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Introducao

Pretende-se, no ambito desta investigacdo, analisar a forma como os diferentes gestores
escolares se enquadram no ambito das suas responsabilidades e, até que ponto, a formacao na
area da administracao € importante para o exercicio das suas fungdes.

Considerando a lideranca como o objectivo central deste trabalho, torna-se
fundamental a andlise do contexto organizacional, no que concerne a estrutura € normas de
funcionamento, as relagdes de trabalho existentes, ao clima e a cultura desenvolvidas e ao tipo
de lideranca exercida.

Enquanto contexto organizacional, a escola ¢ um espago de desenvolvimento pessoal e
social, ndo so para os alunos, como também para os profissionais que a constituem, através do
tipo de inter-relagcdes humanas, sociais, profissionais e pedagogicas promovidas, das formas de
lideranga exercidas, do clima e da cultura geradas.

Considerando o papel de lider como uma das variaveis mais frequentemente associada
a existéncia de um clima positivo ou negativo, procuramos identificar as qualidades de
lideranca organizacional da escola mais fortemente relacionadas com a promocao de
inovacdes.

Neste ambito, evidenciam-se os trés conceitos-chave do estudo realizado: escola como
organizagio, clima e cultura de escola e lideranga. E, no entanto, o factor lideranca aquele que
ocupa o lugar central nesta analise, dado que a funcao do lider ultrapassa em larga medida a
simples capacidade de dar respostas tecnicamente correctas aos problemas e dificuldades das
organizagoes.

Mais completa e profunda ¢ a noc¢ao de lider como um instrumento de aprendizagem e
accdo, ja que ¢ através da abertura permanente para aprender, reflectindo sobre a experiéncia,
que as pessoas se desenvolvem, assim como as organizagdes € a sociedade.

Os ultimos vinte anos de investigagdo educacional marcaram a analise compreensao da
escola enquanto organizagdo, através da emergéncia de uma sociologia das organizagoes
escolares e de uma “nova” perspectiva de analise entre a abordagem micro (a sala de aula) e
abordagem macro (o sistema de ensino).

A este proposito Apple (1986, cit. por Novoa, 1995) refere que, nas ultimas décadas, se

fizeram grandes progressos na explicitacdo das relagdes entre os curricula, a pedagogia e a
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avaliacdo nas escolas basicas e secundarias. Todavia, faltou um elemento central em muitos
estudos sobre o papel cultural, politico e econémico das institui¢des formais de educacao.
Referimo-nos a tendéncia para ignorar o trabalho interno das escolas como organizagao.

E dentro desta nova perspectiva que a escola passa a ser concebida ndo apenas como
mais uma organizacao social, mas como um tipo especifico de organizacao, com finalidades,
valores, normas e comportamentos proprios, com uma territorialidade espacial, psicologica,
social e cultural especificas. Nao podemos, no entanto, esquecer, que se por um lado a
compreensao da especificidade da escola enquanto organizagao significou um passo em frente
nos estudos sobre as escolas, por outro lado, o seu desenvolvimento também tem sido
influenciado pelos contributos e saberes das teorias da organizacao e gestao.

Segundo Noévoa (1995: 16), mais do que nunca, “os processos de mudanca e de
inovac¢do educacional passam pela compreensdo das instituigdes escolares em toda a sua
complexidade técnica, cientifica e humana”.

No ambito da conceptualizagdo da escola como organizacdo destaca-se um
personagem: o lider. Pensamos que a propria historia da humanidade, através dos diferentes
lideres que a protagonizaram, evidencia e justifica a importancia da analise do conceito e do
papel de lideranga, da qual alguns aspectos nos parecem mais marcantes. O primeiro deles,
prende-se com o facto de que um dos atributos definidores de qualquer organizagdo ¢ o
conjunto de pessoas que a compoe, do qual o lider ¢, também, um elemento integrante. Nesta
condi¢do, o lider, isoladamente, ndo € o unico ou mais importante membro, mas alguém que,
por possuir um conjunto de conhecimentos e capacidades especificas, ocupa um lugar de
especial relevo no contexto organizacional.

Um segundo aspecto que merece destaque, ¢ a capacidade do lider de pensar de forma
estratégica, de forma ndo convencional, mas audaciosa. Uma boa estratégia permite a quem a
definiu enfrentar, com sucesso, um obstaculo, ou superar dificuldades e adversarios. Ao longo
dos tempos, o éxito do vencedor ou o sucesso do lider estiveram sempre associados a sua
capacidade de alcancar.

Um terceiro aspecto relevante ¢ o papel que a cultura e o clima escolar exercem no
desenvolvimento organizacional e na prossecucdo da exceléncia das escolas. A importancia
destes dois elementos diz respeito ao facto de que as pessoas existem na escola, mas que

podem ser consideradas, exclusivamente, meros instrumentos para atingir objectivos



organizacionais, como, por exemplo, cumprir o calendario e o horario escolar, os programes
curriculares, ou as normas do Ministério da Educacdo; ou, também, tornarem-se, enquanto
pessoas, parte dos objectivos organizacionais a atingir.

Sao, pois, os fendomenos de lideranca em contexto escolar que se pretende investigar,
no ambito do presente trabalho, o qual se norteia pelos seguintes objectivos: conhecer a
literatura sobre a lideranca em contexto escolar, de modo a sustentar teoricamente a
investigacdo; definir o conceito de lideranca no ambito da organizacdo e administracdo
escolar; saber qual a importancia da formagdo na area da administragdo escolar a partir da
opinido dos Presidentes do Conselho Executivo; avaliar a importancia que os Presidentes dos
Conselhos Executivos de escolas dos 2°. E 3° Ciclo do Ensino Basico atribuem a formagao em
Administracdo Escolar para o exercicio do cargo; conhecer os obstaculos e barreiras que no
entender destes profissionais se colocam a sua fun¢do de administradores; identificar a opinido
dos Presidentes do Conselho Executivo sobre a relagdo entre a motivacdo e a rentabilidade
profissional; identificar os factores de maior satisfagdo para os referidos profissionais no
exercicio das suas fungdes de administragao; verificar até que ponto os mesmos profissionais
tém a nogao exacta da importancia e responsabilidade das fungdes que exercem.

Na pesquisa bibliografica, que se efectuou, pretendemos conhecer as principais linhas
de investigagdo sobre o tema lideranca.

Na parte da dissertagdo que pretende apresentar um contributo proprio, optou-se por
um trabalho de campo mais adequado ao tema em estudo, uma vez que se procuraram
informagdes precisas sobre caracteristicas dos sujeitos e das organizagdes.

Apresentamos, de seguida, a estrutura do presente trabalho, o qual para além da
introdugdo e da conclusdo se encontra dividido em duas partes: a fundamentacao teodrica ¢ a
parte empirica.

Assim, a primeira parte, relativa a fundamentagao teorica, dividir-se-a em trés capitulos
e permitira construir o modelo tedrico-conceptual sustentado nos conceitos de organizacao,
lideranga, cultura e clima de escola. Este possibilitard uma visdo ampla das instituicoes
escolares a serem estudas e analisadas, a0 mesmo tempo que as diferentes concepgdes de lider
e lideranga ajudaram a construir estilos de lideranga proximos do modelo que julgaremos

encontrar no decorrer da investigagao.
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No capitulo I: - Problematica e objectivos - da-se a conhecer o problema em estudo e
a pertinéncia da tematica da lideranca no panorama educativo actual. Sdo, ainda, dados a
conhecer os objectivos do trabalho, bem como as hipéteses que nortearam o mesmo.

No capitulo II: - 4 escola como organizagdo - abordar-se-4& o conceito de
organizacdo na sua generalidade, seguido da especificidade da escola relativamente a outro
tipo de organizac¢des, nomeadamente de tipo empresarial. Far-se-4 uma abordagem sucinta das
principais teorias organizacionais. Estas representam um foco de compreensdo da escola como
organizacdo e abordar-se-4 a escola enquanto organiza¢do formal e informal. O ponto dois
centrar-se-a nos niveis da organizagao, referenciando-se os 6rgdos de gestdo e administragdo e
as estruturas de orientag¢ao educativa.

No ponto seguinte, abordar-se-ao as finalidades e funcdes da escola, visto serem
aspectos que muitas vezes se confundem e se usem de forma indiscriminada, embora sejam
distintos e importantes para o estudo da escola enquanto organizagao.

No ponto quatro abordaremos a cultura e clima de escola, vectores fulcrais na
dimensao humana e cultural da lideranga e que podem influencia-la.

No ponto cinco, emergird um novo conceito, intimamente relacionado com a
lideranca: o conflito. Ele tem a ver também com o processo de negociacdo e tomada de
decisdo que competem, muitas vezes, aqueles que ocupam cargos de lideranca numa escola. O
ultimo ponto deste capitulo e, em consequéncia do anterior, veremos a relacdo entre os
conceitos de autoridade e poder e a ligagdo destes como processo liderativo.

No capitulo III: - 4 lideran¢a em contexto escolar — procurar-se-a definir claramente
o conceito. De seguida frisar-se-a a distingdo entre lideranca e gestdo. No ponto dois deste
capitulo, abordar-se-ao as teorias conceptuais do estudo da lideranca, em maior profundidade,
referenciando desde as teorias dos tragos do lider, a teoria dos estilos de comportamento, as
teorias situacionais ou de contingéncia e por ultimo um novo tipo de abordagens da lideranca.
No terceiro ponto, estudar-se-a4 o papel do lider no seio da organizacao, a sua importancia € os
tipos de lider mais conhecidos. No ponto cinco, referir-se-a a lideranga do 6rgao de gestdo,
segundo as diferentes situagdes de escola existentes, desde a empresarial a cultural. No ultimo
ponto, estabelecer-se-4 uma relagdo entre a lideranga e a cultura de escola.

A segunda parte do estudo, empirica, terd um capitulo no qual recaird a metodologia

seleccionada e seguida durante a investigacdo e as op¢des tomadas. Da-se a conhecer a
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fundamentacao do tipo de estudo e todo o percurso investigativo, desde os instrumentos de
recolha de dados, a amostra do estudo, a técnica e instrumento de recolha de dados. O ultimo

ponto trata da analise e discussdo dos resultados da pesquisa.
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CariTuLO 1

PROBLEMATICA E OBJECTIVOS
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1. O PROBLEMA A DISCUTIR NA DISSERTACAO

Com a presente dissertacdo, pretende-se analisar e compreender fendmenos de
lideranca escolar, salientando as liderangas de topo e as intermédias, em instituicdes de ensino
publicas. Basear-se também na compreensao do seu papel nos orgaos de gestdo das escolas,

bem como o papel dos lideres no processo de fundamentagao de clima e cultura de escola.

1.1. A PERTINENCIA DO TEMA

As escolas, enquanto organizagdes, t€m um papel social ¢ humano fundamental,
ocupando um lugar de destaque. Ainda que, a semelhanga das outras organizagdes, as escolas
tenham requisitos comuns de gestdo e lideranga “tém igualmente de dar resposta as realidades
politicas singulares que enfrentam” (Sergiovanni, 2004: 172).

A lideranca educativa €, pois, um tema actual, porque ¢ problematico ¢ ocupa um
lugar central na investigagdo em torno das organizagdes escolares, com destaque nas questoes
da administracao e gestao.

“O quadro da progressiva autonomia, responsabilidade e prestacdo de contas dos
estabelecimentos de ensino deu novo alento a esta questdo colocando os lideres escolares no
centro estratégico de um desenvolvimento organizacional que se pretende coeso, eficaz e de
qualidade” (Costa, 2000: 30).

Dentro do contexto educativo os alunos e a Comunidade Educativa beneficiam se
houver uma lideranga ética. Ou seja, o panorama educativo estd cada vez mais proximo do
negocial, dai que se torne importante a lideranca educativa.

Para Fullan (2003), as escolas tendem a ser empresas no sentido de melhorar os
resultados aos mais baixos custos e urge tornarem-se organizacdes de aprendizagem, caso
contrario, jamais serdo capazes de sobreviver.

Nesta perspectiva, o papel da lideranca educativa ¢ cada dia mais importante. O lider
educativo tem o papel de conjugar diferentes dimensdes de transformacdo, adoptar

comportamentos de escuta, apoiar processos inovadores, estimular e partilhar os poderes, a
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responsabilidade ética, moral, a emancipacdo, ou seja, promover a autonomia ¢ a liberdade de
todos ao mesmo tempo e a todos em particular.

Ser lider ndo significa «mandar» mas sim, propor, auxiliar € conseguir que os outros
alterem modos de trabalho tendo em vista a constru¢do e o desenvolvimento de projectos
comuns.

Segundo Sergiovanni (2004, p. 184) o lider de uma organizagao escolar devera sentir-
se vocacionado para a lideranga ou seja, “a sua motivacao, nao deve residir na possibilidade de
obter ganhos em termos de estatuto, prestigio, poder ou outros, mas sim num compromisso
Inequivoco para melhorar a qualidade de vida que a escola da a todos”. Mas, exige-se-lhe o
conhecimento do suporte legal, empenhamento e dedicagdo num projecto interiorizado e

partilhado, com o objectivo de prestar um servigo publico de qualidade.

1.2. OBJECTIVOS DO ESTUDO

Evidenciar a pertinéncia do tema em estudo, ¢ agora necessario referir os objectivos
do mesmo.

Tendo como base geografica de estudo a zona centro do pais, adoptar-se-4& como
unidade de analise instituigoes escolares dos Distritos de Coimbra, Leiria ¢ Viseu.

Assim, a presente investigacao tera como objectivos primordiais:

Clarificar o papel da lideranga no desenvolvimento organizacional das

institui¢des escolares (publicas e privadas);

- Identificar que tipos de formagdo tém os gestores investigados na area da
administragdo escolar;

- Avaliar a importancia que os directores escolares atribuem a formagdo em
Administracao Escolar para o exercicio do cargo;

- Identificar e compreender as representagdes sobre as competéncias
essenciais as fungdes de direc¢do ¢ a sua relagdo com a formacdo que
possuem;

- Conhecer os obstaculos e barreiras que no entender dos directores se

colocam a sua func¢do de administradores;
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Conhecer os facilitadores e incentivos ao desenvolvimento profissional no
entender dos administradores escolares;

Identificar os factores de maior satisfagdo e agrado para os directores no
exercicio das suas fun¢des de administragao;

Verificar até que ponto os directores escolares tém a nogao exacta da

importancia e responsabilidade das fungdes que exercem.

16



CAariTuLO 11

A ESCOLA COMO ORGANIZACAO

17



A Organizacao Escolar (OE) tornou-se, nos ultimos anos, um dos focos mais
interessantes de estudo.

A escola ¢, de facto, uma organizacao presente em todas as sociedades e por esse
facto “conhecer as escolas ndo ¢ uma exigéncia que afecta apenas os profissionais que nela
trabalham, as familias que tém filhos em idade escolar ou os politicos que as governam”
(Guerra, 2002: 9).

Assim, ao longo deste capitulo estudar-se-a a escola, abordando algumas das suas
vertentes e perspectivas. E importante conhecer a escola em todas as suas dimensdes, pois

constata-se que a lideranca ndo ¢ exercida num vazio social, ela acontece nas organizagoes.

1. A ESCOLA: UMA ORGANIZACAO ESPECIFICA

Ao intitular-se como primeiro capitulo “A escola como organizagao” ter-se-a de
definir o que se entende por organizagdo, para depois se analisar a especificidade da escola
enquanto tal.

Muitos autores definem organizagdo como um conjunto de pessoas que utilizam um
conjunto de meios para realizar tarefas coordenadas em funcao de objectivos (M¢élése, 1979;
Mitchell, 1983; Russel, 1990; Rego e Cunha, 2003). Ou seja, sdo unidades sociais construidas
deliberadamente em busca de objectivos especificos.

A escola como organizacdo ¢ objecto de investigacdo relativamente recente no
campo educacional e a aproximacdo ao conceito de escola ¢ multipla e de extrema
complexidade, quer ao nivel prescritivo', visto haver concepgdes distintas do que a escola
deve ser, quer ao nivel descritivo®, pois traduz realidades diferentes.

O conceito de escola ndo tem uma defini¢cdo aceite universalmente, uma vez que esta
tem um conjunto de especificidades que a distingue de todas as outras. Lima (1998: 48)

entende que ¢ “dificil encontrar uma defini¢do de organizacdao que ndo seja aplicavel a escola,

! Por nivel prescritivo, Alaiz et Al. (2003) afirmam que s6 aparentemente a palavra escola é entendida de forma
tnica, por todos. Defendem que o termo ndo € univoco: existem diferentes concepgdes do que a escola deve ser e
do que realmente é.

% Por nivel descritivo, os mesmos autores afirmam que quando se fala em escola se referem a “escola em geral”
ou seja, o sistema actual de ensino. Se referem a “escola de hoje € tdo diferente da minha” entdo referem-se a
totalidade de escolas. Mas, quando se usa o termo “a escola do meu filho” referem-se a uma unidade escolar.
Assim, concluem estes autores, que se podem distinguir dois conceitos: a «escola - Institui¢do (para referir a
escola em geral) e a escola — organizagdo (para designar uma escola em particular)’» (Alaiz et Al. 2003, p. 22).
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ou até mesmo uma ilustragdo ou exemplificacdo dessas definigdes que nao inclua a escola”.
Costa (2003) segue esta linha de pensamento e corrobora a afirmacdo anterior porque, segundo
ele, existem diferentes imagens organizacionais de escola. Advoga que a escola se integra
numa sociedade de organizagdes e também ela se pode classificar como tal, pois retine um
conjunto de elementos fundamentais:

“1i- Integra um conjunto de elementos; ii- tem orienta¢des para determinados
objectivos; iii- tem diferentes tipos de fins; iv- tem uma coordenagdo
intencionada; v- tem continuidade no tempo” (Ibid, p. 11).

Esta definicdo integra algo novo, relativamente a anterior, na medida em que salienta
aspectos como os valores, as atitudes e as expectativas dos elementos que compdem a
organizagdo, ou seja, conta ja com o aspecto humano e pessoal da organizagdo, mas também
com as influéncias externas & mesma.

Para Etzioni (1984, p. 3) as escolas encaixam perfeitamente na definicdo de
organizacdo, pois “sao unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente
construidas ou reconstruidas, a fim de atingir objectivos especificos”, depreendendo-se que as
mesmas se organizam e estruturam a fim de alcangar esses mesmos objectivos, de acordo com
as circunstancias especificas de cada uma. Tém, pois, regras de funcionamento, estruturas de
poder e formas especificas de comunicacdo. Ou seja, sdo formadas por pessoas em interacgao
e os seus comportamentos, atitudes e mentalidades influenciam e determinam a posi¢do da
organizagao no contexto em que se inserem.

Segundo Alaiz et al. (2003), a escola ¢ uma organizagao tao especifica que o0 mesmo
autor se recusa a utilizar essa nomenclatura, preferindo “comunidade” parar designar “escola”
recusando a transferéncia da ideia da gestdo empresarial. Para além do “compromisso moral”
que atribuem a escola, acrescentam, ainda, um rol de particularidades: compor-se por
professores e alunos; dotar-se de fraca autonomia, regendo-se com base na autonomia
decretada (leis, normas vindas do Estado); ter um suporte logistico a sua volta que tem vindo a
ganhar maior importancia (cantina, bar, reprografia, secretaria, etc.); lideres e professores
terem o mesmo tipo de formagdo profissional e estatuto; a estrutura interna ser débil, havendo
um dificil exercicio de autoridade; os objectivos serem percebidos, avaliados e praticados
pelos diferentes actores educativos; a cultura escolar reforgar a balcanizagdo de areas

favorecendo o individualismo.
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Assim, e tendo como linha de conta a contingéncia da organizagdo escolar ¢ a sua
complexidade, embora a escola seja uma organizacao peculiar relativamente a todas as outras,
cada uma delas ¢ inica. Ao mesmo tempo, a escola assume-se como uma organizacao de
recrutamento forcado (quer no aspecto legal, psicoldgico e social), sujeita ao poder legislativo
e com mecanismos administrativos e burocraticos similares para todas as escolas, pré -
definidos pelo organismo de tutela (N6voa, 1992; Guerra, 2002).

Em suma, os dois autores perspectivam duas dimensdes da escola: uma a escola-
institui¢do e outra a escola como organizagdo. A primeira refere-se a sua identidade propria,
entre uma abordagem centrada na sala de aulas, enfatizando a especificidade de professores,
alunos e todos os agentes educativos que nela participam. A outra refere-se as perspectivas
socio-institucionais, dependentes das concepgdes politica, social e filosofica do contexto em
que se insere.

Na esteira de Castro (1995: 91) “a escola instituicdo surge como a face externa e
visivel da organizacdo; a0 mesmo tempo, como organizacdo social que ¢, encontra-se em
estreita interacgdo com as outras organizagdes da sociedade” surgindo como uma constru¢ao
social, dependente das diferentes concepgdes de cada época (politica, social, humana,
filosofica). Acrescenta, ainda, uma outra perspectiva relativamente a especificidade da
organizacao escolar, concebendo-a como uma organizagdo especializada “um sistema social
aberto, complexo, multidimensional e contingente” (Ibid, 94), pressupondo interac¢des e
interdependéncia de todos os elementos.

Concluindo, a escola conhece, enquanto organizagao, trés enfoques:

i.  Caracteristicas proprias que a distinguem de todas as outras organizagoes;

ii.  Caracteristicas comuns a todas as organizagoes.

iii.  Contexto da organizagdo e a forma unica de incorporar todas as
caracteristicas comuns a cada escola, que tornam cada uma num caso
peculiar.

De seguida, apresenta-se um quadro alusivo (quadro 1) aos paradigmas de escola,
desde a escola régia até a escola como comunidade educativa, fazendo referéncia aos
respectivos modelos organizacionais, as finalidades, formas de poder, a estrutura da tarefa e a

concepgao cultural.
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Modelo Finalidades Poder Estrutura da Concepcio
Organizacional tarefa cultural
Escola Régia Oficial Cultural/Humanistica Professor Artesanal Humanista
Escola Liberal Burocratica Cultural (Humanistica)/ Professor/ Estado Taylorista Académica
Técnica
Escola Nova/ Colegial Personalizada Aluno Grupo de trabalho Naturalista
alternativa
Escola de “Anarquia Socializadora Estado/ Neotaylorista Sociotécnica
Massas Organizada” Professor
Escola Organizagio Integrada Comunidade Flexivel Pluralidade
Comunidade como cultura Educativa cultural
Educativa

Quadro 1 — Paradigmas de escola (Fonte: Sarmento, 1993: 41).

Definido que estd o conceito de organizacdo, e depois de se ter abordado a
especificidade da escola enquanto tal, com uma série de caracteristicas particulares, podemos
voltar-nos para uma breve abordagem as principais teorias organizacionais que servem de

modelo tedrico de base ao estudo da mesma.

1.1. BREVE ABORDAGEM AS TEORIAS ORGANIZACIONAIS

No ambito do tema da lideranca, ndo pode deixar de se efectuar uma abordagem as
principais teorias organizacionais, das tradicionais as contemporaneas, na medida em que
todas sdo importantes, pois representam orientagdes para a pesquisa e trabalho educacionais.

A compreensdo das organizacdes e a busca de mecanismos que as tornem eficazes
tem sido preocupacdo de grande numero de investigadores e embora estas considera¢des nao
tenham sido pensadas para a escola acabaram por se estender a ela, visto ser também uma
organizacao.

Olhando para a lideranca segundo a Optica de Chiavenato (1987) ter-se-do de
referenciar as organizagdes dentro de duas grandes visdes: - a Teoria Classica da
Administracao (inicio do século XX) e - a Teoria Humanistica.

Relativamente a primeira visdo Taylor, Fayole Max Weber marcaram um periodo

que se designou por gestdo cientifica. Baseava-se no pressuposto de que os membros da
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organizacao eram instrumentos que poderiam ser controlados pela administragdo, ndo havendo
preocupagao com a lideranga e com as implicagdes da mesma.

Segundo Owens (1976), Taylor pretendia uma disciplina rigida do trabalho,
especializagdo de tarefas e, consequentemente, uma relagdo interpessoal minima dos
trabalhadores, com a aplicagdo de incentivos monetarios ao trabalho.

Ja para Fayol existiam quatro principios: a unidade de comando; a autoridade; a
iniciativa e a moral.

Contudo, a medida que as organizacdes foram crescendo aparecem varios
condicionalismos que as tornaram burocraticas, destacando-se conflitos de ordem social e
laboral.

Para Chiavenato (1987) a segunda visao surgiu da necessidade de corrigir a
desumanizagao laboral, colocando-se énfase nas pessoas que compunham a organizagao e nela
participavam.

Na teoria humanistica, ou teoria das Relagdes Humanas®, constatou-se a influéncia
da lideranca sobre as pessoas, a coesdo grupal e social. De salientar que a lideranca € vista
como um fenémeno de cariz social. Ou seja, eclodiu a necessidade de se ter em conta os
efeitos dos factores humanos sobre a eficacia da producao.

Esta teoria alicergou-se na importancia considerada aos valores, atitudes e
necessidades pessoais dos individuos dentro da organizacdo. Com a emergéncia desta teoria
uma nova linguagem passa a liderar o universo administrativo; fala-se de motivagao,
lideranca, organizacao informal, dindmica grupal.

O homem economicus da lugar ao homem social, que tem sentimentos, desejos e
grupos de pertenca. O comportamento, por seu lado, pode ser manipulado por um certo tipo de

supervisao e lideranga.

3 A Teoria das Relagdes Humanas, segundo OWENS (1976) surge desde cerca de 1935 até 1950, ou seja,
houve a necessidade de ter em conta os efeitos dos factores humanos sobre a eficacia da produgao.

Sdo de destacar as experiéncias de Hawthorne, por Elthon Mayo, que consistiram na verificagdo de que a
variabilidade humana era causa determinante na produgdo. Para Mayo, o administrador tinha novos enfoques no
seu trabalho: a moral; a dindmica grupal; a supervisdo democratica e as relagdes Interpessoais.

Na década de 40 com a “nova administracdo” valoriza-se a conduta humana, em que os fundamentos cientificos
da administrag¢do estdo nas ciéncias comportamentais.

A lideranga passa a considerar-se como um fendémeno condicionado pela interac¢do entre pessoas € ndo por um
conjunto de caracteristicas ou tragos individuais.
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O lider surge como uma forma para se atingirem objectivos grupais € tem como
funcdes seleccionar, eleger ou aceitar espontaneamente outro individuo como lider.

Para o mesmo autor, sdo trés as teorias da lideran¢a, cada uma com caracteristicas e
abordagens proprias: - teoria de tragos da personalidade; - teoria sobre estilos de lideranca; -
teorias situacionais de lideranca.

A teoria de tragos de personalidade ¢ a mais remota e refere, basicamente, que o lider
¢ aquele que possui tragos especificos da personalidade, que o distinguem das outras pessoas,
objectivando identificar caracteristicas pessoais dos denominados grandes homens (Costa,
2000).

O grande problema que sustenta desta teoria ¢ que enfrenta uma dificuldade dupla.
Primeiro, isolar um conjunto finito de tracos ou caracteristicas bem definidas e possuidas por
todos os lideres (pelo menos os mais notaveis). Segundo, poder assegurar que aquelas
caracteristicas estdo ausentes dos que, notoriamente, nao sao lideres. Esta dupla contrariedade
nunca foi ultrapassada e, nos anos 50, muitos investigadores foram levados a reconhecer que
os tragos ndo serviam para definir, com suficiente precisdo, a natureza da lideranga, ja que esta
parecia ser afectada por factores externos aos lider existentes em cada situagao (Chazel, 1983).

A teoria sobre estilos de lideranga estuda o estilo do comportamento do lider em
relacdo aos seus subordinados, distinguindo-se trés estilos: 1) lideranga autocratica; ii)
lideranga democratica, e iii) lideranca liberal.

Nesta visdo, os fundamentos cientificos da administragdo radicam nas ciéncias
comportamentais.

Virios tém sido os estudos a nivel das teorias comportamentalistas, que procuram
saber at¢ que ponto se pode formar ou ndo um lider. Segundo Costa (2003) esta teoria
distingue dois modelos de comportamento: a orientacdo para a tarefa (estuda o comportamento
directivo) e a orientagdo para a relacdo (estuda o relacionamento e manutengdo da boa
atmosfera do grupo).

Todavia, o que parece faltar a todos estes modelos, continua a ser, tal como na teoria
anterior, os factores situacionais, que poderao ser decisivos para o sucesso ou para o fracasso.
Por exemplo, serd que quem foi ou ndo lider, numa determinada situagdo, ndo poderia ter

deixado de o ser ou ter sido em outra?
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As teorias situacionais de lideranga explicam-na dentro de um determinado contexto
organizacional e pressupdem que nao existe um estilo tnico ou uma lideranga tnica para toda
e qualquer situacdo. Assim, cada tipo de lideranga estd dependente do contexto e adapta-se a
necessidade de eficacia dos liderados.

A semelhanga de Chiavenato (1987), também Costa (2000) propde as mesmas trés
teorias da lideranca, s6 que este referencia-as a um friso cronologico, desde os anos 40 até a
década de 80*. Dos anos 80 até a actualidade propde outras visdes.

A visdo cultural da lideranga, a partir dos anos 80, em que o lider ¢ “alguém que
define a realidade organizacional através da articulagdo entre uma visdo (que ¢ o reflexo da
maneira como ele define a missdo da organizagdo) e os valores que lhe servem de suporte”
(Ibid, p. 22).

Esta visdo admite que a eficacia liderativa ¢ funcdo da situacdo, a qual actuando
como variavel mediadora, conduz a que o mesmo lider possa ser eficaz numas situagdes e
ineficaz noutras. Tendo como motor de ac¢do a dimensdo simbolica, esta visao de lideranca
encontra referéncia tedrica, em termos de analise, na perspectiva da cultura organizacional.
Assim, o lider cultural é o que concentra a sua ac¢do na criacdo ¢ na gestdo da cultura
organizacional, controlando valores, rituais, cerimdnias, historias, herdis, mitos e toda uma
série de artefactos simbodlicos.

Neste sentido, a lideranca foi concebida, durante este periodo de quatro décadas, como
o acto de influenciar um grupo para atingir determinados objectivos.

Tratava-se de uma visdo hierarquica, unidireccional e sequencial da lideranca que, de
certa maneira, acompanhava as varias concepgdes € teorias organizacionais presentes nesta
época. Apelida-se de visdo mecanicista da lideranga ja que esta parece ser entendida como
uma acg¢do légica, mecanica, automatica, desencadeada por alguém que, detentor de certos
predicados, leva outros a atingirem determinados resultados pré-definidos (Costa et al. 2000).
Segundo os mesmos autores, ndo sera dificil encontrar um suporte mais abrangente para esta
concepcao, se se referir aquilo a que apelidam de paradigma positivista ou paradigma racional-

tecnologico.

* De acordo com Bryman (1996, p. 276-277, citado por Costa et al. 2000), “a concep¢do de lideranca que suporta
a teoria e a investigac@o que, sobre este assunto, foi desenvolvida desde os anos 40 (época que marca o inicio das
preocupacdes académicas sobre a tematica) até ao inicio dos anos 80, pode alinhar-se a volta de trés conceitos:
influéncia, grupo, objectivos”.
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Em termos de modelos organizacionais, e tendo em conta diversas tipologias, os
mesmos autores situam a visdo mecanicista da lideran¢a no quadro dos modelos formais de
Bush, dos modelos racionais de Ellstrom, do modelo tradicional (ou da racionalidade técnica)
de England, para citar alguns dos mais conhecidos.

Actualmente, a emergéncia e persisténcia dum contexto competitivo tém vindo a exigir
as organizagdes que, por um lado, reaprendam a lidar com as condi¢des da sua envolvente, e
que, por outro lado, introduzam alteragdes na sua estrutura ¢ funcionamento interno
(Chiavenato, 1999).

Este autor advoga que a mudanga organizacional € o processo pelo qual as
organizacdes vao do seu estado presente para um estado futuro, procurando aumentar a sua
eficiéncia. Nesta perspectiva, a mudanca ¢ o processo de ruptura com o modelo antigo,
ocorrendo em consequéncia de alteragdes ambientais externas e internas a propria
organizagdo. As pessoas ou o mercado podem exigir que a organizacgdo se adapte a uma nova
situacdo.

Nesta “paisagem ambiental”, em que as organizagdes estdo inseridas e que tem vindo
a mudar gradualmente, a uma velocidade assaz célere, varias sao as forcas responsaveis por
estas transformacgodes, tais como: for¢as socio-econdmicas, €ticas, demograficas, laborais e as
politicas governamentais. Todavia, ha a considerar que os factores que mais tém influenciado
as referidas mudancas sdo de caracter sociocultural, econdémico, politico e tecnologico.

A ultima perspectiva, até a data, apresentada também por Costa, ¢ uma visao
ambigua de lideranga. Segundo este, as organizagdes, cada vez mais flexiveis, instaveis,
caracterizam-se por altos niveis de incerteza, desarticulagdo ¢ desordem. Assim, a lideranca
equaciona-se como uma actividade abrangente que percorre a organizagdo na sua totalidade e
ndo como atribuigoes, unicamente, do lider.

Assim, conclui-se que mais adequado que falar em lideranca sera falar em liderancas
e mais em lideres do que no lider.

Esta visdo ambigua toma o fenémeno liderativo como disperso, ou seja, presente nos
diferentes actores da organizagao.

Com efeito, s6 a luz de uma determinada ideia de organizacdo € que o conceito de
lideranga ganha sentido. Dai ser importante um conhecimento, ainda que ligeiro e pouco

aprofundado, das referidas teorias.
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Uma vez que ja se abordou a escola como organizacdo especifica e as teorias
conceptuais que melhor nos fazem compreender as suas caracteristicas € os seus “meandros”,

apresentaremos, de seguida, uma analise da sua estrutura organizacional.

1.2. ORGANIZACAO FORMAL E INFORMAL

No ponto anterior abordou-se a tematica organizagdo, tanto nos aspectos que a
tornam de caracter unico e especifico, assente em valores e numa multiplicidade cultural, no
trabalho de projecto e na partilha na tomada de decisdes mas, também, naqueles aspectos que
a assemelham a qualquer outra organizacao social. Dai ser pertinente, no estudo da lideranca
escolar, uma abordagem as relagdes existentes dentro da organizacdo, que ndo se restringem as
oficialmente descritas pelos organogramas.

