos a outras investigacoes.
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5. Processos de Investigacao

A investigacdo teve dois momentos fulcrais. O primeiro momento foi a parte
curricular do mestrado em que se adquiriram algumas "“ferramentas” académicas que
serviriam de suporte a escrita da dissertacdo que agora vai adquirindo alguns contornos.

No segundo foi um trabalho mais individual que teve vérias fases, que embora
distintas ndo podem ser consideradas estanques porgue aconteceram, muitas vezes, em

tempos coincidentes:

e A primeira durou cerca de cinco meses, correspondendo a pesquisa
bibliogréafica. Esta fase teve como objectivo primordial reunir o maximo
de material que servisse de suporte e referencial tedrico para a pesquisa
empirica

e Na segunda, partiu-se para o trabalho no terreno, em Janeiro de 2010.
Nessa data foi redigido um pedido de autorizacdo (anexo 1) aos
Directores das Escolas da cidade de Coimbra com ensino Secundério,
implicando a realizagdo de entrevistas. Depois deste pedido realizaram-
se as entrevistas a todos os directores contactados, através de contacto
telefonico foram diligenciadas as horas e os dias para as respectivas
entrevistas. As informacgdes foram registadas em documento préprio
elaborado pelo investigador (anexos 1V/X).

e Na terceira fase foi realizada a anélise e interpretacdo de todo o material
recolhido, tendo-se recorrido, para o efeito, a técnica de analise de

conteudo.

Relembrando o objectivo central da nossa investigacdo — qual o tipo de lideranca
e de lider que o Director implementard na sua escola - decidimos circunscrever a
amostra a um universo de Directores da cidade de Coimbra com Ensino Secundario.
Pelas fungdes que desempenham na organizagdo escolar e por conseguinte, em nosso
entender, possuem um maior conhecimento ao nivel da actuagdo/desempenho do lider.

Entendemos, contudo, que optar por esta tipologia de escolas poderia ser uma
mais-valia, pois esta & uma realidade relativamente nova no nosso sistema
organizacional de ensino. A curiosidade e o querer ir um pouco mais além fez-nos

enveredar por este caminho.
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Foram recolhidos dados através da técnica de entrevista. A fim de facilitar a
aplicacdo desta técnica, optou-se pelo registro escrito, o que possibilitou uma maior
concentracdo no encaminhamento da conversa para obter toda a informacao pertinente,
motivando a responder de forma livre, sincera e aprofundada. Posteriormente, foi
atribuido um cédigo a cada entrevistado, e a seguir submetidas a analise de contetdo.

Foram realizadas entrevistas individuais, com finalidades comuns. Os objectivos

das entrevistas foram os seguintes:

e Qual o papel do Director nas dinamicas de trabalho a estabelecer na
escola.
e Como e posigOes assume na construcdo do processo de lideranga

e Como desenvolve o exercicio das competéncias de lider.

Apbs a realizacdo das entrevistas seguiu-se um trabalho delicado e complexo de
leitura e respectiva andlise, tendo sido atribuido a cada entrevistado um cédigo. Numa
primeira fase, houve preocupacdo de ler atentamente a informagéo, dividindo as
entrevistas em diferentes segmentos de texto, partindo de um conjunto de categorias e

subcategorias:

Percepcdo sobre a valorizacgdo da figura do Director de Escola;

e Percepcao sobre o novo modelo de gestdo da Escola;

e Percepcao sobre o perfil de Director de Escola;

e Percepcao sobre o tipo de lideranca que o Director de Escola devera

implementar.

Temos consciéncia que este estudo ndo nos conduz a generalizagdes, mas sera,
com certeza um incentivo a futuras investigagoes.

Assim, escolhemos como populagdo-alvo os professores que executam as
funcbes de Director nos seus estabelecimentos de ensino, ou seja as Escolas com Ensino
Secundario da cidade de Coimbra, visto que esses professores tém uma larga
experiéncia na area da Administracdo e Gestdo Escolar. Por um lado, lidaram muitos
anos com complexidades diferenciadas e tipologias organizacionais muito especificas,
por outro lado, estas escolas da cidade de Coimbra contemplam um namero elevado de
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alunos, realizando-se, assim, uma amostra consideravel de Escolas Secundarias de uma

cidade.
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1. Definicéo e Enunciacdo das Categorias de Analise

Com base nas respostas dadas pelos entrevistados as questdes formuladas
durante a entrevista introduzimos quatro categorias e sete subcategorias de analise que

conceptualizamos do seguinte modo:

1.2 A Relevancia do Director de Escola

Entendem o Director de Escola como uma figura importante e com um papel
valorizativo na Gestdo actual. Terd dificuldades/objeccbes no exercicio das suas

funcoes.

1. Importancia do Director — entendem que a figura do Director é
deveras importante na organizagéo escolar actual.

2. O Papel do Director — entendem que o papel do Director é
devidamente reconhecido ou ndo, na nova gestao.

3. Dificuldades — quais sdo, diariamente, as maiores dificuldades

gue encontram no exercicio das funcdes que exercem como Director

de Escola.

2.2Visao Relativa do Modelo de Gestao

Entendem o Modelo actual de Gestdo como inovador, considerando este modelo

como importante no mérito e sucesso da Escola.

1. A Importancia do modelo de Gestéo - opinido concreta sobre o
novo modelo de Gestéo da Escola.
2. A sua relevancia para o sucesso Escolar — entendem como

pertinente, ou dispensavel que este Modelo de Gestdo tera deveras

influéncia na qualidade e sucesso para a Escola.
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3.2 Perfil de Lider do Director

Pronunciam-se sobre o perfil de lider adequado que o Director deve inspirar e

incutir, através das suas recomendac0es e orientagcdes, 0s seus mais directos liderados.

1. Relag6es humanas — entendem que o lider deve relacionar-se com
sinceridade e humanismo com todos os liderados.
2. Assertivo — entendem que o lider deve saber comunicar e orientar as

suas ideias para a comunidade escolar.

42 Tipo de Lideranca

Opinam sobre o tipo de lideranca que o Director deve implementar na sua

Escola, com a finalidade de manejar e nortear a sua comunidade escolar.
1. Democratica — entendem que a lideranca deve ser partilhada, trabalho

em equipa, sendo um gerador de entusiasmo com toda a comunidade

escolar.
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Na sequéncia do conjunto de procedimentos metodologicos que acabamos de
descrever na parte anterior deste trabalho, passamos a andlise interpretativa das
entrevistas que constituem a amostra. Estruturamos esta analise em funcdo das
categorias consideradas.

No quadro seguinte sintetizamos as categorias supracitadas, bem como as

subcategorias que a analise nos permitiu identificar.

Quadro 2 — Categorias e subcategorias de analise das entrevistas

Categorias Subcategorias

n - . 1 AI tancia da fi do Direct

A Relevancia do Director de importancia ca figura. do Lirector

2. O papel do Director

Escola 3. As maiores dificuldades no exercicio das suas

funcdes.

1. A importancia do novo Modelo de Gestdo.

Viséo Relativa do Modelo de . .
2. A sua relevincia na qualidade e sucesso da

Gestao prépria Escola.

Perfil de Lider do Director de | 1 Relacdes humanas/Assertivo

Escola

Tipo de Lideranca 1.Democrética

Com as categorias e subcategorias apresentadas, recolhemos a informacdo que
cruzamos com 0s varios dados dos varios intervenientes no contexto caracterizado de

forma expositiva neste estudo.
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2. QUADROS DE ANALISE

Neste capitulo dedicado a analise e interpretacdo dos resultados da investigacéo
abordam-se as percepcdes dos diferentes Directores relativamente a tematica da
lideranga e do perfil do lider, assim como, da nova gestdo escolar, no contexto das
Escolas de leccionagéo de ensino Secundario da cidade de Coimbra.

Paralelamente a apresentacdao dos resultados, pretende-se fazer a sua discusséo,
em funcéo de toda a informacdo recolhida através de entrevistas.

A andlise sera feita a luz de quatro temas centrais da investigacao:

e A Figura/lmportéancia do Director de Escola;
e 0O novo Modelo de Gestao;

e O Perfil de Lider do Director;

e Que tipo de Lideranca.

Para a apresentacao dos dados, recorreu-se ao uso de quadros com as respectivas
categorias, subcategorias e unidades de registo.

Assim, a analise das entrevistas é feita através das unidades de registo e excertos
das mesmas que consideramos importantes para podemos responder aos objectivos do
presente trabalho. Para cada Escola foi-lhe atribuido um nome ficticio de um conjunto
ou artista musical.

Em termos de caracteriza¢do dos nossos entrevistados, no que concerne a Escola
“Queen” estamos perante um Director de Escola com 46 anos de idade e 21 anos de
servico docente. A sua formacdo de base é Licenciatura em Artes Plasticas. Quanto a
situacdo profissional deste nosso inquirido, pertence ao Quadro de Escola em estudo.

Relativamente a escola “Kiss” o Director de Escola contempla 61 primaveras e
35 anos de servico docente. A sua formacdo de base é Licenciatura em Biologia. Quanto
a situacéo profissional deste nosso inquirido, pertence ao Quadro de Escola em estudo.

Quanto a Escola “Elvis” o Director de Escola € premiado com a idade de 59
anos e 35 anos de servico docente. A sua formacéo de base é Licenciatura em Filosofia.
Quanto a situacao profissional deste nosso inquirido, pertence ao Quadro de Escola em
estudo.

No que se refere a Escola “Bee Gees” 0 seu Director de Escola possui a idade de

54 anos e 34 anos de servico docente. A sua formacdo de base é Licenciatura em
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Biologia ramo Educacional. Quanto a situacdo profissional deste nosso inquirido,
pertence ao Quadro de Escola em estudo.

No que respeita & Escola “4BBA” o Director de Escola desfruta de 67 anos de
idade e 36 anos de servico docente. A sua formacdo de base é Licenciatura em
Economia. Quanto a situacéo profissional deste nosso inquirido, pertence ao Quadro de
Escola em estudo.

No que concerne a Escola “Ramones” 0 Director de Escola usufrui de 64 anos
de idade e 33 anos de servico docente. A sua formacdo de base é Licenciatura em
Filosofia. Quanto a situacdo profissional deste nosso inquirido, pertence ao Quadro de
Escola em estudo.

Finalmente, no que obedece a Escola “U2” o seu Director de Escola apresenta
49 primaveras de idade e 26 anos de servico docente. A sua formacdo de base €
Licenciatura em Filologia Romanica e contempla Mestrado em Gestdo Escolar e
Administracdo Educacional. Quanto a situacdo profissional deste nosso inquirido,
pertence ao Quadro de Escola em estudo.

Vamos, de seguida analisar as entrevistas com base nas diversas categorias e

subcategorias delineadas.
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Quadro 3

Categoria — “A Relevancia do Director de Escola”

Subcategoria — A importéncia da figura do Director de Escola

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

UNIDADE de REGISTO

A Relevancia do Director
de Escola

A importéancia da figura
do Director de Escola

QUEEN
“E igual a do antigo
Presidente ’do Conselho
Executivo. E um 0rgdo

colegial. O Director é que da
acara”

KISS
‘... & importante. O nome
Director  gera  aspectos

negativos. Tem uma carga
ideolégica de mandar, ser
autoritario. Tem o rétulo de
guero, posso e mando. Ja
existem boas liderangas sem
este  nome pomposo de
Director”

ELVIS

“A sua figura é importante:
para projectar a escola a
médio e longo prazo, prestar
contas da sua directoria.
Deveria ter uma formagéo
previa”

BEE GEES

“E importante. Tem de existir
alguém com responsabilidade
maxima na escola. Tem de
dar resposta do que acontece
na escola. E neste sentido que
a sua figura é importante”

ABBA

“E importante. Vai liderar a
Escola. Langa estratégias
com 0S Seus pares para
atingir objectivos. Da
resposta por tudo o que
acontece na Escola”

RAMONES
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“E importante se for um bom
lider e trabalhar com
seriedade e autoridade dentro
da assertividade. No fundo a
importancia da sua figura
nao € nenhuma.

U2

“Ndo concordo com a figura
do director. Director nao,
responsavel hierarquico sim.
Alguém que coordene e dirija
seres humanos com igualdade
e assertividade. Ser Director
ou Presidente do Conselho
Executivo, que diferencas?”

Dos dados analisados a subcategoria “a importancia da figura do Director de
escola” podemos inferir que todos os entrevistados consideraram a figura do Director
como importante. Esta importancia advém porque ele é alguém com responsabilidade
maxima na escola, é ele que tem de dar resposta por tudo o que acontece na sua escola.
O Director tem de tracar estratégias, com 0s seus pares, para atingir os objectivos
propostos, a sua figura é preponderante para o funcionamento da escola, ser um bom
lider e trabalhar com seriedade e autoridade dentro da assertividade.

Ao Director cabe a projeccdo da escola a médio e a longo prazo.

Se, por um lado, a sua figura podera ser igual ao antigo Presidente do Conselho
Executivo (Queen e U2), ndo existiu uma “mudanca substancial” no modo como
exercem as suas fungdes, por outro lado a palavra “Director” (Kiss) ilustra uma carga
ideoldgica negativa, ou seja, “ser mandao, “ser autoritario”, no fundo o seu titulo, para
muitas pessoas, € visto como um roétulo: “quero, posso € mando”.

O Director de Escola U2 ndo simpatiza com este nome, mas sim, por alguém que
seja responsavel hierarquicamente, e que tenha capacidades para dirigir e coordenar
seres humanos com igualdade e determinacéo.

Podemos concluir que é, com efeito, nas raizes da responsabilidade do papel de
Director que encontramos as raizes da lideranga educativa como sendo, como refere
Sergiovanni (2003, p. 126)
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" [...] Um compromisso de cuidar das necessidades da escola como uma
instituicdo, servindo os seus propdsitos, aqueles que lutam por agir de
acordo com esses propdsitos e agindo como um guardido para proteger a

integridade institucional da escola”.

Portanto, € na assuncdo deste compromisso que situamos o desempenho das
tarefas do Director que mais ndo sdo que tarefas executivas no trilho de Sergiovanni
(2003), e se prendem com um modelo de direccdo ideal, vendo o director a luz da
mesma referéncia, exercendo a sua influéncia nos outros, a partir dos diversos
pressupostos adaptados da concepgéo de educacéo e de escola.

A funcdo Director, quer queiramos ou ndo, passa pela harmonia que deve
estabelecer entre a autonomia e a participacdo. Com a primeira reforca-se a integracdo
dos individuos na organizacdo no sentido de estimular a eficacia pessoal, com a
participacao estimulam-se os individuos a submeter-se ao controlo organizativo.

A este propésito, cabe ao Director ajudar a fixar os objectivos e metas a atingir,
facilitar a participacdo, fomentar a colegialidade, favorecer a inovacdo e mudanca
estimulando uma cultura de colaboracdo capaz de vencer resisténcias e colaborando
activamente na integracdo de novos elementos na equipa, unindo "[. . .] 0o que pode
andar separado pelos campos administrativos, financeiros, pedagégicos” ( Azevedo,
2003: p. 32). A importancia das funcdes do Director radica no facto de que séo elas que
constituem o motor de mudanca das escolas e por elas € implementado um determinado
estilo de lideranga, clima de escolas e uma forma de executar todas as acgdes.

Assim sendo, na perspectiva de Gonzalez (2003. p. 227), o Director deve ser
uma pessoa capaz de: "organizar y coordinar la actividad general del centro (gestionar
tiempos, recursos, espacios, participacion), al tiempo que se espera de él que muestre el
camino a seguir para llevar a buen fin la actividad principal dei centro que no es outra

que la ensefianza y educacion de los nifios o jovenes”.
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Quadro 4

Categoria — “A Relevancia do Director de Escola”

Subcategoria — O papel do Director de Escola

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

UNIDADE de REGISTO

A Relevancia do Director
de Escola

O papel do Director de
Escola.

QUEEN

“(...) Nao é reconhecido. Nao
é mais que um titulo. (...)
Director enfatiza a
prepoténcia”

KISS

“Ndo é reconhecido nem na
escola, nem em parte
nenhuma”

ELVIS

“Até ao moment0 0 Seu
reconhecimento nao é
nenhum. Podera depender do
seu empenhamento ”

BEE GEES

“(...) sO sera reconhecido...
se trabalhar com
honestidade ”

ABBA

“...ndo é reconhecido”
RAMONES

“(...) é deveras importante.
(...) ndo existe qualquer
reconhecimento, nem pela

Administragdo Central e
muito menos pela Direccdo
Regional. Foi criado este
cargo porque tinha que ser
mesmo assim, politizado”

U2

“Depende do seu empenho
em prol da escola. O papel
das relagdes humanas ¢é
primordial ”

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA

177




Capitulo IV — ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA INVESTIGACAO

Ao questionarmos os Directores sobre o seu papel na escola a resposta foi
unénime: é importante. No que concerne ao seu reconhecimento, a realidade actual é de
constrangimento, ou seja, o Director ndo é reconhecido como tal.

A figura do Director encontra-se na primeira linha, no que se refere as
mudancas produzidas nas organizagdes, sendo que a sua fun¢do na mudanca é variada e

vai desde, como refere Bolivar, (2003: p. 257).

"facilitar diferentes tarefas, oferecer e difundir uma viséo da organizacéo
e do ensino, a estruturagdo da escola como local de trabalho, a
participacdo na tomada de decisdes e a partilha de responsabilidades, até

ter metas claras e prestar apoio a sua consecucao".

A realidade actual exige que as escolas facam mais e melhor e de forma diversa em
relacdo ao passado, pelo que ndo nos resulta complicado entender que ser Director nos
dias que correm € uma missdo ardua e de dificil desempenho. O seu reconhecimento
poderd depender do seu empenhamento, da sua honestidade, da sua sinceridade.
Dependerd, no fundo, do seu empenho em prol da escola. Penso que qualquer Director
tem trés pontos primordiais a percorrer na sua ardua missdo: o primeiro prende-se com 0
facto de ter que administrar a mudanca na escola, em segundo lugar, € necessario
assumir a transformacdo da gestdo que deve ser orientada no sentido de responder as
necessidades dos seus clientes e referimo-nos aqui, obviamente, aos alunos, pais e
comunidade educativa, por ultimo, a escola deve ser repensada em termos de encontrar
novos métodos para as gerir, uma vez que a tendéncia aponta para organizacfes cada
vez mais autbnomas e complexas.

Todos os entrevistados foram unanimes que este cargo de Director é importante
mas ndo reconhecido. Este ndo reconhecimento advém do nome “Director” que enfatiza
prepoténcia, imposicao e é ditatorial.

O néo reconhecimento ndo € sé pela comunidade envolvente, mas, também pela
Administracdo Central e muito menos pela Direccdo Regional (Ramones).

Podemos concluir que o Director ndo é reconhecido como tal, dentro e fora da
escola, ndo passa de um mero titulo, ou seja, “foi criado este cargo porque tinha que ser

mesmo assim, politizado” (Ramones).
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O seu papel é o desenvolvimento do potencial humano, é o facilitar a
transferéncia e o intercAmbio dos conhecimentos para favorecer o respeito matuo e a

tolerancia, a participacdo democrética e a tomada de consciéncia dos direitos humanos.
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Quadro 5

Categoria — “A Relevancia do Director de Escola”

Subcategoria — As maiores dificuldades no exercicio das suas fungoes

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

UNIDADE de REGISTO

A Relevancia do Director

de Escola

As maiores dificuldades
no exercicio das suas

funcdes

QUEEN

“Um dos principais
obstaculos é a interpretacdo
da legislacdo, outro (...) a
avaliacéo do Pessoal
Docente e Nao Docente. Nao
temos autonomia”

KISS
“(...) nunca deveria ser eleito
pelo Conselho Geral

Transitério ou pelo Conselho
Geral. (...) ndo é reconhecido

pelos colegas de escola
(...)”.”Ndo existe autonomia,
descentralizagdo”.

ELVIS

“A implementagdo e
integracdo  dos  Cursos
Profissionais. A Legislagédo
(...)7. “...a autonomia que é
limitada”.

BEE GEES

“A analise em catadupa da
legislagdo, a avaliacdo do

Pessoal Docente e N&o
Docente (...) ndo existir
autonomia (...)”

ABBA

“A andlise de toda a

legislagdo (...) a avaliacdo do

Pessoal Docente e Nao
Docente poderd tornar-se
preocupante”. “...autonomia
continua a ser terra
prometida”.
RAMONES
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“A andlise da inconfundivel
legislacdo (...) resolver sem
ter  qualquer tipo de
autonomia, 0s problemas do
Pessoal Docente (...) Do
Pessoal ndo Docente é a sua
avaliacdo”

U2

“A leitura e andlise de toda a
legislacdo. 4 autonomia (...)
A avaliagdo (...)”

Dos dados analisados a questdo sobre “Quais as maiores dificuldades que
enfrenta no exercicio das suas fungdes?”, existem trés pontos fundamentais: a
legislagdo, a autonomia e a avaliagdo do Pessoal Docente e N&o Docente.

O Director enquanto representante da comunidade educativa, é visto como
alguém que olha exclusivamente para os membros da comunidade, apoiando-os e
incentivando-0s. Nesta perspectiva, a eleicdo do Director deveria ser realizada pela
comunidade educativa e ndo ser eleito pelo Conselho Geral Transitério ou pelo
Conselho Geral (Kiss).

Para que a escola funcione, por vezes a legislacdo € o reverso da medalha, ndo
permitindo a autonomia desejada. Um dos principais obstaculos é a sua leitura, a analise
e interpretacdo de toda a legislacdo, devido a sua indefinicdo e a sua ambiguidade. Esta
mesma legislacdo peca por ser taxativa e imprevisivel.

Todos os actos praticados pela escola, mesmo quando exercidos ao abrigo das
competéncias proprias que Ihe sdo outorgadas por lei, serdo sempre susceptiveis de
apreciacdo e modificacdo pelos servigos superiores, tendo como nivel imediato as
Direc¢bes Regionais de Educagdo (DRE’s). Os “ramos” da logica burocratica, o que
significa que a autonomia da escola é sempre relativa.

No seu sentido etimologico, a autonomia é a capacidade e a possibilidade das
pessoas e das organizagdes se darem as proprias normas de accao.

Se a escola é considerada como uma comunidade educativa entdo ha que dota-la
de autonomia, o que ndo quer dizer que a mesma fique sem qualquer tipo de
dependéncia imposta pela Lei. Pelo contrario, essas mesmas devem é contribuir para o
seu reforgo.

No entanto convém saber que, como refere Formosinho et all, (2005: p. 59)
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"a autonomia distingue-se de descentralizagdo na medida em que
envolve ndo apenas uma distribuicdo de atribuicbes e competéncias
dentro de um sistema politico-administrativo mas mais directamente a

capacidade de accdo por parte dos titulares dessa distribuicédo™.

Ou seja a autonomia exige muito mais do que colocar em pratica as atribuices
de uma descentralizacdo de poderes mas tera como fun¢do uma maior responsabilizacdo
de quem assume a tarefa da administracdo de encontrar caminhos e alternativas que véo
de encontro ao que a comunidade deseja e espera.

Podemos dizer que, como menciona Formosinho et all, (1999: p. 112)

“A autonomia da escola tem como contra partida a participacdo de todos
os implicados no processo educativo na sua direcgdo, 0 que implica a
substituicdo da sua fronteira fisica e legal por uma fronteira social,
alargada a comunidade docente, a comunidade escolar e a comunidade

local".

Isto € uma maior responsabilizacdo da lideranca que terd de ser democratica
implicando uma maior participacdo na gestdo e no funcionamento dos mecanismos
pedagdgicos de modo a "servir" os interesses da comunidade educativa sempre com o
objectivo de uma melhor escola para os alunos e comunidade.

Este novo regime, em termos de politica educativo, vem trazer uma fundamental
contribuicdo para a necessaria mudanca da concepgdo de escola, atribui mais poderes a
escola reforcando a sua autonomia valorizando a sua identidade, 0s seus projectos
educativos e estimulando uma maior participacdo de todos os actores da comunidade
educativa.

A escola deixa de ser considerada “um servigo local do estado" para ser
considerada "um servico publico local da comunidade™.

O Decreto - Lei no 115-A/98 de 04 de Maio, que tem como objectivo central a
nova organizacao da administracdo na gestdo dos estabelecimentos de ensino, define a
autonomia como:

"Poder reconhecido a escola ou ao agrupamento de escolas pela
administracdo educativa de tomar decisdes nos dominios estratégico, pedagogico,
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administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto educativo, e em
funcdo das competéncias e dos meios que Ihe sdo consignados”.

Como se afirma no predmbulo do Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22 de Abril, a
autonomia “...constitui ndo um principio abstracto ou um valor absoluto, mas um valor
instrumental, o que significa que do refor¢o da autonomia das escolas tem de resultar
uma melhoria do servico publico de educacéo...”

Apesar de tudo, como referem os Directores, a autonomia das escolas tem
sempre algumas limitacdes.

Pode-se distinguir a autonomia nas escolas, como menciona Barroso (1996:
p.73) em dois niveis de andlise:

1. A autonomia decretada, trata; “de «desconstruir», 0S discursos
legitima- dores das politicas de descentralizacdo e de autonomia das
escolas, interpretando as formas e fundamentos das medidas que séo
propostas e, a0 mesmo tempo, confrontando-as com as estruturas
existentes e as contradi¢Bes da sua aplicacao pratica".

2. A autonomia construida trata; “de reconstruir os «discursos» das
praticas, através de um processo de reconhecimento das formas de
autonomia emergentes no funcionamento das escolas, nas estratégias

e na acgdo concreta dos seus actores".

A autonomia decretada, assenta no assumir da administracdo central, que o
funcionamento das escolas deve ter a gestdo centrada na escola. Mas esta autonomia
balizada pelos normativos, logo imposta pela administracdo. E uma autonomia que
depende da ac¢éo politica a que Barroso chama de "regulamentacdo legal da autonomia™
(ibidem p: 170).

A autonomia construida é o aceitar da gestdo local dos estabelecimentos de
ensino ndo descurando as regras da autonomia decretada onde, como refere Macedo
(1994: p. 185): “A escola aumenta a sua autonomia através de maultiplas dependéncias-
interaccOes que estabelece com os outros sistemas, tendo em conta as necessidades e
finalidades que identifica".

Dependéncias necessarias visto que é na multiplicidade de dependéncias de
inter-relacdes, que se criam condic¢des favoraveis a integracdo da escola no processo de

desenvolvimento da sociedade.
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A variedade das dependéncias que desenvolve, produz diferenca. A gestdo
dessas dependéncias é autonomia de escola.
A autonomia € assim, como menciona Barroso (1995: p. 186)

“o resultado do equilibrio de forcas, numa determinada escola, entre
diferentes detentores de influéncia (externa e interna), dos quais se
destacam: o governo e 0s seus representantes, os professores, os alunos,
0s pais e outros membros da sociedade local (...) a primeira ilacéo a tirar
é que ndo h& «autonomia da escola» sem o reconhecimento da
«autonomia dos individuos», que a compdem. Ela é portanto, o resultado
da accdo concreta dos individuos que a constituem, no uso das suas
margens de autonomia relativa. Nao existe uma autonomia da escola em

abstracto fora da ac¢do autonomia organizada dos seus membros.".