Desta forma, a estrutura organizacional pode definir-se como a distribuicdo das
pessoas entre posigdes sociais que influenciam as relagdes de papel entre elas (Hall, 1984) e,
ao mesmo tempo, a lideranca. A estrutura da organizagdo pode ser formal e informal, dai a
necessidade de introduzir dois novos conceitos: a organizagao formal e a informal.

Na esteira de Alaiz et al. (2003) um ponto importante da organizagdo ¢ a sua
estrutura formal, da qual fazem parte: 1) os niveis hierdrquicos; ii) a distribuicdo de tarefas
expressas em regulamentos e normas. Para estes autores a estrutura formal pode definir-se em
forma grafica, através de um organograma, a semelhanga do que acontecia na teoria cientifica
da administragdo com Taylor, Fayol, entre outros.

J& para Etzioni (1976) citado por Alves (1993: 13) a organizac¢do formal reporta-se as
estruturas, sistemas de comunicagdo e de controlo, 6rgios, regulamentos estabelecidos particularmente
pela administracdo e parte do presumivel de que a organizacdo € principalmente o aparato normativo e
regulamentador, distinguindo-se, dos anteriores autores, pela introdugdo da importancia dos
sistemas de comunicacao.

No entanto, a escola enquanto organiza¢do ndo se confina a sua estrutura formal,
existindo outra, a estrutura informal. Na opinido do mesmo autor, a estrutura informal tem
como objecto de estudo as relagdes sociais que se desenvolvem entre as pessoas.

A organizagdo informal ¢ a dimensdo que consegue escapar a “racionalidade” dos

organogramas, as hierarquias e que impede, muitas vezes, o normal funcionamento da mesma
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(Alaiz et al, 2003; Stoner, 1985). Nesta dimensdo esta presente o factor humano, fortemente
preconizado na teoria das relagdes humanas.

A estrutura formal pode traduzir-se pela visdo racional (organograma) e a estrutura
informal traduz-se pelo lado emocional, humano e social da mesma. Por esse facto, Canario
(1995) afirma que o factor humano, a margem de liberdade de que desfrutam os agentes
sociais, a sua capacidade para definir e redefinir as regras do jogo colectivo, introduzem no
estabelecimento de ensino, como em qualquer sistema de acgdo colectiva, um factor de
contingéncia.

Pode concluir-se que as estruturas formal e informal coexistem na escola pois
existem relacdes pessoais e linhas de comunicagao quando pessoas trabalham juntas tendo em

vista 0 mesmo fim (Stoner, 1985).

2. NIVEIS DE ORGANIZACAO

Abordadas que estdo as estruturas formal e informal, ir-se-4, de seguida, analisar
mais em pormenor a organizacao escolar focando os niveis estruturais da organizacgao.

A descricdo dessa mesma estrutura e a compreensao dos tipos de 6rgaos existentes
(reguladores do exercicio de fungdes e de poder no seio da organizacdo), ¢ imprescindivel para
a abordagem da lideranga e da cultura organizacional.

Apesar de usarem termos diferentes, Chiavenato (1983) e Sergiovanni (2000)
consideram trés niveis na organizagdo escolar: institucional, organizacional ou intermédio e
pedagdgico ou operacional.

Para Alves (1993) o Conselho de Escola (actual Assembleia de Escola) ¢ o orgao
dirigente, situado ao nivel institucional; o director executivo e o conselho pedagdgico situam-
se num nivel intermédio e os demais 6rgaos situam-se num nivel operacional.

Para melhor se entender os referidos niveis estruturais ter-se-a de referir a publicagdo
do Decreto - Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio (Aprovacdo do Regime de Autonomia,

Administracdo e Gestdo das Escolas) que possibilitou as escolas a oportunidade de se
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constitufrem em Agrupamentos de Estabelecimentos de Educa¢io e¢ de Ensino’(AE),
apontando a existéncia de o6rgdos de gestdo e administracdo e estruturas de orientagdo
educativa. Abriu-se caminho a uma gestdo mais racional e partilhada de recursos, fomentando-
se o didlogo e o debate pedagdgico e a negociacdo com os diversos parceiros, assente no
Projecto Educativo adaptado a realidade local.

De seguida, ir-se-a descrever cada um dos oOrgdos e estruturas para melhor se

perceber como interagem.

2.1. ORGAOS DE GESTAO E ADMINISTRACAO: BREVE DESCRICAO

A gestdo dos agrupamentos de escolas implica uma estruturacdo organizacional,
contendo claramente definidas as esferas de intervengdo dos diferentes intervenientes
(professores, alunos, pessoal ndo docente, pais e encarregados de educacao e representantes de
autarquias) no governo das escolas, assim como os procedimentos democraticos e
participativos da sua actuagdo que se traduzem na composicao e competéncias dos seus 0rgaos
de gestdo e administragdo.

Na escola distinguem-se dois tipos basicos de estruturas: administrativas e
pedagogicas. As primeiras asseguram a gestdo de recursos humanos, fisicos e financeiros. As
segundas, que teoricamente determinam a accdo das primeiras, organizam as funcdes
educativas para que a escola alcance as suas finalidades (Alves, 1993).

Desta forma, a administracao e gestdo dos agrupamentos de escolas sdo asseguradas
por uma Assembleia, uma Direc¢do Executiva, um Conselho Pedagégico e um Conselho
Administrativo.

A Assembleia de Escola ¢ o 6rgdo que define as linhas orientadoras da actividade do
Agrupamento de Escolas, concretizando-a através da aprovacao do Projecto Educativo de
Escola, do Regulamento Interno do contrato de autonomia. A assembleia retine representantes
de toda a comunidade educativa e tem como missdo apreciar e aprovar as linhas de orientagao

da actividade da escola.

> Agrupamentos de Escolas sio «uma unidade organizacional, dotada de 6rgdos proprios de administragio e
gestdo, podendo Integrar estabelecimentos de educag@o pré-escolar, de um ou mais ciclos de ensino basico, a
partir de um projecto comumy (Decreto Regulamentar n.°12/2000, art. 2.°).

28



Da assembleia de escola fazem parte representantes: 1) dos professores (ndo pode exceder 50%
da totalidade de individuos); ii) do pessoal ndo docente (ndo deve ser inferior a 10%); iii) dos
pais e encarregados de educagdo (ndo deve ser inferior a 10%); iv) dos alunos (circunscrita aos
alunos do secundério); v) das autarquias; vi) das actividades de carécter cultural, artistico,
cientifico, ambiental e econdmico da area da escola, caso o Projecto educativo de Escola o
justifique (Decreto-Lei n.°115-A/98, art. 8.°, 9.° ¢ 10.°, Cap. II, Secgdo I) e vii) os presidentes
dos conselhos executivo e pedagdgico (com caracter obrigatorio, mas sem direito a voto).

A assembleia pode ter no maximo 20 elementos, devendo o seu mandato ter a
duragdo de trés anos (art. 14.°) e os seus membros sdo eleitos democraticamente, em
conformidade com o art. 13.°.

A assembleia reune ordinariamente uma vez por trimestre (art. 11.°) e
extraordinariamente sempre que seja convocada pelo respectivo presidente, por sua iniciativa,
a requerimento de um ter¢o dos seus membros em efectividade de fungdes ou por solicitagao
do PCE.

A Direc¢ao Executiva ¢ assegurada por um conselho executivo ou por um director.
Nos agrupamentos de escolas este ¢ o “orgdo de administracdo e gestdo da escola nas areas
pedagogica, cultural, administrativa e financeira” (art. 15.°).

E constituida por um presidente e dois vice-presidentes (art. 16.° ¢ 23.°) competindo-
lhes definir o regime de funcionamento da escola, nomeadamente o processo democratico de
gestao da escola, assim como as demais competéncias que lhe sdo atribuidas no art. 17.°.

Este orgdo ¢ eleito por um conjunto de eleitores que se designa por Assembleia
Eleitoral, a constituir para o efeito (art. 19.°), competindo-lhe supervisionar todo o processo
eleitoral.

O Conselho Pedagodgico ¢ o 6rgao de “coordenacdo e orientacdo educativa da escola,
nomeadamente, nos dominios pedagogico-didacticos, da orientagdo e acompanhamento dos
alunos e da formagao inicial e continua do pessoal docente e ndo docente” (art. 24.°).

De acordo com o art. 26.° compete-lhe: elaborar a proposta do Projecto Educativo de
Escola; apresentar propostas para a elaboracdo do Plano Anual de Actividades; elaborar os
planos de formacdo do pessoal docente e nao docente, acompanhando a sua execu¢ao;
pronunciar-se sobre as propostas do Regulamento Interno e contratos de autonomia; definir

critérios gerais (informacdo e orientagdo escolar e vocacional) do acompanhamento
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pedagogico e da avaliagdo dos alunos; definir principios a nivel de articulagdo e diversificagao
curricular, dos apoios e complementos educativos ¢ das modalidades especiais de educagao
escolar; propor experiéncias de inovagdo pedagdgica e de formagdo em articulagio com
instituicdes ou estabelecimentos de ensino superior vocacionados para a formacdo e
investigagdo, assim como as restantes competéncias que lhe forem atribuidas no artigo em
referéncia.

A composi¢do deste o6rgdo ¢ da responsabilidade da escola. Conforme o art. 25.°,
deve integrar representantes dos: i) conselhos de docentes (incluindo os coordenadores dos
educadores de infancia e do 1.° ciclo, caso funcionem no agrupamento de escolas);
departamentos curriculares; coordenadores de ano, ciclo ou curso; ii) servigos especializados
de apoio educativo; iii) projectos em desenvolvimento na escola; iv) dos alunos; dos pais e
encarregados de educagdo; do pessoal ndo docente.

O conselho pedagdgico reune ordinariamente uma vez por més €
extraordinariamente sempre que seja convocado pelo respectivo presidente, por sua iniciativa,
a requerimento de um terco dos seus membros em efectividade de fungdes ou sempre que um
pedido de parecer da assembleia ou do conselho executivo o justifique (art. 27.°).

O Conselho Administrativo ¢ o 6rgdo que delibera na area da gestdo administrativo-
financeira, nos termos da legislacdo em vigor (art. 28.°, seccdo IV, Cap. II). Este orgado ¢
composto pelo presidente do conselho executivo ou pelo director (competindo-lhe presidir ao
mesmo 6rgdo); pelo chefe dos servicos de administragao escolar e por um dos vice-presidentes
do conselho executivo (art. 29.°, sec¢ao IV, Cap. II). O referido conselho tem uma reunido
mensal de caracter ordinario, ou outra(s) de caracter extraordindrio por requerimento do
presidente ou outro membro do mesmo conselho.

Segundo o art. 30.°, as competéncias sdo: a aprovagdo do projecto de orcamento
anual da escola; a elaboragdo do relatério de contas da geréncia; a autorizagdo a realizagdo de
despesas, bem como o seu pagamento; a fiscalizagdo a cobranga de receitas e verificar a

legalidade da gestdo; o zelo pela actualizagao do cadastro patrimonial da escola.
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2.2. Estruturas de orientacao educativa

Definidos os 6rgdos de gestdo e administragdo, passar-se-4 de seguida para as
estruturas de orientagdo educativa. Estas estruturas colaboram com a direc¢ao executiva e com
o conselho pedagogico no desenvolvimento do Projecto Educativo de Escola, devendo ser
fixadas no Regulamento Interno “no sentido de assegurar o acompanhamento eficaz do
percurso dos alunos na perspectiva da promog¢ao da qualidade educativa” (art. 34.°, ponto 1).

As referidas estruturas contribuem par os seguintes objectivos:

a) - Articulacao curricular

E assegurada (na educagdo pré-escolar ¢ no 1.° Ciclo do Ensino Basico) por
conselhos de docentes integrando a totalidade dos mesmos; no 2.° e 3.° Ciclo do Ensino Basico
e ensino secundario a articulagio ¢ feita pelos departamentos curriculares®, nos “quais se
encontram representados os agrupamentos de disciplinas e areas disciplinares, de acordo com
os cursos leccionados, o numero de docentes por disciplina e as dinamicas a desenvolver pela
escola” (art. 35.°, ponto 2).

b) - Coordenagdo de turma

Sdo constituidas por educadores de infincia, na educacdo pré-escolar; por
professores titulares de turma, no 1.° Ciclo do Ensino Bésico; por conselhos de turma nos 2.° e
3.° Ciclo do Ensino Basico e no ensino secundario “constituido pelos professores da turma,
por um delegado dos alunos e por um representante dos pais e encarregados de educagdo” [art.
36.°, ponto 1, alinea c)].

¢) - Coordenacao de ano, ciclo ou de curso

Tendo por finalidade a articulacdo das actividades das diferentes turmas, sdo
asseguradas por estruturas proprias (por conselho de docentes no 1.° CEB e por conselho de
directores de turma nos 2.° e 3.° CEB e do secundario), no sentido de assegurar a coordenagao
pedagogica dos varios cursos do ensino secundario (art. 37.°).

Estas estruturas sdo responsaveis pela coordenagdo das actividades a desenvolver
pelos docentes: no dominio cientifico-pedagogico, com os alunos no acompanhamento do

processo ensino/aprendizagem e pela interac¢ao da escola com a familia.

® Os departamentos curriculares sio coordenados por professores profissionalizados, eleitos de entre os
docentes que os integram.
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Cabe, ainda, aos servicos especializados de apoio educativo, conjugando a sua
actividade com as estruturas de orientagcdo educativa promover a existéncia de condigdes que
“assegurem a plena integragdo escolar dos alunos” (art. 38.°, ponto 1).

Fazem parte destes servicos especializados os Servigos de Psicologia e Orientagdo
(SPO), o nucleo dos apoios educativos; outros servicos organizados pela escola [art. 38.°,
ponto 2, alineas a), b) e ¢)].

Nao perdendo de vista a tematica da lideranca em contexto escolar, para que esta seja
melhor entendida, procurou-se descrever os niveis da organizagdo, dos quais fazem parte os

orgaos de gestdo e administragdo, bem como as estruturas de orientacdo educativa.

3. FINALIDADES E FUNCOES DA ESCOLA

Neste ponto, focaremos as finalidades e fungdes da escola.

Para Alves (1993: 19), “enquanto as finalidades da escola sdo os efeitos
intencionalmente pretendidos e desejados, as funcgdes reportam-se aos efeitos intencionais e
ndo intencionais da actividade educativa”. Ou seja, as finalidades sdo os objectivos a que a

escola se propde e as funcgdes aquilo que, realmente, se executa.

3.1. FINALIDADES DA ESCOLA

Partindo da etimologia da palavra escola, pode referir-se que deriva do grego
(schole) e do latim (schola) que significavam repouso, paragem, mas evoluiram para estudo,
lugar de estudo.

Actualmente, a palavra escola ndo tem um significado univoco, podendo significar
entre outras coisas, estabelecimento de ensino, conhecimento, doutrina ou sistema de ensino.
Assim, a escola ¢ um organismo peculiar, um sistema aberto, onde todos os actores estdo em
permanente interacgao.

A escola tradicionalista estabelecia como finalidade primeira a instrugdo,
caracterizando-se como mera transmissdao ou veiculagdo de conhecimentos. Os unicos
intervenientes eram o professor € o aluno, o primeiro considerava-se o “oleiro” que moldava

“um pedago de barro”, o aluno.
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Com o alargamento dos conhecimentos cientificos e industriais, a escola deixou de
ser pensada como uma “maquina de dar instru¢do”, surgindo a necessidade de se reflectir
sobre uma “nova concepg¢ao de escola”.

A escola, como pedra basilar da sociedade, tornou-se um agente de mudanca, mais
interventiva e direccionada para os problemas da sociedade. E, pois, dentro desta nova
corrente filoséfica que se incumbe a escola a especial e dupla tarefa de “alimentar” com
conhecimentos o aluno e, a0 mesmo tempo, conseguir realizar todas as suas potencialidades.

Para Bolivar (2003: 19) as escolas sdo organizagdes que prestam servigo publico e
por esse facto afirma “(...) da melhoria das aprendizagens dos alunos, que ¢ a missao ultima
que justifica a experiéncia escolar, faz-se depender do trabalho de toda a escola”.

Ja Guerra (2002: 10) refere que a escola tem deveres para com a sociedade. Salienta
que “construir melhores cidaddos para uma sociedade melhor” e acrescenta que a mesma tem
uma abordagem dupla: cognitiva e afectiva. Por isso, enquanto organizacdo de cariz social
deveria conduzir a sabedoria, despertar e avivar aprendizagens; ser um local de comunicagado
por exceléncia e de educagio’ para valores de igualdade, democracia e liberdade.

Tendo em linha de conta a actual Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.® 48/86,
de 14 de Outubro) os grandes objectivos da escola enquanto organiza¢do de servigo publico
sdo: 1) Elevar o nivel educativo da populagdo, através da escola de massas; ii) Promover o
sucesso individual e escolar de todos proporcionando as devidas condi¢des, bem como formas
especiais de educagdo para os que dela necessitem; iii) Garantir condi¢cdes e ambientes
propicios a vivéncias civicas e integradoras e a pratica de actividades centradas no aluno e o
conduzam ao seu desenvolvimento global; iv) Assumir-se, em interac¢gdo com a comunidade
envolvente, como centro de inovacao e aprendizagens permanentes, conferindo competéncias
utilizaveis e generalizaveis para a vida; v) Elevar as expectativas de todos, valorizando a auto-
confianca e a auto-estima.

Esta nova concepcdo de escola tem subjacente um modelo administrativo
descentralizado, que possa levar a participacdo. Com efeito, este modelo, que deve dispor de
um grau de autonomia essencial, para a implementagdo e execu¢ao de um Projecto Educativo

de Escola, contrapde-se ao tipo de escola caracterizada como servigo local do Estado.

7 Educacio, segundo Mialaret (1999) ¢ uma palavra que deriva do latim educire (alimentar) e de educere
(conduzir para, criar).
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A nova escola, entendida como um “sistema social aberto”, pressupde principios de
participacao e democracia onde passam a ter lugar, numa interac¢do constante, para além dos
actores habituais (professores, alunos e funciondrios), todos os restantes utilizadores (pais e
encarregados de educagio e as diferentes forcas da comunidade). E finalidade da escola
possibilitar a cada educando a apropriacdo da cultura, na integridade e diversidade das suas
formas.

Conclui-se que, ao falar-se da Escola enquanto Comunidade Educativa, nos
estejamos a referir a um tipo de escola capaz de se auto-organizar e de auto-determinar os seus
proprios ideais e finalidades e, que pressupde a existéncia de autonomia. Esta implica,
obviamente, um aumento da responsabilidade com a consequente “prestacdo de contas” a
comunidade e ndo uma “pura e simples” independéncia.

E neste contexto que a lideranca educativa podera ter um novo papel a desempenhar.

Ou seja, podera ser ela uma das alavancas para o alcance desta nova concepcao de Escola.

3.2 FUNCOES DA ESCOLA

As fungdes da escola tém evoluindo a par das sociedades. Portugal nao fugiu a regra
e, em 1986, com vista a redefini¢cdo da fun¢do da escola, no panorama educativo nacional, foi
publicada a, ainda, actual Lei de Bases do Sistema Educativo. No seu art. 2.°, a mesma lei,
afirma que se deveriam formar “cidaddos livres, responsaveis, autonomos e solidarios e
valorizando a dimensdo humana no trabalho”.Preconizava-se, entdo, uma nova concepgao de
escola, promotora de valores que nao fosse, apenas, veiculo de transmissdao de conhecimentos
tedricos.

<

No inicio da década de 90, defende-se a existéncia de ‘“uma escola que
simultaneamente acompanhe a mudanga, prepare a adaptabilidade e estimule a inovagao quer
ao nivel cientifico, quer ao nivel social e cultural” (Almeida, 1992: 5). Trata-se, pois, de uma
escola nova, aberta, dindmica e interactiva com a sociedade. Nao apenas com funcdes de
instrugdo, mas também com transmissdo e produg¢do de conhecimentos e técnicas;

socializagdo, com transmissdo de um conjunto de normas, valores, habitos e atitudes;

estimulagdo, com promogao do desenvolvimento pleno do aluno (Alves, 1993).
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Assim, muitos foram os autores que defenderam que a escola enquanto instituigao
prestadora de servigo publico deveria desempenhar um novo leque de fungdes:

Funcdo pessoal/ personalizadora, ao contribuir para o processo integrado e
integral de todas as pessoas;

Funcdo social/ socializadora, ao promover a integracdo dos individuos na
comunidade, através da transmissdo de normas e valores;

Fungdo profissional/ produtiva, ao preparar para a vida activa e proporcionar aos
sistemas econodmico e social, pessoal qualificado;

Funcdo cultural, ao transmitir um patrimoénio de conhecimentos, técnicas e
crengas, contribui para a apropriacdo de saberes que enformam a comunidade
local, nacional e mundial;

Fungdo de supléncia da familia/ custddia, ao ocupar os filhos com actividades
educativas, enquanto os pais trabalham (Alves, 1993; Almeida, 1992; Parada et
al, 1999).

No entanto, Alves (1993) para além deste conjunto de fungdes atribui, ainda, a escola
a fungdo selectiva, em que selecciona para legitimar diferentes oportunidades sociais; a fungdo
de facilitar a obtengdo de titulos académicos e a de substituto familiar (que cada vez vem
ganhando maior importancia).

No ano de 1999, e segundo o relatéorio da UNESCO, “aprender a viver junto,
aprender a viver com os outros, e esse ¢ mesmo considerado um dos grandes desafios da
educagdo contemporanea”.

Na optica de Alaiz et al. (2003), a escola pode ser encarada como um lugar de
aprendizagem da vida em sociedade, cabendo-lhe a dificil tarefa de ser local de consensos e
onde a tomada de decisdes se gera numa base de colegialidade e no dialogo. Mas, esta visdo
pode confrontar-se com outra: a que defende que a escola ¢ composta por individuos
diferentes, com diferentes valores, perspectivas, chegando mesmo a ser opostos. E a visdo da
escola como arena politica, onde a conflitualidade surge, ¢ declarada, visivel, ou disfargada, o
que da a escola um caracter de espago de confronto, como se uma arena politica se tratass

(Alaiz et al. 2003).
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Pode, assim, concluir-se que aquilo que se espera da escola enquanto organizagao de
cariz social ¢ que desempenhe a sua actividade orientada por preocupagdes educativas, de
instru¢do e que exerca uma actividade de intervencao ajustada ao meio (Teixeira, 1995).

Em sintese, as finalidades e fun¢des da escola julgam-se fundamentais para melhor
perceber a contextualizacdo da escola e o tipo de liderancas que nela poderdao surgir, dando
origem a diferentes tipos de clima e culturas de escola, conceitos que se abordardo no ponto

seguinte.

4. O CLIMA E A CULTURA DE ESCOLA

Numa abordagem da escola como organizagdo ¢ peremptorio tomar em linha de conta a
sua dimensao cultural e humana.

Desde a década de 90 do séc. XX que a cultura e o clima de escola se tém revelado
elementos importantes na compreensao da vida da organizacao escolar.

A nocao de clima de escola tera decorrido da transposi¢do do conceito de clima
organizacional, existente em estudos realizados em meios industriais e militares, para o meio
educacional através dos trabalhos realizados por Halpin e Croft. Tera sido no ambito da Teoria
das Relagdes Humanas que a raiz tedrica do conceito de clima se evidenciou, por influéncia
dos estudos desenvolvidos, designadamente, por Kurt Lewin, acerca dos grupos e das
organizagdes, e pelas experiéncias de Elton Mayo. Apesar das criticas feitas a esta teoria, a
abordagem organizacional, na sequéncia das experiéncias de Mayo, passou a ter em atencao o
ambiente social dos trabalhadores e o papel desempenhado pelas pessoas no sucesso ou
fracasso organizacional (Stoner e Freeman, 1985; Donnelly, Gibson e Ivancevich, 2000).

Neste quadro, a concepgao de clima decorrera da valorizagdo quer do ambiente social
que envolve os trabalhadores, procedente dos grupos informais pela influéncia positiva
exercida sobre o nivel de produtividade da organizagdo, quer da componente perceptiva na
explicagdo do comportamento dos grupos e da organizagdo, com efeitos em aspectos como a
coesdo social e a cooperagdo no seio da organizagao.

No ambito deste modelo, as escolas, enquanto organiza¢des subordinadas aos

interesses das pessoas, deparam-se com a necessidade de considerar o lado humano, em
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aspectos tao variados como a motivagdo, a lideranga, a comunicagao ¢ a dindmica de grupo
(Carvalho, 1992).

A medida dessa percepcdo envolvera o diagnostico de varias componentes
organizacionais que, no caso de Likert (1961), respeitam ao estilo de lideranga, a motivagao,
padroes de interaccdo, aos processos de tomada de decisdo, aos procedimentos de controlo e
aos niveis de desempenho. Para este autor, a variabilidade das percepgdes apresenta-se
enquadrada num conjunto de quatro climas organizacionais, do mais positivo ao mais
negativo, correspondentes, respectivamente, a outras tantas categorias de clima, partindo da
oposi¢ao de clima aberto (consultivo; participativo) - fechado (coercivo; paternalista).

A nova abordagem teorica, diferentemente das anteriores, concebe a organizagdo como
um sistema aberto. Isto €, encara-a como uma organiza¢ao social em interdependéncia com o
meio ambiente externo. Neste quadro, o clima organizacional evidenciara diversas
caracteristicas organizacionais, tais como, a sua histdria, os tracos fisicos, o tipo de pessoas ¢
de trabalho da organizagdo, os padrdes de comunicacdo e o modo de exercicio da autoridade.
Os trabalhos realizados por Finlayson (1973) citado por Carvalho (1992) constituirdo um
exemplo desse desenvolvimento.

Posteriormente, no ambito dos estudos acerca da eficacia das escolas, em resultado da
pressdo social que se faziam sentir sobre elas, Anderson (1982) apresentou um outro
contributo para o alargamento do conceito de clima organizacional, ao passar a concebé-lo
como clima social de escola, integrando duas dimensdes interligadas: (1) o clima
organizacional - respeitante a valores, normas, padrdes de interac¢do dos membros da escola
relacionaveis com a interven¢do administrativa; (2) o clima académico - relativo as atitudes e
aos valores educativos dos professores e dos alunos da escola (Carvalho, 1992).

Nessa linha de entendimento, investigadores como Gonzalez (1989) entenderam a
abordagem do clima de escola, enfatizando a diversidade escolar e a oposi¢do interna entre os
seus intervenientes e comportando diferentes percepcdes e valores, fruto de diferentes
interesses pessoais ou grupais.

Por seu turno, Novoa (1999) observou que este modelo devolveria o protagonismo aos
actores educativos que os modelos anteriores lhes tinham procurado tirar, residindo, neste
aspecto, todo o interesse estratégico. Esta perspectiva, mais ampla do clima organizacional,

passou a considerar outras varidveis que afectam a vida organizacional - as atitudes e os
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valores -, fruto da influéncia da sociedade, da cultura, dos gostos pessoais, preferéncias,
experi€éncias pessoais ¢ interacgdes sociais dos membros de uma organizagdao (Hesketh e
Costa, 1986).

O modelo simbolico aborda as organizacdes salientando as significagdes e os valores
construidos pelos seus membros na compreensao dos fendémenos e processos organizacionais.
Os modelos simbolicos enfatizam o significado que os varios participantes atribuem aos
acontecimentos e o caracter incerto e imprevisivel dos processos organizacionais marcantes
(N6voa, 1999). Por outro lado, o funcionamento da organizacdo escolar, nas suas intengdes,
apresentar-se-a, frequentemente, ambiguo, com objectivos pouco definidos e mal articulados
entre si, proporcionando diferentes interpretagoes.

O simbolismo enfatiza o conhecimento das organizagdes através da subjectividade dos
seus membros, em resposta as incertezas e ambiguidades. Temas como as formas de exercicio
da autoridade na escola, a participagdo dos professores nas decisdes escolares ou o apoio que
os docentes recebem na resolug¢do dos seus problemas, representem um espago de investigagao
sobre as significagdes construidas pelos professores no decorrer das suas experiéncias. Outra
possibilidade de estudo do clima de escola no ambito da abordagem simbolica, na procura das
percepgoes dos actores escolares em relagdo ao seu ambiente de trabalho, passa pela sua
integracdo no ambito da abordagem da cultura organizacional.

Como ja foi referido anteriormente, a dimensao cultural das organizagdes surge quando
as mesmas deixam de ser vistas como maquinas e passam a ser consideradas como culturas
(Vala, Monteiro, Lima, 1988).

Para Costa (2003) a ligagdo da nogdo de cultura as organizagdes deu origem ao
conceito de cultura organizacional, que desde a década de 80 tem sido eleita uma area fulcral
na vida das organizagdes.

O conceito de cultura organizacional® depressa foi trazido para a 4rea da educagdo.
Como advoga Sergiovanni (2004), a cultura ¢ encarada como a cola normativa que une uma
determinada escola. Mas, o consenso em seu torno tem sido reduzido, embora se possa
sintetizar em cinco pontos: que a cultura organizacional existe; que cada cultura

organizacional € Unica; que ¢ um conceito construido socialmente; que ¢ um modo de

¥ Segundo Coleman, a cultura organizacional ¢ o conjunto de normas e valores que giram em torno do trabalho,
e acrescenta que, por outras palavras, pode significar “a forma como as coisas sdo feitas por aqui” (2005, p. 254).
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compreensao e de atribuicdo de sentido a realidade; que ¢ um meio orientativo para o
comportamento organizacional.

Alguns autores referem a cultura como as crengas e expectativas orientadoras que
ressaltam no proprio funcionamento escolar, sobretudo referente a forma como as pessoas se
relacionam. Em termos simples, cultura ¢ a maneira como se age e nos relacionamos com o0s
outros (Fullan, 2003; Whitaker, 2000; Chambel, Curral, 1995).

Na esteira de Schein (1990), a cultura organizacional ¢ um modelo de crencas
essenciais, criadas e desenvolvidas por um grupo, através da resolugdo, com é€xito, dos seus
problemas de adaptagdo ao exterior e de integracdo interna. Para o mesmo autor e como se
pode verificar na figura 1, a cultura de escola distribui-se em trés niveis: o dos artefactos, que
inclui todos os fendmenos observaveis; o dos valores manifestos, onde se incluem principios e
crengas; ¢ o nivel dos pressupostos inclui os elementos constituintes que formam a esséncia da

cultura grupal. Pode verificar-se que os trés niveis estdo em relagdo constante.
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Artefactos e Criacoes

Tecnologia Visivel mas geralmente
Arte ndo decifravel
Padrdes de comportamento visiveis ¢ audiveis

! !

Valores
Testaveis no ambiente fisico Maior grau de
Testaveis somente por consenso social consciéncia

Pressupostos de Base
Relacionamento com o ambiente

Natureza da realidade, do tempo e do espago Tomado como adquirido
Natureza da natureza humana Invisivel
Natureza da actividade humana Pré-consciente

Natureza das relagdes humanas

Fig.1: Niveis de cultura, segundo Schein (Fonte: Costa, 2003: 117)

Muitos mais autores haveria para referir relativamente a definicdo da cultura
organizacional. No entanto, julga-se que ndo serd necessario, pois, mais importante que uma
enumeragao exaustiva de defini¢des que giram em torno dos mesmos conceitos.

Ainda sobre cultura de escola, Novoa (1992) realga que “enquanto elemento unificador
e diferenciador das praticas da organizacdo, comporta dimensdes de integracdo das vdrias
subculturas dos seus membros e de adaptagdo ao meio social envolvente”. Ou seja, a escola
oscila entre um certo conservadorismo e a necessidade de adaptacdo as novas exigéncias
sociais.

E de realgar a importancia da cultura da organizagdo valorizando praticas e valores que
caracterizam o ethos organizacional, que diferenciam as organizagdes entre si e que criam uma
certa unidade de pensamento e accdo entre os seus membros (Costa, 1996; Novoa, 1995).

Em suma, as escolas, segundo os mesmos autores, deverdo equacionar-se na sua

realidade interior mas, também, com a comunidade envolvente, pois falar de cultura da
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organizacao ¢ falar de projectos de escola adequados as necessidades do meio, ¢ falar da
escola numa perspectiva dindmica (Teixeira, 1995; Gomes, 1993).

Termina-se este ponto, afirmando que os termos clima e cultura de escola ndo sdo
indissociaveis, havendo até uma certa justaposicdo, pois o clima ¢ a parte mais visivel da
cultura organizacional.

No ponto seguinte, focar-se-4 um dos pontos subjacentes ao clima de escola, o conflito.
A organizagdo escolar, a semelhanca de todas as outras, implica tomadas de decisdo, quer seja
por parte de lideres, quer por outros membros da mesma. Assim, o conflito € inerente a propria

condi¢do humana.

S. O CONFLITO

Na actualidade, todos sabemos que a resolugdo pacifica de conflitos constitui um
grande desafio.

Os conflitos sdo situagcdes em que duas ou mais pessoas entram em Oposi¢ao ou
desacordo pelo facto de terem posi¢des incompativeis ou consideradas como tal, em que
desempenham um papel muito importante as emogdes e sentimentos e a relacao entre as partes
em conflito pode sair fortalecida ou enfraquecida de acordo com o modo como decorre o
processo de resolugdo do conflito (Seijo, 2001; Chiavenato, 1987).

Pode afirmar-se que o conflito ¢ inerente a interaccdo humana (Seijo, 2001; Matos,
1980). No entanto, se suprimido ou abafado pode gerar perigosos desvios mas, ao contrario,
pode tornar-se num “elemento que permita a evolugao e transformagao das relagdes entre as
partes, com vista a uma maior aproximagdo, compreensao, respeito € mesmo colaboragdo”
(Seijo, 2001: 5).

Actualmente, procura compreender-se o conflito, tomando a missdo da organizagao
como unidade de andlise. Os dados da missao, valores e objectivos organizacionais sao o pano
de fundo para a analise das diferentes causas do conflito, procurando relacionar factores
externos e internos.

Relativamente a tipologia dos conflitos ha perspectivas variadas. Enquanto para Neves
et al. (2001) podem ser individuais, grupais, funcionais, organizacionais e ambientais, cujos

sintomas se podem expressar com diferentes interfaces; para Formosinho (1980) os conflitos
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podem ser manifestos, encobertos e latentes e para Stoner (1985) podem ser individuais, entre
individuos, entre individuos e grupos, entre grupos da mesma organizagao, entre organizagoes.

A resolugcdo do processo de conflito desenvolve-se em vdarias fases, as quais se
denomina negociacao. Para Neves et al. (2001), a negociacao desenvolve-se em determinado
espaco e tempo e decorre de duas logicas: a primeira surge da crenca de que se um ganha o
outro perde - a soma nula; a segunda da crenca de que as duas partes podem obter beneficios —
a soma positiva.

Para que a negociacdo/mediacao seja uma realidade ¢ necessario que ambas as partes
estejam motivadas, concordando em cooperar, respeitar-se mutuamente, bem como aos
acordos alcangados (Seijo, 2001).

Desta forma, conclui-se que para além de encontros e coincidéncias, na escola, também
existem desencontros e diferengas, dai que se revele dificil encontrar um grupo (por mais
reduzido que seja) em que nao existam conflitos e desacordos.

Nao perdendo de vista a lideranga e fazendo a ligagdo entre o conflito e a mesma Walo
(1992: 73) afirma que se a lideranga escolar tivesse presente que “em todas as escolas existem
pessoas que reflectem e inovam, mas ¢ frequente estarem isoladas e até numa certa

marginalidade” teriam a sua fung¢ao facilitada.

6. A AUTORIDADE E O PODER

No ponto anterior focou-se o conflito. No entanto, ficaria por concluir o processo de
conhecimento da organizacdo se ndo fossem abordadas as estruturas e mecanismos de poder.
Neste ponto procurar-se-a relacionar os conceitos de autoridade e poder e perceber a relagao
destes com os processos de lideranga.

Muitos autores empregam os termos de diferentes formas e nem sempre estdo de
acordo relativamente a eles. Todavia, embora sejam distintos, sdo indissocidveis, uma vez que
envolvem estruturas, praticas, relagdes e sobretudo pessoas.

A autoridade associa-se a posi¢@o hierarquica ou cargo desempenhado por alguém, no

poder legitimado, institucionalizado e oficializado, através do processo de elei¢des. Ou seja,
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relaciona-se com posi¢des ou papéis de ordem social que os diversos intervenientes ocupam
na organizagado (Teixeira, 1998; Stoner, 1985; Blanchard et al, 1996).

A escola actual distingue-se da escola antiga pelo surgimento da democracia e pela
forma como se encara a autoridade, ndo a confundindo com autoritarismo ou qualquer outro
tipo de accdo despodtica. Com a democracia, nas escolas, surgiu uma autoridade partilhada
pelos diferentes 6rgaos colegiais, que assumem 0s seus cargos na sequéncia de elei¢des livres.
Antes da democracia, a autoridade baseava-se numa sé pessoa: o reitor ou o director nomeado
pelo Ministério da Educagao, que era sinonimo de uma autoridade forgada.

Segundo Vicente (2004), nas organizacdes actuais (adaptaveis a mudanca) em que os
lideres delegam funcgdes, deixam crescer o outro e distribuem algum poder, existe aquilo que
se designa por uma gestao participativa, descentralizada e auténoma. Logo, pode deduzir-se
que a autoridade ndo ¢ algo que se possui, mas o resultado de um acordo partilhado que o
colectivo deposita em quem gere a organizagao.

A autoridade implica organizag¢do de grupo “...a sua personificagdo institucionalizada
¢ o poder” (Rosa, 1994: 226). Para o mesmo autor a autoridade refere-se a uma anuéncia a um
conteudo/ordem (merecedor de seguimento) por um grupo de subordinagao.

O poder ¢ a capacidade de exercer influéncia, logo tem poder quem consegue mudar
comportamentos ou atitudes de outras pessoas no sentido de consecugdo dos seus objectivos
especificos correspondendo, por isso, as capacidades pessoais e profissionais de quem o
exerce.

Ao mesmo tempo, poder e influéncia sdo conceitos relacionados e um ndo funciona
fora da dependéncia do outro e, por isso, Russel (1990: 97) acrescenta que “o poder de uma
comunidade depende ndo apenas da quantidade dos seus membros e dos recursos econémicos
e da sua capacidade técnica, mas também das suas crengas”.

O poder pode ser definido, a luz de Formosinho (1980: 125) como “ o potencial que A
tem de levar B a fazer aquilo que A quer”. As bases ou fontes de poder’ definem-se como

aquilo em que A se baseia para obter a adesdo de B ao seu projecto” (Ibidem) e podem ser

9 Para Blanchard et al. (1986: 230) o perfil do lider e a percep¢do que os outros tém relativamente ao poder
exercido por ele, dar-lhe-do a capacidade de os Influenciar, logo “para que possam aumentar suas capacidades de
Influenciar com éxito o comportamento dos outros, os lideres precisam saber quais as fontes de poder que essas
pessoas véem neles”.
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variadas, nomeadamente bases de: - poder legitimo'’; - poder de recompensa''; - poder
coercivo'?; - poder de referéncia'” e poder de especialista'®.

No entanto, Castro (1995), apoiada em Crozier et al. (1987), acrescenta que para além
do poder do especialista, tido como uma base relevante neste dominio, consagram ainda o
poder relacional, o poder comunicativo € o poder que resulta do conhecimento das regras
organizacionais, atribuindo ao dirigente um papel decisivo no desenvolvimento de toda a
actividade organizacional.

Para Rosa (1994), o poder ndo ¢ um mecanismo abstracto, uma vez que ¢ exercido em
determinado contexto, sob um determinado nimero de factores que estabelecem a dimensao
da influéncia. E dentro desta linha de pensamento que pode afirmar-se que o poder ultrapassa
o conceito de poder legitimado - a autoridade - que ¢ habitualmente atribuido ao poder do
gestor.

Nas escolas € mais visivel a distribuicdo da autoridade do que a do poder. Ou seja,
todos os conselhos executivos estdo investidos do mesmo tipo de poder, mas nem todos sdo
igualmente poderosos.

No funcionamento organizacional escolar, as estruturas democraticas nem sempre
revelam atitudes do mesmo tipo por parte de quem as pde em pratica. Quer isto dizer que,
muitas vezes, reflectem atitudes autocraticas s6 que camufladas. Para Guerra (2002, p. 197)
“ndo basta, pois por em funcionamento os mecanismos democratizadores. E preciso verificar
como funcionam, como sdo assimilados pelas estruturas do poder e pelo poder das
estruturas”.

Neste momento, pode afirmar-se que no seio de qualquer organizacao todos t€ém algum
poder, uma vez que ninguém esta destituido do mesmo. No entanto, ha que saber geri-lo em
articulagdo com os diferentes parceiros (formais e informais), ndo descurando os objectivos e

metas que todos deverdo ajudar a construir.

' Poder legitimo ¢ o poder que alguém detém por estar colocada numa posicio formal de autoridade.

"'Poder de recompensa resulta da capacidade de determinada pessoa, ou um superior poder recompensar outras;
pode usar este tipo de poder para Induzir nos outros determinado comportamento.

12 Poder coercivo ¢ a capacidade de punir/ sancionar outros e pode existir mesmo que nio exista poder legitimo.
"3 Poder de referéncia resulta pelo facto de um Individuo possuir uma imagem favoravel perante os outros,
fazendo com que acreditem nele e admirem os seus ideais. E o poder associado a grandes lideres.

'* Poder de especialista resulta da Influéncia pelo reconhecimento superior ou por uma capacidade superior em
determinada area especifica.
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Por todas as razodes referidas, a lideranga €, por si mesma, um processo de influéncia
interpessoal exercido numa determinada situagdo e dirigida num processo de comunicagao,
tendo em vista determinado objectivo.

Para Bryman (s.d), a lideranga € vista como um processo de influéncia em que o lider
tem impacto nos outros induzindo-os a comportarem-se de determinada forma. O processo de
influéncia contextualiza-se num contexto grupal e o lider influencia o comportamento dos
membros do grupo com vista a uma meta com a qual o grupo se identifica.

A influéncia enquanto processo inerente a lideranga ¢ tanto mais conseguida quanto
maior for a tonica conferida ao sistema de comunicagdo entre quem dirige e quem ¢ dirigido.
Ou seja, “..., pode afirmar-se que a eficiéncia de uma organizacao deriva, em grande parte, do
valor do seu sistema de comunicagdo, isto ¢ da possibilidade de dispor da informagao justa no
ponto e no momento justos” (Ghilardi; Spallarossa, 1983: 36).

Nesta perspectiva, a lideranca deve ser entendida como a capacidade de influenciar e
condicionar os subordinados a voluntariamente atingirem 0s objectivos organizacionais € a
ultrapassar a detencao do poder e o exercicio da autoridade (Costa et al, 2000).

Para Sarmento (2000) a influéncia ndo ¢ mais que uma lideranga por consentimento,
assim referencia um conjunto de recursos que tornam possivel o exercicio da mesma: i) ter
pericia técnica; ii) empatia; iil) simpatia; iv) informacdo; v) valores e crengas; Vi)
autenticidade; vii) ser digno de confianga.

Julgou-se importante referir a pertinéncia do poder, pois os seus mecanismos recebem
sentido e significado no seio da propria organizagdo, a partir das crengas, rotinas, simbolos,
rituais ou seja, no seio da abordagem cultural e politica da escola.

Assim, generalizar-se o poder e a cultura de escola ¢ reduzir as escolas a uma falsa
igualdade, na medida em que cada uma apresenta estruturas de poder particulares em fung¢ao
da sua situagdo: particular ou urbana; de pequena ou grande dimensao; urbana ou rural.

Ao longo deste capitulo tentou dar-se uma perspectiva global da escola como
organizacao, focando alguns pontos considerados pertinentes ao estudo da temadtica central do
trabalho, a lideranca em contexto escolar.

No capitulo seguinte, focar-se-2o seis aspectos. Primeiramente, o conceito de lideranga
segundo varios autores e um breve esclarecimento sobre os conceitos de lideranga e gestao; de

seguida focam-se, sem maior profundidade, algumas das importantes abordagens conceptuais
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ao estudo da lideran¢a, nomeadamente a teoria dos tragos do lider e as teorias situacionais,
entre outras; no ponto trés aflora-se o papel do lider dentro da organizagao e a sua importancia
para o desenvolvimento da mesma, logo seguida dos tipos de lider mais conhecidos; no ponto
cinco analisa-se a lideranga do 6rgdo de gestdo, segundo varias metaforas de escola; e no
ultimo ponto faz-se uma conexdo entre os conceitos de lideranca e a cultura de escola ja

referenciados no primeiro capitulo do trabalho.
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CarituLo II1

A LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR
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Como ¢ do conhecimento geral, nas ultimas décadas, muitos autores se tém
debrucado sobre a lideranga, que se tem revelado uma dimensdao fulcral na vida da
organizagdo escolar. Assim, perspectivar a lideranga de organizacdes escolares sem se
conhecer a estrutura organica em todas as valéncias uma analise ineficaz.

Convém realgar a importancia que as escolas t€ém no seio comunitario onde estao
inseridas. Por esse facto, exige-se a manutencdo de um grupo de individuos que a facam
funcionar, podendo falar-se de lideres educativos. E nesta linha de pensamento que
Perrenoud afirma que “O sistema educativo ¢ ingoverndvel sem a adesdo de pelo menos
uma parte dos professores e dos utentes” (2002: 37).

Cada vez mais se percebe o aparecimento da necessidade da lideranga na vida
organizacional, tendo em conta os aspectos importantes do capital humano. O ser humano
necessita de encontrar o seu espago de dimensao profissional, devendo sentir a sensagao de
pertenga e ndo, apenas, ser uma pega que compoe a “maquina”. Por tudo isto, a lideranga
deve preparar-se para servir € ndo para ser servida, uma vez que se reconhecem os lideres
como fundamentais neste processo.

Na expressao de Demo (1999) os novos tempos exigem mudangas na lideranga de
pessoas. Surgem conceitos como a “visdo holistica” e “projecto” que deverdao fazer parte
integrante da cultura organizacional.

A lideranca ¢ uma tematica que esta presente em todos os “poros” da organizagao
escolar e, por isso, tentou abordar-se a mesma em enfoques que se julgaram importantes,
com vista a conferir conteudo/ teor a parte empirica do trabalho. Ou seja, este capitulo
servira, ainda, para evidenciar que a lideranga ndo s6 ¢ um meio para o desenvolvimento da

accao pedagogica escolar mas, também, objecto de ac¢do pedagdgica (Costa, 2000).
1. DEFINICAO DO CONCEITO
O termo lideranga constitui uma adaptacdo que o nosso idioma fez do vocabulério

inglés “leader”, que ¢ a pessoa que guia ou ajuda a ir, ou aquele que ¢ seguido por outros.

Desta forma, o conceito de lideran¢a pode assumir numerosos significados, ndo existindo

48



uma unica concepcdo considerada como correcta, reflectindo as defini¢des contextos e
perspectivas diversas.

De seguida dar-se-30, com base numa perspectiva cronoldgica, algumas das
defini¢des de lideranca.

Dubin (1968: 338) percepcionou a lideranga “ como o exercicio da autoridade e a
tomada de decisdes”, enquanto que Fiedler (1967) considerou o lider como o “individuo no
grupo ao qual se assinalam a direc¢do e coordenagdo das tarefas relevantes do grupo”.
Nestas definigdes, os lideres t€ém autoridade formal em fun¢do das atribuigdes e podem
exercer lideranga. Enquanto para Dubin a lideranga se relaciona com processos decisorios
por parte de quem detém a autoridade, para Fiedler relaciona-se com actividades de tipo
directivo e em fung¢do da organica grupal.

Na década de 80, Schein (1985) afirmou que a lideranga era o processo através do
qual a cultura organizacional se formava e era mudada, sendo o lider elemento privilegiado
no seio da escola para introduzir novos valores, permitindo a sua adaptacdo. Ou seja, de
acordo com a abordagem organizacional, ja referida no segundo capitulo, surge a visdao da
lideranga com referencial teérico na cultura organizacional e na dimensdo simbdlica da
organizacdo. O lider passa a ser um elemento com importancia acrescida, pois a ele ¢
atribuida a fungdo de fazer “crescer” a organizagdo de modo a torna-la Unica e com
particularidades singulares.

J& para Stoner e Freeman (1995: 344) a lideranga “¢ o processo de dirigir e
influenciar actividades relacionadas com as tarefas dos membros de um grupo”, envolve
subordinados na disposi¢ao de aceitar ordens e implica uma distribui¢do desigual do poder.
Estes autores tém um aspecto descoincidente do anterior, porque introduzem o conceito de
subordinado e revelam que a lideranga se desenvolve na articulagdo entre lideres e
liderados, havendo por isso uma distribui¢ao do poder da organizagao.

Chiavenato (1999) argumenta que a lideranga deve compreender-se como a aptidao
de influir e regular aqueles que estdo na base da piramide, levando-os espontaneamente a
atingirem os objectivos da organizacao.

Para o mesmo autor, a lideranca ¢ indispensavel para todas as organizacdes
independentemente das suas caracteristicas. A lideranca ¢ fundamental em todas as fungdes

da administracdo: o administrador necessita de conhecer a natureza humana ¢ de saber
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conduzir as pessoas, isto €, liderar. Neste ambito, a lideranca ¢ um fendémeno social presente
em contextos sociais € o papel do lider ¢ auxiliar o grupo a atingir e alcangar os objectivos
propostos.

Ja em estudos do inicio do século XXI, Whitaker (2000) afirma que a lideranga pode
definir-se como a “capacidade que influencia o comportamento de pessoas e grupos a atingir
determinados objectivos” (p. 103). Também, Donelly et al. (2000: 338) reiteram para o facto
de “ser um processo pelo qual um individuo exerce influéncia sobre os outros”.

Bolivar (2003: 256) refere que entende a lideranca “como uma forma especial de
influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias
(acgdes, pressupostos, convicgdes), em fungdo de tarefas e projectos”. Acrescenta, ainda,
que “estimula a partilha de informacao, a obtengdo dos recursos necessarios, a clarificacao
de expectativas, faz com que as pessoas se sintam membros de uma equipa, ajuda a
identificar e a resolver problemas”. Conclui-se que a lideranga pode entender-se como parte
de um conjunto de relagdes (ambientais, pessoais e organizativas) que combinadas
influenciam o bom funcionamento da Escola.

Para este autor a lideranga condiciona, mas também ¢ influenciada pelos processos

internos da escola, tal como se apresenta na figura seguinte (fig. 2).

| Voo Voo |

Convicgoes e Lideranca Processos Internos Efeitos e
experiéncias da da impactos
da Direcgao gestao Escola da Escola

A A

Estrutura Institucional e Cultural

Contexto Social e Cultural

Fig.2- Relagoes de lideranga com outros factores (Fonte: Bolivar, 2003, p. 260)

De acordo com a Fig. 2 pode verificar-se que a lideranga acontece no seio de um
contexto externo (contexto social e cultural) fruto das relagdes entre ela e a comunidade
social e cultural em que se insere e, também, dentro de uma estrutura institucional e cultural

vivida no seio da propria organizagdo. A lideranga relaciona-se com varios enfoques, quer
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de ordem pessoal e profissional por parte de quem a pratica, quer pelos processos internos
da escola que irdo reflectir-se nos efeitos e impactos da escola e vice-versa.

Ainda, na esteira do mesmo autor, para que o exercicio da lideranga surta efeito ¢
habitual assentar num plano moral, onde as convic¢des, ideais € 0 compromisso com a
tarefa educativa imperam.

Ou seja, a equipa directiva poderd 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 da escola. Por esse facto, a atitude do lider pode levar a organizagdo a
alcancar uma missdo diferente e ajudar a tornar-se uma comunidade aprendente. Dai
argumente que os lideres efectivos, mais do que qualquer pessoa, auxiliam a estabelecer a
cultura de uma organizagdo, através do seu comportamento, interrogando constantemente o
status quo, com o intuito de encontrar a melhor maneira de atingir objectivos; criando
ambientes onde os resultados positivos e os créditos estejam dispersos e procurem
completar as melhores ideias na tarefa de construir pessoas e a organizagao.

Em jeito de sintese, podera afirmar-se que sdo inimeros os estudos em torno da
tematica da lideranga e inumeras as definicdes de lideranca. Jesuino (1999) defende,
mesmo, que a lideranga se reveste de uma certa ambiguidade, pois cada autor a define de
acordo com os seus proprios pontos de vista, dai a disparidade de definigdes.

Existe, também, alguma confusdo ou até justaposi¢do entre o conceito lideranga e

gestdo, conceitos esses que irdo ser tratados no ponto seguinte.

1.1. LIDERANCA VERSUS GESTAO

Ao aflorar-se a tematica da lideranca, depois de feita alguma revisdao de literatura
alusiva ao tema, torna-se pertinente clarificar se, de facto, os dois conceitos deverdo ser
justapostos ou diferenciados.

Pode afirmar-se que os conceitos tém diferentes usos em diferentes tempos, em
diferentes paises e em diferentes culturas profissionais.

Parece haver autores para quem os conceitos sao justapostos, sendo que um dos mais

conhecidos ¢ Yukl, que defende que lideranca e gestdo sdo sinébnimos e nao poderdo existir
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uma sem a outra. No entanto, a maioria tende a considerar que sao distintos, embora possam
ser complementares.

Havera, assim, diferencas significativas entre gestores e lideres. Nomeadamente para
Bennis, referenciado em Rego (1997), enquanto que os primeiros se sujeitam a situagao,
administram, se interrogam sobre questdes relacionadas com o tempo e o modo e se limitam
a imitar procedimentos eficazes, os lideres procuram agir sobre as situagdes, sdo inovadores
e tém uma visdo de longo alcance da organizagao.

Para Stoner (1985: 6) “administragdo ¢ o processo de planeamento, organizacao,
lideranga e controle do trabalho dos membros da organizagdo e do emprego de todos os
outros recursos organizacionais para se atingir os objectivos estabelecidos”.

Cabral (1996) argumenta que a administracdo € o conceito mais amplo e que a
gestdo € o conceito mais restrito, referindo-se apenas a uma funcdo da primeira. Para este
autor o conceito de administragdo abrange os de direcc¢ao e gestao.

Segundo Coleman e Earley (2005), os conceitos sdo vistos de diferentes maneiras em
diferentes paises do mundo, nomeadamente no Reino Unido e na América. Enquanto que
nuns a lideranca tende a ser vista como mais importante, a gestdo relaciona-se com assuntos
de ordem operacional e a administracdo com tarefas que envolvem um certo tipo de rotinas.
Noutros paises, o termo “administra¢do” relaciona-se com o conceito de maior prestigio e
pode até ser sinonimo de lideranga. A administragdo educacional significa 0 mesmo que
lideranga educacional.

Para estes autores, embora se possam conferir variadas interpretagdes para os
conceitos, as palavras lideranca e gestao sdao, muitas vezes, usadas de forma indissociavel no
discurso diario das organizacdes, nomeadamente as educacionais.

Law e Glover (2000) advogam que a lideranca ¢ frequentemente vista como um
aspecto da gestao e defendem que os lideres sdo vistos, muitas vezes, como individuos com
carisma, visdo, ¢ habilidade para motivar e entusiasmar os outros para além de possuirem
capacidades de gestdo e administracdo, planeamento, organizagdo e controlo dos recursos.
Em suma, defendem que os lideres conseguem realizar as tarefas referidas em colateralidade
com a promog¢do, no grupo de trabalho, de uma filosofia grupal, distinguindo-se dos

gestores que necessitam simplesmente de ser bons naquilo que os lideres nao sao.
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Assim, e tal como ja se referiu, a lideranca ¢ uma qualidade que nao advém
automaticamente do “status” ou do cargo e pode identificar-se com uma pessoa (por
exemplo um Directores de Turma ou o Projecto Curricular de Escola). No entanto, pode ser
exercida por outros elementos nos diferentes niveis da organizacao.

Parece, desta forma, haver razdes para considerar que a gestao e a lideranga existem,
tém contornos diferentes e poderdo ou ndo assentar na mesma pessoa.

Em sintese, a gestdo estd intimamente ligada com tarefas tais como o controlo, a
planificacdo, a execugdo e o comando enquanto que ao lider compete orientar, promover o
crescimento das pessoas e da propria organizagdo e, onde a criatividade, a emotividade ¢ a
espontaneidade sdo tonicas importantes. Julgamos que, mais importante do que centrar a
problematica na justaposicdo ou ndo dos conceitos, ¢ conhecer as formas de actuacdo de
lideres e gestores, as dimensdes valorizadas por ambos e os condicionantes situacionais em

que acontecem.

2. ABORDAGENS CONCEPTUAIS AO ESTUDO DA LIDERANCA

As investigagdes realizadas em torno do tema da lideranga permitem verificar que
existem variados tipos de enfoques, que servem de base as diferentes abordagens
conceptuais distintas entre si.

E comummente aceite existirem trés abordagens conceptuais em volta da tematica.
Nomeadamente, a dos tragos da personalidade, a dos estilos de comportamento dos lideres
no exercicio das suas fungdes dentro da propria organizacdo e as que t€ém como ponto
fulcral as variaveis de situa¢do. Contudo, nas ultimas décadas surgiram algumas novas
abordagens que conferem importancia ao carisma e a capacidade transformacional que o

lider manifesta na relagdo com os outros no seio da organizagdo.
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Assim, como pode verificar-se na figura 3, apresentam-se as principais
tendéncias conceptuais, a época em que se delimitam, bem como os pressupostos
teoricos de cada uma delas, embora de seguida se faga uma andlise mais profunda de

cada uma em particular.

Epoca Abordagem conceptual Pressupostos
Até 1949 +/- Teoria dos tragos de | A lideranga é uma capacidade
personalidade que nasce com o individuo
Desde finais dos anos 40 até | Teoria dos estilos de | A eficacia do processo liderativo
finais da década de 60 comportamento esta relacionada com o tipo de

comportamento do lider no
exercicio das suas fung¢des

Desde finais dos anos 60 até ao | Teorias situacionais ou | As varidveis de  situagdo
1980 contingenciais da lideranca influenciam a liderangca da
propria organizagao
Desde 1980 até a actualidade Novo tipo de abordagens de | A lideranga depende da visdo do
lideranga lider

Fig. 3 — Tipos de abordagens conceptuais no estudo da lideranca (Fonte: Bryman, 1992)

2.1. TEORIA DOS TRACOS DO LiDER

Estudos feitos na primeira metade do século passado compararam as
caracteristicas fisicas e psicologicas de lideres e ndo lideres. Muitos desses estudos
foram realizados por Stogbill (1948), mas demonstraram fraca coeréncia.

A lideranca era encarada como uma aptidao particular, uma qualidade inata, ou
um leque de aptiddes e tracos caracteristicos de alguns individuos que se julgavam
naturalmente dotados, afirmando-se que um lider o era a nasceng¢a, ndo se fazendo ao
longo da vida.

Como pode ver-se, a teoria dos tracos de personalidade do lider, descreve as
particulares psicoldgicas, sociais, fisicas e mentais que discriminam o lider daquele que
ndo ¢, a fim de antever comportamentos para o recrutamento e selec¢do de pessoas para
desempenharem cargos de chefia. Contudo, segundo varios estudos, o critério da
personalidade ndo ¢ bastante para distinguir lideres de ndo lideres, bem como para
diferenciar lideres validos de ndo validos.

Nesta fase temporal, foram inimeros os estudos que pretendiam mostrar que os
tragos inatos do individuo eram essenciais para alcangar o sucesso, nomeadamente ter
uma inteligéncia considerada superior. Efectivamente, o desenvolvimento das aptiddes

gerais da mente permitia um melhor desenvolvimento das competéncias particulares, ou




especializadas de um lider, pois quanto mais poderosa fosse a inteligéncia geral, maior
era a sua faculdade de tratar os problemas especiais.

No entanto, os factores situacionais sao também preponderantes para o bom
sucesso das iniciativas, mas nesta teoria sdo relegados para segundo plano, o que torna

os trabalhos de investigacao nesta area pouco evolutivos no conhecimento da lideranca.

2.1.1. O LIDER NATO

A ideia de que os lideres, mais do que feitos, nascem, ¢ aquela que protagoniza
os primordios das concepgdes e da investigacdo sobre a presente problemadtica: ou seja,
estamos a reportar-nos a conhecida teoria dos tragos e aos varios desenvolvimentos de
que a mesma foi alvo no decorrer dos anos 40 (Costa et al, 2000).

Os seus defensores partem do pressuposto de que héd determinadas caracteristicas
proprias e especificas dos lideres, caracteristicas pessoais, com um grau significativo de
inatismo, e que a tarefa prioritaria, no caso dos investigadores, consistird em identificar
essas caracteristicas. No caso dos responsaveis organizacionais/empresariais, serd a de
seleccionar os individuos que as possuam para ocupar os lugares-chave (de topo) das
organizagoes.

Vérios sdo os estudos realizados na conquista deste desejo, procurando os tragos
fisicos (peso, altura, aparéncia), os tracos de personalidade, as competéncias de um lider
nato (Costa, 1996).

Os diversos estudos demonstraram que ndo parecem existir caracteristicas
proprias e exclusivas dos lideres, ndo havendo um padrdo comum de caracteristicas
pessoais que se repita, sempre, no caso de lideres de homens. De facto, ndo existe uma

forma unica de dirigir, nem situacdes idénticas em todas as posi¢des de lideranga.

2.2. TEORIA DOS ESTILOS DE COMPORTAMENTO

Virios tém sido os estudos a nivel das teorias comportamentalistas, que
objectivam saber até que ponto se pode formar ou ndo um lider. Esta teoria distingue
dois modelos de comportamento: a orientagdo para a tarefa (estuda o comportamento
directivo) e a orientacdo para a relagdo (estuda o relacionamento ¢ manutencao da boa

atmosfera do grupo) (Costa, 1996).
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Para Leonard (2003), a procura de competéncias dos individuos que ocupassem
cargos de lideranca era o objectivo primordial dos estudos, passando a ter-se como
ponto de partida ndo os tragos de personalidade, mas aquilo que podia observar-se, ou
seja as diferentes atitudes e acg¢des assumidas pelos lideres nas suas fungdes.

Para fundamentar esta teoria, foram realizados estudos nas Universidades de
Ohio e Michigan, nos Estados Unidos da América, através dos quais se chegaram as
seguintes conclusoes:

- Na Universidade de Ohio, a investigacdo levada a cabo indicava que os lideres
que revelavam elevado nivel nas dimensdes de iniciativa, de estruturacdo da
organizacdo ¢ consideragdo pelos membros da sua equipa, tendiam a obter maior
realizacdo e satisfacdo dos seus subordinados, do que aqueles que mostravam niveis
mais baixos.

- A Universidade de Michigan desenvolveu uma pesquisa com objectivos muito
semelhantes, tentando identificar as caracteristicas do comportamento do lider com a
eficacia. Seleccionaram duas dimensdes: orientacao para os empregados (valorizacao da
relacdo interpessoal) e orientacdo para a producdo (valorizacdo da produtividade).

Os lideres centrados no empregado enfatizavam as relagdes interpessoais, o
trabalho de equipa, a participagdo dos diversos membros nas tomadas de decisdo,
aceitavam as diferencas individuais entre trabalhadores, preocupando-se com as
condicbes de trabalho, a motivagdo, as recompensas, as relagcdes
superiores/subordinados, procurando distribuir tarefas mais amplas e centrando-se mais
nos métodos.

Os lideres centrados na produgdo enfatizavam os aspectos técnicos da produgao,
como a fragmentag¢do das tarefas, padronizacdo do trabalho, selec¢do e treino do pessoal
para cada tarefa, controlo apertado e preocupacdo apenas com os resultados.

A conclusdo da investigacao favoreceu bastante o lider, cujo comportamento se
encontrava orientado para a relagdo interpessoal com os empregados. Estes
encontravam-se associados a grupos de trabalho mais produtivos e a trabalhadores mais
satisfeitos. Pelo contrario, a orientagdo para a produ¢do tendia a associar-se a menor
produtividade e mais baixa satisfacdo no trabalho.

Todavia, o que parece faltar a todos estes modelos comportamentalistas,
continuam a ser, tal como na teoria anterior, os factores situacionais, os quais poderdao
ser decisivos para o sucesso ou para o fracasso. Por exemplo, serd que quem foi ou nao

lider, numa determinada situagdo, ndo poderia ter deixado de o ser ou ter sido em outra?
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2.3. TEORIAS SITUACIONAIS OU DA CONTINGENCIA

As teorias anteriores revelaram a importancia de duas dimensdes, na descri¢do
dos comportamentos — a preocupagao pelo cumprimento dos objectivos ou tarefas e pela
relagdo com as pessoas.

Diversos estudos concluiram que ndo existe uma forma unica de dirigir vélida
para todas as situa¢des, mas para uma determinada situacdo, um método pode ser mais
eficaz que outro.

Estas teorias passaram a relacionar o lider com as situagdes nas quais se
encontram e vivenciam. Permitem verificar que o lider ndo opera de forma isolada, mas
que ¢ afectado pelas varidveis circunstanciais. A perspectiva situacional da lideranca
conseguiu identificar alguns factores que podiam influenciar o comportamento do lider.

Segundo Stoner (1985), os estudos mais importantes no ambito desta teoria
foram os de Fiedler, os de Evans e House e os de Hersey e Blanchard.

Fiedler distinguiu o estilo de lideranca e o comportamento de lideranga. O estilo
era um atributo inato e permanente da personalidade e que se reportava a motivagao,
determinando a orientagdo geral durante o exercicio da lideranga. O comportamento, ao
contrario, referia-se a ac¢des concretas que podiam levar-se a cabo ou ndo, de acordo
com os conhecimentos, experiéncia e a forma de ajuizar em determinado momento.

Fiedler considerava que o estilo de um lider podia ser mais ou menos sucedido
consoante fosse o ambiente relacional com os liderados. Para ele, uma lideranca eficaz
dependia ndo so das relagdes entre o lider e os membros, mas também da estrutura do
trabalho e do poder do cargo do lider. Contudo, os seus estudos ndo incluiram outro tipo
de variaveis, tais como a motivacdo dos liderados, as experiéncias e valores do lider e
dos restantes membros do grupo.

A teoria de Hersey e Blanchard ¢ apelidada de “teoria do ciclo de vida” e
considerava a relagdo entre o lider e o liderado com base em duas variaveis: uma a
experiéncia do liderado, e outra, o seu nivel de comprometimento. Em suma, os lideres
podiam variar o seu comportamento com diferentes pessoas, tendo em conta a
maturidade, quer profissional, quer psicologica dos subordinados.

Esta teoria apelou, uma vez mais, para a relagdo entre lider e liderados que
passava por quatro fases, a medida que os liderados iam ganhando motivacdo e

experiéncia de realizacdo. Um estilo de lideranca diferente ¢ adequado a cada fase, ou
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seja os lideres adequam-se aos niveis de “maturidade” dos membros do grupo (Vecchio,
1995), de modo a tirarem o maior rendimento das capacidades dos outros.

Segundo a teorizagao dos dois autores, a medida que aumentava a maturidade do
grupo ou individual, desenvolvia-se a delegacdo de competéncias do lider ao grupo ou
ao individuo.

Estes autores, tendo em conta a capacidade para assumir responsabilidades,
propunham quatro estilos de lideranca:

a de controlo, em que o lider proporcionava instru¢des e supervisionava
directamente a relagdo do trabalho;

a de supervisdo, em que o lider explicava as decisdes e solicitava informagdes
dos empregados, porém continuava a dirigir o trabalho realizado;

a de apoio, em que o lider tomava decisdes em acordo mutuo com os
subordinados e apoiava os seus esforcos para realizar o trabalho e,

a de delegacdo, em que delegava a tomada de decisdes ¢ a responsabilidade
aos subordinados.

Pode concluir-se que esta abordagem situacional defende que € a situagdo que
decide quem deverd ser lider e qual o estilo de lideranca que deverd ser adoptado.
Podem atribuir-se vantagens a este tipo de abordagem pois, ndo ha duvida que, sdo
necessarias qualidades diferentes para resolver e gerir situagdes imprevisiveis ou de

crise inesperada.

2.4.NOVO TIPO DE ABORDAGENS DE LIDERANCA

A partir dos anos oitenta, alguns investigadores regressaram ao trago de lider,
revisitando a investigacdo feita nessa perspectiva e aprofundando-a a luz da Teoria
Implicita da Lideranca.

A Teoria da Atribuicdo da Lideranga tenta compreender as pessoas fora de uma
estrutura de causa e efeito e o lider “ herdico” ¢ visto como alguém que assume uma
causa dificil e impopular e que, com determinagdo e persisténcia, acaba por ter sucesso.

A Teoria da Lideranga Carismatica ¢ um prolongamento da anterior e parte do

pressuposto de que os seguidores outorgam ao outro capacidades extraordinarias ou
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herdicas quando observam certos comportamentos. Esta teoria ¢ particularmente
necessaria quando existe no trabalho uma componente ideologica forte, nomeadamente
no periodo inicial de certas organizacdes.