A autonomia &, pois, uma componente da mudanca e ndo apenas uma condi¢do
prévia da mesma. A autonomia ndo se faz antes da mudanca, mas sim durante,
produzindo-se nesse esfor¢o de inovacdo e de procura os melhores percursos para a
transformacdo da propria escola. E esta perspectiva de mudanca interactiva dos
profissionais e dos contextos que da um novo sentido a autonomia das escolas. Isto
porque pensar a autonomia é reflectir sobre 0 modo como os individuos se agrupam, se
associam, sobre a forma como os adultos e os jovens se apropriam de um determinado
espaco e tempo educativos e o0 integram no seu percurso de formacdo e se debrugam
sobre aquilo que, realmente, é significativo e importante na vida de cada um e acreditam
em como as experiéncias e 0s saberes profissionais e culturais podem ser mobilizados
no processo global. A autonomia é, desta forma, encarada como um processo nao
pontual nem descontinuo, referente aos sujeitos, na qual deverdo estar implicados,
sobretudo em ac¢des de grupo, como processo de desenvolvimento global, centrado nos
seus interesses e necessidades.

Para os Directores entrevistados, a autonomia ndo se decreta por normativos,
mas constroi-se através de um trabalho de reflexdo critica sobre as préaticas
administrativas, organizacionais e pedagogicas que consubstanciam uma identidade da
escola. A autonomia assume-se como um pensar e construir a vida de forma global,

permitindo a cada um mobilizar o seu potencial, numa tentativa de assegurar a sua

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 184



Capitulo IV — ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA INVESTIGACAO

unidade. Globalizacdo essa que € também temporal, espacial e dindmica, que toca a
organizacao de vida no tempo, num continuo onde se inscrevem o "antes", o "durante™ e
0 "depois", centrando-se o processo nos modos de tragar esse itinerario. E este o sentido
de uma autonomia participada, concebida de forma a respeitar o outro e a fomentar a
responsabilizacdo dos sujeitos, sempre em consonancia com uma pedagogia de
negociacéo.

Termino esta analise sobre a falta de autonomia citando Barroso (2004b: pp.
49/50)

"(...) a ‘autonomia’ tem sido uma ficcdo, na medida em que raramente
ultrapassou o discurso politico e a sua aplicacdo esteve sempre longe da
concretizacdo efectiva das suas melhores expectativas. Mas ela tem sido
uma ‘ficgdo necessaria’ porque € impossivel imaginar o funcionamento
democrético da organizacdo escolar e a sua adaptacdo a especificidade
dos seus alunos e das suas comunidades de pertenca, sem reconhecer as
escolas, isto é, aos seus actores e aos seus Orgaos de governo, uma
efectiva capacidade de definirem normas, regras e tomarem decisfes
préprias, em diferentes dominios politicos, administrativos, financeiros e
pedagogicos.

Contudo, se adoptarmos uma perspectiva ‘mais cinica’ sobre a natureza e
funcdo desta ‘ficao’ no contexto da estratégia politica, podemos dizer
que, em Portugal (como em outros paises), a autonomia das escolas ndo
se limitou a ser uma ficcao, tornando-se muitas vezes, uma ‘mistifica¢ao’
legal, mais para ‘legitimar’0s objectivos de controlo por parte do governo
e da sua administracdo, do que para ‘libertar’ as escolas e promover a

capacidade de decisdo dos seus 0rgaos de gestao".

A propésito da luta travada pelos varios Directores por falta de autonomia,

Bolivar (2004: p. 92) assinala que

"(...) no caso da autonomia das escolas ndo existe s6 uma contradicao
entre retorica e pratica; ela € sobretudo um mecanismo do discurso
pedagdgico através do qual, nestes tempos de debilidade para impor

normas, o Estado se vé forgado a recorrer ao discurso da ‘autonomia’
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para justificar o seu governo da educacdo. (...) A guestdo ndo reside no
facto de a autonomia se ter ficado pelo discurso, sem se traduzir
verdadeiramente na pratica, mas sim, no facto de ela j& fazer parte dos
préprios dispositivos de construcdo do discurso das politicas educativas
actuais, o que explica que possa ser utilizada por politicas educativas de
sinais ideoldgicos muito distintos".

A autonomia de escola foi sempre apresentada como metéfora retorica, dentro de
um quadro meramente operacional e procedimental, o que reforcou, na pratica, o poder
central do Ministério da Educacéo.

Outro ponto focado pelos Directores (Queen, Kiss, Bee Gees, Abba e
Ramones) foi a avaliagdo Docente e N&o Docente.

Quando se fala em Avaliacdo Docente e Ndo Docente, ou seja, Avaliacdo de
Desempenho é um assunto demasiado sério, do qual depende o justo reconhecimento do
empenho profissional dos profissionais intervenientes. Deste modo, é imperioso a
necessidade de se instituir nas escolas um modelo de Avaliagdo de Desempenho para
todos os intervenientes avaliados. Um modelo de Avaliacdo sério, sem diferenciacfes
qualitativas entre as praticas docentes e promover, verdadeiramente, 0 Sucesso
educativo, sem deixar margem para arbitrariedades, desconfiangas, incertezas ou
propostas minimalistas de simplificacdo incerta e vazia de conteudo.

Esta avaliacdo nos termos em que se encontra, devido as quotas pendentes, leva
a que todos os avaliados se sintam numa tdmbola gigante em que a lotaria saira a
alguns, criando injusticas insandveis que minam, inelutavelmente, a credibilizacéo deste
modelo de Avaliacdo. O regime de quotas impde manipulacdo dos resultados da
Avaliagéo, gerando nas escolas situagdes de profunda injustica e parcialidade, devido
aos “acertos” impostos pela existéncia de percentagens maximas para atribuicdo das
mencdes qualitativas de Excelente e Muito Bom.

Este modelo de Avaliacédo para além de configurar uma arquitectura burocratica
absurda e desajustada, vai desencadear no quotidiano escolar relages de extraordinaria
complexidade e melindre, mercé de contingéncias disparatadas.

E natural que os Directores de Escola tenham, no exercicio das suas funcdes,
dificuldades na Avaliacdo do Pessoal Docente e do Pessoal Ndo Docente, porque ela
ndo assegura justica, imparcialidade e rigor, nem valoriza, de facto, o desempenho dos

mesmos. No que concerne ao Pessoal Docente, 0 modelo que € imposto rege-se por uma
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avaliacdo entre pares, parcial e deveras perigosa, criando um péssimo ambiente na

escola.
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Quadro 6

Categoria — Visado Relativa do Modelo de Gestéo

Subcategoria — A importancia do novo modelo de gestéo

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

UNIDADE de REGISTO

Visdo relativa do modelo

de gestéo

A importancia do novo

modelo de gestao

QUEEN

“(...) devera ser democratico.
Devera assentar na inclusao
dialogo interactivo...”

KISS
“(...) serd excelente se
trouxer com ele mais

autonomia para a escola. A
escola terda de ser mais
flexivel e ndo tao taxativa”

ELVIS

“O novo modelo de gestdo
sera uma mais valia para a
escola se a autonomia
comegar a ser incrementada”

BEE GEES

“ (...) depende do
funcionamento do Director de
escola”

ABBA

“Serd (...) diferente do antigo
(Presidente  do Conselho
Executivo)? (...) ele deve ser
totalmente democréatico. Nao
concordo com o modo da
eleicéo do Director (...)”

RAMONES
“... deverd ser democrdtico.
(...) liberar incutindo a
assertividade, a unido para o
mesmo fim”

U2

“Até hoje ndo qualquer tipo
de mudanca. Penso que ¢é
mais uma reorganizacao,
mudando nomes ”
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Pela andlise efectuada denota-se que este modelo de gestdo deverd ser
democratico, inclusivo e auferir de mais autonomia.

O novo modelo de gestdo vai depender do funcionamento do Director (Bee
Gees), fundamentalmente da autonomia (Queen, Kiss, Elvis, Ramones) que possa ter.
Este Director deveria ser eleito pelos docentes e ndo pelo Conselho Geral Transitorio ou
Conselho Geral (Abba). Os docentes estardo sempre em minoria no Conselho Geral,
esta alteracdo visa, fundamentalmente, retirar espacos de intervencdo aos docentes e,
representam mais uma desautorizacdo publica do trabalho e do papel dos professores e
educadores.

O Director da Escola U2, refere que, neste momento, ainda é cedo para realizar
qualquer avaliacdo, mas ndao notou qualquer tipo de mudanca, afirma que é mais uma
reorganizagdo, mudando os nomes. Menciona que “um dos grandes dilemas da
Educagdo é a mudanga continua das politicas do Ministério da Educagdo”. Continuando
este pensamento o Director da escola Abba, questiona se este modelo (Director) néo é
igual ao antigo (Presidente do Conselho Executivo). Parece ndo existir uma mudanca
substancial no modo como exercem as suas func¢des, quando comparado com 0 modo
como tinham exercido as func6es de Presidente do Conselho Executivo.

A inclusdo (Queen) devera ser um pressuposto deste novo modelo. Ela sera um
pilar fundamental para o aprofundamento da democracia e para a construcdo de uma
sociedade socialmente mais justa e solidaria.

Podemos acrescentar que o Ministério da Educacdo, com a imposicdo do
Decreto-Lei 75/2008, coloca um novo regime de gestdo que era a pega que faltava para
a consolidacdo de um certo paradigma de escola, congruente com a concepgdo de
professor que o actual Estatuto da Carreira Docente configura — funcionarios cuja
actividade tem que ser fortemente controlada, por forma a garantir o cumprimento
acritico de orientagdes definidas centralmente e fora da escola.

O Modelo que os Directores enfatizam é um modelo de desmassificacdo e de
desmonopolizagdo da gestdo, da descentralizacdo com regulacdo. N&o se educa em e
para a democracia se a propria escola nédo estiver organizada de forma democratica e
ndo promover o exercicio de direitos essenciais em democracia, como os eleitos de
eleicdo e de participacdo. Por isso os Directores advogam: democracia, autonomia e

inclusao.
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N&o basta regulamentar a autonomia. E preciso criar condicBes para que ela seja
construida, em cada escola, de acordo com as especificidades locais e no respeito pelos
principios e objectivos do sistema publico de ensino.

A auséncia de autonomia prevé a ac¢do burocratica que assenta no centralismo,
na uniformidade e na impessoalidade, transformando-se assim numa ac¢éo insensata e
incompativel com a esséncia das novas ideias educacionais. Na opinido dos Directores
torna-se necessdrio aumentar a autonomia das escolas através de medidas de
descentralizacdo, facultando as escolas um real poder de decisdo. Esta autonomia devera
ter sempre uma dimensao ética e social.

A autonomia ndo passou ainda de mera intencdo retérica e que ndo ha
democracia sem autonomia.

Em conclusdo o Director é de facto o centro operacional de comando, e ainda
que alguns contestem o falar-se em lideranca neste ambiente reactivo (Delgado, 2000),
sdo tomadas decisdes. Considerando os principios democraticos implicitos nos diplomas
legais, formalmente eles sdo respeitados, sobretudo no aspecto da representatividade e
accionando a hierarquizacdo interna da participacdo dos docentes. No entanto, na
pratica, teremos uma participacdo muito "dependente” tanto das propostas como das
decisbes do Director. Estes, por sua vez, dependem na sua substancia, de decisdes
tomadas no topo do sistema escolar (Ministério e seus servigos centrais e "regionais").

Podemos concluir que o novo modelo de gestdo sera: heranca ou transformacao;
continuidade ou inovacéo; tradicdo ou modernidade, eis a dificil problematizacdo da
teoria educativa ou a eterna equacéo da filosofia da educacéo.

Como refere (Martins, 2005, p. 50)

“Todas as escolas devem estar disponiveis a abertas para a ideia e
realizacdo da autonomia. Todas as escolas devem libertar-se da
logica da dependéncia e de centralizagdo. Todas as escolas
deverdo estar aptas a receber novas responsabilidades (ha

administracdo, na pedagogia, na gestdo de recursos materiais).”.

O tempo o dira.
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Quadro 7

Categoria — “Visao Relativa do Modelo de Gestao”

Subcategoria — A sua relevancia na qualidade e sucesso da escola

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

UNIDADE de REGISTO

Visdo relativa do modelo

de gestdo

A sua relevancia na
qualidade e sucesso da

escola

QUEEN

“«

(...) actualmente ndo tem

importancia, num  futuro
breve podera ter”

KISS

“Néo tem  qualquer
importdncia. E igual a
anterior”

ELVIS

“A importancia é diminuta. O
tempo o dird”

BEE GEES

“ (...) depende e muito da
personalidade e do empenho
do Director de escola”

ABBA

“N&o. Porque ser Director
ndo é mais do que ter sido
Presidente do  Conselho
Executivo”

RAMONES

“se 0 modelo for transparente
e totalmente democréatico com
autonomia terd uma grande
importancia (...)”

U2

“Considero este modelo de
gestdo como um motor de um
carro, ou seja se a sua
manutencdo for realizada o
carro fica excelente. (...) é
necessario ter boas relagdes
humanas e ter principios
bésicos”
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No concernente a esta questdo, foi nossa intencdo tomar conhecimento da
importancia na qualidade e sucesso da escola que tem este novo modelo de gestao.