No modelo de Lideranca Autoritdria, toda a determinacdo de politica ¢ realizada
pelo lider. Ao nivel da organizacdo do grupo, as técnicas e fases mais eficazes sao as
determinadas pelo lider. Por via de regra, ¢ o lider quem determina as tarefas a cada
elemento do grupo. O lider ¢ pessoal nos seus elogios e nas suas criticas ao trabalho de

cada elemento da equipa (Parreira, 1999).

3. 0 PAPEL DO LIDER: SUA IMPORTANCIA

Neste ponto abordar-se-4 o papel do lider no seio da organizagdo escolar
tentando perceber se ¢ um papel importante para o desenvolvimento da mesma.

Como se sabe a procura da qualidade de todos os tipos de organizagdo ¢ um
repto que se coloca a sociedade em geral.

Para Stoner (1985: 300), a “lideranca ¢ uma parte central” da organizagao,
envolvendo o trabalho de outros e por meio deles se atingirem os objectivos da
organizacdo. O lider atribui-se capacidade liderativa, “quer dizer a sua capacidade de
motivar, influenciar, dirigir e comunicar com os seus subordinados”.

A escola também se propde a este desafio e poderad caber a lideranca e ao lider
um papel preponderante. Percebe-se, cada vez mais, a necessidade do aparecimento de
outro tipo de organizacdo em que se tenha aten¢do as potencialidades do capital
humano. Desta forma, segundo o mesmo autor, os lideres sdo fundamentais neste
processo, pois actuam como facilitadores que percebem cada individuo do grupo,
canalizando-o em prol dos objectivos da equipa. A energia desta equipa, quando
partilhada, dirige-se para o todo organizacional.

A organizagdo vai ‘“‘crescendo” e desenvolvendo-se, contando com a forga
interna e externa e percebe-se o corpo ¢ a alma de cada pessoa que a compde (Costa,
2000).

Os lideres eficazes promovem um forte sentido da partilha da visao do futuro;
conduzem a aprendizagem, mas tentando sempre aprender com os outros; partilham e
distribuem a lideranga, promovendo o “emporwerment” dos outros, bem como a

colaboragdo mutua, a evolugdo e o crescimento da organizagdo. Assim, o papel dos
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lideres educacionais, de topo ou ndo, € essencial porque encoraja toda a comunidade
escolar a participar no desenvolvimento da organizacao.

Também Flores (1993), dentro desta linha de pensamento, afirma que o lider
pode desempenhar um papel central na organizagdo, que ¢ expressar a missdo da
mesma. A missdo para ele entende-se como a razao de ser da organizagdo que, no caso
da escola, tem como proposito basilar a satisfagdo das necessidades e expectativas do
aluno. A lideranca das escolas tem um duplo conjunto de tarefas: administrativas e de
caracter educativo, cuja eficacia exige que mantenham um equilibrio entre si (Bolivar,
2003: 264), tais como:

1. Compreender a cultura da escola;

2. Valorizar/avaliar os seus professores: promover o seu desenvolvimento
profissional;

3. Ampliar os aspectos a valorizar/avaliar;

4. Definir claramente os aspectos a valorizar/avaliar;

5. Promover a colaboragdo e ndo cooptacao;

6. Dar oportunidades e ndo ordens;

7. Utilizar os meios burocraticos para facilitar e ndo para limitar;

8. Estabelecer ligagdes com o meio envolvente mais alargado.

Estas tarefas exigem uma dinamica colegial. Por isso, lider ¢ o que da espago de
manobra; permite que a organizacdo se movimente, catalizando iniciativas; contribui
para que o local de trabalho seja, a0 mesmo tempo, um meio de enriquecimento
profissional, passando o testemunho a outros professores (Bolivar, 2003; Fullan, 2003).

Em sintese, conclui-se que a lideranga pode promover a cultura organizacional
educativa, fazendo com que todos e cada um se sintam responsaveis pelo seu trabalho e
pela propria organizagdo; melhorar a relagdo entre pessoas; tomar decisdes
fundamentadas; aumentar o espirito de grupo e cooperagdo. Ou seja, mais do que um
compromisso individual devera ser um compromisso de mobilizagao colectiva.

Para Fullan (2003), a organizagdo pode revelar o tipo de lider ou de lideranga
praticado, como se verifica na figura 4. Assim, um lider que promova bons
relacionamentos, que preconize a partilha voluntiria de conhecimento, que promova
espirito de interajuda e se baseie numa informacdo positiva, tera como resultado a
mudancga, a inovacdo e o progresso educacional, no caso da lideranga em contexto
educativo. Ao contrario, se os relacionamentos forem negativos, ndo existir partilha de

conhecimento, houver rivalidades e excesso de informagdo, a consequéncia sera uma

paragem educacional, um retrocesso e estagnagao.
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Lider
- Bons relacionamentos — Maus relacionamentos
- Partilha voluntaria de conhecimento — Nao ha partilha de conhecimento
- Espirito de interajuda — Rivalidades
- Informagdo positiva — Excesso de Informagédo
Mudanca Estagnacao
Inovagao Marasmo
Progresso Educacional Retrocesso \ Paragem Educacional

Fig. 4- Implicacdes do lider no seio da organizagdo educacional (adaptagdo de Fullan, 2003)

4. TIPOS DE LIDER

E vasta a literatura que aborda os diferentes tipos de lider, mas, neste ponto,
focam-se apenas trés tipologias. Poder-se-4 perguntar qual o motivo para apresentar
estas e ndo outras? A resposta a esta questdo € que, de facto, se pensa que sdo, de
alguma forma, suficientemente abrangentes, relativamente ao suporte tedrico
encontrado.

Para Lewin, White e Lippitt a lideranca podia assumir a seguinte tipologia:
autocratica ou autoritaria, democratica e “laissez faire” ou liberal (Jesuino, 1999;
Ghilardi et al, 1989; Barreiros, 1996).

Barreiros (1996) refere que a atitude do lider ¢ determinante na atitude do grupo.
Assim, o grupo significa muito mais que a soma dos individuos e conclui que a
atmosfera que o lider consegue criar no mesmo ¢ importante.

Partindo dos estudos de Lewin, o autor constatou que os diferentes estilos
geravam diferentes atitudes de grupo.

Segundo o estilo autoritario ou autocratico, o lider determina as providéncias e
as técnicas para a execugdo das tarefas, a medida que sdo necessarias para o grupo. O

lider determina qual a tarefa que cada um deve executar e qual o seu companheiro de
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trabalho e ¢ dominador e «pessoal» nos elogios e nas criticas ao trabalho dos
subordinados.

O trabalho s6 se desenvolve na presenga fisica do lider e quando ausente, o
grupo tende a produzir menos e a expandir os sentimentos recalcados, agredindo-se e
tornando-se indisciplinados.

O lider caracterizava-se por ser demasiado racional e pouco sentimentalista. Ou
seja, mostrava “grande preocupac¢do com a producdo e com a eficiéncia, mas pouco
preocupacdo com os empregados” (Stoner, 1985: 323). O seu comportamento e atitudes
sdo defensivos e, por vezes, até ofensivos.

Para o estilo democratico, as directrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo,
tendo o lider a funcdo de estimular e aconselhar quando solicitado. O grupo decide
sobre a divisdo das tarefas e cada membro do grupo tem um certo grau de liberdade,
mas centrado no espago especifico da equipa.

O lider procura ser um membro igual aos outros do grupo, nao se encarregando
muito de tarefas. O lider ¢ 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 sua auséncia, dai que Costa et al (2000: 25) afirme que

13

nesta lideranga “ a tarefa basica da lideranca consiste em levar os outros a serem
também eles proprios lideres (estamos a falar de auto-lideranga)”. H4 comunicacao
espontanea, franca e cordial, com respeito pelos direitos e deveres, ou seja, respeita-se a
diferenca. Este tipo de lideranca promove menor nimero de comportamentos agressivos
e uma maior resisténcia a desintegragao do grupo.

Regra geral, na lideranca democratica hd “uma grande preocupagdo com a
producdo e com o moral e a satisfagdo dos empregados” (Stoner, 1985: 323).

No estilo “ laissez- faire” ou liberal existe uma quase auséncia de lideranca,
“pois o lider abdica do seu papel de lideranga” (Ibidem). Esta lideranca pode criar uma
certa apatia geral, pelo facto do lider ndo conseguir conquistar o grupo, dada a
inconstancia, opinides vagas e pouco esclarecedoras. H4 dificuldade de compreender as
situacdes problematicas e organizd-las de forma coerente de modo a atingir os
objectivos. Ainda que surjam ideias empreendedoras ou inteligentes, sdo desajustadas as
situagoes.

Relativamente a esta lideranga, Barreiros (1996) advoga que assume as seguintes

consequéncias: a produ¢do ndo ¢ satisfatoria embora o grupo tenha uma actividade
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intensa; as tarefas desenvolvem-se ao acaso com oscilagdes e perde-se muito tempo com
discussdes; ha um certo individualismo agressivo e pouco respeito pelo lider.
Segundo Fullan (2003: 42), baseado na teoria de Goleman (2000) existem 6
tipos de lideres:

1- Coercivo — o lider exige concordancia imediata (“Faca o que eu lhe
digo.”);
2- Autoritario — o lider mobiliza as pessoas em torno de uma visdo
(“siga-me”.);
3- Paternalista — o lider cria harmonia e constro6i lagos emocionais (“As
pessoas estdo sempre primeiro.”);
4- Democratico — o lider procura o consenso através da participagdo
(“O que pensa.”);
5- Modelo — o lider estabelece elevados niveis de performance (“faga
como eu, ja.”);
6- Treinador — o lider prepara as pessoas para o futuro (“Tente isto.”).
Os estilos coercivo, modelo e autoritario 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 impdem o controlo usando manipulagdo
das estruturas.
Os outros estilos obtém, regra geral, um impacto positivo na equipa de trabalho
€ 0s objectivos sdo claramente atingidos, também gracas ao desempenho da lideranga.
No estilo democratico, liderar ¢ criar um sentido de objectivo moral e direc¢ao.
Este lider consegue inspirar a sua equipa e atingir o melhor resultado possivel. Com esta
actuacdo dota o seu papel com valores tais como: a confianca, decisdo, firmeza,
integridade, perseveranga, entre outros valores morais. De todos os lideres serd o que
podera potenciar melhores processos educativos e os melhores resultados nas
aprendizagens dos alunos.
Para Glanz (2003), ha 3 tipos primarios de lider que depois se subdividem em
tipos secundarios.
Os tipos primarios sao:
1) 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 posi¢do € 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,
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i1) adaptaveis — sdo pessoas pouco carismaticas e a sua principal
caracteristica ¢ adaptarem-se bem as situagdes, uma vez que nao 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 nao lhes é natural;

111) criativos — sdo pessoas carismaticas, com muita sensibilidade e
imaginagdo. O seu ego ¢ normal e por isso revelam um comportamento
natural. Conseguem apreender o mundo de frente e normalmente possuem
talentos artisticos.

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

Os lideres de tipo agressivo possuem uma lideranga 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 situagdes de
comando. Sdo bastante auto-confiantes e determinados.

Os lideres de tipo empatico t€ém uma dominancia inata, sdo oradores habeis,
encorajadores e, regra geral, sdo bons funciondrios. Dao sempre o seu melhor, sdo
protectores e gostam de ajudar os outros preocupando-se com o bem-estar do préximo,
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 o nome
indica, sdo assertivos na maioria das situagoes.

Segundo o mesmo autor o esquema do tipo de lideres poderd adquirir esta
tipologia, expressa na figura 5, na qual se podem visionar os lideres primarios e os

secundarios propostos e as caracteristicas principais da sua actuagao.:
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Tipologia de
lideres

Agressivo Assertivo [ Empético l

Dindmico Adaptavel Dinémico Adaptavel Criativo Dindmico Adaptavel
Capacidade Imparcialida Entusiasmo Imaginagao Empatia Humildade

Coragem de julgar de

Fig. 5- Tipologia dos lideres segundo Glanz

Lider agressivo dindmico:

Encontra-se este tipo quando surge um individuo com carisma e controle.

E um lider nato em sociedade. Consegue ser empreendedor, motivado e, ao
mesmo tempo, exercer algum controle sobre os outros, motivando-os em prol do seu
objectivo final.

Sao muito exigentes consigo proprios, um pouco obstinados em relacdo as metas
a atingir e com a sua equipa de trabalho. Dai que tenham expectativas muito elevadas
em relacdo a dindmica de grupo.

Normalmente, este lider estd no centro das actividades e as relacdes pessoais nao
sa0 muito importantes para ele.

Sentem dificuldade em admitir o erro e quando as coisas ndo correm bem
tornam-se misteriosos. Como sdo perspicazes e visionarios alcancam facilmente metas,
objectivos muito aventureiros e até utopicos.

Para este lider a equipa ¢ boa se tudo corre bem, caso ndo funcione como
pretende a culpa ndo € sua. A sua auto-estima ¢ exageradamente elevada.

As principais caracteristicas deste tipo de lider estdo expressas na figura 6
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Lider Agressivo Dinamico
Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas

Perspicaz Dificuldade em admitir o erro
Visionario

Extrovertido A primeira premissa ndo ¢ as relagdes pessoais

Empreendedor

Trabalhador Nao ha meios para atingir os fins
Carisma

Bom orador Auto-estima exageradamente elevada

Dominador

Inteligente

Lider nato

Fig. 6 — Caracteristicas do lider agressivo dindmico

Lider agressivo adaptavel:

Um lider deste tipo tem um certo poder oculto e consegue quase tudo o que
pretende, embora ndo se saiba muito bem a forma como o consegue. Embora nao seja
carismatico consegue relacionar-se bem e gosta de estar rodeados por pessoas poderosas
€ com recursos, para que o ajude a alcangar os seus objectivos.

Sdo pessoas que perseguem os seus intentos de forma agressiva, atingindo-os
quase sempre, ndo olhando a meios para atingir os fins pretendidos.

Este lider ¢ aquele que normalmente se rotula de oportunista, ou seja, reveste-se
de uma falsa superficialidade, aproveitando-se das qualidades dos que os rodeiam para
brilhar com mérito.

A nivel pessoal os agressivos adaptdveis tém o mesmo tipo de postura, no
entanto perante situacdes de alguma complexidade sdo capazes “de pegar na ideia,

desenvolver planos praticos, e fazer as coisas acontecer» (Glanz, 2003: 51)
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Lider Agressivo Adaptavel....

Caracteristicas positivas

Caracteristicas negativas

Elevada auto-estima

Oportunistas desenfreados

Confiante Lideranca autoritaria

Capaz Revestido de uma falsa humildade

Astuto Interesses  pessoais  sobrepostos aos da
Ambicioso organizagao escolar

Vocacionado para o sucesso Trabalhador | Promog&o pessoal exagerada

Fig. 7 — Caracteristicas do lider agressivo adaptavel

Lider assertivo dindmico:

Poder-se-a classificar este lider de inconformista e revolucionario. De entre os
dindmicos sdo os mais espontaneos, conseguindo ser “criadores de mudanga social”
(Glanz, 2003: 36).

Conseguem olhar para o panorama que os rodeia, fazer um rapido exame da
situacdo e planear as estratégias com vista a melhora.

Sdo criativos e tém uma forma de agir organizada. Este lider lida eficazmente
com grandes equipas de trabalho.

Sao pessoas positivas, trabalhadoras e ambiciosas, conseguem mobilizar
equipas.

Sdo lideres que mobilizam multiddes, ou conseguem ameagar determinados
grupos dada a sua objectividade, teimosia e poder de controlo. Por norma, sdo

excitantes, cativantes mas com alguma dificuldade em admitir o erro.

Lider Assertivo Diniamico
Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas
Sonhador Pouca dificuldade em admitir o erro
Independente
Avangcar sem olhar ao futuro
Trabalhador ¢
Enérgico Muitos idealistas/utopicos
Carisma
Revolucionario
Aventureiro
Honesto
Directo
Perspicaz

Fig. 8 — Caracteristicas do lider assertivo dindmico

Lider assertivo adaptavel:

E o tipo de lider, que numa organizacdo escolar, poderd ndo ter muitos
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simpatizantes, dada a sua organizagdo ¢ até inflexibilidade perante determinadas
situagoes.

E prético, embora ndo possua grande carisma. Tem competéncias reconhecidas
pois ¢ muito trabalhador, organizado, eticamente correcto e estavel.

Nem sempre a criatividade lhe é presente, bem como a capacidade de mudanca
esforcando-se para atingir o equilibrio (Glanz, 2003, p. 56).

E idealista e disciplinado e tem como objectivo primordial da sua lideranga
alcancar organizagdo, estabilidade e ordem, quase impossiveis.

Nao sdo o tipo de pessoas que brilham perante a sua equipa de trabalho, nem
pretendem qualquer fairplay. Agem discretamente e trabalham mais na retaguarda, dai a
sua atitude muito cortés e quase despercebida. Lidam bem com quase todo o tipo de

pessoas, s6 ndo admitem o dcio, preguiga e a desorganizagao.

Lider Assertivo Adaptavel
Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas
Batalhador Fanaticos pelo trabalho
Tenaz
Organizado Demasiado austero/exigentes
Exigente
Eticamente correcto Originam stress na equipa
Fiavel
Estavel Insatisfeitos com a performance do grupo
Ordeiro
Moralista Relutantes @ mudanga.
Diligente

Fig. 9 — Caracteristicas do lider assertivo adaptavel

Lider assertivo criativo:

Nao sdo pessoas muito dindmicas ou carismaticas, mas t€m uma sensibilidade
apurada e grande capacidade de percepgao.

Quando se integram numa comunidade escolar tém ideias brilhantes e
inovadoras, lidando com os problemas de forma criativa tornando os ambientes muito
interessantes.

Sdo pessoas expressivas, com espirito livre. Perante as situagdes conseguem ver
o lado positivo, no entanto quando véem e manifestam o lado negativo sdo “irasciveis e
Inconstantes” (Glanz, 2003: 68).

Nao sdo pessoas vulgares e sdo visionarios. Ou seja, t€m um sentido muito
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criativo. Como sdo lideres impulsivos sdo levados a criar € a inovar as equipas com que
trabalham.

De todos os lideres focados sao os chamados criadores e os concretizadores
naturais.

Embora com pouca inclinagdo para gerir ou supervisionar, uma organizacao

escolar sem eles seria uma organizagao pouco interessante.

Lider Assertivo Criativo...
Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas
Visionario Falta de aptiddo para gerir/supervisionar
Sensivel
Criador A sua alta imaginagdo pode levar a utopias
Solidario
Impulsivo
Imaginativo
Atencioso

Fig. 10 — Caracteristicas do lider assertivo criativo

Lider empético dindmico:

Como o nome indica, sdo empaticos € a sua maior qualidade ¢ a amizade que
sentem perante o seu semelhante. Possuem carisma, sinceridade, sdo pessoas confiaveis
e o seu humor ¢ muito positivo. Conseguem conquistar os elementos que os rodeiam,
sem haver qualquer tipo de dominancia ou autoridade.

A boa disposi¢ao e a forma como agem perante os outros mostra que “sao
Independentes, Intuitivos e bons a aproximar as pessoas” (Glanz, 2003: 44).

Conseguem ter grande capacidade de lideranga, sem sentirem necessidade de
estabelecer pressdo na sua equipa. A sua presenga ¢ forte conseguindo atrair tudo e
todos, com a sua seguranca ¢ determinacao.

Altruistas e de facil relacionamento, nem sempre conseguem levar a bom porto
as suas decisdes, sdo sempre um pouco desorganizados e como pretendem ajudar e
solucionar tudo, por vezes, as situagdes ndo sao terminadas.

Facilmente esquecem os seus problemas em proveito do outro, dai que também
sejam um alvo facil ao cansaco, stress e, até, em casos extremos, depressao.

E o lider que de tdo bom que pode ser, a sua acgio ndo consegue abranger
aspectos negativos, aspectos esses que sem duvida perpetuam no tempo durante um

periodo muito mais longinquo (Glanz, 2003).
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Lider Empatico Dinamico
Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas

Amavel Esquecem a sua existéncia

Bom ouvinte

Pacificador Pensam muitos problemas a0 mesmo tempo

Bom humor
Intuitivo Pouco organizados

Preocupado com o seu semelhante
Enérgico Dificuldade em estabelecer prioridades de
Altruista resolugdo
Capacidade de unir equipas de trabalho

Fig. 11- Caracteristicas do lider empatico dindmico

Lider empatico adaptavel:

E o tipo de lider que menos aparece em sociedade. Sdo pessoas nas quais se
pode confiar, sdo afaveis e caridosos, bons cidadios, confiam na mudanca embora por
vezes tenham medo dela. Como profissionais sdo competentes e fidveis. Embora
competentes nao t€ém o mesmo dinamismo, nem a autoridade de outros tipos de lideres e
sdo desprovidos de agressividade.

Para conseguirem uma boa lideranga t€ém que se rodear de equipas que os
encorajem e os 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 organizagdo escolar este tipo de lider “constitui a espinha dorsal

e o seu envolvimento ¢ parte fundamental do sucesso desta” (Fullan, 2003: 66).
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Lider Empatico Adaptavel

Caracteristicas positivas Caracteristicas negativas
Caridoso Pensam que ndo podem mudar nada
Responsavel
Empético Esquecem-se de se auto-estimar

Confiantes na autoridade
Defensor da ordem
Bom cidadédo
Apaziguador
Confiavel
Trabalhador

Fig. 12 — Caracteristicas do lider empatico adaptavel

5. A LIDERANCA DO ORGAO DE GESTAO

5.1. Metafora Empresarial

As escolas, enquanto organizagdes, embora investidas de especificidade
dependem de modelos de andlise organizacional e de orientagdo normativa imbuidos de
contextos, nomeadamente do empresarial.

Porém, Costa (1996) advoga que nao seria equitativo ignorar que, identicamente,
a analise organizacional, em geral, recebe cada vez mais influéncias de muitas das
investigagdes produzidas no campo das organizagdes educativas.

Todavia, para além deste fendmeno de uma certa globalizagdo dos modelos de
analise organizacional que hoje percorrem as organizacdes, parece importante apontar
para a especificidade das organizagdes escolares, nomeadamente a nivel da
peculiaridade da sua missdo, que ¢ uma missao principalmente pedagogica e educativa.

Contudo, a escola, classificada como organizacdo pedagodgica, adopta uma
identidade que vai para além da dimensdo de Instrucdo e de ensino e mesmo do proprio
conceito de educacgao.

Por conseguinte, na organizacao escolar o aspecto pedagogico € o amago de toda
a sua acc¢do. Assim, em termos de concepcao da lideranca nas organizagdes escolares, a
lideranca ndo pode ser vista apenas como um meio para o desenvolvimento de uma
accdo pedagogica nas escolas mas, como objecto de ac¢ao pedagodgica. Ou seja, estamos

a falar numa lideranga educativa e pedagodgica.
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Trata-se porém, de uma metafora de gestiondria, sujeita a diversos pontos de
vista, pois, para alguns esta visao empresarial da escola € percebida como tratamento de
uma crise e da propria organizacdo do ensino, como ¢ o caso de Colemam e Husén
(1990: 55), quando afirmam que “O ensino tornou-se cada vez mais formal e
administrativo (...) concebido a maneira da Industria transformadora ou dos servigos
cujo objectivo ¢ fornecer um produto”.

Sendo assim, esta metafora veicula uma metafora formal e administrativa, para
quem a escola perdeu a sua especificidade de prolongamento de familia, de ligagdo ao
meio, para se transformar num tipo de administracdo andénima e numa Industria de

transformacgao.

5.2. Metafora Burocratica

A escola como empresa atribuem-se um conjunto de caracteristicas Intrinsecas a
area da producao Industrial, das quais Costa (1996: 25) salienta as seguintes:

- “estrutura hierarquica, centralizada (...) e devidamente formalizada;

- divisdo do trabalho e especializacdo através da defini¢do precisa de
cargos e fungoes;

- énfase na eficiéncia e na produtividade organizacional (...);

- planificacdo e identificagdo rigorosa e pormenorizada dos objectivos a
alcangar;

- identificag¢do dos processos, métodos, tecnologias, espacos e tempos;

- Individualizagdo do trabalho (...)”.

Esta analise traduz uma visdo economicista € mecanicista do mundo, a visao
reprodutora da propria escola, que vé o aluno matéria-prima a ser moldada, bem como
aos modelos cléassicos de organizag¢do e administracdo Industrial, sustentados por Taylor
e Fayol.

Costa (Ibid: 28) afirma que Taylor pretendia a forma ideal de executar as tarefas
e Fayol pretendia “identificar e partilhar as chaves para uma administracdo eficaz da
organizag¢do total como um corpo, o «body corporate»”.

Centrada nestes pressupostos, a escola surge, assim, como uma empresa

educativa, em que, segundo Muifioz ¢ Roman (1989) citado por Costa (1996)

“a visdo produtiva da escola acentua a importancia da eficacia
(adequacdo dos resultados aos objectivos previstos) e da eficiéncia (uso
adequado dos recursos): planificagdo precisa e ajustada, direc¢do por
objectivos, controlo minucioso da qualidade, seleccdo e promogdo do
pessoal directivo e docente” (Ibid: 31).
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Considerando a complexidade da escola como organizacdo social, de acordo
com Bush (1986) citado por Costa (1996), nao existe um modelo Uinico tedrico capaz de
dar uma compreensao total da sua organizacao e funcionamento.

A partir da década de oitenta, face as teorias contingenciais, repletas de
ambiguidade e politica, operara-se uma ruptura com os principios assentes nesta
perspectiva, passando a considerar-se as organizagdes como ‘“‘territérios espaciais e
culturais”, como nos observa Novoa (1992), onde confluem distintas e antagdnicas
racionalidades, objectivos, Interesses e estratégias.

Assim esta metafora, pelas suas caracteristicas surge como um modelo
organizacional assente no principio da racionalidade, tal como nos diz a interpretagdo de
Chiavenato (1983: 277):

“A burocracia ¢ uma forma de organizagdo humana que se baseia na
racionalidade, isto ¢é, na adequagcdo dos meios aos objectivos (fins)
pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses
objectivos”.

Com efeito, o termo burocracia influencia a lideranga, para uma atitude de rigor

administrativo com tendéncia geral para a racionalizagdo e hierarquizagao.

5.3. Metafora Democratica

O conceito de democracia remete-nos para um tipo de governagao, na qual os
governadores somos nds proprios, ou seja, €

“o conceito pelo qual avaliamos o valor e a pertinéncia das politicas e
transformagdes sociais, a ancora ética de que nos socorremos quando 0 nosso
navio politico parece encontrar-se a deriva. E ¢ o padrdo que utilizamos para
medir o progresso politico e o status negocial de outros paises, comparando-
os com 0 nosso” (Apple e Beane, 2000: 24).

Neste contexto, Costa (1992) refere que o proprio Projecto Educativo de Escola
subentende a concep¢do ¢ a implementacdo de um sistema educativo assente nos
pressupostos de participagdo, de descentralizacdo e de autonomia. Assim sendo,
preconiza-se uma escola com base numa estrutura participada, que o mesmo autor
define como a teoria das relagdes humanas, desde os trabalhos iniciais efectuados a

partir dos anos vinte até aos diversos desenvolvimentos posteriores, ao enaltecer as

pessoas e os grupos, a visao harmoniosa e consensual da organizacao, os fenomenos de
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cooperagdo e de participacdo, a satisfacao e realizacdo dos trabalhadores, constituem a
0s pressupostos teoricos, em termos organizacionais da situagdo democratica da escola.

Desta feita, as escolas democraticas surgem com fundamentos, sendo o resultado
de tentativas explicitas de pragmatizar consensos e oportunidades que Inspiram a
democracia. Como tal, esses consensos ¢ oportunidades englobam dois vectores de
trabalho: a criagdo de estruturas e processos democraticos que guiarao a vida escolar; e
a construcdo de um Projecto Educativo, que permita experiéncias democraticas aos
alunos.

A metéafora da escola democratica tem sido uma das imagens mais comuns no
panorama educativo nacional, em especial a partir da implantacdo do regime
democratico com o 25 de Abril, de 1974.

Apesar da sua variacdo semantica, Costa (Ibid: 55) apresenta os seguintes
Indicadores desta metafora organizacional de escola:

(13

- Desenvolvimento de processos participativos na tomada de
decisdes;

- Utilizagdo de estratégias de decisdo colegial através da procura
de consensos partilhados;

- Valorizagdo dos comportamentos Informais na organizagao
relativamente a sua estrutura formal;

- Incremento do estudo do comportamento humano (necessidades,
motivagdo, satisfagdo, lideranca) e defesa da utiliza¢do de técnicos para
a “correc¢do” dos desvios (psicOlogos, assistentes sociais, terapeutas
comportamentais);

- Visdo harmoniosa e consensual da organizagao;

- Desenvolvimento de uma pedagogia personalizada”.

A escola democratica caracteriza-se por todos terem direito a participar no
processo de decisorio. Por esta razdo, regem-se e regulam-se por uma vasta participacao
no que concerne as questdes de ordem administrativa e politica (Costa, 1996).

A democracia participativa pressupde a existéncia do Interesse de participagao
por parte dos Interessados, assim, o poder ¢ compartilhado, uma vez que todos podem
aceder-lhe e pode ser exercido por deliberagdo conjunta dos cidadaos.

Nesta perspectiva, apoiada pela teoria das relagdes humanas, que valoriza as
pessoas € os grupos, os “gestores nao s6 necessitam de planificar, organizar e dirigir,
como também necessitam de construir constantemente uma organizac¢ao social humana”
(Hampton, 1986: 53).

Mundz e Roman (1989) citado por Costa (1996: 64) defendem que esta metafora

deve assentar nos “modelos humanistas de organizagdo, de modo especial as
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concepgdes de educacdo e de escola, respectivamente Intituladas educagdo
personalizada e escola comunidade educativa”.

Na metafora da escola como democracia as pessoas sdo valorizadas, perspectiva-
se um funcionamento partilhado entre todos os agentes educativos, a fim de estabelecer
a harmonia e o0 consenso, no seu seio.

Toda a questdo politica de trabalho e de decisdo, na metafora da escola
democrética, ¢ realizada pelo grupo e encorajada pelo seu lider (Parreira, 1999). Neste
sentido, tudo ¢ partilhado e sujeito a discussdo. Os passos da direc¢do, os objectivos do
grupo sdo esquematizados, havendo a necessidade, segundo o mesmo autor, de “o lider

sugerir duas ou trés técnicas dentre aquela que o grupo pode escolher” (p. 15).

5.4. Metafora Politica

O desenvolvimento da escola como arena politica marca uma viragem
importante nas concepgoes vigentes no ambito da andlise organizacional (Costa, 1996).
Recusando quer a racionalidade linear e o caracter previsivel das imagens empresarial e
burocratica, quer a unidade de objectivos e a visdo consensual da perspectiva
democratica, os modelos politicos de organizagdo na escola afirmam-se a partir de um
conjunto de Indicadores, dos quais se destacam os seguintes, segundo Costa (1996):

1. A escola ¢ um sistema politico em miniatura e o seu funcionamento ¢ similar
ao das situagdes politicas existentes nos contextos macro-sociais;

2. Os estabelecimentos de ensino sdo compostos por uma pluralidade e
heterogeneidade de Individuos e de grupos que dispdes de objectivos proprios, poderes
e Influéncias diversas e posicionamentos hierarquicos diferenciados;

3. A vida escolar desenrola-se com base no conflito de Interesses e na
consequente luta pelo poder;

4. Os Interesses Individuais ou grupais, situam-se nos niveis Interno e externo da
propria escola e Influenciam toda a actividade organizacional;

5. As decisdes escolares, tendo na base a capacidade de poder e de Influéncia
dos diversos Individuos e grupos, desenrolam-se a partir de processos de negociagao.

6. Os Interesses, conflito, poder e negociacdo sdo palavras-chave no discurso
desta abordagem organizacional.

Sendo assim, a lideranga preconizada por este método de organizacdo assenta

fundamentalmente em estruturas de poder. O lider ou grupo de gestdo apresentam-se
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com estratégias proprias e processos de Influéncia especificos para a consecucdo dos
seus objectivos.

Reduzidas as tendéncias normativas, a Lideranca valoriza, essencialmente, o
didlogo da negociacdo, mas numa base heterogénea, onde o conflito surge como algo
natural e Inevitavel.

Nesta perspectiva, a importancia dos conflitos para a andlise micropolitica da
escolar pode ser sintetizada na definicdo que Ball (1989: 35) apresenta das escolas como
campo de luta,

“Considero as escolas, do mesmo modo que praticamente todas as
organizagdes sociais, campos de luta, divididas por conflitos em curso
ou potenciais entre os seus membros, fracamente coordenadas e
ideologicamente diversas. Julgo essencial, se queremos compreender a
natureza das escolas como organizagdes, conseguir uma compreensao de
tais conflitos”.

Efectivamente, rompe-se, neste caso, com a racionalidade e estabilidade da
organizagdo, realcando-se o facto de nas escolas nem sempre se perseguirem metas
explicitas, mas multiplos fins, frequentemente implicitos ¢ mesmo contraditorios,
estando implicadas em continuas lutas sobre os meios e os fins.

Sublinhe-se ainda, que a esta Lideranca valoriza primordialmente os individuos
e secundariza a colectividade ou a instituicdo como unidades. Citando Hoyle (1988:
257), “Os individuos nao sao nem elementos mecanicos, nem sujeitos passivos, mas
detém Interesses de ordem diversa, pessoais, profissionais e politicos e procuram
realiza-los através das organizagdes”

Tendo em conta estes enfoques a metafora da escola como arena politica usufrui
de um corpo liderante que procura essencialmente negociar conflitos e obter eficacia na

consecucao de Interesses, formando coligacdes para atingir melhor os seus objectivos.

5.5. Metafora Anarquica

Para Costa (1996), a perspectiva da escola como anarquia situa-se a linha de
ruptura com as linhas de orientag¢do das outras situagdes,

“ja que, a racionalidade, previsibilidade e clareza (ainda que limitadas)
das organizagdes ou mesmo dos actores e grupos, contrapde a
ambiguidade, a imprevisibilidade e a Incerteza do funcionamento
organizacional” (p. 89).
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Estamos perante uma imagem organizacional desatada de vinculos normativos
ou prescritivos, assumindo-se como uma metafora baseada numa multiplicidade de
dimensdes, que podemos encontrar nas organizacdes escolares, que, na opinido do autor
referido, sdo as seguintes: a escola ¢ complexa, ambigua e problematica e baseia-se em
Intencdes e objectivos vagos; as decisdes surgem de forma anarquica a partir de um
amontoado de problemas, solugdes e estratégias (Costa, 1996).

Assim sendo, esta imagem da organizagdo escolar pode situar-se em torno de
trés tematicas: “a escola como anarquia organizada; a decisdo organizacional como
caixote do lixo; a escola como sistema debilmente articulado” (Ibid: 90).

A concepcao da escola como anarquia organizada e as suas tomadas de decisao,
segundo uma metafora de caixote de lixo, ndo implicam obrigatoriamente que o seu
funcionamento seja tido como desorganizado ou sujeito & desordem, ao que Costa
(1996: 96) acrescenta “certamente que ha ordem na actividade organizacional, s6 que se
trata de uma ordem diferente que ndo se compraz com as explicagdes lineares da
racionalidade dos modelos tradicionais”.

Assim, esta abordagem constitui um desafio aos pressupostos da ordem e da
razdo, pois “(...) por vezes, os Individuos e as organizagdes necessitam de modos de
fazer as coisas para as quais ndo tém boas razdes. Necessitam de actuar antes de pensar”

(Cohen & March, 1974: 223).

5.6. Metafora Cultural

Com uma origem marcadamente empresarial, esta metafora tem vindo a utilizar
os seguintes pressupostos: 1) A Escola ¢ uma mini-sociedade: a especificidade de cada
escola constitui a sua cultura que se traduz em diversas manifestagdes simbdlicas tais
como: valores, crengas, linguagem, herdis, rituais e cerimonias; ii) A qualidade e o
sucesso de cada organizacdo escolar depende do seu tipo de cultura: as escolas bem
sucedidas sdo aquelas em que predomina uma cultura forte entre os seus membros; iii)
As tarefas primordiais de um gestor ndo devem situar-se ao nivel da estrutura formal ou
dos processos racionais de decisdo, mas a sua preocupacdo constante deverd ser
canalizada para os aspectos simbolicos (gestdo do simbolico) ja que a cultura pode (e
deve) ser ndo so utilizada como também alterada, devido ao seu caracter polissémico.

Esta concepcao organizacional consegue manter, por um lado, uma flexibilidade

para responder de forma inovadora as mudangas e por outro, uma firmeza traduzida
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num conjunto de valores partilhados entre os seus membros, considerada a tarefa
prioritaria dos seus lideres. “Clarificar o sistema de valores e Insuflar-lhe vida sdo as
maiores contribui¢cdes que um lider pode fazer” (Peters e Waterman, 1987, p. 260).

A escola cultural vincula-se pela diferenca e enquadra-se numa metodologia
qualitativa que aponta o seu objecto de estudo para as dimensdes simbdlicas, magicas e
subjectivas do seu funcionamento (Schein, 1986).

A gestdo cultural apresenta-se assim, com novas potencialidades heuristicas no
quadro da analise organizacional.

Apresentadas que estdo as principais metaforas organizacionais que servem de
suporte teorico a lideranca, ir-se-a passar ao papel do lider, tentando perceber que tipo

de dindmica e qual a importancia que ele podera ter no seio da organizagao.

6. A LIDERANCA E A CULTURA DE ESCOLA

Como o titulo do ponto Indica pretende-se explorar a relacdo existente entre a
lideranca e a cultura de escola.

Tal como ja se referiu, ao longo do trabalho, lideranca e cultura organizacionais
sao conceitos de dificil defini¢do e parece verificar-se que existe relacdo entre ambos
(Dimmock, Walker, 2005; Coleman, Earley, 2005; Novoa, 1995).

No entender de Bolivar (2003: 256), a lideranga ¢ “uma forma especial de
Influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias
(acgdes, pressupostos, convicgdes), em funcao de tarefas e projectos comuns” e refere,
ainda, que nas escolas, a lideranca tem funcdes variadas que vao desde a administragdo
a gestdo permitindo o bom funcionamento no desempenho da sua missdo e, a0 mesmo
tempo, conseguir criar um clima positivo de relagdes Interpessoais.

As escolas sdo, indubitavelmente, territorios espaciais e culturais onde ha
“jogos” entre os diferentes agentes educativos e, por isso, a sua analise implica
conseguir mobilizar as dimensdes pessoais, simbdlicas e politicas da vida escolar, ndo
reduzindo o pensamento e toda a accdo educativas a perspectivas técnicas, de gestdo e
eficacia (Novoa, 1995).

O modelo de escola como cultura (modelo simboélico) enfatiza o significado que
os diferentes actores ddo aos acontecimentos € o caracter imprevisivel dos processos

gerados no seio da organizagao.
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Assim, para além, da transmissdo de conhecimentos a escola cabe transmitir uma
conduta, caracter e formas de ser através de formas de estar na vida, procedimentos e
juizos. A esta aprendizagem Informal poder-se-a designar cultura.

Ao mesmo tempo, para Chambel e Curral (1996: 181) a cultura ¢ constituida por
manifestagdes ndo visiveis “que se traduzem sob a forma de normas grupais, valores
declarados, filosofia da empresa ou do grupo, atitudes, modelos mentais, significados
partilhados. Acima de tudo a cultura fala-nos daquilo que ¢ partilhado pelos elementos

de um grupo e que vai para além das normas que regem esse grupo”.

Desta forma, a lideranca educacional ¢ um processo intimamente relacionado
com valores, mitos, significados ndo s6 do lider, mas também dos liderados e nao pode
analisar-se de forma alheia ao contexto em que ¢ exercida. Ou seja, terd de formular-se
e por-se em pratica tendo em conta as particularidades do contexto cultural local que
influencia (Dimmock e Walker, 2005).

Os mesmos autores, defendem que os estudos sobre lideranga necessitam de
identificar as particularidades e diversidade das condigdes culturais e contextuais sem as
quais a lideranca ndo pode existir. Para eles, as escolas a semelhanca de outras
organizacgdes desenvolvem um conjunto préprio de valores, prioridades, mitos, lendas e
modos de realizar determinadas acc¢des, quer isto dizer, que tém a sua propria cultura
organizacional. Esta serve para unir os membros da organizacdo bem como os lideres e
liderados e criar sinergia entre eles.

Assim, concluem que a lideranga ¢ um processo construido € uma obrigagao
social, pois os valores, pensamentos e comportamentos que sdo a esséncia da lideranca
sdo sociais e processos Interactivos, logo sdo Influenciados culturalmente.

Dentro da mesma linha de pensamento Shaw (2005: 27) advoga que “a lideranga
educacional e a administragdo sdao ciéncias sociais” € que se relacionam com as
interacgdes humanas entre pessoas, no atingir dos objectivos da organizacdo, quer ela
seja uma equipa, uma escola, uma autoridade educativa. Para a autora, os lideres
necessitam de saber como lidar com aqueles com quem trabalham, de modo a tornarem
a organizagao mais eficiente. Afirma, ainda, que os lideres bem sucedidos dependem
fortemente das relagdes humanas, necessitando de perceber como as pessoas reagem, o
que as motiva e porque reagem de determinada forma confrontadas com diferentes

situagoes.
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Em sintese, pode afirmar-se que a lideranga e a cultura organizacionais se
relacionam, também Costa (2001) corrobora esta afirmagao e defende que o lider nao
pode ser alguém que mecanica e racionalmente Influencia os outros no alcance de
determinado objectivo, mas um “gestor do sentido”, definindo a realidade da

organizagao através da articulagdo entre a visdo da mesma e os valores que a sustentam.

Conclusao

A gestdo e a lideranca escolar sao um dos aspectos a ter em conta na analise da
escola como organizacdo. Tal como outras organizagdes, também a escola foi alvo de
um progressivo acréscimo de dimensdes que lhe conferiu crescente complexidade,
reforcando a necessidade de uma maior coordenagdo entre as diversas estruturas.

As organizagdes constituem desde sempre um dado incontornavel e
omnipresente na vida das sociedades modernas. De facto, ¢ a partir das organizagdes
que sdo fomentadas as actividades e as relagdes sociais, como por exemplo a produgdo
de bens e servigos.

Nao 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
organiza¢do. Tudo estd condicionado pelo funcionamento das organizagdes: a sociedade
¢ uma sociedade de organizacdes.

Ao transportar-se para as organizagdes a dimensdo social, marcada por um
sistema de relagdes entre diferentes membros, dotados de interesses, de distintos
poderes e perseguindo objectivos particulares, coloca-se a anélise numa outra dimensao.
Agora, a centralidade ndo estd na maquina ou na estrutura, mas nos seus actores em
interac¢do, ganhando relevo no contexto organizativo aspectos de natureza cultural. As
organizagdes constituem-se um espaco definidor de identidade, abarcando um sistema
de crencas que lhes confere uma especificidade muito propria. O sentido da organizagado
pode ultrapassar a mera finalidade produtiva. Nao podera existir cultura, se nao houver
algo que una as pessoas, que as aproxime e que tenha a ver com 0S percursos

individuais e colectivos dos diferentes intervenientes.
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No sentido amplo, as organizacdes sdo um sistema social composto por
subsistemas que integram acc¢des individuais e colectivas. A organizagdo €, assim,
constituida por um conjunto de pessoas, que num ambiente dindmico interactuam
cooperativamente, estabelecendo relagdes entre si e os recursos disponiveis, num
sistema estruturado, utilizando uma variedade de recursos com o fim de atingirem um
objectivo comum. Pode dizer-se que ¢ comum as diferentes defini¢cdes a ideia de que em
qualquer organizacdo existem objectivos e pessoas.

A escola ¢ uma organizagdo com alguma especificidade organizacional que a
distingue de outras organizacdes, designadamente em termos da singularidade da sua
missdo, que ¢ uma missao essencialmente pedagogica e educativa. Nesta perspectiva,
sendo a vertente pedagdgica o centro de toda a sua accdo, a escola ndo ¢ s6 uma
organizagdo democratica, mas uma organizagdo onde as praticas da democracia sdo
objectivo da sua acc¢do; ndo ¢ s6 uma escola justa, mas uma organizagdo onde ha uma
pedagogia da justi¢a; ndo € s6 uma organizagdo aprendente, mas um contexto onde se
pratica uma pedagogia da aprendizagem; ndo ¢ s6 uma escola autbnoma, mas uma
organizac¢do da pedagogia da autonomia. Ou seja, os proprios modos da organizacgdo e
os processos de gestdo ndao deverdo apresentar-se somente enquanto meios para o
desenvolvimento da acc¢do pedagodgica, mas constituirem-se, eles proprios, como
objectos de acgao pedagogica.

E dentro desta nova perspectiva que a escola passa a ser concebida ndo apenas
como mais uma organizagdo social, mas como um tipo especifico de organiza¢do, com
finalidades, valores, normas, comportamentos, percep¢des € sentimentos proprios, com
uma territoralidade espacial, social e cultural especificas.

Valorizando a dimensdo organizacional e o estudo de contextos especificos de
accao, reflectiu-se sobre os fendémenos de lideranga da organizacio escolar. Hé sinais de
mudanga de perspectiva na concepcdo da escola e de lideranga no novo milénio.
Mudangas que sdo incompativeis com a ideia de lideranca movida por principios
tecnicizantes ¢ de racionalidade instrumental, visiveis nas nog¢oes de eficacia e de
qualidade da escola e do ensino. Na realidade de uma escola, ndao ha davida que a sua
estrutura e dinamizagdo dependem muito da forma como a equipa directiva exerce ou
ndo uma funcao de lideranga e ndao apenas de gestao 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 razao de que uma escola educa e forma pessoas e essa sua particularidade vinca
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toda a diferenca. Uma boa gestdo ¢ equivalente a verificagdo de conformidade com a
norma instituida, garantindo o bom funcionamento da escola. A lideranga implica
assumir o 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.

Numa altura em que as escolas sdo constantemente vitimas de reformas
educativas, exigéncias e palco de experimentagdo politica, torna-se claro que os lideres
escolares sdo mais eficazes quando agem segundo a cultura, os valores e as
necessidades unicas das suas escolas. Em resumo, as 16gicas conflituais podem ajudar a
interpretar ¢ compreender a complexidade das praticas dos contextos educativos,
desvelando contradicdes.

Tendo em conta estes pressupostos, elaborou-se um estudo pratico, no qual se
faz a contextualizagdo e clarificacdo da metodologia do estudo realizado. Apresenta-se o
campo de investigagdo, onde se trata a problematica e o objecto de estudo, incluindo a
caracterizacdo da amostra. Aborda-se, em seguida, a metodologia da investigacao,
apresentando uma sintese das principais orientagdes metodoldgicas adoptadas.
Descreve-se a metodologia do trabalho de campo, destacando a técnica de recolha e o
instrumento utilizado. Apresenta-se ¢ discussdo dos resultados da analise de contetido
das entrevistas a directores e gestores escolares, na tentativa de se averiguar se estes se
enquadram no seio das suas responsabilidades e até que ponto a formagdo na area da

administragdo ¢ relevante para o exercicio das suas fungdes.
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CApPiTULO IV

INVESTIGACAO EMPIRICA
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1. OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO E QUESTOES
ORIENTADORAS

A problematica da administracdo e gestdo das instituicdes educativas e de
formacdo esta na ordem do dia devido as ineficiéncias sentidas nas organizacdes. Na
realidade, sdo estes factores ao nivel da administracdo e gestdo das instituicdes escolares
que constituem o ponto de partida da nossa investigacao.

Dentro desta problematica mais vasta, emergem novas areas-problema da analise
social da administragdo educacional, dentre as quais se destacam:

e A gestdo das pessoas e dos recursos;

e A avaliacao dos centros de educacao;

e A gestdo ética das escolas e dos centros de formacgao;
¢ Os modelos de administracao e gestao escolar.

Pretende-se, nesta parte da dissertacao, essencialmente analisar a forma como os
directores e gestores escolares se enquadram no seio das suas responsabilidades e até
que ponto a formacdo na area da administragdo ¢ importante para o exercicio das suas
fungdes.

De uma forma mais particular procurar-se-a:

1. Identificar que tipo de formacao t€m os gestores investigados na area da
administracao escolar;

2. Avaliar a importancia que os directores escolares atribuem a formagao em
Administragdo Escolar para o exercicio do cargo;

3. Identificar e compreender as representacdes sobre as competéncias
essenciais as fungdes de direccdo e a sua relagdo com a formagdo que
possuem;

4. Conhecer os obstaculos e barreiras que no entender dos directores se
colocam a sua funcdo de administradores;

5. Identificar a opinido dos directores escolares sobre a relacdo entre
motivacao e rentabilidade profissional;

6. Conhecer os facilitadores e incentivos ao desenvolvimento profissional
no entender dos administradores escolares;

7. Identificar os factores de maior satisfagdo e agrado para os directores no

exercicio das suas fun¢des de administragao;
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8. Averiguar de que modo os directores escolares encaram e avaliam as suas

actividades de administragao escolar;

9. Verificar até que ponto os directores escolares t€ém a no¢do exacta da

importancia e responsabilidade das fungdes que exercem.
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2. METODOLOGIA

Em sentido amplo, metodologia pode ser definida como um conjunto de
directrizes, que orientam a investigacdo. Neste sentido, esta designacdo abre caminho
para uma abordagem a um conjunto de estratégias nas quais esta investigacao se devera
basear. A presente investigacdo enquadra-se no ambito da investigagdo qualitativa.

A metodologia qualitativa associa-se a uma participacdo directa do investigador,
enquanto sujeito participante. Ele deve determinar a situacdo, os participantes e os
fendmenos ocorridos, tal como o resultado que provocaram entre eles.

A investigacdo qualitativa assume, segundo a concep¢ao de Bogdan e Biklen
(1994), caracteristicas como o facto de a recolha de informagdes dever ser feita de uma
forma natural, pelo proprio investigador que deve preocupar-se em descrever os dados,
para depois os analisar. A investigacdo qualitativa deve ser olhada como um todo,
espacial e temporal, incluindo tanto o processo como o resultado final.

A investigacdo qualitativa desenvolve um didlogo entre os investigadores e os
respectivos sujeitos, uma vez que existe entre eles uma relacdo que ndo € neutra.

Dentro desta perspectiva qualitativa, a investigagdo que desenvolvemos destaca
os processos relacionais e o significado atribuido as diversas realidades de acordo com

0s respectivos contextos em que se inserem.
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3.CARACTERIZACAO DO TIPO DE ESTUDO

Propomo-nos investigar a importidncia que formagdo e o tipo de lideranga
assumem na area da Administragao Escolar bem como no desempenho das fungdes dos
Directores de Escola, tendo em conta o seu contributo para a gestdo de cada
estabelecimento escolar. Para o efeito desenvolveremos um estudo que incidira sobre as
representacdes que estes profissionais tém sobre a problematica evidenciada.

A presente pesquisa, de caracter de estudo exploratdrio, utiliza um modelo
interpretativo com a finalidade de compreender, com maior rigor e profundidade a
forma como os gestores escolares se enquadram no seio das suas responsabilidades e até
que ponto a formagdo na area da administragdo ¢ importante para o exercicio das suas

fungdes.
4. INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS E PROCEDIMENTOS

De seguida, faremos referéncia aos instrumentos de recolha de dados e
procedimentos utilizados nesta pesquisa. Salienta-se que se tentou efectuar um
inquérito. Porém, as dificuldades de implementacdo inviabilizaram a opg¢do deste
instrumento de recolha de dados, o que se deveu a duas razdes: implementagdo de novas
medidas de avaliagdo do corpo docente; duas das escolas contactadas estavam ser alvo
de avaliagdo através de auditoria externa. Assim sendo, optou-se pelas entrevistas, uma
vez que eram apenas dirigidas aos Presidentes do Conselho Executivo.

Terdo lugar de destaque as consideragdes sobre a entrevista, técnica de obtengao
de informagdes privilegiada nesta investigacdo. Falar-se-4 ainda da concepgdo de uma

ficha de caracterizagdo dos sujeitos inquiridos.

A entrevista

A entrevista representa um instrumento essencial de recolha de informagdes, ao nivel de
uma perspectiva e metodologia qualitativa. O processo de recolha de informagdes
baseia-se sobretudo na utilizagdo de formas verbais, partindo do pressuposto de que

quanto:

- mais alargada for a liberdade e a capacidade de iniciativa dos

intervenientes;
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- maior for a sua extensdo temporal;
- € quanto mais vezes ela se repetir,

- mais profunda e mais rica serao as informagoes recolhidas.

A entrevista representa um dos processos mais directos de encontrar
informagdes relativas a uma determinada investigacdo. Podemos distinguir trés tipos de

entrevistas:

- a entrevista em conversa informal na qual as questdes surgem num
contexto imediato e sdo feitas no decorrer normal dos acontecimentos;

- a entrevista padrio, que inclui temas e questdes especificados previamente,
num esquema geral, no qual o entrevistador se deve basear para elaborar o
enunciado e a sequéncia das perguntas no decorrer da entrevista;

- a entrevista estandardizada de final aberto, em que as questdes estdo
elaboradas, segundo um formato de final fechado e a sua sequéncia
previamente determinada;

- a entrevista fechada ou de resposta fixa, em que as questdes e as respostas
ndo se podem alterar, devendo o entrevistado escolher uma entre duas ou
mais alternativas de opgao.

Optamos deliberadamente por entrevistas nao formais, a que se referem Cohen e
Manion (1990), em que o entrevistado ¢ livre de modificar a sequéncia das perguntas
explica-las e amplid-las, transformando-a numa entrevista informal. O entrevistador
pode, por sua vez, ter uma lista de temas chave que apresenta de uma forma dialogante.
Com o objectivo de analisarmos o contetido e objectivos de cada série de entrevistas
(Presidentes do Conselho Executivo), organizamos um guido de entrevista baseado nos
objectivos propostos (Anexo I).

O Guido da Entrevista Semi-Estruturada, destinado a ser utilizado com
Presidentes de Conselhos Executivo, inclui quatro Blocos A, B, C e D. O primeiro
bloco visa informa-los do projecto a desenvolver, apresentar os objectivos da entrevista
no sentido de alertar os entrevistados para a importancia e interesse da sua contribui¢ao
para o éxito dos trabalhos e garantir a confidencialidade das informagdes recolhidas. O
segundo Bloco (B), analisa a pertinéncia da formagdo em Administragdo Escolar e sua
importancia para o exercicio das responsabilidades da carreira docente. O Bloco (C) faz

referéncia aos perfis profissionais dos Directores Escolares, de acordo com as suas
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motivagdes e os respectivos indices de rentabilidade profissional. A finalidade do
ultimo Bloco (D) procura saber qual a avaliagdo que os professores fazem das

competéncias exercidas pelos Administradores Escolares.

A cada um destes blocos corresponderam determinados objectivos, que foram
respectivamente:

- Justificar o interesse da entrevista (A) ;

- Motivar o entrevistado (A);

- Compreender e analisar o percurso profissional dos professores do 2°. Ciclo de

Ensino (B);

- Avaliar até que ponto a existéncia ou ndo de formacdo nessa area facilita o

desempenho do cargo (B);

- Distinguir perfis de administradores escolares (C);

- Identificar representacdes sobre competéncias essenciais as fung¢des de
direccao (C);

- Conhecer os obstaculos e barreiras que no entender entrevistados se colocam
as fun¢des de administradores escolares (C);

- Identificar a opinido dos intervenientes do estudo sobre a relagdo entre
motivacao e a rentabilidade profissional (C);

- Identificar a percep¢do dos professores acerca dos incentivos ao
desenvolvimento profissional dos administradores escolares (C);

- Averiguar de que modo os entrevistados encaram e avaliam as actividades de

administracao escolar (D);

- Verificar até que ponto os mesmos assumem a sua percepcdo sobre essas

responsabilidade (D).

De acordo com os objectivos definidos foram colocadas diversas questoes, as

quais solicitavam aos entrevistados que:

B).
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- Referissem se possuiam alguma formagdo especifica na area da Gestio e
Administragao Escolar (ou afim), especificando melhor o tipo de formacgao

desenvolvida.

- Considerassem a utilidade da formacdo desenvolvida, justificando os

beneficios da sua pratica.

- Se pronunciassem relativamente as competéncias inerentes  as

responsabilidades da carreira docente.

- Verificassem até que ponto a existéncia de formagao na area da administracao
escolar proporciona um melhor desempenho das responsabilidades educativas,

justificando as suas opinides.

Q).

- Distinguissem os perfis dos administradores profissionais, considerando a
existéncia de um perfil ideal, assim como as suas caracteristicas e competéncias
especificas.

- Considerassem até que ponto a formagdo no dominio da Administracao
Escolar, representa, de facto uma mais valia para o bom desempenho dessas

mesmas competéncias.

- Justificassem a existéncia de uma ligagdo entre motiva¢do e rentabilidade

profissional nas competéncias que desenvolvem.

D).

- Fizessem referéncia as responsabilidades assumidas relativamente as fungdes
de director escolar.

- Identificassem o tipo de barreiras existentes face as mesmas.

- Indicassem as fung¢des ou tarefas que consideram prioritarias e reveladoras de

maior empenho e responsabilidade.

As questdes colocadas foram adquirindo uma dimensdo de maior estruturagdo,

em virtude de os registos, terem sido feitos de imediato.
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5. FICHA DE CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Com a finalidade de proceder ao registo dos dados de identificacdo da amostra,
constituida por sete Presidentes de Conselho Executivo de escolas do Distrito de Viseu,
de Coimbra e de Leiria, utilizaram-se fichas de sintese de recolha de informagdes de
natureza identificativa, tendo em vista facilitar a sua caracteriza¢ao (Anexo II — Ficha de

Caracterizagdo).

6.CARACTERIZACAO DA POPULACAO ALVO E AMOSTRA DO
ESTUDO

Caracterizacao da amostra dos Presidentes de Conselhos Executivos

Da amostra em que se baseou a presente investigacdo fizeram parte sete
Presidentes do Conselho Executivo, os quais aceitaram colaborar livremente na nossa
investigacdo. As suas entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas, para um
registo mais fidedigno das informagdes. Apenas um dos Presidentes do Conselho
Executivo o ndo permitiu fazer, tendo-se procedido ao registo imediato das

informacoes.

Quadro 2 — Amostra dos Presidentes de Conselhos Executivos relativamente ao sexo

Sexo n.’
Masculino 6
Feminino

Total

De acordo com os dados do quadro 1, os inquiridos sdo maioritariamente do

sexo masculino (n=6).
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Quadro 3 - Amostra dos Presidentes de Conselhos Executivos relativamente a idade

Idade n.’

Entre 45 anos
Entre os 46-49
Mais de 49 anos

Total

o W —

Os resultados do quadro 2 revelam que a maioria dos sujeitos da amostra tem
entre os 45 ¢ 49 anos de idade (n=5); seguindo-se os entrevistados na faixa etaria de

mais de 49 anos de idade (n=2). Apenas um entrevistado possui 45 anos de idade.

Quadro 4 - Amostra dos Presidentes de Conselhos Executivos dos relativamente ao
estado civil

Estado Civil n.’
Casado 7
Solteiro 1
Total 8

Através da observagao dos resultados do quadro 3, constatamos que a maioria dos

inquiridos ¢ casado (n=7), sendo apenas um sujeitos da amostra solteiros.

Quadro 5 - Amostra dos Presidentes de Conselhos Executivos relativamente ao local de
residéncia no periodo lectivo

Local de residéncia no periodo lectivo n.’

Na mesma cidade e arredores onde exerce

fungdes 8

Total 8
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A totalidade dos inquiridos reside na cidade ou nos arredores da escola a que

preside durante o periodo lectivo, como podemos notar pela observacao do quadro 4.

Quadro 6 - Amostra dos Presidentes de Conselhos Executivos relativamente ao tempo
de servigo

Tempo de servico n.’
20 anos 4
28 anos 2
28 — 32 anos 2
Total 8

Relativamente ao tempo de servigo, os dados do quadro 5 mostram que 4 dos
inquiridos possuiu 20 anos de servigo; seguem-se os entrevistados com 28 anos de

servigo (n=2) e os que exercem funcdes entre 0s 28 e os 32 anos (n=2).

Quadro 7 - Caracterizagdo da amostra dos Presidentes de Conselhos Executivos
relativamente as habilitagcdes académicas

Estado Civil n.’

Bacharelato
Licenciatura
Mestrado

P6s-Graduacdo

O &N Db NN

Total

No concernente as habilitagdes académicas, os resultados do quadro 6 revelam
que a maioria dos inquiridos (n=6) possui a licenciatura, enquanto que os restantes
(n=2) tém o bacharelato. Salienta-se que dois entrevistados sdo mestrados, um dos quais

esta a preparar-se para o doutoramento, e que 6 possuem uma pos-graduacao.
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7.PROCEDIMENTOS DE ANALISE

As informacodes recolhidas através das entrevistas foram trabalhadas por meio de
processos de analise de contetido.

A andlise de conteudo permite fazer inferéncias por meio da identificagdo
sistematica e objectiva do contetido da mensagem. A sua finalidade consiste em efectuar
interpretagdes sobre a informagdo sobre a qual ¢ realizada a analise, no sentido a que
outras pessoas possam aferir o procedimento seguido.

As técnicas de analise de contetdo, nas ultimas décadas foram evoluindo e
atingindo tal grau de sofisticacdo que ndao cabem nas praticas tradicionais.

O nosso trabalho de investigacdo inspira-se numa concep¢do de andlise de
contetdo como um mecanismo de investigacdo o qual visa a distingdo objectiva,
sistematica e quantitativa do contetido da informacgao (Bardin, 2004)

Os passos seguidos para a analise correspondem, assim, as regras correntes:

a) Apreciagdo sintética das suas caracteristicas e avaliacdo de todos os
percursos ¢ hipdteses de andlise, através da qual se deve proceder a uma
leitura inicial dos documentos;

b) Defini¢dao de indicadores de andlise a partir de hipdteses que identificam
os alunos na base de um modelo de pedagogia reduzindo a amplitude do
conceito de mestre. A leitura de tais documentos, muitas vezes feita pela
negativa ou por contrastes, levou a pensar em modelos antiéticos do bom e
do mau professor.

c) Sistemas e regras de codificagdo através das quais se desenvolvem
unidades de enumeracdo ou de contagem baseadas num processo claro e
objectivo, facilitador da categorizagdo e contagem das frequéncias (Bardin,

2004).

A metodologia utilizada procurou responder, essencialmente, a delimitacao de
questdes essenciais relativas a estratégias e processo de codificagdo e a propria
seguranga e fiabilidade do procedimento de investigagdo.

A andlise de conteudo permite fazer inferéncias por meio da identificacdo
sistematica e objectiva do conteudo da mensagem. A sua finalidade consiste em efectuar
interpretagdes relativas a informagao sobre a qual € realizada a analise, no sentido a que

outras pessoas possam aferir o procedimento seguido. Assim, a anélise de conteudo tem
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por objectivo efectuar inferéncias, assentando numa logica explicitada, sobre mensagens
cujas caracteristicas foram inventariadas e sistematizadas (Bardin, 2004).

Nesta investigacao importa que a andlise de conteudo seja apenas abordada num
sentido restrito, visando as técnicas utilizadas nas ciéncias sociais para analisar os
documentos a fim deles retirar o mais importante, pelo que, ndo se torna essencial
analisar aspectos relativos a linguistica ou a literatura.

As técnicas de analise de contetido, nas ultimas décadas foram evoluindo,
atingindo tal grau de sofisticacdo que nao cabem nas praticas tradicionais.

O nosso trabalho de investigagdo inspira-se na concepcdo de analise de
conteudo, na qual um processo de investigacdo procura ir ao encontro de uma distingao

objectiva, sistematica e qualitativa do contetido da comunicacao.

8. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A metodologia que pudemos desenvolver procurara responder, essencialmente, a
delimitagdo de questdes essenciais relativas a metodologia e processo de codificagdo e a

propria seguranca e fiabilidade do procedimento de investigagao.

9.PERSPECTIVAS DOS PRESIDENTES DOS CONSELHOS
EXECUTIVOS

Relativamente a formagao especifica na area da Gestdo e Administragdo Escolar
ou afins dos Presidentes dos Conselhos Executivos, constatimos que o Ei possui o
Curso de Pos-Graduagao em Administragdo Escolar, o E2 ¢ mestrado em Administragao
Escolar e Educacional, o Es est4 a preparar o Doutoramento na Area da Administragio
Escolar, o E4+ tem um curso de 125 horas promovido pelo INA e fez esta formagao
partindo da préatica para a teoria, o Es possui também este curso, mas com a duragdo 400
horas, e exerce as fungdes ja ha 10 anos, o Es tem a Pos-Graduagdo em Administracdo
Escolar, promovida pelo igualmente pelo INA, o E; também ¢ pos-graduado em
Administragdo Escolar, possuindo um Curso de Formagao de Valorizagdo de Técnicas

orientadas para Cursos de Formagao em Administragdao Escolar.

Da questao n°5 - Considera util a formagao desenvolvida? Porqué e a que niveis?

- emergiram as seguintes categorias: Troca de experiéncias (Ci); Interesse ¢ motivagdo
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(C2); Experiéncia profissional (Cs) e Experiéncia em trabalhos Executivos (C4), que

estao representadas no quadro n° 7.

Quadro 8 - Utilidade da formacao desenvolvida, razdes e a que niveis

Categorias Frequéncia Sujeitos
C1. Troca de experiéncias 2 El. E3.
Ca. Interesse e motivagdo 2 E2. E3.
Cs. Experiéncia profissional 6 El. E2.

E3. E4

E5. E6.
Ca. Experiéncia em trabalhos | 2 E5.E7.
Executivos

Quanto a utilidade da formag¢do desenvolvida, razdes e a que niveis, obtivemos
um naipe de respostas diversificadas, tal como demonstram as unidades de registo que

S€ segucm:

- Troca de experiéncias Ci.

Muito util, sobretudo relativamente a troca de experiéncias acerca de
problemas e experiéncias em Conselhos Executivos. A partilha da
nossa experiéncia profissional com os outros é essencial. E1

Senti, desde cedo, motivacdo pela administracdo e gestdo de micro-
organizagoes escolares, desde telescola, jardins-de-infancia, 1°. Ciclo
em fungoes de director de escola com diversos contactos com
entidades exteriores (ex.: autarquias), educagdo de adultos (formagdo
de professores do 2°, Ciclo) e desenvolver formacgdo e supervisionar
cursos de formacgdo profissional. Eram diversas responsabilidades que
me atraiam e como a escola estava sem ter quem a gerisse,
candidatei-me e nunca mais larguei isto. Ha sempre um fio condutor.
A especializagdo em DESE em Adm. Escolar revelou-se fundamental.
Antes desse curso ja tinha estado ligado durante 5 anos ao Centro de
Area Educativa de Viseu, na Direcgdao Geral de Educacdo de Adultos,
no 2° Ciclo nocturno, formagdo profissional e formagdo de base ao
nivel da escolaridade obrigatoria. Perceber as potencialidades e os
constrangimentos do que é administrar institui¢oes educativas.E3

- Interesse e motivacao (C2)
Apos ter concluido o Mestrado nesta darea despertou em mim o

interesse em experimentar o que pode ser feito e portanto acabei por
me candidatar. E2
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Gosto e o interesse que teve sempre mesmo. E3
- Experiéncia profissional (C3)

As pessoas vdo treinando e praticando uma nova estrutura e a
“grande tarimba” de que conseguimos efectivamente fazer as coisas e
desenvolver capacidades, o que se torna fundamental. E1

Posteriormente criei com colegas meus um projecto interessante para
implementar na escola e resolvi avancar. E2

Pensava criar cursos alternativos aos alunos justificados pelo grande
abandono e insucesso escolar. E3

Possuia experiéncia, tinha ajudado a abrir esta escola e a propria
motivagdo dos colegas. E4

Tinha ja alguma experiéncia, assim como a propria motivag¢do dos
colegas. ES

A experiéncia da pessoa leva a um aperfeicoamento, a formag¢do
desenvolvida permite que se possa aplicar melhor na pratica os
conhecimentos adquiridos. E6

- Experiéncia em trabalhos executivos (C4)

Muito util, sobretudo relativamente a troca de experiéncias acerca de
problemas e experiéncias em Conselhos Executivos. E1

Claro. Da-nos alguns conhecimentos em termos de Relagoes
Humanas, Contabilidade...é muito abrangente e quem esta em, cargos
de Administragdo Escolar tem de dominar uma diversidade alargada
de tematica. E7

Apo6s a analise das respostas, verificam-se as seguintes categorias emergentes:
Troca de experiéncias (N=2); Interesse e motivacao (N=2); Experiéncia profissional
(N=6) Experiéncia em trabalhos Executivos (N=2).