Na conjectura da escola actual, os Directores das escolas Queen e Kiss
afirmaram que actualmente ndo tem qualquer tipo de relevancia tanto na qualidade
como no sucesso da escola. N&o invalida que futuramente ndo venha a ter algum relevo,
o tempo o dira.

Se para o Director da escola Elvis este modelo de gestdo, no que concerne a sua
relevancia, tanto na qualidade como no seu sucesso, € diminuta, para o Director da
escola Bee Gees essa qualidade e esse sucesso vai depender fundamentalmente do
empenho e da personalidade do director em causa.

O Director da escola Ramones afirmou que se este modelo de gestdo podera ter
uma outra qualidade e outro tipo de sucesso, mas é necessario que o mesmo modelo seja
transparente e totalmente democratico com autonomia, porque s assim é que teremos
uma escola diferente. Se, por ventura, ndo existir essa autonomia democratica, uma
transparéncia a todos os niveis na escola, este modelo ndo é mais do que vigorava
anteriormente (Presidente do Conselho Executivo).

Nesta perspectiva também os Directores das escolas Abba e Kiss sdo unanimes
em afirmarem que ser Director ndo é mais do que ter sido Presidente do Conselho
Executivo.

Para o Director da escola U2 o modelo actual para ter qualidade e sucesso na
escola, é necessario que existam relacbes humanas saudaveis e ter principios basicos.
Comparou este modelo a um motor de um carro. Se na escola, todos 0s seus
intervenientes estiverem deveras empenhados, com directrizes correctas, esta sera a
melhor manutengdo que qualquer carro (escola) precisara para seguir viagem com
sucesso (ter qualidade e sucesso).

Relativamente ao exposto anteriormente é necessario articular esfor¢cos em torno
de projectos concretos, entre as escolas e as comunidades envolventes, colocando todos
os recursos disponiveis numa comunidade ao servico de melhor ensino e melhores
aprendizagens.

Os Directores, para que este modelo de gestdo tenha relevancia na qualidade e
no sucesso da escola, quer actual ou futuramente, querem aumentar a autonomia das
escolas, incrementando a sua margem de liberdade e accdo possibilitando a
concretizacdo dos projectos de melhoria, assumindo-se, como verdadeiros lideres com

responsabilidade propria.

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 192



Capitulo IV — ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA INVESTIGACAO

Quadro 8

Categoria — “Perfil do Lider do Director de Escola”

Subcategoria — Relagdes humanas / assertivo

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

UNIDADE de REGISTO

Perfil do Lider do | Rela¢Ges humanas/

Director de Escola Assertivo

QUEEN

“Ter realizado uma formacao
adequada para tal. Perfil de
lider (...) é: ser assertivo,
terd capacidade de didlogo e
(...) ter Optimas relagoes
humanas (...)"

KISS
“Saber relacionar-se com
todos, valorizando 0

potencial das pessoas. (...)
gue todos transmitam a sua
opinido democrata.(...)
equilibrar a sua énfase nas
capacidades interpessoais e
nas capacidades técnicas”

ELVIS

“ (...) saber comunicar e
orientar as suas ideias para a
comunidade escolar.  Ser
determinado e  procurar
consenso (...) Ter objectivos
claros e actualizados ”

BEE GEES

“(...) ser assertivo (... )Deve
owvir e saber ouvir. (...)Deve
proporcionar a manifestagéo
de opinides diferentes (...)
Ter a capacidade de
expressar claramente as suas
ideias. (...) deve ser um
gerador de entusiasmo”

ABBA

“O Director de Escola deve
ser um docente. Deve ter
conhecimentos pedagdgicos e
de gestdo, (...) terd de ser
assertivo, criar um clima
humano (...) Comunica claro
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e as suas decisbes sdo
fundamentadas
democraticamente ”

RAMONES

“O Director de Escola deve
ser sempre um docente. Deve
ser um lider, acima de tudo,
pedagégico e democratico.
Para qualquer lider as
relaces humanas estdo em
primeiro lugar”

U2

“O Director de Escola deve
ser sempre um docente. (...)
lider, acima de tudo, coeso,
humanista, responsavel e,
fundamentalmente,
democratico. Monitoriza as
responsabilidades delegadas
e fornece feedback sobre a
performance da comunidade
escolar. (... as pessoas
acreditem e se sintam parte
integrante  dos  objectivos

propostos (...)"

“Um lider é um distribuidor de esperanc¢a”

Napoledo Bonaparte

As organizagdes procuram lideres com visdo de crescimento e evolucdo de
forma a redireccionar operagdes numa altura em que se verifica um declinio do apoio
governamental a0 mesmo tempo em que se observa um aumento das necessidades
sociais.

Apbs o estabelecimento conjunto, entre o lider e a sua equipa, dos objectivos a
atingir, o lider é capaz de visualizar quais as prioridades, quais as tarefas e sua diviséo
pelos subordinados de forma a concretiza-los.

Relativamente a amostra de qual seria o perfil do Director de escola, as varias
respostas foram convergentes no que concerne as relagdes humanas e a assertividade. E
necessario aprender a viver e a trabalhar em colaboracdo, ndo € mais que uma exigéncia

ética e epistemoldégica da propria funcdo pedagogica do educador. Os lideres
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educacionais devem assegurar que todos os seus subitos reconhecam e ajam de acordo
com os valores da democracia e da justica social.

Um lider orientado para as relacbes humanas terd de conseguir um
comportamento indicativo da amizade, confiangca mutua, respeito e calor humano nas
relacBes com toda a comunidade escolar. Vai suscitar a participacao, faz-se acessivel e
reserva um papel de total apoio, de forma a obter reac¢Oes mais colaborativas, onde tém
lugar a cordialidade, a empatia e uma comunicacdo tendencialmente mais aberta. As
relacbes humanas sdo uma estratégia diplomatica no que concerne as relacbes
interpessoais com 0s Seus pares.

Para além das relagBes humanas, a assertividade foi um aspecto condicionante
das relagbes interpessoais e, por isso, do desempenho profissional. A assertividade é
uma caracteristica do comportamento que consiste na afirmacdo dos nossos direitos,
sem que se desrespeite os direitos dos outros. Este comportamento assertivo manifesta-
se atraves de expressao de opinides e de sentimentos de forma autbnoma a apropriada,
correcta e educada. Ser justo ndo significa ser igual para todos, mas sim tratamento
igual, em situacdes semelhantes.

Como referem os Directores das escolas Abba, Ramones e U2, o lider de
qualquer escola deve ser sempre um docente, porque, em nosso entender, ele adquiriu
conhecimentos adequados em lideranca escolar e no seu campo profissional, possui
conhecimentos basicos, comunica de modo claro e eficaz, estabelece metas
significativas e sera capaz de envolver toda a equipa e a propria escola e comunidade
envolvente a alcancar o mesmo objectivo, promovendo um clima de abertura e
honestidade. As habilitacbes préprias que o docente tem estdo fundamentalmente
ligadas as interacgdes que a situacdo de trabalho hoje a escola constitui. A actividade
docente, como funcdo profissional, tem certas competéncias que sdo essenciais: a
sociabilidade e a arte de comunicar, a flexibilidade de adaptacdo e a capacidade de dar
resposta a acontecimentos inesperados desenvolvendo novos saberes. SO quem
compreende a escola como ela é, é que podera efectuar as rela¢fes sociais de trabalho
convenientes para a consecugao dos objectivos da escola.

O lider é um ser capaz de lidar com a incerteza e conflitos, de gerir
relacionamentos e de comunicar com clareza.

Se, por um lado, o lider deve lidar positivamente com muitas frustracGes, gerir
crises, por outro lado, deve ser um gerador de entusiasmo, criando uma cultura

organizacional. Serd um mentor e um apoiante, fornecendo continuamente feedback a
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todos os membros escolares, promovendo assim um clima de equidade, respeito e
confianca entre todos, tendo sempre em atencdo as necessidades, 0s interesses e as
capacidades dos individuos e cuidando do seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Da anélise efectuada podemos concretizar que o lider ideal para gerir uma escola
devera ser participativo, eficaz e transformador.

O proprio lider deve-se confrontar com tarefas novas e interessantes que lhe
propicie estimulos e desafios intelectuais que o encoraje a desenvolver a autonomia
profissional. A partir daqui, o lider é aquele que encoraja e facilita a participacdo dos
docentes em decisfGes que poderia tomar sozinho e ao implicar os docentes nas varias
decisbes pode ter como resultado o aumento da satisfacdo e do empenhamento dos
mesmos, nas Varias actividades curriculares e extra curriculares.

Qualquer lider devera fornecer uma visdo e um sentido de missao, inspirando
respeito, elevando o optimismo dos seus seguidores. Inspiram aqueles com quem
trabalham através da empatia e da influéncia, apelando a ideias e a valores morais como
a liberdade, a igualdade, a justica e a paz.

Os Directores ttm em mente ndo € o de dirigir os outros, mas o de os ajudar.
Utilizam as suas competéncias interpessoais para humanizar a burocracia escolar. Um
bom lider ajuda a mitigar os efeitos do sistema educacional, fazendo uso da sua grande
sensibilidade para os sentimentos das outras pessoas. Muitos professores sentem-se
frustrados e maltratados pelas autoridades escolares. Um lider pode ajudar a minorar
estes sentimentos negativos, tratando as pessoas com dignidade, respeito e atencao.
Deve dar autonomia no trabalho e, assim, promove a motivagdo, 0 Sucesso € a auto-
estima.

Deve ser um possuidor de uma capacidade profunda de influenciar os outros,
compreende o poder do elogio e de manter as expectativas das pessoas elevadas, bem
como de as envolver na tomada de decisdes e lhes conferir uma maior autonomia.

Os professores e 0s responsaveis pela administracdo escolar ja ndo sao técnicos
independentes trabalhando isoladamente, mas pessoas da mesma equipa e mentores que
se beneficiam mutuamente com os conhecimentos possuidos. As escolas passaram,
pensamos nds, de instituicbes de ensino burocratizadas a comunidades democraticas,
onde se ensina e se aprende (Sergiovanni, 1996).

O comportamento humano &, essencialmente, subjectivo e selectivo. No entanto,
um lider educacional que leve em conta opcBes e formas de pensamento e

comportamento alternativas, e que promova a equidade para todos os construtores da
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escola, cria um ambiente educacional capaz de proporcionar a toda a comunidade
escolar o sucesso.

Um bom lider é aquele que é eficiente, ou seja, tem éxito nas tentativas para
influenciar os outros a trabalharem juntos, de uma forma satisfatoria. Fracassos
ocasionais sao inevitaveis, mas um bom lider selecciona 0os melhores meios possiveis
para influenciar, melhorando a probabilidade de sucesso muito para além do que
aconteceria por mera casualidade. Deve criticar usando técnicas assertivas.

Em sintese, aponta-se para que os lideres do futuro sejam mais democraticos,
menos resistentes a mudanca, mais abertos a novas perspectivas com &ptimas
capacidades de motivacdo dos subordinados, investindo na formacdo continua, na
promocdo e na aprendizagem na organizacdo, para que o poder e a autoridade sejam
substituidos pela responsabilidade e motivacdo dos varios elementos. Ou seja, surge
aqui um conceito que ndo pode ser dissociado da eficacia de lideranca, a satisfacdo

profissional.
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Quadro 9

Categoria — “Tipo de Lideranca do Director de Escola”

Subcategoria — Democratica

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

UNIDADE de REGISTO

Tipo de Lideranca do
Director de Escola

Democratica

QUEEN

“O tipo de lideranga ¢, (...) a
democratica. O poder deve
ser sempre partilhado com
todos, (...) Consegue
transmitir uma visdo da
escola e da sua misséo clara
para todos, com a
participagdo de todos”

KISS

“O tipo de lideranca é a
democrdtica. (...) alerta-nos
para uma autonomia com
sinceridade e com
humanismo. (...) leva-nos a
uma cooperagdo com as
pessoas (...) Vai encorajar
uma cultura de inovacéo e
experimentacdo dentro e fora
da escola”

ELVIS

“(..) é a democrdtica. (...)
da valor as opinibes dos
outros, sentindo-as com valor
suficiente para me ajudar a
melhorar a minha postura”

BEE GEES

“ A minha lideranga é, (...)
trabalhar em equipa, em
conjunto. Ser confidente de
todos, criando assim um
clima de confianca e
seguranga na escola. A
lideranca deverd ser «levar
as pessoas a fazerem o que
nao querem, pensando que é
aquilo que mais querem
fazer». Ter tempo para
compreender cada elemento
da escola”
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ABBA

“A lideranca (...) devera ser
democratica. (...) cria um
clima de confianca e de
seguranca no trabalho diario.
(...) € necessario o controlo

das emocdes, dos
pensamentos e dos préprios
comportamentos ”
RAMONES

“Lideran¢a democratica. (...)
¢ exercida através da
democracia. Promove a
partilha, o trabalho de grupo,
a comunicacao «inter pares»,
encoraja iniciativas
individuais e o trabalho é
realizado por todos e para
todos”

U2

“(...) liderangca democratica
participada. (...) revé-se ha
responsabilidade através de
uma autonomia (...) SO assim
se conseguira que todos
trabalhem em equipa”

“E pela pratica de actos de bravura que nos tornamos corajosos”

Aristoteles

No que diz respeito a analise da questdo colocada aos Directores sobre o tipo de
lideranca a que cada um deles implementaria na sua escola a resposta foi unanime:
lideranca democrética.