Os entrevistados consideram util a formagdo desenvolvida principalmente
porque lhes garante uma optimizagdo da sua experiéncia profissional, partilhando
experiéncias, pois, a gestdo escolar deve ser perspectivada com profissionalismo. Por
outro lado, houve entrevistados que apontaram o interesse € a motivagdo pessoal, bem

como pelo facto de ja possuirem experiéncia em trabalhos executivos, perspectivando-

se no caminho da formacao continua.

No que respeita a questdo n°8 - Até que ponto a existéncia ou ndo de formacao

na area da administragdo escolar ajuda a um melhor desempenho das suas fungdes.
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Porqué?- resultaram cinco categorias: Formacao desenvolvida na area (C1); Gestdo de
pessoal (C2); Actividades com os alunos (C3); Dedicacdao (C4); Complementar a

experiéncia (C5) as quais se encontram no quadro n° 8.

Quadro 9 - Formagao na area da administragdo escolar. Utilidade do seu desempenho

Categorias Frequéncia Sujeitos
Ci1. Formacdo desenvolvida | 4 El E2
na area E3 E6
C2. Gestao de pessoal 2 El1 E6
Cs.  Actividades com os | 1 El
alunos

Cs. Dedicacao 2 E3 E4
Cs. Complementar a2 E5 E7
experiéncia

Relativamente a area da administragdo escolar e respectiva utilidade, que
resultou da analise de contetido da questdo n® 8 da entrevista, emergiram 5 categorias,
tal como demonstra o quadro 8. De seguida apresentamos as unidades de registo de cada

entrevistado.

- Formagao desenvolvida na area (C1)

Conhecimentos no dominio. Ei

Existe muita investigagdo nesta area que devemos conhecer,
actualizando-nos. Ez

A formagdao em Administra¢do Escolar ajuda, sem duvida, a melhorar
o desempenho. Temos um suporte de base que nos permite conhecer
bases teoricas e justificacoes para as mesmas (Taylor, Fayol, entre
outras) e para percebermos o seu processo de evolugcdo e que as
situagoes podem ser geridas de diferentes formas. Es

Muito importante. Foi a formagdo desenvolvida no ambito do Codigo
de Procedimentos Administrativos. Ee

- Gestao de pessoal (C2)

Conhecimentos no dominio, facilidade nas relagoes humanas e gestio
de pessoal. Ei

Contribui igualmente para uma boa gestdo, se ndo mais optimizada,
dos recursos humanos. Ee

- Actividades com os alunos (C3)
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Dinamiza¢do de actividades com alunos, resolu¢do de problemas
disciplinares. E1

- Dedicacao (C4)

Revela-se essencial, mas as pessoas devem possuir caracteristicas
facilitadoras da assimilag¢do de todos os cursos do mundo, mas se ndo
for trabalhador, empenhado, assiduo e pontual, as situagoes ndo se
solucionam. Es

E importante, mas se as pessoas ndo possuirem um perfil, até podem
ter todos os cursos do mundo, mas se ndo for trabalhador,
responsavel, assiduo e pontual, as situagoes ndo se solucionam. Ea

- Complementar a experiéncia (C5)
E importante, mas complementar a experiéncia. Es

Existem determinados défices ao nivel da nossa experiéncia
profissional que se ndo pudessemos recorrer a cursos de formagdo
profissional, seria impossivel com a formagdo que tinhamos de
resolver determinados problemas da escola. E7
Das categorias que emergiram da questdo de a formacdo na area da
Administragdo Escolar ajudar a um melhor desempenho das suas fungdes, a que mais
respostas reuniu foi a formagdo desenvolvida na éarea (N=4), como forma de
actualizag¢do de conhecimentos (E1, E2, Es,Es), seguindo-se a categoria dedicagdo (N=2),
ou seja, uma das condi¢cdes sine qua non para se obter sucesso nas tarefas
desenvolvidas, como forma de se pragmatizar o aprendido, ¢ a dedica¢do ao papel
desempenhado enquanto Presidente do Conselho Executivo, como o afirmam os Es e Ea.
Como forma de reforgarmos estes pressuposto, transcrevemos o discurso do E::
Sem uma formagdo em Administragdo Escolar existiriam muitas mais lacunas. [...]
Temos um suporte de base que nos permite conhecer bases teoricas e justificagoes para
as mesmas (Taylor, Fayol, entre outras) e para percebermos o seu processo de
evolugdo e que as situagoes podem ser geridas de diferentes formas. Sem possuirmos
esta formagao, o processo de gestdo ou direc¢do de uma escola acaba por ser mecdnico
e rotinizado. Porque os meus colegas fizeram desta forma, irei fazé-lo também. Uma
formagao especializada é um valore acrescentado. A responsabilidade de direcgado e de
gestdo de escolas é das mais nobres missoes de um professor. E como tal, essa é a
nossa missdo essencial. Tenho de saber como é que as coisas funcionam, como é que se
trabalha la dentro, como é o clima da escola, qual a sua cultura, como posso
implementar o crescimento da cultura de escola e isto adquire-se com formacgdo. E ai

existem muitas escolas que ainda ndo possuem esta formagao.
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Da questdao n° 10 - Considere até que ponto a formacao no dominio ¢ de facto
uma mais valia para o bom desempenho das suas fungdes (?) - apuramos quatro
categorias, como se pode observar no quadro n°® 9: Facilita (Cl); Melhoria no
desempenho (C2); Realidade Educativa (C3); Alternativas de funcionamento do sistema

educativo (C4).

Quadro 10 - A formagao e o desempenho de fungdes

Categorias Frequéncia Percentagem Sujeitos

C1. Facilita 1 10% El

C2. Melhoria no desempenho 6 60%% E2 E3
E4 E5
E6 E7

C3. Realidade educativa 2 20% E2 E3

C4. Alternativas de |1 10% E5

funcionamento do sistema

educativo

O desenvolvimento deste indicador — a formagdo e o desempenho de fungdes —
tem como suporte as respostas dadas a questdo n° 10: considere até que ponto a
formag¢do no dominio ¢ de facto uma mais valia para o bom desempenho das suas
funcdes. Da andlise de contetido emergiram quatro categorias, apresentadas no quadro

n°® 9. Seguem-se as unidades de registo que deram corpo a cada uma das categorias.

- Facilita (C1)
Da o seu contributo mas ndo é fundamental. E:

- Melhoria no desempenho C2)

Abre-nos novos horizontes, porque nos somos tendencialmente
“pessoas de rotina” e quando nos vemos obrigados a confrontarmo-
nos com coisas diferentes devemos questionarmo-nos. E:

Sem possuirmos esta formagdo, o processo de gestdo ou direcg¢do de
uma escola acaba por ser mecdnico e rotinizado. Es

Ajudar a definir solugoes e alternativas para a melhoria do
funcionamento dos sistemas educativos. E4

Ajudando a definir solugoes e alternativas para a melhoria do
funcionamento dos sistemas. Es
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Permitiu a aquisicdo e adopgdo de estratégias e a retirada de
conclusoes mais faceis. Eo

Existe uma série de conhecimentos que nos adquirimos que apenas
com uma formagdo conseguimos perceber a sua importancia e saber
utiliza-los. E7

- Realidade educativa (C3)

Abre-nos novos horizontes, porque nos somos tendencialmente
“pessoas de rotina” e quando nos vemos obrigados a confrontarmo-
nos com coisas diferentes devemos questionarmo-nos. E»

A responsabilidade de direcg¢do e de gestdo de escolas é das mais
nobres missoes de um professor. E como tal, essa é a nossa missdo
essencial. Tenho de saber como é que as coisas funcionam, como é
que se trabalha la dentro, como é o clima da escola, qual a sua
cultura, como posso implementar o crescimento da cultura de escola e
isto adquire-se com formagdo. Es

- Alternativas de funcionamento do sistema educativo (Cs)
Ajudando a definir solugoes e alternativas para a melhoria do
funcionamento dos sistemas educativos. Es

No que concerne a opinido dos entrevistados sobre até que ponto a formagao no
dominio ¢ de facto uma mais valia para o bom desempenho das suas fungdes,
emergiram 4 categorias, das quais a melhoria no desempenho € a que se destaca (N=6).
Alguns dos entrevistados centraram as suas respostas na Facilita (N=1) e na Realidade
Educativa (N=2). Apenas um entrevistado (Es) considerou a que a formagao nesta area
concede alternativas de funcionamento do sistema educativo (N=1).

No mundo actual, o fenémeno organizacional ¢ o caracter cada vez mais
elaborado e diversificado das organizagdes, tem vindo a assumir uma importancia
crescente nas sociedades industrializadas, marcadas pela sua constante mutagcdo e
complexidade, e crescente globalizacdo. Tal facto, ndo sera alheio a assump¢do de uma
maior diversidade de responsabilidades a cargo das organizagdes, em que o homem se
insere, na resolu¢do de uma maior variedade de problemas, individuais e colectivos, na
vida em sociedade. Com efeito, nas actuais sociedades modernas tem-se assistido a um,
cada vez maior, conjunto de problemas ou actividades, que deixam a esfera privada para
ser assumido colectivamente, através das organizagdes. E no seio das organizagdes que
as pessoas nascem, crescem, divertem-se, sdo educadas e trabalham, e ¢ a elas que
recorrem para satisfazer as respectivas necessidades, individuais e colectivas,

indispensaveis a vida em sociedade.
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10. FUNCOES E PERFIS PROFISSIONAIS DOS PRESIDENTES DOS
CONSELHOS EXECUTIVOS

Relativamente a questdo n° 6 - O que o levou a candidatar-se ao lugar? Quais as
motivagdes inerentes a essa decisdo? -, apurdmos trés categorias, referenciadas no
quadro n° 10: Pressdo profissional (C1); Interesse e motivagdo (intrinseca e extrinseca);

(C2) Experiéncia profissional (Cs).

Quadro 11 - Razdes da candidatura ao lugar e as motivagdes inerentes a essa decisao

Categorias Frequéncia Sujeitos
C1. Pressao profissional 1 Ei
C2. Interesse e motivagdo | 4 E2 Es
(intrinseca e extrinseca) E¢ E7
C3. Experiéncia profissional | 6 Ei E2

E3 E4

Es Es

Da questdo n° 6 da entrevista e apos a analise de contetido das respostas dadas
pelos entrevistados, emergiram trés categorias, que dado resposta as razdes da
candidatura ao lugar e as motivacdes inerentes a essa decisdo, conforme as unidades de

registo.

- Pressdo profissional (C1)

Pressionado por colegas, formacdo de base e experiéncia. Ei

- Interesse e motivagao (intrinseca e extrinseca) C2

Apos ter concluido o Mestrado nesta darea despertou em mim o
interesse em experimentar nesta drea o que pode ser feito e portanto
acabei por me candidatar. Ez

Gosto e interesse que tive sempre mesmo no campo académico e
profissional pela drea da gestdo. Es

Nesta escola foi um convite de um professor [...] que me estimulou.
Achei-me com apeténcia para o cargo por exigir um nivel de
responsabilidade que considerava que eu possuia. Es

Ja tinha alguns anos de profissdo e tendo sempre estado ligado a
Administragcdo de empresas, era, no fundo, o bichinho que ja existia e
foi mais um desafio profissional. E

102



- Experiéncia profissional (C3)

As pessoas vdo treinando e praticando uma nova estrutura e a
“grande tarimba” de que conseguimos efectivamente fazer as coisas e
desenvolver capacidades, o que se torna fundamental. E

Posteriormente criei com colegas meus um projecto interessante para
implementar na escola e resolvi avangar. Ez

Pensava criar cursos alternativos aos alunos justificados pelo grande
abandono e insucesso escolar. Es

Possuia experiéncia, tinha ajudado a abrir esta escola e a propria
motivag¢do dos colegas. E4

Tinha experiéncia, tinha contribuido para a abertura desta escola e a
propria motivagdo dos colegas. Es

Eu tenho 32 anos de carreira e ja estive varias vezes em cargos destes
ao longo da minha carreira. Ee
Questionaram-se os entrevistados sobre o que os levou a candidatarem-se ao
lugar e sobre quais as motivacdes inerentes a essa decisdo, do que se verificou que a
maioria (N=6) considerou a experiéncia profissional, seguindo-se o interesse ¢ a
motivagdo (intrinseca e extrinseca) (N=4), de acordo com os E2, Es e Es. Ainda neste
ambito se destaca o Ei que acrescentou a pressao profissional. Mediante estas respostas,
continua a verificar-se que o motivo basilar da formacdo em Administracdo Escolar ¢ a
experiéncia profissional, a conjuga¢do da teoria a pratica, uma vez que existem varias
falhas ao nivel da pratica que s6 se conseguem alterar, reflectindo sobre a diferenca que
existe entre liderar e gerir uma escola. Deste modo, h4 a necessidade de se projectar a
organizagdo educativa num construto, que necessita de uma equipa especializada na

area.

Estes principios sdo corroborados pelo discurso do Ea:

Ndo é so quem tem uma licenciatura, mestrado ou doutoramento em
Administragdo Escolar que é um bom lider. Também ndo é so pela pratica
que isso acontece, mesmas pela combinagdo das duas. E um pouco como se
de uma “barragem” se tratasse. Se esta de repente tiver duas ou trés
fissuras, escapa-se a for¢a da energia. Deve entdo possuir-se a capacidade
de tapar constantemente essas fissuras na gestdo e na administra¢do

através dessa formacgdo continua. Ou seja, é como uma revisao anual da
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forma como a barragem se estrutura e se mantém firme e segura. Isto so se

adquire trabalhando, lendo, pesquisando, reformulando, debatendo muitos

assuntos para a tomada de decisao.

A experiéncia pessoal foi a razdo mais aludida para o exercicio das fung¢des de

liderancga da escola, por parte de seis entrevistados, o que leva a referir que a eficacia da

escola requer uma lideranga auténtica, uma lideranca que seja sensivel aos valores,

crencas, necessidades e desejos tnicos dos profissionais e cidaddos locais que sdo quem

melhor sabe quais as condigdes necessarias para uma dado grupo de alunos num

contexto especifico. E por isso que nenhum modelo do tipo “tamanho Uinico” 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 € convicgao

para avangar e defender essas ideias.

Relativamente a questdo n° 13 - Que responsabilidades assume nas suas funcdes

de director escolar? - emergiu uma categoria: Responsabilidades de gestdo (C1), de

acordo com o quadro 11.

Quadro 12 - Responsabilidades assumidas nas fun¢des de director escolar

Categorias Subcategorias Frequéncia Sujeitos
- Gestdo Pedagogica Ei E2 Es
Cl. - Gestao logistica E4 Es Es
Responsabilidades | - Gestdo Administrativo- | 7 E7
de gestao Financeira
- Gesto de Pessoal

Apresentam-se seguidamente as unidades de registo dos entrevistados, a partir

das quais constituimos a categoria Responsabilidades de gestdo, no seguimento das

respostas dadas a questdo n° 13 da entrevista. Desta categoria emergiram quatro

subcategorias, conforme mostra o quadro 11.

- Responsabilidades de gestao (Ci)

Administragdo — Finang¢as — Pessoal — Tudo, excepto SASE (Servigos

de Apoio a Acgdo Educativa) Ei
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Uma escola deve existir ndo so para professores, mas sobretudo para
o crescimento, desenvolvimento dos seus alunos e desenvolvimento e
aplicagdo de mecanismos pedagogicos. Ez

Gestdo pedagogica, gestdo administrativo-financeira, gestdo das
burocracias, gestdo de espacos e a propria gestdo de conflitos. E3

A fun¢do pedagogica é fundamental. Se os professores estiverem
interessados, dedicados com os mecanismos pedagogicos que
desenvolvem relativamente a instru¢do e progressdo dos alunos, se
reflectivem sobre o trabalho realizado durante o ano lectivo, se os
professores de apoio também o fizerem, se os pais forem envolvidos
nas aprendizagens dos alunos, eu acho que estou a fazer o meu papel
ao incentivar isto. Também me é determinado por lei e me preocupa o
papel administrativo, financeiro. A minha visdo diz-me que tudo isto
tem de ir ao encontro daquilo que os alunos necessitam. Gestdo
pedagogica, gestdo administrativo-financeira, gestdo das burocracias,
gestdo de espacos e a propria gestao de conflitos. E4

Toma as decisoes, actua disciplinarmente sobre pessoal docente, ndao
docente e sobre os alunos. Es

As responsabilidades sdo gerais a toda a escola. Responsabilidades
pedagogicas, administrativas, financeiras. Ee

Responsabilidades financeira, pedagogicas, administrativas, todas as
que estdo na legislacdo. Er

Entre as responsabilidades assumidas nas suas funcdes de director escolar,
encontramos uma categoria Responsabilidades de gestdo (N=7) da qual emergiram as
seguintes subcategorias: Gestdo Pedagdgica; Gestdo logistica; Gestdo Administrativo-
Financeira e Gestdo de Pessoal.

De acordo com estas opinides, julgamos que o lider deve delegar competéncias,
mas nao responsabilidades, o que requer um grande poder de orientacdo e capacidade de
transmissdo de normas e conhecimentos, no seu sentido mais amplo, uma vez que o
funcionamento da escola ¢ o seu “cartdo de visita” perante toda a comunidade. A este
compete-lhe também tomar as decisdes, actuar disciplinarmente sobre pessoal docente,
ndo docente e sobre os alunos, requerendo, igualmente, a capacidade de gestdo dos
recursos humanos.

Dado que sao os membros de uma organizacdo que fazem dela aquilo que ela ¢ e
que a sua imagem resulta da interac¢do desses membros, torna-se, entdo, necessario
tomar conhecimento e interpretar os aspectos condicionantes do rendimento e da
vivéncia didria desses sujeitos. Tal facto poderda permitir captar valores, normas e

expectativas que estejam, explicitos ou implicitos, na organizagdo escola e,
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designadamente, juizos de valor acerca deles. Neste contexto, evoca-se a necessidade do
conhecimento das situagdes e dos factos da vida da instituicdo escolar, objectivada na
viabilidade de producdo de didlogo no seio organizacional acerca da eficicia das
escolas. Neste quadro, pressupde-se o desenvolvimento de competéncias, por parte do
lider e da sua equipa, a fim de se criar um sistema de comunicagao entre os diferentes
participantes da escola, gerador de atitudes positivas em relacdo a mesma, e de imagens
da sua dindmica e qualidade educativa.

De acordo com o exposto, referimos ainda que a lideranga baseada em ideias
tem muito mais hipdteses de motivar as pessoas do que a lideranga interpessoal. A
prova disso mesmo pode ser encontrada nas experiéncias pessoais dos entrevistados.
Assim, estes deixam transparecer, nos seus discursos, que a lideranca escolar ¢ uma
forma especial de influéncia, que tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente
as suas preferéncias em fungdo de tarefas e projectos comuns. Mediante um conjunto de
actividades e projectos, a lideranga deve estimular a partilha de informagao, a obtengao
de recursos necessarios e clarificagdo de expectativas, fazendo com que as pessoas se
sintam membros de uma equipa, cujo contributo individual e ajuda sdo necessarios a
identificagdo e resolu¢do de problemas. Para que este exercicio de lideranga produza
efeito, continua a movimentar-se num plano moral, convicgdes e ideais mediante meios
simbolicos e de compromisso com a tarefa educativa. Esta visdo de lideranca define-se
assim como um processo reciproco, que permite aos membros de uma comunidade
escolar a constru¢cdo de alinhamentos com uma visdo, com significado e capazes de
contribuir para o bem comum. As relagdes reciprocas sdo o meio que os entrevistados
utilizam para que o seu mundo ganhe sentido, para desafiar continuamente e para que se
cresca juntos.

A chave estd no potencial da lideranca construtivista em desenvolver
capacidades entre as pessoas e nas escolas. As escolas que ajudam eficazmente os seus
membros a construir significados e que definem propdsitos comuns, apresentam grandes
potencialidades de ter uma excelente capacidade construtiva e desenvolver uma
participagdo ampla por parte dos seus membros. Esta combina¢do promove a
aprendizagem e encoraja a acentua¢do de uma responsabilidade colectiva para o éxito
da escola. A ligacdo de lideranca a construcao 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).
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Na realidade de uma escola, ndao ha duvida que a sua estrutura e dinamizagao

dependem muito da forma como a equipa directiva exerce ou nao uma fun¢do de

lideranca e ndo apenas de gestdo administrativa. A distin¢do 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.

Da questdo n® 7 - Que competéncias estdo inerentes as responsabilidades de

direccdo escolar, emergiram duas categorias, como se pode observar no quadro n® 12:

Competéncias de Gestao educativa (C1); Caracteristicas de lideranga (Cz)

Quadro 13 - Competéncias inerentes as responsabilidades de direccao escolar

Categorias Frequéncia Sujeitos

Cl1. Competéncias de gestdo | 6 Ei Ex

educativa Es; Es Es
E7

C2. Caracteristicas de lideranga 1 E4

Dada a complexidade da organizacao escolar, e apesar da reduzida margem de

autonomia inerente aos diferentes actores, reuniu consenso que as competéncias de

gestdo educativa ¢ uma responsabilidade prioritaria nas fungdes da direc¢@o escolar. As

unidades de registo, que se apresentam, sdo as respostas dadas pelos entrevistados A

questdo n° 7 da entrevista — Que competéncias estdo inerentes as responsabilidades de

direcc¢ao escolar.

- Competéncias de Gestao educativa (C1)

Administra¢do de pessoal, gestdo da escola e gestio pedagogica

também. E1

Competéncias em termos pedagogicos na distribui¢do dos servigos e

de perfis. Ex

Gestdo pedagogica, gestdo administrativo-financeira, gestdo das
burocracias, gestdo de espacos e gestdo de conflitos. Poder de decisdo

baseado num principio de lideran¢a democrdatica. E3

Todas sdo muito importantes. A gestdo de material, economica e

humana. Es
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Competéncias em termos pedagogicos na distribui¢do do servigo e de
perfis — Gestdo de recursos humanos. Ee

Tantas...na area administrativa, pedagogica, assim como todas
aquelas que estdao regulamentadas. E

- Caracteristicas de lideranga (C2)

Ter muita paciéncia, persisténcia. Ter calma, possuir espirito de

trabalho, sacrificio, perseveran¢a. Dar um exemplo positivo, ser

assiduos, pontuais, responsaveis. Ea

No que se refere a questdo das competéncias inerentes as responsabilidades de

direccdo escolar, tendo por base as respostas dos inquiridos, obtivemos duas categorias:
Ci Competéncias de Gestdo educativa (N=6); C. Caracteristicas de lideranca (N=1),
sendo a primeira a que reuniu o maior nimero de respostas. Esta categoria, de acordo
com os inquiridos, abarca: a gestdo pedagdgica, administrativo-financeira, gestdo das
burocracias e de espacos, de conflitos e gestdo de material. Para tal, € necessario que se
possua um poder de decisdo, espirito de trabalho, sacrificio, perseveranca e capacidade
de administragao de pessoal.

A “escola de massas” e a consequente complexificagdo organizacional levou a
que, na organizagao interna das escolas, passasse a ser objecto de atencdo, o que trouxe
implicagdes na administracdo do sistema educativo, nas competéncias das escolas e na
discussdo acerca das duas faces da governagdo - gestdo e/ou lideranca (Sarmento e

Formosinho, 1999).

Quanto a questdo n° 15 - Quais as fungdes ou tarefas que considera prioritarias e
reveladoras de maior empenho e responsabilidade?, apuramos trés categorias, como a
seguir se demonstra no quadro n° 13: Gestdo de responsabilidades (Ci); Gestdo de
recursos humanos e financeiros (C2); Funcao pedagdgica (Cs).

Quadro 14 - Fungdes ou tarefas prioritarias e reveladoras de maior empenho e
responsabilidade

Categorias Frequéncia Sujeitos
C1. Gestao de responsabilidades | 2 Ei
C2. Gestdo de recursos | 4 E2 E3
humanos e financeiros Es E7
C3. Fung¢ao pedagogica 3 E3 Es

E7
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De acordo com as informacgdes recolhidas, a actuacdo dos Administradores

Escolares

pode circunscrever-se a trés dominios fundamentais: gestdo de

responsabilidades, gestdo de recursos humanos e financeiros e fungdo pedagogica.

Seguidamente apresentam-se as unidades de registo que comprovam as categorias

expostas no quadro 13.

- Gestao de responsabilidades (C1)

Gestdo de pessoal entre pessoal docente e ndo docente ao nivel de
responsabilidades e tarefas. Ei

E também importante a capacidade de resolu¢io dos problemas do
dia-a-dia. Ee

- Gestao de recursos humanos e financeiros (C2)

Gestdo equilibrada de recursos humanos de acordo com as
necessidades da escola. E»

Saber motivar as pessoas, saber angariar recursos financeiros, saber
geri-los. B7

Todos na organizagdo escolar devem ser pontuais, empenhados, e
dispostos a colaborar com a escola, ao nivel das actividades, projecto
educativo, disponibilidade hordria, etc. Es

Todas, mas muito diversificadas que tém a ver sobretudo com a gestdo
dos recursos, sobretudo os humanos que exigem mais cuidado a fim de
satisfazerem as necessidades dos alunos, dos pais, dos professores,
funcionarios. Ao nivel dos recursos materiais, cada vez é mais dificil
geri-los, uma vez que os apoios sdo muito poucos e é preciso fazerem-
se muitos malabarismos para eles surgirem. Es

- Gestao Pedagogica (C3)

Prioritaria, sempre a fungdo pedagogica. Es

O Conselho Pedagdgico é um orgdo importantissimo, define as linhas
pedagogicas e os projectos educativos a serem desenvolvidos num periodo

de trés anos. Es

Em termos pedagogicos saber criar um clima escola que seja bom

para todos os intervenientes e alunos, funcionarios, pais, a fim de que

na escola haja uma certa tranquilidade onde nos sintamos bem. E7

No que concerne a questdo Quais sdo as fungdes ou tarefas que considera

prioritarias e reveladoras de maior empenho e responsabilidade? constatdimos opinides
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heterogéneas, das quais emergiram as seguintes categorias: Gestao de responsabilidades
(N=2); Gestao de recursos humanos e financeiros (N=4); Funcdo pedagdgica (N=3).

A este proposito referimos que a lideranca constitui uma das mais importantes
influéncias que se pode exercer em relagdo ao desempenho das pessoas. E pode dizer-se
que a capacidade para o exercicio da lideranga determina em larga escala a eficacia do
lider. Deste modo, e tendo em conta que o processo de lideranga ¢ bastante complexo,
abracando uma multiplicidade de fung¢des, umas mais prioritarias do que outras, no
entanto, constitutivas de um todo, ¢ primordial que qualquer gestor tenha de receber

formagao especifica para um bom desempenho dessas mesmas fungoes.

Da questdo n° 14, Que tipo de barreiras existem face as mesmas? emergiram
cinco categorias, as quais se encontram expostas no quadro n° 14: Ordem financeira
(C1); Grupos de influéncia na escola (C2); Dificuldades pedagdgicas de docentes (C3);

Barreiras da Gestao de topo (C5); Défices em todos os niveis de gestio escolar (C6).

Quadro 15 - Tipo de barreiras existentes face as suas fungdes de director escolar

Categorias Frequéncia Sujeitos
C1. Ordem financeira 1 Ei
C2. Grupos de influéncia na escola 2 E2

E3
C3. Dificuldades pedagogicas de | 2 E4 Es¢
docentes
C4. Barreiras da Gestao de topo 1 Es
C5. Défices em todos os niveis de | 1 E7
gestao escolar

No que diz respeito ao tipo de barreiras existentes face as suas funcdes de
director escolar, formdmos cinco categorias, de acordo com as respostas dadas a questao
n° 14 da entrevista, que se apresentam a seguir.

- Ordem financeira (C1)

Barreiras sobretudo de ordem financeira. Ei

- Grupos de influéncia na escola (C2)

A forma como se orienta a gestdo escolar pode ser influenciada pelos
grupos de for¢a de uma escola. E>
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Um processo de gestdo escolar pode ser influenciada pelos grupos de
maior influéncia numa determinada escola. Es

- Dificuldades pedagodgicas de docentes (C3)

Ao nivel pedagogico sentem-se algumas deficiéncias por parte de
alguns professores e nos sentimo-nos impotentes. Ea

Nos temos orientagoes e temos de as cumprir. A nivel pedagogico
temos alguma autonomia, embora com determinados limites, de
acordo com as opgoes de cada escola. Ee

- Barreiras da Gestao de topo (C4)

Barreiras ministeriais, camararias, assim como ao proprio processo
de gestao. Es

- Défices em todos os niveis de gestao escolar (C5)
Falta de meios, de recursos materiais, humanos e financeiros. E

Relativamente ao tipo de barreiras que existem face ao exercicio das funcdes de
cada inquirido, constatdmos varias categorias: Ordem financeira (N=1); Grupos de
influéncia na escola (N=2); Dificuldades pedagogicas de docentes (N=2); Barreiras da
Gestao de topo (N=1); Défices em todos os niveis de gestao escolar (N=1).

Como podemos verificar todos os inquiridos aludem a obstaculos impeditivos
das suas fung¢des, sobressaindo os de natureza financeira e o poder de influéncia dos
grupos nas escolas.

A escola enquanto organizagdo presta um servico publico que assegura varias
fungdes, nomeadamente a de “Certificacdo de Saberes” (Formosinho, 1992). A
organizagdo escolar ¢ um sistema muito complexo, j& que nele interagem professores e
alunos, pessoal ndo docente e pais, representantes do poder politico local, econémico e
sociocultural. A esta complexidade de sujeitos acrescenta-se ainda o Estado que, com o
seu poder institucional-legal, baliza o sistema educativo.

O desafio que se coloca aos administradores e gestores e, de um modo geral, aos
profissionais que desempenham fungdes e desenvolvem actividades organizacionais ¢
lidar com essa complexidade. No mesmo espaco cruzam-se interesses nem sempre
convergentes que, ¢ de forma a prosseguir o fim publico de satisfacdo das necessidades
de educacao, cultura e ensino da sociedade, terdo que oferecer algo que os una e

identifique. A heterogeneidade de actores, vontades, interesses e sistemas faz com que a
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escola seja, ndo s6 complexa, como também muito dificil de governar, uma vez que esta
diversidade tera de ser conduzida na direc¢do dos objectivos da organizacao.

Impdem-se concepgdes de lideranga que ponham o acento toénico nas
caracteristicas Unicas e interculturais que diferenciam as escolas de outras organizagdes
e que tenham como prioridade alterar rotinas organizacionais convencionais, reinventar
a lideranca educativa, na originalidade propria de cada escola, e que facilite o trilhar de
caminhos educacionais imaginativos.

Torna-se necessaria uma lideranga transformadora e critica, assente nos valores
emancipatérios. Isto porque a lideranga critica pensa sobre a desocultacdo da lideranca
orientada para o controlo, denunciando a micropolitica da subordinagdo e substituindo-
se por uma lideranca democratica e facilitadora que ¢ aquela que reconhece um genuino
empowerment aos diferentes actores organizacionais, sendo esta uma ideia implicita no
discurso dos entrevistados.

No que concerne a questdo n° 9 - Como distinguir os perfis dos administradores
profissionais? Considera a existéncia de um perfil ideal? Quais as suas caracteristicas e
competéncias especificas?- retiramos seis categorias: Profissional competente e
responsavel (Ci); Conhecimentos legislativos (Cz); Nivel de assertividade (C3); Grau de
adaptabilidade (C4); Humildade dindmica (Cs); Capacidade de lideranga (Cs), como se

pode observar no quadro n° 15.

Quadro 16 - Distingdo dos perfis dos administradores profissionais.

Categorias Frequéncia Sujeitos

CI. Profissional | 7 Ei E2

competente e responsavel Es E4
Es E¢ E7

C2.Conhecimentos 1 E>

legislativos

C3. Nivel de assertividade | 1 E>

C4. Grau de adaptabilidade | 2 E; E;

C5. Humildade dindmica 1 Es

C6. Capacidade lideranca | 1 Es

Auscultados os Administradores Escolares, parece evidente o reconhecimento
de uma variedade de opinides sobre a distingdo dos perfis dos administradores
profissionais, tendo em consideracdo a existéncia de um perfil ideal, as suas
caracteristicas e competéncias especificas, conforme se pode observar nas unidades de

registo que se apresentam.
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- Profissional competente e responsavel (C1)

Tem de ter ser uma pessoa humilde para reconhecer as suas falhas,
tem de ser um aprendiz permanente ao longo do seu percurso de vida
e tem também de saber deixar decidir. E

Ser uma pessoa competente, possuir nogoes claras sobre os objectivos
que pretende, estar informado da legislagdo. E-

Deve ser uma pessoa assertiva, comunicativa, com capacidade de
transmitir uma imagem positiva aos restantes elementos. Deve ser
claro no seu discurso, desenvolvendo nos outros uma certa empatia,
mas com capacidade de afirmagdo perante os outros. E3

E importante ter-se formagdo, algum jeito para lidar e gerir recursos
humanos — encarregados de educagdo com diferentes qualificagoes
profissionais, professores, funciondrios e alunos, no sentido a
conciliar os interesses de todos. E4

Saber adaptar o seu tipo de personalidade e de lideranga a todos os
que nos rodeiam. Es

E claro que hd um perfil, que passa pela honestidade, por uma visdo
das coisas em termos de inovagdo, uma visdo de futuro. Deve possuir-
se uma posi¢do arbitral na resolugdo de conflitos [...] Em termos de
competéncias é preciso dominar bem as questoes, o Codigo do
Procedimento Administrativo, a drea dos recursos, a area das
relagcoes humanas [ ...] é preciso sentir a escola. Es

Relativamente as suas caracteristicas e competéncias, em primeiro
lugar, deve ser competente, saber ouvir e depois ter coragem para
decidir. E7

- Conhecimentos legislativos (C2)

Possuir conhecimentos acerca da legislagdo. E>

- Nivel de assertividade (C3)

Deve ser uma pessoa assertiva, comunicativa, com capacidade de
transmitir uma imagem positiva aos restantes elementos. Ez

- Grau de adaptabilidade (C4)

Deve adaptar-se as caracteristicas da escola, professores, alunos. E3
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Um administrador escolar deve possuir um perfil maleavel, de acordo com
a sua escola, situagoes ai vivenciadas, o meio em que se enquadra. Er

- Humildade dinamica (C5)

A humildade dindmica, como ja referi. Tem de possuir formagdo de
base, cientifica ao nivel da sua especializagdo. Es

- Capacidade de lideranga (C6)

Deve saber adaptar o seu tipo de personalidade e de lideranga a
todos os que nos rodeiam. Es

Procuramos saber como ¢ que os inquiridos distinguem os perfis dos
administradores profissionais, tendo em conta a existéncia de um perfil ideal e quais as
suas caracteristicas e competéncias especificas. Assim, verificAmos as seguintes
categorias: Ci. Profissional competente e responsavel (N=7); C. Conhecimentos
legislativos (N=1); Cs Nivel de assertividade (N=1); Cs+ Grau de adaptabilidade (N=2);
Cs Humildade dinamica (N=1); Cs Capacidade lideranga (N=1).

Sobressai das opinides dos entrevistados que um lider ¢ alguém que se deve
situar num processo de aprendizagem e accdo reflectida, ja que, ¢ através da abertura
permanente para aprender, reflectindo sobre a experiéncia, que as pessoas se
desenvolvem, assim como as organizagdes ¢ a sociedade

Nunca ¢ demais afirmar que s6 desenvolvimento de uma escola aberta a
cooperagdo pode resultar num sistema educativo de qualidade, uma vez que este permite
a consolidagdo de redes de comunicagdo, horizontal e vertical, favorecedoras da
satisfacdo das necessidades de toda a Comunidade Escolar.

Refere-se também que estes resultados demonstram que como cada escola tem
uma cultura diferente, também as competéncias do seu administrador tém de ser
compativeis com essa diferencga. Dai ser impossivel definir um unico perfil ideal de um
administrador escolar.

De acordo com a revisao da literatura efectuada, e tendo em consideragao as
respostas dadas pelos Presidentes dos Conselhos Executivos, esta-se perante varios
tracos de lider. Ou seja, as informacgdes recolhidas apontam para varias nogdes na
distingdo feita dos perfis dos administradores escolares. Desde o lider nato, dirigista

ligado as tarefas, proprio da visdo mecanicista dos modelos tayloristas, da ac¢ao
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racional, cujos valores eram os da produgcdo e maxima produtividade do trabalho.
Passando depois para a preparacao dos lideres para a gestao por objectivos, com o inicio
da Teoria das Relacdes Humanas, muito ligada a relagdo entre meios e fins e ligada ao
aspecto da média satisfagdo do trabalhador. Os seus discursos deixam também
transparecer alguns tragos do lider cultural e facilitador, que ajuda a construir uma
identidade, uma cultura organizacional que cria partilhas e compromissos, ligado ao
modelo mais flexivel e ambiguo.

Perante tal visdo das liderancgas, parece podermos concluir que as escolas
portuguesas ja comecaram a alterar o seu sentido de lideranga. As razdes que estdo na
base deste entendimento, conforme deixaram transparecer os discursos dos
entrevistados, relacionam-se com: a alteracdo do modelo da administra¢do do sistema
educativo centralizado e centralizador; as reduzidas margens de autonomia das escolas;
o modelo de organizacdo interna das escolas demasiado “burocratico”; as culturas de
colegialidade e logicas corporativas de “confianca e boa fé” dos docentes e a pouca
atencao dada as competéncias e recompensas dos cargos de lideranga.

E neste contexto que os entrevistados poderdo ser lideres participativos e
educativos, procurando ajudar os colegas e ajudar-se mutuamente a descobrir o
significado do que fazem. Ao mesmo tempo que cultivam neles o apelo ao
desenvolvimento das liderangas, procurando que todos sejam lideres -
autodeterminacdo — para que se realize nas escolas a pedagogia da democracia e da

cidadania e contribuindo para a constru¢do de uma escola e comunidade melhores.

11. MOTIVACAO E RESPONSABILIDADE PROFISSIONAL

A perspectiva dos Presidentes dos Conselhos Executivos

Quanto a questdo n° 11, Quais sdo os incentivos que considera existirem para as
suas fungoes?, retirdmos cinco categorias, representadas no quadro n° 16: Apoios e
incentivos das pessoas da Organizacdo (C1); Autonomia (C2); Acesso/ promogao de
Cursos de especializagdo em Administracao Escolar pelo Estado (C3); Atractividade

pela fungdo(C4); Vontade propria (C5).

115



Quadro 17- Incentivos que existem para o exercicio das suas fung¢des

Categorias Frequéncia Sujeitos
Cl1. Apoios e incentivos das | 1 El
pessoas da Organizacao

C2. Autonomia 1 E2

C3. Acesso/ promocdo de |2 E4 E6

Cursos de especializagdo em
Administracdo Escolar pelo

Estado
C4. Atractividade pela funcio | 3 E3 E5 E7
CS5. Vontade propria 1 E6

Quanto aos incentivos que os entrevistados consideram existir para as suas
fungdes, emergiram cinco categorias, as quais se formaram a partir das informagdes
obtidas a questdo n° 11 da entrevista. De seguida apresentam-se as unidades de registo

que comprovam cada uma das categorias.

- Apoios e incentivos das pessoas da Organizagao (C1)

Apoio de colegas e pessoal ndo docente. E1

- Autonomia (C2)

Maior autonomia, poder de tomada de decisdao e reconhecimento. E2

- Acesso/ promogao de Cursos de especializacdo em Administragao Escolar pelo
Estado (C3)

Desenvolvimento por parte do estado de mais cursos de
especializacdo em administragdo escolar. E4

A Administracao Central devia fazer alguma coisa para incentivar
esta tarefa, que é um trabalho dificil. E6

- Atractividade pela funcdo (C4)
Poucos ou nenhuns. Mas é o gosto pelo que se faz. E3
Amor a camisola. ES

Isto é mais um bichinho [...] Considero-me um homem empreendedor e

gosto de desafios e tenho propensdo para a resolugdo de problemas dificeis.
E7
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- Vontade propria (C5)
O maior incentivo é a vontade propria. E6

De acordo com as respostas dos entrevistados, relativamente aos incentivos que
estes consideram existirem para as suas fungdes, emergiram cinco categorias, das quais
sobressai a Atractividade pela fungdo (N=3), seguindo-se o Acesso/ promoc¢do de
Cursos de especializagdo em Administracdo Escolar pelo Estado (N=2). Estando as
restantes categoria em paridade de resultados Apoios e incentivos das pessoas da
Organizagao (N=12); Autonomia (N=12) Vontade propria (N=12).

Estas respostas demonstram que os entrevistados t€ém a consciéncia de que a
Escola, enquanto organizagdo especifica que ¢, a semelhanga de outras organizagdes, ¢
constituida por pessoas que, de uma forma estruturada, trabalham em cooperagao, e
representam um meio pelo qual determinados objectivos podem ser, colectivamente,
atingidos - e que o homem, isoladamente, ndo consegue alcangar. Todavia, as
organizagdes, enquanto entidades sociais com funcionamento e ambiente proprios,
impdem uma logica particular aos seus membros, orientando os seus comportamentos,
as suas decisdes ¢ as relagdes de interdependéncia. Por outro lado, elas proprias,
também dependem das interac¢des, dos comportamentos e das fungdes, desempenhadas
pelos seus membros na prossecucdo, qualitativa e eficaz, dos respectivos objectivos
organizacionais. Mas para que os seus membros, mormente o lider, possam
desempenhar eficazmente os seus papéis tém de crescer pessoal e profissionalmente,

num processo de formagao continua.

Da questdo n° 12, Em que medida considera existir uma ligagdo entre motivagao
e rentabilidade profissional nas competéncias de que é responsavel?, apurdmos trés
categorias, como se pode observar no quadro n° 17: Motivagdo nas competéncias que
exerce (C1); Ligacao total (C2); Interesse decorrente do cumprimento dos objectivos

definidos a partida (C3).
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Quadro 18 - Ligacdo entre a motivagado e a rentabilidade profissional nas competéncias

de que ¢ responsavel

Categorias Frequéncia Percentagem | Sujeitos

Cl. Motivagao nas | 3 42,86% E1 E6 E7

competéncias que exerce

C2. Ligagao total 3 42,86% E2. E3.
ES.

C3. Interesse decorrente do | 1 14,28% E4

cumprimento dos objectivos

definidos a partida

No que concerne a ligacdo entre a motivagdo e a rentabilidade profissional nas

competéncias de que € responsavel, através das respostas dadas pelos entrevistados,

emergiram trés categorias, as quais sao comprovadas com as unidades de registo que se

seguem.

- Motivagdo nas competéncias que exerce (C1)

Trabalho por gosto e animagdo. E1

Refor¢o da motivagdo era importante. A motivagdo é no dia-a-dia e é,
por nos, pelos colegas mais proximos. E6

Se as pessoas nao estiverem motivadas, o resto ndo aparece. E7

- Ligacao total (C2)

Uma ligagdo de 100%. Estas fungoes requerem uma dedicagdo muito
grande, com um nivel de responsabilidade elevado que se ndo for
cumprido pode implicar penalizagoes. E2

Uma ligacdo enorme. Estas fungoes exigem uma dedicagdo total, com
grandes responsabilidades que se ndo forem cumpridas podem levar a
sangoes. E3

A motivagdo vem do facto de gostarmos daquilo que estamos a
fazer.ES

- Interesse decorrente do cumprimento dos objectivos definidos a partida (C3)

A motivagdo so vem se eu conseguir cumprir os objectivos que eu
defini a partida. Exemplo: se o projecto educativo que definimos,
conseguirmos verificar que conseguimos alcan¢ar os resultados
previstos, ira desenvolver a nossa motivagdo. E4

No respeitante a questdo, em que medida considera existir uma ligacdo entre

motivagdo e rentabilidade profissional nas competéncias de que ¢ responsavel,
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constatamos, face as respostas obtidas, as seguintes categorias: Motivacdo nas
competéncias que exerce (N=3); Ligacdo total (N=3); Interesse decorrente do
cumprimento dos objectivos definidos a partida (N=1).

Parece-nos muito pertinente que haja o reconhecimento destes factores como
susceptiveis de permitir analisar a existéncia de uma ligagdo entre motivagdo e
rentabilidade profissional nas competéncias de cada um dos inquiridos, para o exercicio
das suas fungdes. Isto porque o conhecimento acerca das organizagdes e do respectivo
funcionamento reveste particular importancia, pois, serd por seu intermédio que o
Homem podera definir e alcancar muitos dos seus objectivos; por outro lado, o
conhecimento organizacional, também, podera constituir um factor a ter em conta para a
compreensdo do comportamento dos membros da organizagdo, que, reciprocamente,
influencia a organizagado e o respectivo funcionamento.

Uma boa gestdo ¢ equivalente a verificagdo de conformidade com a norma
instituida e a inata motivac¢ao do seu lider, garantindo o bom funcionamento da escola.
A lideranga implica assumir o papel de animadores e condutores dos membros da
organizagdo escolar para o cumprimento da sua missao educativa, procurando envolver
todos na melhoria permanente do desempenho social da escola.

Como observou Greenfield, mencionado em Sanches (1996) a lideranca é,
neste sentido um fendémeno organizativo (processos, actividades, dinamicas) que torna
possivel, através de lideres formais ou informais, que a institui¢do escolar melhore e
possa ir resolvendo de forma autdnoma os seus problemas.

Concluimos que, de acordo com as opinides dos entrevistados, a equipa
directiva passa a ser agente de mudanca, dinamizador e estruturador de ac¢do da escola,
quando consegue tornar congruentes as tarefas e as praticas de gestdo (prestar atengdo
ao conjunto de rotinas e tarefas que fazem com que a escola funcione no dia-a-dia) com
um sentido mais amplo da missdo da escola.

De facto, uma escola ¢ uma institui¢do que lida com pessoas e com relagdes
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 condi¢des 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 o modelo mais adequado para
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as escolas. E entendido que os lideres mais eficazes evidenciam as seguintes
caracteristicas: direc¢do e visdo estratégica; tomada de decisdo partilhada; apoio ao
desenvolvimento dos profissionais da escola; reconhecimento e celebracao de boas
praticas; saber ouvir e ter respeito pelos problemas do pessoal, pais e alunos;
desenvolvimento de responsabilidades e promocao da lideranca de outros; promog¢ao da
escola, quer na comunidade local, quer na mais alargada.

Segundo Azevedo (2003), a educagdo 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 cooperacdo entre os
professores € os 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 o0s
demais. Este lider tem que saber edificar equipas e definir orientagdes com a
colaboragdo dessas equipas, ter autoridade e poder para tomar decisdes e saber conduzir
a institui¢do educativa para uma melhoria permanente.

A gestdo das escolas so6 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, convicgdes e vontades pessoais. Nao sera bom
lider escolar quem quer, mas quem retine num perfil técnico e emocional ¢ 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 criagdo de ambientes
estimulantes para a aprendizagem, estimular a cooperacao dos varios actores, querer ser

avaliado.

120



CONCLUSAO

Consideramos relevante destacar alguns aspectos essenciais relativamente ao
estudo tedrico e empirico que realizdmos.

O quadro conceptual em que assentamos o quadro investigativo remete para
aspectos criticos do estudo da escola, enquanto organizacdo, a sua complexidade, a
analise multifocalizada, dentro do pressuposto socioldégico mais amplo que encara as
organizagdes como construgdes sociais, a questdo da gestdo da escola — direc¢do, gestdo
e orgdos de gestdo. Destacamos a vertente da gestdo e lideranca nas organizacgdes, as
liderangas em contexto escolar e, em particular, a especificidade da lideranca. E agora, a
altura de explicitarmos algumas conclusdes, € na sequéncia do que foi sendo dito,
gostariamos que fossem consideradas antes como (in)conclusdes ou como uma das
possiveis leituras da problematica em estudo.

Nesta perspectiva, as apreciagdes finais traduzem uma sintese de algumas
ideias essenciais que foram desenvolvidas, tendo presente a proposta conceptual
apresentada e enfatizando o ultimo capitulo, onde, através do estudo empirico, os
Presidentes dos Conselhos Executivos foram chamados a pronunciarem-se.

A educagao nao ¢ entendida apenas como uma aprendizagem transmitida nas
escolas, mas devera ser complementada com formacao profissional especializada, que
permita que os conhecimentos estejam actualizados e integrados. Baseados nesta
asser¢do axiomatica, a escola devera estar comprometida com a aquisicdo de
conhecimentos do contexto envolvente, de modo a que o seu produto acabado seja uma
matéria-prima de qualidade, que contribua para o desenvolvimento educacional local,
regional e nacional.

Como procuramos mostrar, varios estudos demonstram que os factores que
provocam a motivacao dos individuos ndo sdo opostos mas sim de natureza diferente
dos responsaveis pela insatisfacdo (ou ndo insatisfacdo) com as funcdes que
desempenham no seio da organizacdo. Portanto, esta distingdo ¢ importante ndo apenas
para uma compreensdo global das fungdes exercidas nos seus diferentes aspectos, mas
também para a compreensdao das diferencas das necessidades que os individuos
procuram satisfazer e, consequentemente, no tipo de estimulos que a organizacdo lhe

oferece.
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As pessoas, no caso concreto os presidentes do Conselho Executivo, de acordo
com as informagodes recolhidas, estdo mais motivados a ter ¢ a manter um bom
desempenho das sua fungdes quando os objectivos definidos pela organizacdo sdo
especificos e atractivos, sentindo-se mais comprometidos com eles e recebendo um
feedback relativo ao seu desempenho, sem que existam constrangimentos as
capacidades e oportunidades dos individuos alcangarem os seus objectivos
profissionais. Todavia, de acordo com os entrevistados, o grupo ou equipa de trabalho
tem muita importdncia neste contexto, uma vez que deve facilitar e aprovar o
desempenho, no seio do qual cada um deve representar o tipo de comportamento
apropriado, segundo as suas normas, sem acarretar san¢des, mas proporcionar
recompensas sociais.

Por outro lado, ¢ fundamental realcar que os gestores escolares esperam que o
seu esfor¢o e formacdo especifica resultem num bom nivel de desempenho e que estes
lhes permitam obter resultados positivos no trabalho que valorizam. Ao mesmo tempo
consideram que o elevado nivel de desempenho deve estar adequado ao nivel de
recompensas que esperam receber dos parceiros educativos e de toda a comunidade.
Estes ingredientes podem resultar em atitudes positivas em relacdo as suas fungdes, tais
como, a satisfagdo, o envolvimento no trabalho e uma cultura de participacao de toda a
Comunidade Escolar, a partir das quais os presidentes do Conselho Executivo orientam
o seu comportamento, em virtude de todo este processo representar para eles um estado
de activagdo psicologica equilibrada.

Neste ambito ha a acrescentar que os entrevistados consideram que se deve
assumir que as consequéncias, positivas ou negativas, do seu desempenho resultam
também da sua vontade e capacidade propria, tendo de se esforcar mais em tarefas mais
dificeis, a fim de atingirem niveis superiores de desempenho.

Parece possivel definir-se motivacdo, de modo sucinto, como a vontade do
individuo exercer um esfor¢o para atingir determinados objectivos que possibilitam a
satisfacdo de necessidades pessoais, que ndo depende apenas do individuo, mas varia
conforme as situagdes. No contexto de trabalho, representa a vontade de atingir
determinado nivel de desempenho na expectativa de alcangar certas recompensas que o
individuo valoriza, em suma, a satisfagao profissional.

Por fim, reconhece-se que tais medidas s6 fardo sentido se o Governo, as
instituigdes que formam professores, os sindicatos de professores, os actuais e futuros

professores, a sociedade em geral assumirem a relevancia do papel social dos
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educadores e professores ¢ a sua dignificagdo, em termos de formacdo ao nivel de
licenciatura, mas também, em termos de revalorizagdo da fung¢dao que exercem na
sociedade e que transcendem, embora ndo possam esquecer alguns factores importantes,
como os de indole salarial.

Um processo de gestdo da escola identifica problemas e crises, como o
funcionamento burocratico do quotidiano escolar e suas relagcdes de poder. De outro
lado, sobretudo ao nivel da analise de experiéncias, confirmam um crescente processo
de democratizacdo da educagdo e dos seus processos de gestdo, assim como o
reconhecimento da centralidade da escola e, na escola, da centralidade da aprendizagem,
na oferta de uma educagdo publica de qualidade. Uma intervencdo educativa deve
contribuir para um processo de emancipa¢do humana. A constru¢do da autonomia sécio-
antropologica exige autonomia da escola e dos seus agentes. Autonomia e
democratizagdo sdo dois aspectos indissocidveis do mesmo processo emancipador das
pessoas e da humanidade.

No ambito da investigacdo empirica desenvolvida consideramos pertinente
destacar alguns aspectos retirados das entrevistas realizadas e da andlise das respostas as
mesmas.

Serd justo referir que as mesmas entrevistas beneficiaram, da parta dos sujeitos
entrevistados de grande disponibilidade relativamente a importancia e caracterizagao
das competéncias inerentes as responsabilidades de administracdo e gestdo escolar.

A necessidade de serem implementadas mais modalidades de formagdo para a
participagdo diversificada e abrangente de toda a comunidade é, sem duvida alguma,
uma das principais reivindicagdes do conhecimento empirico decorrente deste estudo.

Deveremos ainda referir entre os aspectos fundamentais que emergiram, a
incongruéncia entre a escola actual e a necessidade de implementagdo de novos
processos ¢ sistemas organizativos e de gestdo, em contraste com as experiéncias até ao
momento desenvolvidas em algumas escolas; a discrepancia existente ao nivel da
dependéncia e necessidade imperiosa a que os administradores escolares se vém
condicionados actualmente; o paradoxo existente entre a concep¢ao dos processos de
gestdo e a realidade dos sistemas educativos actuais.

A andlise e estudo desenvolvido permitem-nos destacar a importancia da
implementagdo de estratégias, que possibilitem o desbloqueamento destas mesmas
diferencas. Interessante se tornaria, na nossa opinido, ser desenvolvido um estudo que

nos permitisse identificar e implementar na pratica as mesmas, no intuito de verificar se
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essas mesmas diferengas se verificam com a implementacdo de novos processos de
administracao e gestao escolar.

Demos centralidade a ideia de que a escola, enquanto organizacdo, se tornou
um objecto de estudo especifico e que ganhou relevancia na gestio do sistema
educativo. A organizacdo ¢, assim, constituida por um conjunto de pessoas, que num
ambito dinamico interactuam, estabelecendo relagdes entre si € os recursos disponiveis,
num sistema estruturado, utilizando uma variedade de recursos, com o fim de atingirem
um objectivo comum.

No entanto, salientamos os condicionalismos inerentes as responsabilidades de
administracdo escolar que advém da imposicdo de regras e normas impostas pelas
politicas educativas e enquadramento social e comunitario dos respectivos sistemas.
Estas conclusdes resultam do facto de que os administradores escolares entrevistados
referiram que a transformagdo das organizagdes escolares ¢ o reflexo da sua actuagdo e
capacidade de intervencgao.

A investigacao realizada permite-nos concluir que os administradores escolares,
alvo do nosso estudo, estdo conscientes das responsabilidades e necessidades
organizacionais da escola actual, em contraste com o passado. Sentem-se
consciencializados dos problemas com que se deparam e da necessidade de
desenvolvimento de novos projectos formativos dentro desta tematica, convictos de que
dai possam advir melhores actuagdes e opgdes estratégicas.

A escola em juncdo com outras organizacdes, devera saber manter sistemas
intervenientes que devem atender as solicitagdes das organizagdes inseridas no seu
contexto regional ou nacional, que serdo os sistemas clientes, de modo a que as relagdes
entre as duas partes possam definir qual a(s) mudanca(s) a introduzir.

A gestdo da escola deve ser feita numa perspectiva que se situe entre o médio € o
longo prazo de modo a ter o conhecimento real de:

- Cultura organizacional;

- Jogo e papéis dos diferentes actores educativos;

- Condigdes econdmicas externas de modo a evitar a aceitagdo tacita e coerciva
de todas as decisdes politicas;

- Situac¢des do mercado de trabalho que permitam a montagem em paralelo dos
processos de formacao de docentes com os processos de ensino e aprendizagem,;

- Funcionamento institucional das estruturas internas que poderdo ou ndo

condicionar as tomadas de decisoes;
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- Capacidade de aconselhar os decisores das politicas educativas, reflectindo em
cada escola uma melhor eficéacia e eficiéncia.

Mas, a existéncia efectiva de um bom desempenho das funcdes dos gestores
escolares implica que estes se sintam motivados e satisfeitos, factores centrais no
processo de qualidade da lideranca. Tal resulta da constatagdo de que a motivagao ¢ um
processo psicoldgico que causa activagdo, direccdo e persisténcia de um determinado
comportamento voluntirio e orientado para objectivos especificos. Esta resulta da
interac¢do entre o individuo e a situacdo com o desejo de adoptar elevados niveis de
esfor¢o com vista a alcangar objectivos. E um fenémeno individual, intencional ¢ é um
processo que orienta € dinamiza o comportamento. Desta feita, podem considerar-se trés
elementos fundamentais no campo de ac¢do dos gestores escolares: esfor¢o, necessidade
e objectivos, segundo as informagdes recolhidas no estudo empirico.

A motivagdo tem sido frequentemente apresentada como o conceito central em
comportamento organizacional. Este ¢ um tema fundamental na gestdo dos Recursos
Humanos. Dentro de uma organizacdo, para se conseguirem atingir os objectivos
colectivos, torna-se necessarios satisfazerem-se desejos e motivacdes basicas de cada
colaborador. A este nivel poderemos referir, a titulo exemplificativo, sentimentos de
crescimento individual, reconhecimento profissional e auto-realizacdo, tipos de chefia,
clima organizacional.

Um dos aspectos mais marcantes deste trabalho prende-se com o ganhar
consciéncia de que: em primeiro lugar, uma concep¢do da administragdo do sistema
educativo, sem o reconhecimento do nivel estratégico pelas escolas, ¢ hoje
insustentavel; em segundo lugar, ¢ desejavel que ocorram fenomenos de
descentralizacdo interna nas escolas, isto €, no interior destas haja desenvolvimento
articulado do seu funcionamento e haja implementa¢ao de projectos inovadores, o que
ndo se compadece com uma ligagdo directa dos 6rgdos de topo da escola e a base.
Assim, emerge como fundamental, um nivel intermédio de coordenagdo, mediacao,

mobilizacao e lideranca dos actores envolvidos.
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A investigacdo realizada conta com algumas limitagdes. A metodologia
utilizada poderia ser alargada a outros actores, nomeadamente a todos os docentes das
escolas, bem como o recurso ao questionario, conseguindo-se um campo mais vasto de
analise, o que poderia proporcionar uma maior profundidade e compreensao do perfil da
actuagdo dos gestores escolares.

No entanto, esperamos que esta investigagdo forneca pistas actualizadas de
reflexdo, propiciadoras de uma maior compreensao ou, melhor dizendo, de uma
compreensdo diferente da problematica em estudo. O enunciado destas conclusdes
assume, pois, uma natureza hipotética e propedéutica a posteriores desenvolvimentos

que o tempo e as circunstancias se encarregarao de elucidar.
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ANEXO1

Guiao de Entrevista

Guido da Entrevista Semi-Estruturada — Presidente do Conselho Executivo:

Designagdo dos
blocos

Objectivos especificos

Elaboragdo de um
formulario de perguntas

Observagdes

A.
Apresentacao
dos objectivos

da entrevista

Justificar o interesse
da entrevista e motivar
o entrevistado

1. Dar a conhecer em
linhas gerais o trabalho
de  investigacao a
desenvolver relativo a
importancia da formagao
em administrag¢ao
escolar para o exercicio
da carreira docente

2. Solicitar a
colaboracédo dos
professores, uma vez

que a sua participacao se
revela essencial para a
prossecucao da
investigacao.

3. Assegurar o caricter
confidencial das
informag¢des concedidas

Tempo médio:

5 a 10 min.

As respostas devem

ser dadas de um
modo muito preciso,
breve e

esclarecedor, a todas
as perguntas

B.

A formacdo em
Administracdo
Escolar e sua
importancia
para o exercicio
de
responsabilidad
es da carreira
docente

- Compreender e
analisar o percurso
profissional dos
professores do 2° e 3°
Ciclos de Ensino

- Avaliar até que ponto
a existéncia ou nao de
formacdo nessa area
facilita o desempenho
do cargo.

4. Possui alguma
formagdo especifica na
area da Gestdo e
Administragdo  Escolar
(ou afim)? Qual?

5. Considera util a
formacao desenvolvida?
Porqué e a que niveis?

6. Que competéncias
estdo inerentes as
responsabilidades da

carreira docente?

8. Até que ponto a
existéncia ou ndo de
formagdo na area da
administragdo  escolar
ajuda a um melhor
desempenho das suas
responsabilidades

educativas. Porqué?

Distinguir perfis de

administradores escolares.

9. Como distinguir os perfis
dos administradores

As questoes
sugeridas neste e
nos blocos seguintes
representam pontos
de partida para a
elaboragdo de
questdes no ambito
da tematica
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C.
Os perfis
profissionais

dos Directores
Escolares, de
acordo com as
suas motivacoes
e o0s respectivos

- Identificar
representacdes sobre as
competéncias  essenciais
as fungoes de direccdo

- Conhecer os obstaculos
e Dbarreiras que no
entender dos professores
do 2° e 3° Ciclos de
Ensino se colocam as

profissionais? Considera a
existéncia de um perfil
ideal? Quais as suas
caracteristicas e
competéncias especificas?
10. Considere até que
ponto a formag¢do no
dominio ¢ de facto uma
mais valia para o bom

indices de ~
- funcdes de desempenho das suas
rentabilidade .. N
. administradores escolares. competéncias.
profissional . o
- Identificar a opinido dos 1. Em que medida
rofessores do 2° e 3°. . o
Iéiclos de Ensino sobre a considera  existir uma
N o ligagdo entre motivacdo
relacdo entre a motivacdo e rentabilidade
e a rentabilidade fissional
profissional profissional nas
e . competéncias de que ¢
- Identificar a percepgdo responsével?
dos professores acerca )
dos os incentivos ao
desenvolvimento
profissional dos
administradores escolares.
- Averiguar de que | 13. Que
D modo, os professores | responsabilidades assume
. ) o : ~
i do 2 e 3% Ciclos de | nag  suas funcdes de
Analise da Ensino encaram € | gjrector escolar?
avaliagdo que avaliam as actividades | |4 Que tipo de barreiras
t(‘>s professo;es de | administragao existem face s mesmas?
azem tenci as escolar. 15. Quais sdo as fungdes
competéncias . , .
exerrc)i das pelos |~ Verificar até que ponto ou tarefas que considera
R p 0S mesmos assumem a prioritz’lrias e reveladoras
Administradore

s Escolares

sua percepgdo sobre essas
responsabilidade

de maior empenho e
responsabilidade?
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ANEXO II

Ficha de Caracterizacao

FICHA DE CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

(Presidentes do Conselho Executivo)

0. DATA 1. SEXO

4. RESIDENCIA EM PERIODO LECTIVO
___ Cidade de Coimbra, Leiria ou Viseu
_ Fora da cidade, mas no concelho de Coimbra, Leiria ou Viseu
_____Em outro concelho do Distrito Coimbra, Leiria ou Viseu
_ Fora do distrito de Coimbra, Leiria ou Viseu

5. TEMPO DE SERVICO

2. IDADE

3. ESTADO CIVIL

Numero de mandatos no ambito | Ano Responsabilidades ou

do Conselho Executivo fungoes

6. HABILITACOES ACADEMICAS

7. CATEGORIA PROFISSIONAL
Efectivo Efectivo Provisério com | Provisério com | Provisério sem
(nomeacgao (nomeacgao habilitacao habilitagcao habilitagao propria
definitiva) provisdria) propria suficiente

8. Se ¢ professor efectivo de nomeagao definitiva, por favor indique como e onde fez a

sua profissionalizacao:

Profissionaliza¢ao

Escola/ Universidade

Curso com
profissionaliza¢do
integrada (estagio
integrado/ final)

Profissionalizacao em
Servigo

9. No dmbito da carreira docente, possui que tipo de formacao ou especializacao?
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Formagdo desenvolvida
na Area da Gestdo ¢
Administragdo Escolar

(especificar qual)

Institui¢do e/ ou Centro
de Formacao

Ano/ duracao

Tema | Tipo
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ANEXO III

Entrevistas
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ENTREVISTAS A PRESIDENTES DO CONSELHO EXECUTIVO
DE ESCOLAS DO 2°. E 3° CICLOS DE ENSINO DOS DISTRITOS
DE COIMBRA, LEIRIA E VISEU

ENTREVISTA DO SUJEITO 1

4. Possui alguma formacao especifica na area da Gestdo e Administragao Escolar (ou
afim)? Qual?
Curso de P6s-Graduacao em Administracao Escolar.

5. Considera ttil a formacao desenvolvida? Porqué e a que niveis?
Muito 1til, sobretudo relativamente a troca de experiéncias acerca de problemas e
experiéncias em Conselhos Executivos.

6. O que o levou a candidatar-se ao lugar? Quais as motivacdes inerentes a essa
decisdo?

Pressionado por colegas, formacao de base e experiéncia (ja com 5 anos, agora com 9
no cargo).

7. Que competéncias estdo inerentes as responsabilidades de direc¢do escolar?
Administragdo de pessoal, gestao da escola e pedagdgica também.

8. Até que ponto a existéncia ou nao de formacao na area da administracao escolar ajuda
a um melhor desempenho das suas fun¢des. Porqué?

Conhecimentos no dominio, facilidade nas relacdes humanas e gestdo de pessoal.
Dinamizag¢ao de actividades com alunos, resolu¢do de problemas disciplinares

9. Como distinguir os perfis dos administradores profissionais? Considera a existéncia
de um perfil ideal? Quais as suas caracteristicas e competéncias especificas?

Cada organizacgdo educativa ¢ diferente da outra e, o seu sistema de administracdo deve
possuir as suas caracteristicas proprias. Um administrador escolar deve possuir
formacao de base, cientifica ao nivel da sua especializagdo. Tem de ter pratica, ou pelo
menos desenvolver essa pratica. Tem de ter ser uma pessoa humilde para reconhecer as
suas falhas, tem de ser um aprendiz permanente ao longo do seu percurso de vida e tem
também de saber deixar decidir

10. Considere até que ponto a formacao no dominio ¢ de facto uma mais valia para o
bom desempenho das suas fungdes?

D4 o seu contributo mas nao ¢ fundamental. Deve possuir-se um jeito e habilidade inata.
Com a experiéncia uma pessoa vai melhorando.

11. Quais sdo os incentivos que considera existirem para as suas fungdes?
Apoio de colegas e pessoal ndo docente.

12. Em que medida considera existir uma ligacdo entre motivacdo e rentabilidade

profissional nas competéncias de que ¢ responsavel?
Para além da existéncia ou ndo de rentabilidade, trabalho por gosto ¢ animagao.
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13.Que responsabilidades assume nas suas func¢des de director escolar?
— Administracdo — Finangas — Pessoal — Tudo, excepto SASE (Servigos de Apoio a
Acc¢ao Educativa)

14. Que tipo de barreiras existem face as mesmas?
Barreiras sobretudo de ordem financeira.

15. Quais sao as fungdes ou tarefas que considera prioritarias e reveladoras de maior
empenho e responsabilidade?

Gestdo de pessoal entre pessoal docente e ndo docente ao nivel de responsabilidades e
tarefas.

ENTREVISTA DO SUJEITO 2

4. Possui alguma formacdo especifica na area da Gestdo e Administragdo Escolar (ou
afim)? Qual?

Mestrado em Administracao Escolar e Educacional.

5. Considera util a formag¢ao desenvolvida? Porqué e a que niveis?

Sim. O exercicio destas fungdes ndo se restringe apenas a processos administrativos ou
pedagbgicos. Inclui as duas componentes. A gestdo escolar deve ser perspectivada mais
no futuro que no imediato. As escolas devem oferecer ofertas educativas diversificadas
uma vez que existe uma “franja” de alunos que o ensino regular nao lhes diz muito. Ha
que diversificar, planificar em termos de futuro, hd que ter uma visao diferente do que a
mera gestao corrente.

6. O que o levou a candidatar-se ao lugar? Quais as motivagdes inerentes a essa
decisdo?

Ap0s ter concluido o Mestrado nesta area despertou o interesse em experimentar nesta
area o que pode ser feito e portanto acabou por se candidatar.