Na escola enquanto organizacdo complexa gera-se uma vasta teia de interacgdes
sociais. Desde os habitos, os valores, 0s varios tipos de interesse, os conflitos, etc.

E nesta teia de interacgdes que o lider escolar desempenhada um papel fulcral no
sentido de criar consenso na resolucdo dos varios problemas que poderdo surgir no seio

escolar.
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Liderar implica tomar decisdes certas em beneficio dos professores, dos alunos,
dos pais destes e da comunidade a que todos pertencem

A lideranca é a actividade de influenciar pessoas fazendo-as empenhar-se
voluntariamente em objectivos de grupo (George Terry; 1960). Esta definicdo é valida
para a escola, porque em qualquer situacdo em que um individuo procure influenciar o
comportamento do outro individuo, estamos perante o fendémeno de lideranga.

Perante as respostas dos varios Directores podemos afirmar que a lideranca, é
pois, um fendmeno de influéncia interpessoal exercida em determinada situacdo através
do processo de comunicacdo humana, “inter pares”, com vista a comunicacdo de
determinados objectivos. Contudo, liderar é essencialmente, orientar 0 grupo, as pessoas
em direccdo a determinados objectivos ou metas a atingir. E a capacidade de influenciar
pessoas para que se envolvam voluntariamente em tarefas para a concretizacdo de
objectivos comuns.

A liderangca é o papel que se define pela frequéncia com que uma pessoa
influencia ou dirige o comportamento de outros membros do grupo. No fundo, € a
capacidade para promover a ac¢ao coordenada, com vista ao alcance dos objectivos da
comunidade escolar.

Sabemos que a lideranca é um processo de influéncia, é necessario que o lider
modifique, intencionalmente o comportamento de outras pessoas, 0 que é possivel
através do modo como utiliza o seu poder e a sua autoridade.

O estilo democratico (participativo) motiva muito as pessoas visto que lhes
atribui bastante responsabilidade. Se a motivacdo das pessoas é varidvel, a escolha do
estilo de lideranca deve ser bastante flexivel e dindmica.

Temos de ter em conta que existem trés factores fundamentais para a
flexibilidade do tipo de lideranca: o lider (modo de liderar); o liderado (receptividade ao
lider, gosto do que faz); o contexto (escola). Mediante esta interaccdo a esséncia do lider
estd direccionada para as pessoas como seres humanos, traduzindo uma melhor coeséo
escolar.

Pela andlise efectuada, numa lideranca democratica, o lider e os liderados
desenvolvem comunicagfes espontaneas, francas e cordiais, existindo um clima de
satisfacdo. A lideranca democratica participada revé-se na autonomia com sinceridade e
humanismo, transmitindo uma visdo da escola e da sua missdo clara para todos,

encorajando uma cultura de inovagao e experimentacao dentro e fora da escola.

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 200



Capitulo IV — ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA INVESTIGACAO

Numa lideranca democratica a decisdo participada conduz a eficacia, em que as

pessoas se podem auto-dirigir, e que sdo criativas no que fazem, desde que sejam

motivadas.

Existem palavras-chaves para que um lider concretize no terreno uma lideranca

democratica: carisma, inspiracao, visdo, estimulo intelectual e consideracao pessoal.

Em suma o papel do Director democratico (participativo) numa escola é o de

fornecer aos professores o apoio necessario para darem o seu melhor, e de os lembrar

constantemente do valor da sua contribuicdo. O Director de uma escola deve ter as

seguintes funcdes:

Estabelece na escola a perspectiva global da lideranca como
responsabilidade partilhada;

Delega poderes em toda a gente para que toda a gente assuma algum tipo
de responsabilidade de lideranca;

Constroi uma comunidade forte de lideres e aprendentes;

Desenvolve uma visdo e uma meta democrética e de colectivo;

Divulgar a missdo e filosofia da escola a publicos internos e externos;
Coopera com as pessoas na criagdo de um projecto comum para a
melhoria da escola;

Encoraja uma cultura de inovacao e experimentacao;

A sua autoridade emana dos seus conhecimentos e competéncias e néo
do seu cargo;

Promove o debate e a procura partilhada de solu¢fes como préticas
correntes na escola;

Partilha informacé&o e facilita as tomadas de decisdo entre todo o pessoal,
E flexivel e esta aberto a diferentes solucdes para os problemas;

Procura ouvir bastantes pontos de vista e ideias antes da resolucédo de
problemas importantes;

Implementa processos participativos de tomada de decisdo, em vez de
decidir isoladamente;

Adopta um modo informal e mais rapido para a comunicacéo;

Contacta assiduamente com o0s responsaveis pelos diversas 0rgaos;
Equilibre a sua énfase nas capacidades interpessoais € nas capacidades

técnicas;
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¢ Manter-se alerta quanto as necessidades dos colaboradores e das pessoas
mesmo que pressionado por exigéncias burocraticas;

e Libertar o potencial das pessoas com quem trabalha, dar a essa pessoa a
oportunidade de se sentir valorizada e realizada;

e Sempre que possivel se aproximar das pessoas, ouvir e perguntar, de
modo a se aperceber do que se passa na sua escola;

e Considere a solicitacdo de feedback quanto a sua capacidade de
lideranca aos seus mais directos colaboradores para perceber se a sua
visdo de lideranca, bem como o seu estilo, estdo de acordo com o que 0s
outros observam e sentem;

e Dar valor as opinides dos outros, sentindo-as com valor suficiente para o
ajudar a melhorar;

e Usar diversos métodos de comunicagdo, tais como reunides unipessoais,
reunides de grupo e newsletters;

e Seja confidente dos seus colaboradores e crie um clima de confianca e
seguranca na escola;

e Faca com que as pessoas acreditem e se sintam parte integrante dos
objectivos propostos, criando uma "cultura organizacional”;

e Actua com claro proposito. Segue politicas, praticas educativas e
programas e estruturas baseadas em principios de apoio, ajuda e

estimulo.

O debate sobre a lideranga, sobretudo no contexto da administracdo escolar, da
pouca importancia a imaginacdo, centrando normalmente a sua atencdo em conceitos
menos  esotéricos, como estratégias educativas e modelos organizacionais
lamentavelmente, grande parte da actividade de lideranca educacional é mecénica,
privada de imaginagdo e pouco inspiradora. O nosso sistema educacional tem muita
necessidade de pessoas com iniciativa, independéncia de pensamento e imaginacao.

Os lideres que se afirmam democraticos sdo capazes de apresentar solucdes
alternativas, considerar interpretacbes diferentes, explorar o leque de explicagdes
possiveis, pensar em novas questBes e estruturar experiéncias com significado.

Raciocinios tradicionais ou perspectivas provincianas ndo constituem um ponto de
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referéncia para os lideres democraticos, demasiado inventivas, inovadores e de olhos
postos no futuro para este tipo de limitagoes.

E certo ndo ha nenhuma varinha magica capaz de criar um lider. Precisamos de
compreender e valorizar o facto de que o potencial de lideranca esta presente em todos
os educadores.

A questdo é encontrar a melhor maneira de desenvolver os conhecimentos,
competéncias técnicas e, sobretudo, os atributos necessarios ao preenchimento do vazio
de lideranca existente nas nossas escolas.

A lideranca devera ser, como refere o Director da escola Bee Gees “levar as
pessoas a fazerem o que ndo querem, pensando que ¢ aquilo que mais querem fazer”,
através da interac¢do ampla e amistosa, com elevado grau de confianga.

E necessario ter a capacidade de ouvir o ponto de vista e vivéncia dos outros,
contagiar e reforcar a confianca e motivacdo de todos os colaboradores, argumentar e
negociar as diferengas, conseguir criar consensos pois desta forma a organizacéo escola
sO tem a ganhar se se conseguir que todos trabalhem em equipa, isto é, implementando

um estilo de lideranca democrética (participada).
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3. SINTESE INTERPRETATIVA

Uma lideranca forte e democréatica é reconhecida como fundamental para o
sucesso das organizac@es de todos os tipos. Nos sistemas educativos, um pouco por todo
0 mundo, esta é também conhecida e incentivada, particularmente em sistemas de
inspiracdo anglo-saxonica. Existem pensadores que referem a lideranga da escola como
0 segundo factor mais importante para o sucesso escolar, a sequir a qualidade dos
Professores.

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 Abril, procurou potenciar esta evolucdo, ao redefinir
as competéncias e fungdes do Director como 6rgdo unipessoal, dando mais relevancia
ao seu papel dentro do quadro de autonomia da escola, e criando as condigdes para que
o Director possa efectivamente assumir o papel de lider da escola.

A lideranca forte a que nos referimos é aquela que estabelece um projecto
educativo para a escola, e que o consegue transmitir de forma que se transforme no
projecto de todos, partilhado por todos, e fomentador de uma cultura de escola com
valores de referéncia para toda a comunidade escolar.

Um ponto comum nas escolas, referido pelos Directores, € a existéncia desta
lideranca forte, com uma visdo integrada da escola e da comunidade, motivada e
motivadora, que desenvolve processos de gestdo adequados as suas necessidades e
desafios concretos.

Em termos de lideranca da escola e do seu impacto na qualidade do ensino,
foram identificados exemplos do que seriam boas praticas em quatro areas
fundamentais:

e Estabelecimento de uma visao para a escola, partilhada e motivadora;

e Definicdo de um padrdo comportamental e de valores assumido pela
lideranca da escola;

e Envolvimento directo do lider na formagdo e motivacdo da comunidade
escolar;

e Envolvimento e coordenagdo de esforcos com entidades externas para

beneficio da escola.
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O Director é escolhido pelo Conselho Geral e & responsavel pela gestdo
pedagogica, administrativa, financeira, bem como pela designacdo dos responsaveis
pelas estruturas de coordenacdo e de supervisdo pedagdgica. A sua figura é importante
devido a sua responsabilidade, é ele que vai liderar a escola, é o responsavel maximo.

E o responsével Gltimo por toda a actividade da escola, assumindo a lideranca
directa dos temas essenciais a escola e garantindo um acompanhamento dos restantes,
que deverdo ser delegados e partilnados com os restantes 6rgdos e equipas.

Neste contexto, um bom Director de escola pode e deve implementar boas
praticas em areas como:

e Promocdo de uma lideranca de escola efectiva, envolvendo e co-
responsabilizando outros membros da escola;

e Abertura & comunidade escolar, relacionando-se efectivamente com
todos os elementos da mesma;

e Monitorizacdo proxima do curriculo escolar e do nivel de satisfacdo da
comunidade educativa;

e Formacdo para o papel e competéncias a desempenhar.

Enquanto lider, o Director tem a capacidade de motivar e mobilizar os restantes
membros da escola para os projectos a desenvolver.

O Director deve estar acessivel a todos os elementos da comunidade escolar -
docentes, ndo docentes, alunos e pais - e é capaz de se relacionar efectiva mente com
eles, criando uma cultura de proximidade. Esta disponibilidade permite uma melhor
comunicacéo e contribui para reforcar a harmonia na escola.

Desta forma, revela-se imprescindivel que a lideranca, mais do que dirigir de uma
forma linear, deve coordenar as multiplas maneiras e ideias com a finalidade de
providenciar e construir uma visdo de mudanca que Fullan & Hargreaves (1997),
citados por Bolivar, (2003: p. 264) propdem sob oito orientacdes, a saber:

1. Compreender a cultura da escola.

2. Valorizar/avaliar os seus professores: promover o0 seu desenvolvimento
profissional.

3. Ampliar os aspectos a valorizar/avaliar.

4. Definir claramente os aspectos a valorizar/avaliar.

5. Promover a colaboracéo e nédo a cooptacao.
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6. Dar oportunidades e nao ordens.
7. Utilizar os meios burocraticos para facilitar e ndo para limitar.
8. Estabelecer ligagdo com o meio envolvente e contexto geral.

Apresenta-se, pois, fundamental um Director que seja um aliado na mudanca da
escola traduzida de forma legitima e necessaria devendo, para tal, concertar esfor¢os na
criagdo de protagonismo, compromisso, apropriacdo e adaptacdo para que as propostas
inovadoras, internas ou externas, imbriquem na vida e funcionamento escolar e
cheguem a sala de aula.

No que se refere a orientacdo das escolas visando a satisfacdo das necessidades dos
seus membros, inserimos o tema no quadro referencial das politicas de descentralizacéo
e desregulacdo educativa traduzidas na delegacdo de mais competéncias a escola, uma
vez que sdo estas que tém de responder pelos seus resultados, analogamente a outros
servicos publicos. Nesta linha, mais uma vez aludimos a ideia de que o director lidera e
gere um projecto educativo que, para além de contribuir para a territorializacdo das
politicas educativas, da autonomia e da gestdo centrada na escola, também consolida a
emergéncia de um novo modelo de regulacdo a partir da instituicdo escolar. Para tal,
exige-se da parte dos agentes educativos accOes sustentadas na colegialidade, na
negociacao, no consenso dos objectivos e metas a atingir, nas estratégias organizativas e
pedagdgicas cuja finalidade sera ndo cair na desagregacdo, demarcando um modelo
educativo coerente que possa ser oferecido aos potenciais interessados.

E, pois, na busca de objectivos partilhados que deve incidir o trabalho das
Directores que desejamos cada vez mais autdnomas e participativas ao servico de
sociedade que se pretende mais justa e a agir segundo verdadeiros principios de
cidadania, pois, ndo esquecamos que a “educacdo é um dos meios mais preciosos de
construcdo do bem comum, de promocdo de justica social e de realizacdo humana de
cada pessoa” (Azevedo, 2003: p. 58).

Como representante maximo da escola, o Director monitoriza em proximidade
factores como o clima de escola niveis de satisfacdo da comunidade educativa, imagem
da escola no exterior ou a qualidade do ensino. O Director € 0 "rosto" da missdo e
ambicao da escola, garantindo que estas sdo cumpridas num ambiente de proximidade.

O Director como lider pressupde uma humildade intelectual, com espirito aberto

a diferenca cultural e a s& convivéncia humana.
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Existem duas dificuldades que os Directores apresentaram como primordiais: a
legislacdo e a falta de autonomia.

A legislagdo € taxativa, de dificil interpretagdo, por vezes com alguma
ambiguidade e indefinicéo.

No que concerne a autonomia, no quadro do sistema publico, &€ sempre uma
autonomia relativa, uma vez que é condicionada pelos poderes de tutela e de
superintendéncia do governo. Lidamos com um “sistema” tendencialmente centralizado
e pseudo-igualitario, mas ¢ fundamental tratar cada escola como uma “organizac¢do” que
dispde de meios, de capacidades e de procedimentos para responder de forma
responsavel e autbnoma aos varios desafios especificos com que se vai confrontando.

S6 uma escola autonoma poderd criar um espaco onde as regras nao Sao
impostas. Uma escola autbnoma é uma escola em que agem pessoas e ndo lugares
docentes ou horarios docentes; uma escola com espagos e tempos para as interaccdes
das pessoas e para o trabalho em equipa e com projectos como instrumentos do trabalho
conjunto. A autonomia das escolas ndo constitui, portanto, um fim em si mesma, mas
um meio de a escola realizar em melhores condicdes as suas finalidades que sdo, como
se sabe, a formacdo dos alunos/jovens que frequentam as nossas escolas.

A autonomia assenta no pressuposto de que as pessoas e as organizagdes sdo
capazes de assumir a liberdade e o risco de tomada de decisdes. Podemos ser autores
para além de j& sermos actores.

Em suma, espera-se que o Director para aléem de gestor seja também capaz de
exercer fungdes de coordenacdo e de lideranca pedagdgica, ou seja, de ser um bom
lider para além de que a legitimidade do Director advém da sua capacidade de satisfazer
as necessidades, os valores e as expectativas da comunidade organizacional. A este
propdsito, perspectiva-se, na opinido de Estévdo (2000: p. 40), que "[...] ele deve criar
um sentido de comunidade e de empowering dos participantes escolares, fornecendo a
cola que ligard a comunidade a escola que ele espera construir". Também o conceito de

bom lider, na senda de Bolivar (2003: p. 255), é visto como sendo

"0 que 'da espaco de manobra’, permite que a organizacdo 'se movimente'
catalisando iniciativas, contribui para que o local de trabalho seja, ao
mesmo tempo, um meio de enriquecimento profissional, passando o

'testemunho’ a outros professores”.
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A educacdo é lira de muitas cordas mas esta nas méos de tocadores de bombo ou
de cometa (Ministério da Educagdo). Salvo os discipulos de Orpheu (Docentes).
Quando ndo se pode empunhar o chicote e expulsar do templo a indignidade, resta o
dever e o direito a indignacdo, uma virtude fundamental do educado. A educacdo deve
ser uma indignacao tranquila. Mas intranquilizante.

Todas as profissdes devem ser exercidas de modo irrepreensivel. A docéncia é,
entre todas, aquela que ndo pode negar-se um inquestionavel alcance ético. A sociedade,
as populacbes, as familias, delegaram nos professores o poder de, em seu nome,
educarem os seus filhos, formarem as novas geracdes.

Terminamos esta breve sintese, referindo Carneiro (2001: p. 119) que menciona

“O voo mais estimulante ndo é o que é previsivel por modelacéo
mecanicista tracada a partir das trajectorias anteriores e das analises
cientificas dos factores eventualmente intervenientes no rumo
previamente tragado.

O voo verdadeiramente criativo sustenta-se em continuados "golpes de
asa" que imprimem trajectorias desconcertantes e permitem descobrir
horizontes novos.

O sistema educativo efectivamente inovador nunca se vera prisioneiro de
rotas nem de bussolas. Ele sera livre como o Homem irrecusavelmente

livre que se compromete a servir.”

A educacdo é o grande instrumento de liberdade e de autonomia.
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Este estudo teve como principal objectivo analisar e reflectir sobre o tipo de
lideranca e o perfil de lider no funcionamento e desenvolvimento organizacionais das
escolas. Pretendeu-se abordar aspectos fundamentais da literatura sobre o tema,
referindo o estado em que a investigacdo na area se encontra; contribuir para a producéo
de conhecimento empirico sobre esta tematica, dando a conhecer as percepc¢des dos
actores educativos em escolas com ensino secundario.

O trabalho de investigacdo que termindmos, fez-nos "olhar" a organizagédo
escolar numa outra perspectiva.

Depois de um periodo de adaptacdo a uma realidade nova - o processo de
investigagcdo - julgdmos ter conseguido o distanciamento necessario da experiéncia
profissional do nosso quotidiano e colocarmo-nos, ainda que por um periodo curto de
tempo, no papel de "Investigador”. Foi assim que realizamos novas aprendizagens,
aprofundamos outras, pensdmos e observamos a lideranca escolar de outro modo.

Assumindo este novo papel, apercebemo-nos da importancia do tipo de lider e
de lideranca que terd de ser exercida no funcionamento da organizacdo escola e da
necessidade de desenvolvermos liderancas do tipo transformacional e democréatica nas
nossas escolas.

As escolas encontram-se perante uma bifurcagcdo com dois caminhos.

Podem alargar o seu espaco de decisdo conquistando novos poderes a
administracdo, no respeito pelo estabelecido na lei, tendo em atencdo de que a
autonomia se constroi, ndo se outorga. Por esta via a margem de autonomia alarga-se
sempre que a escola assume a responsabilidade de decidir, de fazer as suas escolhas de
se organizar, de ter um papel proprio e interventor na comunidade educativa. A
autonomia restringe-se sempre que solicitam a administracdo que decida por elas, dai
que a capacidade de decidir e de fazer escolhas tem de ser estabelecida como cultura das
estruturas dirigentes a nivel «meso» pois 0 conceito de independéncia nas politicas
educativas esta estabelecido na lei e na ordem do dia. E a autonomia construida.

Ou também podem (aceitar) como se fosse seu, 0 quadro que a administracao
sempre solicita tratard de oferecer com desenho que faca sobressair muito bem os seus
contornos e conselhos burocréticos. E o tipo de autonomia-comandada por controle -
remoto, onde mudam sempre 0s nomes das estruturas e dos 6rgdos mas onde se mantém
as préticas. A escola ndo deixa de ser um servigo periférico mais ou menos bem

comportado do Ministério da Educagdo. Nesta autonomia ndo existirdo davidas, onde
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tudo estara determinado e normalizado e se ndo estiver, deve sempre pedir-se a
respectiva informagao e esperar pela resposta. E a autonomia decretada.

E no primeiro quadro que se deve implementar a autonomia, e que a
administracdo deve perder poderes em favor das escolas nomeadamente no @mbito da
organizacdo interna e na gestao de recursos.

Os poderes transferidos para as escolas implicam também que estas tém de
assumir novas responsabilidades individualmente por cada actor da comunidade escolar
e educativa, colectivamente por cada estrutura organizacional, ou seja; ganhar uma
cultura de autonomia dentro da cultura de escola como organizacdo una e diferente de
todas as outras.

Para além da importancia incontestavel dos modelos de lideranca e dos perfis de
lideres para o bom funcionamento da escola, é importante que a autonomia das mesmas
seja reforcada e ndo apenas seja a producdo de uma palavra politicamente correcta e
apelativa, uma palavra que conste nos normativos e ndo apenas mais do que isso. Como
tal, e para comecar, € fundamental referir que ndo poderd haver autonomia na escola se
ndo for concedida autonomia aos elementos que la exercem funcdes, canalizando
posteriormente essas autonomias individuais em beneficio dos objectivos colectivos,
que deverdo assentar fundamentalmente na melhor formacéo possivel para os individuos
que frequentem as instituicdes escolares.

Podemos afirmar que os sucessivos governos tém tido dificuldade em abrir mao
do controle quase total que possuem sobre a educacédo, aproveitando o termo autonomia
como forma de introduzir mudancas na gestdo e fazer reformas com o objectivo de
racionalizar recursos, diminuir a burocracia estatal e as despesas e ao mesmo tempo
continuarem a ter na sua mdo a quase totalidade do poder. No entanto, 0os governantes
sabem certamente que para a democracia ser auténtica é fundamental haver um reforgo
da autonomia das escolas, devendo esta ser aproveitada pelos docentes em beneficio das
aprendizagens dos alunos. Este objectivo primordial s6 podera ser alcancado se se
contar com o empenhamento e participagdo dos docentes que diariamente desenvolvem
0 seu trabalho nas escolas, assegurando com a sua dedicagdo e empenho o cumprimento
dessa importante misséo.

E com alguma preocupacdo que a imposicdo as escolas do novo modelo de
administracdo escolar, consignado no Decreto-Lei 75/2008, surge, aparentemente o
projecto e sonho da comunidade docente desde sempre, hoje é visto com alguma

apreensdo e ha manifestamente algum receio, até pelo desconhecimento do mesmo pela
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comunidade docente. Em Portugal, a escola publica, apesar de todas as suas
insuficiéncias, foi até ha bem pouco tempo um lugar em que a democracia, na dupla
vertente representativa e participativa, pode ser experimentada na forma como o0s
professores partilhavam a autoridade na construcdo colectiva de decisdes que tinham
impacto na vida das escolas. A escola que foi sendo construida desde os anos de 1974-
1975 foi também uma escola de democracia e de cidadania para os profissionais que
com ela se envolveram, e representou um espaco de liberdade em contraste com o
ambiente que se vive em muitas das empresas do sector privado. E verdade que a
abertura das escolas as comunidades locais poderd e deverd contribuir para o
aprofundamento dessa democraticidade. Mas, julgamos nos, serd com o trabalho
desenvolvido por todos os elementos agregados ao processo educativo, que tal situagdo
deverd ser enquadrada, e a revitalizacdo da democracia escolar também ndo vira
certamente da reintroducdo de um poder unipessoal, na pessoa do Director, imunizado
em relacdo as formas de controlo a excepcdo feita as que decorrem do préprio Conselho
Geral.

A definicdo de politicas e orientacbes educativas, em Portugal, tem
persistentemente estado a cargo dos servicos da administracdo central. Sendo assumida
como prerrogativa do Ministério da Educacéo, resta a escola concretizar a concepgao de
regulamentos, projectos e planos que tém que implementar as linhas superiormente
decretadas.

Consideramos porém gue € justamente no momento em que a escola se apropria
daquelas orientagdes, que lhe é dada a oportunidade excepcional de criar o seu olhar, o
seu rosto, a inovacdo concebida a partir da matriz normativa que a torna a escola —
definida pela respectiva individualidade expressa no seu projecto educativo — o
documento que formaliza a singularidade da sua accdo. E neste quadro que acontece a
sua autonomia, na medida em que constroi a orientacdo especifica do projecto de
educacdo e formacdo dos seus alunos, baseada no diagndstico do contexto, na
planificacdo estratégica que define, nos recursos que prevé angariar, no calendario de
previsdes apresentadas face as metas estabelecidas, nas parcerias empreendidas, na
metodologia avaliativa definida, no entusiasmo e motivagdo com que conduz a acc¢ao
colectiva, nas expectativas que formula, nos resultados que obtém, na gestao eficiente
de todo o conjunto, na mobilizacdo conquistada pelos seus lideres — na assuncao do
desafio que constitui a opgdo de desenhar o seu proprio sistema de gestdo, a luz da

mIissao de que assumiu investir-se.
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Tal conquista exige uma lideranca sustentavel — aquela que “promove a coesio
na diversidade e evita o alinhamento estandardizado das politicas, do curriculo, da
avaliacdo e da formacgdo dos professores, no ambito do ensino e da aprendizagem”
(Hargreaves et all., 2007: p. 197). Considerando que a gestdo eficaz de uma organizacao
educativa é exigente, requerendo do Director total disponibilidade e dedicacéo, entdo o
exercicio da lideranca apresenta-se-nos como extremamente dificil, alids, a “lideranga
ndo é, nem deveria ser facil” (Hargreaves et all. 2007: p. 328), porque exige enorme
tenacidade, empenho, solidariedade, dinamismo e confianga. O processo de mudanca e
melhoria de qualquer escola deve incluir o necessario investimento na lideranca
democrética.

FicAmos, por isso, satisfeitos por termos encontrado manifestacGes/exemplos de
liderancas democraticas nas escolas que nos propusemos estudar.

A um lider escolar dos nossos dias exige-se capacidade para trabalhar com as
limitacdes inerentes a actual organizacao escolar: a centralizacdo; a autonomia relativa;
a burocracia; as préticas rotineiras; a heterogeneidade de valores; os conflitos de
interesse; a falta de uma auto avaliacdo; o défice de recursos e a mobilidade docente.
Acresce ainda um outro facto: a escola de massas actual, que naturalmente tenta cumprir
"o principio da educabilidade para todos", mas que traz outras complexidades.

Portanto, o caminho que um lider tem a percorrer é complexo e sinuoso, até
porque a actuacdo dos nossos dirigentes politicos é incompativel com a participacao

civica e democratica que a organizacao escolar reclama. Como afirma Alves (2007),

“Os governos saidos das eleicGes precisam da participacdo dos
interessados. O Governo por Decreto ja passou a histéria. O Diario da
Republica é um vasto cemitério de leis (...). Sdo as pessoas em interac¢do
que em grande medida e nos seus contextos especificos podem fazer a

diferenga”.

Nos nossos dias, a lideranca deve ser entendida pelo lider como a capacidade
para implementar todas as actividades essenciais a execucao da missdo, pelo que, o lider
deve ser alguém que se conhece a si proprio; reconhece as suas forcas e fraquezas e sabe
equilibra-las de forma a conduzir os seus membros a concretizacdo dos seus objectivos.

Os bons lideres sabem a diferencga entre gerir e dirigir. Sabem que os nimeros devem
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ser geridos, no entanto, as pessoas devem ser dirigidas para o alcance dos seus
propositos (Monteiro, 2008).
De acordo com Guerreiro (2008: p. 48), o bom lider

“tem de ter uma visdo clara das prioridades em cada momento, aliada a
capacidade de comunicar essa visdo aos seus colaboradores e leva-los a
actuar. Deve ser capaz de tomar decisdes rapidas e de correr riscos,
sempre que as circunstancias o exijam. Deve saber seleccionar e motivar
as pessoas que trabalham a sua volta. Deve saber ouvir. Deve ser
ambicioso e determinado e a sua lideranga deve impor-se também pelo

exemplo.”

Para responder aos desafios educacionais do mundo contemporaneo, marcado
por mudancas aceleradas, pela incerteza e pela valorizacéo da diversidade, toma-se cada
vez mais urgente o desenvolvimento da aprendizagem dos alunos e o crescimento
continuado dos professores num contexto de praticas educativas integradas e
compartilhadas.

E preciso, pois, uma escola mais autbnoma, mais responsavel e mais eficaz, que
exige um lider capaz de mobilizar todos os membros da comunidade escolar e
desenvolver a democracia participativa que Alves (2007) reivindica.

Os pensadores da Educacdo continuam a alertar para a necessidade de se operar
a mudanca ao nivel da organizacdo escolar, atentando a sua cultura prépria e o contexto
em que esta inserida, e ndo tanto ao nivel da sua estrutura e dos curriculos.

Emerge, entdo, o lider como o individuo que tenta envolver todos os actores na
missdo da organizagéo privilegiando as relagbes humanas e a motivagdo. Na interac¢ao
lider/liderados observamos sentimentos de comprometimento e ajuda mutua que sao

mais "resistentes” as pressdes e problemas da organizacao:

“E preciso, [...], um chefe com um sonho e companheiros que
compartilhem do seu sonho. Em tal caso, quer se trate de uma empresa
privada, quer se trate de uma empresa puUblica, ele imprime-lhe
entusiasmo e vida, conseguindo superar obstaculos mais dificeis,
convencer 0s funcionarios mais obstinados, atrair outras pessoas

motivadas e criativas” (Alberoni, 2002, p.22).
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Para terminar, achamos pertinente referir que estudos sobre a eficacia das
escolas apontam a lideranca como uma das varidveis para a determinacdo da sua
melhoria. Estudos internacionais mostram-nos, também, que as escolas consideradas
mais eficazes, com melhores resultados, com elevados niveis de desempenho, com
culturas fortes e com bons climas organizacionais apresentam, como uma das suas
principais caracteristicas, a existéncia de uma lideranca forte, cujo lider tem uma viséo
que ultrapassa a mera gestdo administrativa e técnica da instituicao.

E, pois, necessaria uma lideranca empenhada, consciente, humana e optimista.

Um lider, cuja tarefa principal é

"supervisionar o desmantelamento das antigas verdades inoperantes e
preparar as pessoas € as estruturas para enfrentarem (AMAREM!) a
mudanga.” [...] Um lider capaz de desenvolver uma visdo inspiradora e
envolver todos 0os membros da organizagdo na sua concretizagdo. Visdo
essa que nao é estatica, antes integra nos seus pressupostos a urgéncia da
mudanca e adaptacdo as contingéncias ambientais" (Peters, 1987 in
Rego, 1997, pp. 403-104).

S6 uma lideranca pedagdgica e transformadora, ética e moral sera capaz de
responder as expectativas que recaem sobre a escola actual.

Em nossa opinido e no momento em que um novo modelo de gestdo esta em
implementacdo, o Ministério da Educacdo deveria investir de modo muito particular na
formagéo, treino e aperfeicoamento das equipas de gestdo das escolas na dimensdo de
lideranca, que comporta muitas competéncias-chave, e desde logo:

e hard skills - pensamento estratégico, planeamento e controlo, finangas,
accountability, gestéo de projectos, inovacao, etc.

e soft skills - gestdo e motivagdo de equipas influéncia positiva, gestdo de
conflitos, comunicagdo interna e externa, angariacdo e gestdo de
parcerias, etc.

Todas estas competéncias sdo necessarias para se conseguir gerir e influenciar
positivamente os recursos humanos envolvidos na actividade de uma escola, para que

seja parte integrante do tecido social vivo de uma comunidade.
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A presente dissertacdo constitui o ponto de chegada de um percurso que
iniciamos com uma gama de objectivos. O caminho trilhado na sua prossecucéo,
marcado pela continua reflexdo e problematizacdo conduziu-nos ao seu enriquecimento
e descoberta de novas direccdes. Embora cientes de que este é somente um modesto
contributo no que concerne a producdo de conhecimentos na tematica, pensamos que no
essencial, 0s nossos objectivos foram cumpridos.

O nosso desejo é que este ndo represente um terminus mas sim um ponto de
partida conducente ao aprofundar dos conhecimentos sobre estes dominios.

Futuramente, sera interessante continuar esta andlise do perfil dos lideres
escolares, assim como, a seu tipo de lideranga, como barémetro da motivacdo, da

satisfacdo e da competéncia no seio da escola.
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Anexo |

Pedido de autorizacio ao Director da Escola (...) para a

realizacédo do estudo empirico
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Exmo. Senhor

Director de Escola

Victor Fernando Abrantes de Sousa, professor pertencente ao Quadro de Escola
da Escola Secundaria de Seia, portador do B.l. n°. 5238359, vem solicitar a V. Exa.,
Director de Escola (...) autorizacdo para realizar um estudo empirico através de uma
entrevista. A referida entrevista serd efectuada a V. Exa., Director de Escola com vista a
realizacdo de um Estudo sobre “Lideranga na Escola. Identificacdo do Perfil do Lider e
do tipo de Lideranga: um Estudo sobre os Directores de Escolas”, no ambito do
Mestrado em Ciéncias Educacdo -  Especializacdo em Administracdo Escolar

promovido pela Universidade de Evora.

Toda a informacéo recolhida terd garantia de anonimato e confidencialidade.

Grato pela atengéo dispensada,

Sem mais,

Pede e espera deferimento.

O Professor

Victor Fernando Abrantes de Sousa
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Anexo 1

Objectivo da Entrevista ao Director de Escola
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Esta entrevista faz parte de um projecto de investigacdo a desenvolver no ambito
do Mestrado em Educagédo - Administracdo Escolar, que frequentamos na Universidade
de Evora.

Através da entrevista, vamos tentar inferir.

e Qual o papel do Director nas dinamicas de trabalho a estabelecer na
escola;
e Como e que posicdes assume na construcao do processo de lideranca;

e Como desenvolve o exercicio das competéncias de lider.

Assim, vimos solicitar a sua colaboracéo para uma entrevista que demorara entre
20 a 40m. Recordamos que as suas opinides serdo confidenciais, sendo assegurado o
anonimato, tal como, a identificacdo da escola que tera um nome-cédigo. Alguns dados
pessoais serdo usados apenas para fins estatisticos. Pedimos-lhe que responda com
sinceridade, pois numa entrevista de opinido ndo ha respostas certas ou erradas. Pela

colaboracdo manifestada, aceite 0 nosso muito obrigado.

Desde j&, obrigado pela valiosa contribuicao!
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Anexo 11

Guiao da Entrevista
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1 Identificacdo da Escola:
2 ldade anos

3 Anos de servico docente:

4 Habilitacdo Académica e Formacao Profissional Especifica:

5 Considera importante a figura de Director de Escola? Porqué?

6 Acha que o papel de Director de Escola é devidamente valorizado?

7 Quais as maiores dificuldades que enfrenta no exercicio das suas func¢oes?

8 Como define 0 novo modelo de gestédo da Escola?

9 Considera que o modelo de gestdo tem importancia na qualidade e sucesso
da Escola?
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10 Qual seria para si o perfil de Director de Escola?

11 Qual seria para si o tipo de lideranca que o Director de Escola deveria
implementar?
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Anexo VvV

Resposta a entrevista do Director da Escola “Queen”
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Resposta a Entrevista

1 - “Queen”

1 Identificacéo da Escola: “Queen”
2 ldade: 46 anos

3 Anos de servico docente: 21 anos

4  Habilitacdo Académica e Formacdo Profissional Especifica: Licenciatura em
Artes Plasticas

5 Considera importante a figura de Director de Escola? Porqué?
R: A figura do Director de Escola € igual a do antigo Presidente do Conselho

Executivo. E composto por um 6rgdo colegial, aonde o Director é que da a
cara.

6 Acha que o papel de Director de Escola é devidamente reconhecido?

R: Este papel ndo é reconhecido nem na escola, nem em parte nenhuma. N&o é
mais que um titulo. S6 o nome “Director” enfatiza a prepoténcia, o mandar.

7 Quais as maiores dificuldades que enfrenta no exercicio das suas fungdes?
R: Um dos principais obstaculos € a interpretacao da legislacéo, outro ponto é,

essencialmente, a avaliagdo do Pessoal Docente e N&do Docente. N&do temos
autonomia para decidir.
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Como define 0 novo modelo de gestao da Escola?
R: O novo modelo de gestdo devera ser democratico. Deverd assentar na

incluséo, no dialogo interactivo entre todos os intervenientes dentro e fora da
escola. Deve trazer mais autonomia.

Considera que o0 modelo de gestdo tem importéancia na qualidade e sucesso
da Escola?

R: Penso que actualmente ndo tem importancia, num futuro breve podera ter..

10

Qual seria para si o perfil de Director de Escola?

R: Ter realizado uma formagéo adequada para tal. Na minha opinido pessoal o
perfil de lider que um Director deve ter é: ser assertivo; ter a capacidade de
didlogo e, fundamentalmente, ter Optimas relacdes humanas entre todos os
pares.

11

Qual seria para si o tipo de lideranca que o Director de Escola deveria
implementar?

R: O tipo de lideranca é, como se pode calcular, a democratica. Ter sempre em
atencdo para a preocupacdo com a equidade e a justica. O poder deve ser
sempre partilhado com todos, para que a motivacdo da integracdo seja uma
alternativa positiva na escola. Consegue transmitir uma visdo da escola e da
sua misséo clara para todos, com a participacao de todos.
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Anexo V

Resposta a entrevista do Director da Escola “Kiss”
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2 - “Kiss”

1 Identificacio da Escola: “Kiss”
2 ldade: 61 anos

3 Anos de servico docente: 35 anos

4 Habilitacdo Académica e Formacao Profissional Especifica: Licenciatura em
Biologia

5 Considera importante a figura de Director de Escola? Porqué?

R: A figura do Director de Escola é importante. Tenho a opinido que este
nome € horrivel, visto que a propria palavra “Director” tem uma carga
ideologica de “mandar”, “ser autoritario”, e isto gera aspectos negativos. O
nome para este cargo nao deveria ter este rotulo de “quero, posso e mando”. Ja
existem boas liderangas escolares sem este nome pomposo de “Director”.

6 Acha que o papel de Director de Escola é devidamente reconhecido?

R: Se quer que eu seja sincero, digo-lhe ja que ndo é valorizado nem na
escola, nem em parte nenhuma. Acrescento que ndo é reconhecido a todos os
niveis, quer seja no interior ou exterior a escola.

7 Quais as maiores dificuldades que enfrenta no exercicio das suas fungdes?

R: O Director nunca deveria ser eleito pelo Conselho Geral Transitério ou
pelo Conselho Geral. Outro ponto é, essencialmente, que ndo é reconhecido
pelos colegas de escola e que poderd causar atritos no que concerne a
avaliagdo do Pessoal Docente. N&o existe autonomia, deveria existir
descentralizacéo.
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Como define o novo modelo de gestao da Escola?

R: O novo modelo de gestdo seré excelente se trouxer com ele mais autonomia
para a escola. A escola tera se ser mais flexivel e ndo tdo taxativa, ou seja,
seguir “ipsis verbis” a compacta legislagdo, s6 assim poderemos falar da total
democracia do ensino. Poder realizar coisas no dia a dia da escola e que levam
dias e dias a serem as vezes autorizadas.

Considera que o modelo de gestdo tem importancia na qualidade e sucesso
da Escola?

R: N&o tem qualquer importancia. E igual & anterior.

10

Qual seria para si o perfil de Director de Escola?

R: O lider tera de equilibrar a sua énfase nas capacidades interpessoais e nas
capacidades técnicas. Manter-se sempre alerta quanto as necessidades e aos
apoios das pessoas mesmo que pressionado por qualquer tipo de exigéncia
burocratica. Saber relacionar-se com todos, valorizando o potencial das
pessoas. Assegurar no fundo que todos transmitam a sua opinido democrata,
encorajando as ideias dos membros da escola na resolucdo de problemas. Ser
uma pessoa altamente assertiva.

11

Qual seria para si o tipo de lideranca que o Director de Escola deveria
implementar?

R: O tipo de lideranga é a democratica. A lideranca democratica alerta-nos
para uma autonomia com sinceridade e com humanismo. Esta lideranca leva-
nOS a uma cooperacao com as pessoas na criacdo de um projecto comum para
a melhoria da escola. Vai encorajar uma cultura de inovagéo e experimentagao
dentro e fora da escola.

VICTOR FERNANDO ABRANTES DE SOUSA 243



ANEXOS

Anexo VI

Resposta a entrevista do Director da Escola “Elvis”
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3 - “Elvis”

1 1dentificacio da Escola: “Elvis”
2 ldade: 59 anos

3 Anos de servico docente: 35 anos

4 Habilitacdo Académica e Formacao Profissional Especifica: Licenciatura em
Filosofia

5 Considera importante a figura de Director de Escola? Porqué?
R: A figura do Director € importante para projectar a escola a médio e longo

prazo, através de projectos, assim como para prestar contas, a todos os niveis,
da sua directoria. Deveria ter uma formacao previa.

6 Acha que o papel de Director de Escola é devidamente reconhecido?

R: Até este momento o seu reconhecimento nao é nenhum. Podera, através do
seu mandato, depender do seu empenhamento e dos seus resultados.

7 Quais as maiores dificuldades que enfrenta no exercicio das suas funcoes?

R: A implementacéo e integracdo dos Cursos Profissionais. A legislacéo é, por
vezes, o reverso da medalha, assim como, a autonomia que é limitada.

8 Como define 0 novo modelo de gestao da Escola?
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R: O novo modelo de gestdo serd uma mais valia para a escola se a autonomia
comecar a ser incrementada. A burocracia ainda impera e muito.

Considera que o modelo de gestdo tem importancia na qualidade e sucesso
da Escola?

R: A importancia é diminuta. O tempo o dira.

10

Qual seria para si o perfil de Director de Escola?

R: O lider tera de saber comunicar e orientar as suas ideias para a comunidade
escolar. Ser determinado, assertivo e procurar consenso entre todos o0s
intervenientes. ldentificar potenciais problemas antes da sua ocorréncia. Ter
objectivos claros e actualizados.

11

Qual seria para si o tipo de lideranca que o Director de Escola deveria
implementar?

R: O tipo de lideranca é a democréatica. A lideranca democratica da valor as
opinides dos outros, sentindo-as com valor suficiente para me ajudar a
melhorar a minha postura. E necessario perceber, através de um feedback, se a
nossa visao de lideranca, bem como o nosso estilo, estdo de acordo com o que
0s outros observam e sentem.
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Anexo Vil

Resposta a entrevista do Director da Escola “Bee Gees”
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4 - “Bee Gees”

1 Identificacdo da Escola: “Bee Gees”
2 ldade: 54 anos

3 Anos de servico docente: 34 anos

4  Habilitacdo Académica e Formacdo Profissional Especifica: Licenciatura em
Biologia ramo Educacional

5 Considera importante a figura de Director de Escola? Porqué?
R: A figura do Director é importante porque tem que existir alguém com

responsabilidade méxima na escola. E neste sentido que a sua figura é
importante. Ele tem de dar resposta por tudo o que acontece na escola.

6 Acha que o papel de Director de Escola é devidamente reconhecido?

R: O seu papel s6 seré reconhecido, pela comunidade escolar, se trabalhar com
honestidade, sinceridade.

7 Quais as maiores dificuldades que enfrenta no exercicio das suas fungdes?

R: A analise em catadupa da legislacdo, a avaliacdo do Pessoal Docente e Nao
Docente e, finalmente ndo existir autonomia para exercer as minhas funcoes.

8 Como define 0 novo modelo de gestao da Escola?
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R: O novo modelo de gestdo depende do funcionamento do Director de escola.

Considera que o0 modelo de gestdo tem importéancia na qualidade e sucesso
da Escola?

R: Como mencionei anteriormente depende e muito da personalidade e do
empenho do Director de escola.

10

Qual seria para si o perfil de Director de Escola?

R: O perfil de lider ter4 de ser assertivo, saber tomar decisdes na hora certa e
ndo ser “influenciado” nas mesmas. Deve ouvir, ouvir e saber ouvir. E
essencialmente sensivel as necessidades dos seus subitos. Deve proporcionar a
manifestacdo de opiniGes diferentes, sem qualquer tipo de conflitos. Deve
interferir sempre com racionalidade. Ter a capacidade de expressar claramente
as suas ideias. No fundo deve ser um gerador de entusiasmo.

11

Qual seria para si o tipo de lideranca que o Director de Escola deveria
implementar?

R: A minha lideranca é, nem mais nem menos, trabalhar em equipa, em
conjunto.

Ser confidente de todos, criando assim um clima de confianga e seguranca na
escola. No universo escolar é necessario utilizar diversos métodos de
comunicagéo, tais como reunides unipessoais, de grupo e newsletters. Caro
colega a lideranga devera ser “levar as pessoas a fazerem o que ndo querem,
pensando que ¢ aquilo que mais querem fazer” e, assim aparece a lideranga
democratica. Ter tempo para compreender cada elemento da escola é um
comportamento fundamental para o sucesso.
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Anexo VIl

Resposta a entrevista do Director da Escola “Abba”
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5 - “ABBA”

1 Identificacio da Escola: “4BBA”
2 ldade: 67 anos

3 Anos de servico docente: 36 anos

4 Habilitacdo Académica e Formacao Profissional Especifica: Licenciatura em
Economia

5 Considera importante a figura de Director de Escola? Porqué?
R: A figura do Director é importante na escola. E ele que vai liderar a escola.

Ele tem de tracar estratégias, com 0s seus pares, para atingir objectivos
propostos, assim como, dar resposta por tudo o que acontece na escola.

6 Acha que o papel de Director de Escola é devidamente reconhecido?
R: O seu papel na escola ndo é reconhecido, nem pela comunidade envolvente.
7 Quais as maiores dificuldades que enfrenta no exercicio das suas fungdes?
R: A analise de toda a legislacdo, pela sua indefinicdo e pela sua ambiguidade.

A avaliagdo do Pessoal Docente e Ndo Docente podera tornar-se preocupante.
A autonomia continua a ser a terra prometida.

8 Como define 0 novo modelo de gestao da Escola?

R: Sera que este modelo de gestdo (Director) é diferente do antigo (Presidente
do Conselho Executivo)? A minha opinido é que ele deve ser totalmente
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democrético, com sentido Unico: a unido de todos. Ndo concordo com o modo
da eleicdo do Director porque é totalmente politizado, por isso, menos
transparente. O Director deveria ser eleito pelos docentes da sua escola.

Considera que o0 modelo de gestéo tem importéncia na qualidade e sucesso
da Escola?

R: N&o. Porque ser Director ndo é mais do que ter sido Presidente do
Conselho Executivo.

Qual seria para si o perfil de Director de Escola?

R: O Director de escola deve ser um docente. Deve ter conhecimentos
pedagdgicos e de gestdo, s6 assim podera ter capacidade de lideranca. O perfil
de lider terd de ser assertivo, criar um clima humano e muito profissional.
Disponibiliza com sucesso recursos e materiais, motivando assim 0s
professores a alterar comportamentos que inibam o crescimento profissional.
Comunica claro e as suas decisdes sdo fundamentadas democraticamente.

11

Qual seria para si o tipo de lideranca que o Director de Escola deveria
implementar?

R: A lideranca de um Director devera ser democrética. Contacta assiduamente
com 0s responsaveis dos diversos 6rgdos, delegando responsabilidades as
pessoas. A lideranca democrética cria um clima de confianca e de seguranca
no trabalho diario. Neste tipo de lideranca € necessario o controlo das
emogdes, dos pensamentos e dos proprios comportamentos.
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Anexo IX

Resposta a entrevista do Director da Escola “Ramones”
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0 - “Ramones”

1 Identificacdo da Escola: “Ramones”
2 ldade: 64 anos

3 Anos de servico docente: 33 anos

4 Habilitacdo Académica e Formacao Profissional Especifica: Licenciatura em
Filosofia

5 Considera importante a figura de Director de Escola? Porqué?

R: A figura do Director é importante na escola se for um bom lider e trabalhar
com seriedade e autoridade dentro da assertividade. No fundo a importancia da
sua figura ndo € nenhuma, o preponderante é a imagem colectiva da direccao..

6 Acha que o papel de Director de Escola é devidamente reconhecido?

R: O seu papel na escola é deveras importante. SO que ndo existe qualquer
reconhecimento, nem pela Administracdo Central e muito menos pela
Direccdo Regional. A comunidade envolvente ndo valoriza em nada a funcéo
do Director, comparado com 0s outros directores/gestores de outras empresas.
Foi criado este cargo porque tinha que ser mesmo assim, politizado.

7 Quais as maiores dificuldades que enfrenta no exercicio das suas fungdes?
R: A analise da inconfundivel legislagdo. Outro ponto é resolver, sem ter
qualquer tipo de autonomia, os problemas do pessoal Docente: gestdo de

horérios; aulas de substituicdo; permutas; planos de aula. Do Pessoal N&o
Docente € a sua avaliacdo.
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Como define 0 novo modelo de gestdo da Escola?

R: Este novo modelo de gestdo deverad ser democréatico. Gerir a escola dia a
dia, liberar incutindo a assertividade, a unido para o0 mesmo fim. Ser mais
desburocratico e facultar as escolas um real poder de decis&o.

Considera que o modelo de gestdo tem importéancia na qualidade e sucesso
da Escola?

R: Se 0 modelo for transparente e totalmente democratico com autonomia tera
uma grande importancia a todos os niveis nas escolas. Se isto ndo se verificar
ndo é mais do que aquilo que foi e podera continuar.

10

Quial seria para si o perfil de Director de Escola?

R: O Director de escola deve ser sempre um docente. Deve ser um lider
assertivo, acima de tudo, pedagdgico e democréatico. Nos dias que correm teréa
lidar positivamente com muitas frustracGes, ndo decorrendo a situagdes
extremas. Deve permitir que as pessoas que o rodeiam aprendam com 0s seus
préprios erros, promovendo assim uma aprendizagem continua, numa tentativa
de experimentar a adoptar novas ideias. Para qualquer lider as relacBes
humanas estdo em primeiro lugar.

11

Qual seria para si o tipo de lideranca que o Director de Escola deveria
implementar?

R: Para esta pergunta existe apenas e s6 uma resposta: lideranca democratica.
Esta lideranca tem muitos adjectivos coadjuvantes. A lideranca € exercida
através da democracia. Promove a partilha, o trabalho de grupo, a
comunicagdo “inter pares”, encoraja iniciativas individuais e o trabalho ¢
realizado por todos e para todos.
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Anexo X

Resposta a entrevista do Director da Escola “U2”
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7 - “U2”»

1 Identificacgo da Escola: “U2”
2 ldade: 49 anos

3 Anos de servico docente: 26 anos

4 Habilitacdo Académica e Formacao Profissional Especifica: Licenciatura em
Filologia Romanica e Mestrado em Gestdo Escolar e Administragéo
Educacional.

5 Considera importante a figura de Director de Escola? Porqué?
R: Vou ser muito directo e digo-lhe que ndo concordo com a figura do
Director. E isto porque a nomenclatura ndo é nada importante, o que interessa
é alguém com capacidades que coordene e dirija seres humanos com igualdade

e assertividade. Director ndo, responsavel hierarquico sim. Ser Director ou
Presidente do Conselho Executivo, que diferengas?

6 Acha que o papel de Director de Escola é devidamente reconhecido?

R: Depende do seu empenho em prol da escola. O papel das rela¢gdes humanas
é primordial.

7 Quais as maiores dificuldades que enfrenta no exercicio das suas fungdes?

R: A leitura e andlise de toda a legislagdo. A autonomia estd no papel na
pratica ndo existe. A avaliacdo podera ser um ponto negativo nas suas funcées.

8 Como define 0 novo modelo de gestéo da Escola?
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R: Ainda é cedo para se realizar uma avaliacdo deste novo modelo de gestao
de escola. Até hoje ndo senti qualquer tipo de mudanca. Penso que é mais uma
reorganizacdo, mudando nomes. Um dos grandes dilemas na educacédo € a
mudanca continua das Politicas do Ministério. Comega-se um projecto e é
alterado a qualquer momento.

Considera que o modelo de gestdo tem importancia na qualidade e sucesso
da Escola?

R: Considero este modelo de gestdo como um motor de um carro, ou seja se a
sua manutencdo for realizada o carro fica excelente. Na escola se todos os
agentes educativos estiverem empenhados e com directrizes certas a escola
consegue um bom aceleramento. Para isto é necessario ter boas relagdes
humanas e ter principios basicos.

10

Quial seria para si o perfil de Director de Escola?

R: O Director de escola deve ser sempre um docente. Deve ser um lider, acima
de tudo, coeso, humanista, responsavel e, fundamentalmente, democratico.
Monitoriza as responsabilidades delegadas e fornece feedback sobre a
performance da comunidade escolar. Fazer com que as pessoas acreditem e se
sintam parte integrante dos objectivos propostos, criando uma cultura
organizacional.

11

Qual seria para si o tipo de lideranca que o Director de Escola deveria
implementar?

R: A resposta é s6 uma: lideranca democratica. Esta lideranca revé-se na
responsabilidade atraves de uma autonomia, ou seja, optimizar a integracdo da
escola no novo regime de autonomia. SO assim se conseguira que todos
trabalnem em equipa, isto &, implementando um estilo de lideranca
democratica participada.
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