7. Que competéncias estao inerentes as responsabilidades de direcc¢ao escolar?
Competéncias em termos pedagogicos na distribuicdo do servigo e de perfis — Gestdo de
Recursos Humanos. Estd numa escola com um quadro docente e ndo docente mais ou
menos estavel, o que permite a utilizagdo de uma gestao antecipada de recursos que lhe
permite analisar as pessoas que estdo melhor em determinados lugares. Competéncias
burocraticas relacionadas com um determinado n°. de decisdes que devem ser tomadas.
A aplicacao de sangdes disciplinares que podem ser aplicadas quer sobre o pessoal
docente, ndo docente ou alunos. Presenga em Conselhos disciplinares. Junto com o
Conselho Executivo ajuizar um conjunto de politicas educativas tendo em vista a
obtengao de sucesso educativo.

8. Até que ponto a existéncia ou ndo de formacao na area da administracdo escolar ajuda
a um melhor desempenho das suas fungdes. Porqué?

Uma pessoa com uma formagado especializada ¢ “obrigada” a aprofundar determinadas
areas, assim como estar a par dos diversos temas e assuntos relacionados com esta
abordagem. Isto deve fazer-se no sentido a inovar, a existir uma especializagdo. Existe
muita investigacao nesta area que devemos conhecer, actualizando-nos.
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9. Como distinguir os perfis dos administradores profissionais? Considera a existéncia
de um perfil ideal? Quais as suas caracteristicas ¢ competéncias especificas?

Um administrador escolar deve possuir algumas qualidades. Tem de ter uma capacidade
de gestdo de recursos humanos. Se ndo ha uma certa assertividade, se ndo existem linhas
definidas, se ndo se imprime uma certa dindmica as situagdes. Ser uma pessoa
competente, possuir nocdes claras sobre os objectivos que pretende, estar informado da
legislagdo. Deve ser uma pessoa assertiva, comunicativa, com capacidade de transmitir
uma imagem positiva aos restantes elementos. Deve ser clara no seu discurso,
desenvolvendo nos outros uma certa empatia, mas com capacidade de afirmacao perante
0s outros.

10. Considere até que ponto a formacdo no dominio ¢ de facto uma mais valia para o
bom desempenho das suas fungdes (?)

Uma investigagdo num Curso de Mestrado obriga-nos a delinear um caminho e a
aprofundar temas diversos ¢ dominios diferentes. Abre-nos novos horizontes, porque
ndés somos tendencialmente “pessoas de rotina” e quando nos vemos obrigados a
confrontarmo-nos com coisas diferentes devemos questionarmo-nos.

11. Quais sdo os incentivos que considera existirem para as suas fungdes?

E muito dificil conseguir adoptar determinadas atitudes. Um incentivo para os
administradores escolares ¢ ser-lhes concedida uma maior autonomia, poder de tomada
de decisdo e reconhecimento. Nao podemos fazer recrutamento e seleccao de
funciondrios, temos que nos restringir aos meios financeiros iguais para todas as
escolas, independentemente dos seus problemas. Se sdo necessarias obras, t€ém que
pedir e nos cingir aquilo as determinacdes da DREC. Diz-se que os “quando os
professores vao para gestores, esquecem-se que foram professores”. Na realidade a
visdo ¢ muito mais aprofundada e alargada e sentimo-nos obrigados a cumprir com as
regras € com as normas

12. Em que medida considera existir uma ligagdo entre motivacdo e rentabilidade
profissional nas competéncias de que ¢ responsavel

Uma ligagdo de 100%. Estas fun¢des requerem uma dedicagdo muito grande, com um
nivel de responsabilidade elevado que se ndo for cumprido pode implicar penalizagdes.
A escola ¢ muito absorvente e requer uma grande disponibilidade, capacidade de
encaixe e o exercicio destas fungdes encontra resisténcias A dificuldade de articulagdo
entre motivagdo e rentabilidade profissional por parte de um director de escola pode ser
o motivo da ma gestdo de praticas educativas, do insucesso, abandono, desmotivagao
dos proprios alunos.

13.Que responsabilidades assume nas suas func¢des de director escolar?

As vezes as pessoas nio utilizam todas as suas competéncias porque nio lhes interessa.
Devem entdo impor-se determinadas regras e actuar-se sobre uma determinada pessoa o
que dificulta muito. Uma escola deve existir ndo s6 para professores, mas sobretudo
para o crescimento, desenvolvimento dos seus alunos e desenvolvimento e aplicagao de
mecanismos pedagdgicos.
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14. Que tipo de barreiras existem face as mesmas?

A forma como se orienta a gestdo escolar pode ser influenciada pelos grupos de forca de
uma escola. Apds um gestor eleito e para que este continue a permanecer nesse cargo
deve existir uma combinacao de interesses, 0 que nem sempre acontece.

15. Quais sao as fungdes ou tarefas que considera prioritarias e reveladoras de maior
empenho e responsabilidade?
Gestao equilibrada de recursos humanos de acordo com as necessidades da escola.

ENTREVISTA DO SUJEITO 3

4. Possui alguma formacdo especifica na area da Gestdo e Administragdo Escolar (ou
afim)? Qual?
Esté a preparar o Doutoramento na Area da Administracdo Escolar.

5. Considera util a formagao desenvolvida? Porqué e a que niveis?

Sim. Senti, desde cedo, motivacdo pela administragdo e gestdo de micro-organizagdes
escolares, desde tele-escola, jardins de infancia, 1°. Ciclo em fungdes de director de
escola com diversos contactos com entidades exteriores (ex.: autarquias), educagdo de
adultos (formagdo de professores do 2°, Ciclo) e desenvolver formagdo e supervisionar
cursos de formagdo profissional. Eram diversas responsabilidades que me atraiam e
como a escola estava sem ter quem a gerisse, candidatei-me e nunca mais larguei isto.
Ha sempre um fio condutor.

A especializacdo em DESE em Adm. Escolar revelou-se fundamental. Antes desse
curso ja tinha estado ligado durante 5 anos ao Centro de Area Educativa de Viseu, na
Direc¢ao Geral de Educacao de Adultos, no 2°. Ciclo nocturno, formagao profissional e
formagao de base ao nivel da escolaridade obrigatoria. Perceber as potencialidades e os
constrangimentos do que ¢ administrar instituicdes educativas.

6. O que o levou a candidatar-se ao lugar? Quais as motivacdes inerentes a essa
decisdo?

As pessoas vao treinando e praticando uma nova estrutura e a “grande tarimba” de que
conseguimos efectivamente fazer as coisas e desenvolver capacidades, o que se torna
fundamental. Existem varias falhas ao nivel da pratica que nds apenas conseguimos
alterar, reflectindo sobre a diferenca que existe entre liderar e gerir uma escola. Sinto
que o caminho da organizagao educativa que ajudo a construir tem por detras dela uma
equipa especializada na area. Nao se deve ir s6 pela teoria. Nao ¢ s6 quem tem uma
licenciatura, mestrado ou doutoramento em Admn. Escolar que ¢ um bom lider.
Também ndo ¢ s6 pela pratica que isso acontece, mesmas pela combinacio das duas. E
um pouco como se de uma “barragem” se tratasse. Se esta de repente tiver duas ou trés
fissuras, escapa-se a for¢a da energia. Deve entdo possuir-se a capacidade de tapar
constantemente essas fissuras na gestdo e na administracdo através dessa formagao
continua. Ou seja, ¢ como uma revisao anual da forma como a barragem se estrutura e
se mantém firme e segura. Isto s6 se adquire trabalhando, lendo, pesquisando,
reformulando, debatendo muitos assuntos para a tomada de decisao.

7. Que competéncias estdo inerentes as responsabilidades de direcgdo escolar?
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Gestao pedagogica, gestdo administrativo-financeira, gestdo das burocracias, gestdo de
espacos e a propria gestdo de conflitos

Humildade dindmica. Enquanto gestores temos de possuir a consciéncia clara de que
ndo sabemos tudo. Somos apenas mais um elemento que pertence a uma equipa que
trabalha para o mesmo fim. Temos de possuir a nogao clara de que ao nivel de saberes e
competéncias todos somos um pouco limitados e que a partilha de conhecimentos ¢
benéfica. Temos que saber ouvir, partilhar conhecimentos. Devemos ainda ser
determinados e possuir poder de decisdo baseado num principio de lideranga
democrética.

8. Até que ponto a existéncia ou ndo de formagao na area da administragao escolar ajuda
a um melhor desempenho das suas fungdes. Porqué?

Sem uma formacdo em Administracdo Escolar existiriam muitas mais lacunas. A
forma¢do em Administracdo Escolar ajuda, sem divida a melhorar o desempenho.
Temos um suporte de base que nos permite conhecer bases tedricas e justificagdes para
as mesmas (Taylor, Fayol, entre outras) e para percebermos o seu processo de evolugdo
e que as situagdes podem ser geridas de diferentes formas. Sem possuirmos esta
formagdo, o processo de gestdo ou direccdo de uma escola acaba por ser mecanico e
rotinizado. Porque os meus colegas fizeram desta forma, irei fazé-lo também. Uma
formagdo especializada ¢ um valore acrescentado. A responsabilidade de direc¢ao e de
gestdo de escolas ¢ das mais nobres missdes de um professor. E como tal, essa ¢ a nossa
missdo essencial. Tenho de saber como ¢ que as coisas funcionam, como ¢ que se
trabalha 14 dentro, como ¢ o clima da escola, qual a sua cultura, como posso
implementar o crescimento da cultura de escola e isto adquire-se com formagdo. E ai
existem muitas escolas que ainda ndo possuem esta formacao.

9. Como distinguir os perfis dos administradores profissionais? Considera a existéncia
de um perfil ideal? Quais as suas caracteristicas e competéncias especificas?

A realidade das nossas escolas ndo permite definir um perfil ideal, uma vez que se deve
adaptar as caracteristicas da escola, professores, alunos. Cada organizagdo educativa ¢
diferente da outra e, como tal a forma como se ajuda a administrar esta escola, pode nao
se adaptar a outra organizagdo. As escolas e as organizacdes educativas sdo diferentes
entre si. De acordo com o proprio clima e as pessoas que as integram, noés devemos
geri-las. Qual o perfil ideal? A humildade dinamica, como ja referi. Tem de possuir
formacao de base, cientifica ao nivel da sua especializagdo. Tem de ter pratica, ou pelo
menos desenvolver essa pratica. Tem de ter humildade para saber que nao sabe tudo,
capacidade de auto-reconhecer as falhas, tem de ser um aprendiz permanente ao longo
do seu percurso de vida e tem também de saber deixar decidir. Um lider escolar tem de
aprender a sé-lo. Temos de ter poder de decisdo e saber aceitar sugestdes, orientadas por
uma humildade dinamica.

10. Considere até que ponto a formacao no dominio ¢ de facto uma mais valia para o
bom desempenho das suas fungdes (?)

Sem uma forma¢dao em Administragdo Escolar existiriam muitas mais lacunas. A
forma¢do em Administracdo Escolar ajuda, sem duvida a melhorar o desempenho.
Temos um suporte de base que nos permite conhecer bases teoricas e justificagdes para
as mesmas (Taylor, Fayol, entre outras) e para percebermos o seu processo de evolugdo
e que as situagdes podem ser geridas de diferentes formas. Sem possuirmos esta
formacgado, o processo de gestdo ou direc¢do de uma escola acaba por ser mecanico e
rotinizado. Porque os meus colegas fizeram desta forma, irei fazé-lo também. Uma
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formagao especializada é um valore acrescentado. A responsabilidade de direccdo e de
gestdo de escolas ¢ das mais nobres missdes de um professor. E como tal, essa ¢ a nossa
missdo essencial. Tenho de saber como ¢ que as coisas funcionam, como é que se
trabalha 14 dentro, como ¢ o clima da escola, qual a sua cultura, como posso
implementar o crescimento da cultura de escola e isto adquire-se com formagao. E ai
existem muitas escolas que ainda nao possuem esta formagao.

11. Quais sdo os incentivos que considera existirem para as suas fungdes?

Poucos ou nenhuns. Temos pouca capacidade de reivindicagdo, gratificagdes financeiras
foram congeladas, horario entra-se de manha e sai-se a noite. Mas ¢ o gosto pelo que se
faz. Mas criticas recebemo-las, mas ndo surgem propostas para virem ocupar 0s n0ssos
lugares e fazerem de outra forma. O maior incentivo € o gosto ¢ prazer de se estar a
frente de uma escola.

12. Em que medida considera existir uma ligacdo entre motivacdo e rentabilidade
profissional nas competéncias de que é responsavel

Uma ligacdo enorme. Estas fun¢des exigem uma dedicacdo muito grande, com um nivel
de responsabilidade elevado que se nao for cumprido pode implicar penalizagdes.

13.Que responsabilidades assume nas suas func¢des de director escolar?

Em primeiro lugar, a fun¢ao pedagdgica ¢ fundamental. Eu preocupo-me em fazer com
que a escola funcione bem, dando respostas ao que os alunos necessitam. Ou seja se as
actividades lectivas correrem bem. Se os professores estiverem interessados, dedicados
relativamente a instru¢do e progressao dos alunos, se reflectirem sobre o trabalho
realizado durante o ano lectivo, se os professores de apoio também o fizerem, se os pais
forem envolvidos nas aprendizagens dos alunos, eu acho que estou a fazer o meu papel
ao incentivar isto. Também me ¢ determinado por lei € me preocupa o papel
administrativo, financeiro. A minha visdo diz-me que tudo isto tem de ir ao encontro
daquilo que os alunos necessitam. Gestao pedagogica, gestao administrativo-financeira,
gestdo das burocracias, gestdo de espagos e a propria gestdo de conflitos

14. Que tipo de barreiras existem face as mesmas?

A forma como se orienta a gestdo escolar pode ser influenciada pelos grupos de forca de
uma escola. Apds um gestor eleito e para que este continue a permanecer nesse cargo
deve existir uma combinacao de interesses, 0 que nem sempre acontece.

15. Quais sdo as fungdes ou tarefas que considera prioritarias e reveladoras de maior
empenho e responsabilidade?
Prioritaria, sempre a fungdo pedagogica.

ENTREVISTA DO SUJEITO 4

4. Possui alguma formacdo especifica na area da Gestdo e Administragao Escolar (ou
afim)? Qual?

Curso de 125 horas promovido pelo INA. Fez esta formagdo partindo da pratica para a
teoria.

5. Considera util a formagao desenvolvida? Porqué e a que niveis?
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Complementar ao exercicio das fungdes desempenhadas. Aquisicdo de conhecimentos
tedricos para facilitar as actuagdes a serem desenvolvidas.

6. O que o levou a candidatar-se ao lugar? Quais as motivagdes inerentes a essa
decisao?

Foram dois motivos. Por um lado o gosto e o interesse que teve sempre mesmo no
campo académico e profissional pela area da gestdo. Posteriormente criou com colegas
seus um projecto interessante para implementar na escola e resolveram avangar.
Pensavam criar cursos alternativos aos alunos justificados pelo grande abandono e
insucesso escolar.

7. Que competéncias estao inerentes as responsabilidades de direcc¢ao escolar?

Ter muita paciéncia, persisténcia. Possuir algum perfil no sentido a poder gerir a
pressao, o stress. Ter calma, possuir espirito de trabalho, sacrificio, perseveranca.
Temos que dar um exemplo positivo, ser assiduos, pontuais, responsaveis no sentido a
que venham a seguir o nosso exemplo. E como qualquer dirigente. Se ndo der o
exemplo, as pessoas depois ndo acreditam no projecto.

8. Até que ponto a existéncia ou ndo de formacao na area da administracio escolar ajuda
a um melhor desempenho

E importante, mas se as pessoas nio possuirem um perfil, até podem ter todos os cursos
do mundo, mas se ndo for trabalhador, empenhado, assiduo e pontual, as situagdes nao
se solucionam.

9. Como distinguir os perfis dos administradores profissionais? Considera a existéncia
de um perfil ideal? Quais as suas caracteristicas e competéncias especificas?

E importante ter-se formacdo, algum jeito para lidar e gerir recursos humanos —
encarregados de educacdo com diferentes qualificacdes profissionais, professores,
funcionarios e alunos —, no sentido a conciliar os interesses de todos. Os
administradores escolares devem possuir um mesmo denominador comum com o0s
restantes elementos no sentido a que os ideais e projectos possam avangar. A escola
deve ser perspectivada como uma organizagdo em que todos t€ém o mesmo objectivo. E
o gestor ou administrador escolar deve ter essa responsabilidade, sobretudo porque os
interesses sao muito diversificados e geram-se atritos. Deve entdo estar preparado a
gerir conflitos que possam surgir entre os diversos elementos.

10. Considere até que ponto a formacdo no dominio ¢ de facto uma mais valia para o
bom desempenho das suas fungdes (?)

O curso foi mais tedrico, mas serviu para ajudar a definir solugdes e alternativas para a
melhoria do funcionamento dos sistemas educativos.

11. Quais sdo os incentivos que considera existirem para as suas fungdes?

Desenvolvimento por parte do estado de mais cursos de especializagio em
administragdo escolar. Apoio financeiro para gastos ndo previstos. O mais importante ¢
conseguir alcangar-se os objectivos definidos a partida.

12. Em que medida considera existir uma ligacdo entre motivacdo e rentabilidade
profissional nas competéncias de que ¢ responsavel
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A motivagdo s6 vem se eu conseguir cumprir os objectivos que eu defini a partida.
Exemplo: se o projecto educativo que definimos, conseguirmos verificar que
conseguimos alcangar os resultados previstos, ira desenvolver a nossa motivagao.

13.Que responsabilidades assume nas suas func¢des de director escolar?

O presidente do Conselho Executivo delega competéncias, mas ndo delega
responsabilidades. O funcionamento da escola é que responde sempre perante toda a
gente. Toma as decisdes, actua disciplinarmente sobre pessoal docente, ndo docente e
sobre os alunos.

14. Que tipo de barreiras existem face as mesmas?

Ao nivel pedagogico sentem-se algumas deficiéncias por parte de alguns professores e
ndés sentimo-nos impotentes perante estas situagdes. O Conselho Executivo devia ter
mais liberdade de actuagdo nessas situacdes, porque os mais prejudicados serdo os
alunos e consequentemente a imagem da escola.

15. Quais sdo as fungdes ou tarefas que considera prioritarias e reveladoras de maior
empenho e responsabilidade?

No inicio do ano sdo definidos dois ou trés objectivos fundamentais para tida a gente.
Todos na organizacdo escolar devem ser pontuais, empenhados, e dispostos a colaborar
com a escola, ao nivel das actividades, projecto educativo, disponibilidade horaria, etc.

ENTREVISTA DO SUJEITO 5

4. Possui alguma formacao especifica na area da Gestdo e Administragao Escolar (ou
afim)? Qual?

Curso de 400 horas promovido pelo INA. Fez esta formagdo partindo da pratica para a
teoria. Uma vez que exerce as fungdes ja ha 10 anos..

5. Considera util a formagao desenvolvida? Porqué e a que niveis?

Sim, mas s6 uma formagao ndo chega. O ideal ¢ partir de alguns conhecimentos que ja
se possuem e aprofunda-los e posteriormente melhorar o seu desempenho profissional.
A partilha da nossa experiéncia profissional com os outros ¢ essencial. Os cursos sao
muito importantes, mas ¢ necessario possuirem-se algumas luzes, até porque sem as ter
nao desfrutamos daquilo que nos estdo a ensinar.

6. O que o levou a candidatar-se ao lugar? Quais as motivacdes inerentes a essa
decisdo?

Quando me candidatei a escola estava a abrir (fui a 1. mulher presidente de um
agrupamento de escolas). Nao possuia experiéncia rigorosamente nenhuma de gestao,
mas vim para vice-presidente e a pessoa que me convidou possuia o curso de gestdo e
eu vim aprender. Estive nessa aprendizagem até essa Presidente ir ocupar outras fungdes
e nessa altura eu concorri porque me senti com capacidades para isso. Possuia
experiéncia, tinha ajudado a abrir esta escola e a propria motivagao dos colegas.

7. Que competéncias estdo inerentes as responsabilidades de direcgdo escolar?
Muitas. Todas sdo muito importantes. A gestdo de material, econdmica e humana.

8. Até que ponto a existéncia ou ndo de formacao na area da administracio escolar ajuda

a um melhor desempenho
E importante, mas complementar a experiéncia.

148



9. Como distinguir os perfis dos administradores profissionais? Considera a existéncia
de um perfil ideal? Quais as suas caracteristicas ¢ competéncias especificas?

O perfil de um gestor escolar deve saber adaptar o seu tipo de personalidade e de
lideranga a todos os que nos rodeiam. A nossa equipa, todos os anos ¢ diferente e nos
temos que nos adaptar a todos os lugares por onde passamos.

10. Considere até que ponto a formacdo no dominio ¢ de facto uma mais valia para o
bom desempenho das suas fungdes (?)

O curso apresentou teoricamente perspectivas relativas a administragdo escolar,
ajudando a definir solugdes e alternativas para a melhoria do funcionamento dos
sistemas educativos.

11. Quais sdo os incentivos que considera existirem para as suas fungdes?

Amor a camisola. Neste momento existem poucos incentivos. Nao possuimos apoios
rigorosamente nenhuns. Dias de férias, este ano so tive 8 dias, porque ha trabalho a
fazer e somos nos, a nossa equipa que tem que o desenvolver. Motivagdes, muito
poucas.

12. Em que medida considera existir uma ligacdo entre motivagdo e rentabilidade profissional
nas competéncias de que € responsavel

Bem, se fossemos s0 pela motivacdo, ndo tinhamos rentabilidade nenhuma. Mas a
motivagdo vem do facto de gostarmos daquilo que estamos a fazer. Mas temos que ser
noés a identificé-la, porque € sO por ai. A rentabilidade depois vem dai.

13.Que responsabilidades assume nas suas fung¢des de director escolar?
Que responsabilidades, todas. Todas as que se referem ao agrupamento de escolas.

14. Que tipo de barreiras existem face as mesmas?

Existem muitas barreiras. Barreiras ministeriais, camardrias, assim como ao proprio
processo de gestdo. No entanto neste momento acho que as pessoas ja perceberam que
nds so estamos aqui para as ajudar.

15. Quais sdo as fungdes ou tarefas que considera prioritarias e reveladoras de maior
empenho e responsabilidade?

Todas, mas muito diversificadas que t€ém a ver sobretudo com a gestdo dos recursos,
sobretudo os humanos que exigem mais cuidado a fim de satisfazerem as necessidades
dos alunos, dos pais, dos professores, funciondrios. Ao nivel dos recursos materiais,
cada vez ¢ mais dificil geri-los, uma vez que os apoios sdo muito poucos e € preciso
fazerem-se muitos malabarismos para eles surgirem. Os or¢camentos em educacdo sdo
cada vez mais pequenos.

ENTREVISTA DO SUJEITO 6
4. Possui alguma formacao especifica na area da Gestdo e Administragdo Escolar (ou
afim)? Qual?

Pos-Graduagdo em Administracdo Escolar promovida pelo INA.

5. Considera util a formagdo desenvolvida? Porqué e a que niveis?
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E muito atil, uma visdo de administracdo vai-se construindo no dia a dia, constroem-se
patamares de exceléncia, mas uma componente tedrica ¢ muito importante também. A
experiéncia da pessoa leva a um aperfeicoamento, a formacao desenvolvida permite que
se possa aplicar melhor na pratica os conhecimentos adquiridos. E essencial no 4mbito
da relagdo humana, uma vez que nas escolas existem muitas pessoas, variadissimos
contactos. Em suma o ideal ¢ associar-se a pratica a teoria. Mas também ¢ muito
importante a predisposi¢@o inata da pessoa para o exercicio das suas competéncias.

6. O que o levou a candidatar-se ao lugar? Quais as motivagdes inerentes a essa
decisao?

Eu tenho 32 anos de servigo e ja estive varias vezes em cargos destes ao longo da minha
carreira. Nesta escola foi um convite de um professor, que por eu ser ja professor desta
escola ha algum tempo, que me estimulou. Achou-me com apeténcia para o cargo por
exigir um nivel de responsabilidade que considerava que eu possuia. As motivagdes
estdo no desafio de transformar um bocado a escola, de dar um certo cunho pessoal ao
trabalho desenvolvido, a fim de que se possa levar o barco a bom porto. Mas ¢ preciso
estar-se sempre disponivel, 24 horas por dia e nem os meus dias de férias os tenho
descansado.

7. Que competéncias estao inerentes as responsabilidades de direcc¢ao escolar?
Competéncias em termos pedagogicos na distribuicdo do servigo e de perfis — Gestdo de
Recursos Humanos.

8. Até que ponto a existéncia ou nao de formacao na area da administracao escolar ajuda
a um melhor desempenho

Muito importante foi a formagao desenvolvida no ambito do Codigo de Procedimentos
Administrativos

9. Como distinguir os perfis dos administradores profissionais? Considera a existéncia
de um perfil ideal? Quais as suas caracteristicas e competéncias especificas?

E claro que ha um perfil, que passa pela honestidade, por uma visio das coisas em
termos de inovagdo, uma visdo de futuro, muitas vezes tendo em conta eventuais
alteracdes politicas que possam ocorrer. Deve possuir-se uma posicdo arbitral na
resolucdo de conflitos, até porque os adultos dao muito mais trabalho do que as
criangas. Em termos de competéncias € preciso dominar bem as questdes, o Codigo do
Procedimento Administrativo, a area dos recursos, a area das relagdes humanas, possuir
uma visdo de futuro, de saber estar, saber intervir em situagdes, de alargar a escola a
comunidade. Em termos de competéncias ¢ preciso sentir a escola. Em termos de
caracteristicas deve fazer com que seja aceite, saber passar a mensagem, bom ambiente
de trabalho.

10. Considere até que ponto a formacao no dominio ¢ de facto uma mais valia para o
bom desempenho das suas fungdes (?)

Eu fiz esta formagao ha dois anos e de facto a formacao foi interessante. Eram todos
Presidentes de Executivos e cada um tinha a sua experiéncia. Foram debatidos e
analisados problemas e reflectidas a adopgao de diferentes decisdes. As situagdes foram
analisadas em varios planos o que nos permitiu a aquisi¢ao e adopg¢ao de estratégias e a
retirada de conclusdes mais faceis.

11. Quais sdo os incentivos que considera existirem para as suas fun¢des?

150



O maior incentivo € a vontade propria. A administragdo central devia fazer alguma coisa
para incentivar esta tarefa, que ¢ um trabalho dificil. Num nivel superior temos a
avaliacao das nossas tarefas que nem sempre ¢ bem feita e nos desmoraliza. Do lado de
baixo nem sempre aceitam bem as decisoes. Existem sempre complicagdes e as pessoas
tém de saber muito bem decidir, tendo em conta a existéncia de diferentes situacdes, a
influéncia de diversos factores. As escolas s6 funcionam se tiverem pessoas a
trabalharem nelas, que se dediquem de alma e coragao.

12. Em que medida considera existir uma ligacdo entre motivacdo e rentabilidade
profissional nas competéncias de que é responsavel

Refor¢o de motivagdo era importante. A motivagdo ¢ construida no dia a dia e, é por
nos, pelos colegas mais proximos.

13.Que responsabilidades assume nas suas func¢des de director escolar?

Sou Presidente do Conselho Executivo, Presidente do Conselho Pedagdgico e sou
Presidente do Conselho Administrativo. As responsabilidades sdo gerais a toda a escola.
Responsabilidades pedagogicas, administrativa, financeiras

14. Que tipo de barreiras existem face as mesmas?
Nos temos orientagdes e temos de as cumprira nivel pedagdgico temos alguma
autonomia, embora com determinados limites, de acordo com as opg¢des de cada escola.

15. Quais sdo as fungdes ou tarefas que considera prioritarias e reveladoras de maior
empenho e responsabilidade?

O Conselho pedagogico ¢ um 6rgao importantissimo, define as linhas pedagogicas e os
projectos educativos a serem desenvolvidos num periodo de trés anos. E também
importante a capacidade de resolugdo dos problemas do dia a dia

ENTREVISTA DO SUJEITO 7

4. Possui alguma formacao especifica na area da Gestdo e Administragdo Escolar ou
afim? Qual?

Sim. Uma pods-graduagdo em Administracdo Escolar, assim como um Curso de
Formagdo de Valorizagdo de Técnicas orientadas para Cursos de Formacdo em
Administragao Escolar.

5. Considera ttil a formacao desenvolvida?

Claro. Da-nos alguns conhecimentos em termos de Relagdes Humanas, Contabilidade. ..
¢ muito abrangente ¢ quem esta em cargos de Administracdo Escolar tem de dominar
uma diversidade alargada de teméticas.

6. O que o levou a candidatar-se ao lugar? Quais as motivacdes inerentes a essa
decisdo?

J& tinha alguns anos de profissdo e tendo estado sempre ligado a administragdo de
empresas, era no fundo um bichinho que ja existia ¢ foi mais um desafio quando vim
para o ensino. Quando terminei o curso enveredei pela drea empresarial, mas a dada
altura voltei-me para o ensino. Quando terminei o curso enveredei pela area
empresarial, mas a dada altura virei-me para o ensino, tendo feito a minha
profissionalizagdo. Agora estou na area da Gestao Escolar ha ja 16 anos.
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7. Que competéncias estdo inerentes as responsabilidades de direcgdo escolar?
Tantas... Na area administrativa, pedagdgica, assim como todas aquelas que estdo
regulamentadas.

8. Até que ponto a existéncia ou ndo de formagao na area da administragao escolar ajuda
a um melhor desempenho das suas fungdes. Porqué?

Existem determinados défices ao nivel da nossa experiéncia profissional em que se nao
pudéssemos recorrer a cursos de formagdo profissional, seria impossivel com a
formacgao que tinhamos resolver determinados problemas da escola.

9. Como distinguir os perfis dos administradores profissionais? Considera a existéncia
de um perfil ideal? Quais as suas caracteristicas € competéncias especificas?

As escolas sdo tao diferentes umas das outras, exigem tantas competéncias diferentes
que acho que ndo ¢ possivel definir um perfil ideal. Um administrador escolar deve
possuir um perfil maleavel, de acordo com a sua escola, situagdes ai vivenciadas, o
meio em que se enquadra. Relativamente as suas caracteristicas € competéncias, em
primeiro lugar deve ser competente, saber ouvir e depois ter coragem para decidir.

10. Considere até que ponto a formacdo no dominio ¢ de facto uma mais valia para o
bom desempenho das suas fungdes (?)

Claro que ¢. Existe uma série de conhecimentos que n6s adquirimos que apenas com
uma formacgao conseguimos perceber a sua importancia e saber como utiliza-los.

11. Quais sao os incentivos que considera existirem para as suas funcdes?

Isto ¢ mais um bichinho porque hoje os incentivos da parte da administragdo e com os
tempos que correm, cada vez sao menos. Considero-me um homem empreendedor e
gosto de desafios e tenho alguma propensdo para a resolugdo de problemas dificeis.

12. Em que medida considera existir uma ligagdo entre motivag¢ao e rentabilidade profissional
nas competéncias de que € responsavel
Se as pessoas ndo estiverem motivadas, o resto ndao aparece.

13.Que responsabilidades assume nas suas fungdes de director escolar?
Responsabilidades financeiras, pedagogicas, administrativas, todas as que estdo na
legislacao.

14. Que tipo de barreiras existem face as mesmas?

Falta de meios, de recursos materiais, humanos, financeiros. Ao nivel dos recursos
humanos acho que ndo existe grandes défices, porque as pessoas estdo motivadas e
empenhadas. Muitas vezes as pessoas até ddo mais do que aquilo que lhes ¢ exigido.

15. Quais sdo as tarefas ou fung¢des que considera prioritarias e reveladoras de maior
empenho e responsabilidade?

Saber motivar as pessoas, saber angariar recursos financeiros, saber geri-los e em
termos pedagdgicos saber criar um clima de escola que seja bom para todos os
intervenientes e alunos, funciondrios, pais a fim de que na escola haja uma certa
tranquilidade onde nos sintamos motivados.
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ANEXO 1V

Cartas Comprovativo das entrevistas

153



Evmin 85 Pre szij&ntg do Conzalho Exseutivo

e

: ;: 8 28 : i,

Azsunto: pemdu da amunzae%a para a ap“m:agan de uma entra\nsta no
ko da %ﬁﬁw;% kv ?ﬁ‘@“&’h"ﬁﬁﬁ =111 Aﬁ’sﬁﬁﬁmﬁm Puwtm

Werta - Sofia Simbes Bermardes, = quuemm v Wesirado =41)
rs'émm**"‘%@éa Piblica, vem respeiicsamente saliciar 8 Vosse Exceléncia que

sa digne a autorizar a ap!tmgaa de uma enfrevista, do que se anexa um

exompiar, 8 subordinaa ao tsma da Lideranca Escolar.

Sermt oulro assurto de mamenta, agrade‘;sa uesée ,é, a alsngdo
djsp:ansada 80 defenmsﬁm badidn

Pade deferimenic

Casal do Mareco, 21 de Feversiro de 2{';08

W‘

Wiania Mﬁ% Bemardes




_----vvvvv'v-vvv-"v‘@‘*“‘\ww““‘““""‘<‘

Qf’( Exmo. Sr. Presidente do Conselho Executlvo :
¢ <’ s e e Sou
u@\ EO / !r3 “71 D ._‘._

g P
* —@& ST T
' C}assmcagao

Assunto: pedido de autorizag&o para a aplicacdo de uma entrevista no
ambito da Dissertagdo de Mestrado em Administragdo Publica

Marta Sofia Simbes Bernardes, a frequentar o Mestrado em |
Administracgo Publica, vem respeitosamente solicitar a Vossa Exceléncia que
'se digne a autorizar a aplicacdo de uma entrevista, de que se anexa um
exemplar, é subordinada ao tema da Lideranca Escolar.

Sem outro assunto de mon“iénto, agradeco, desde ja, a atencdo
dispensada ao deferimento pedido.

Pede déferimen‘to

Casal do Mareco, 21 de Margo de 2008

Na

Marta Spbfia éifnées Bernardes




w i L
. Exmno. Sr. Prasidente do Conselho Executivo

- Assunto: padido de autorzacsn para a aplicagio de uma entrevista no

Marta Sofia Simteés Bemardes, a frequentar o Mestrado em
Administragio Publica, vem respeitosamente soficitar a Vossa Exceléncia gue
s6 digne a aulorizar a aplicagiio de uma enirevisty, do gue se anexs um
-exemplar, € subondinada ao-tema da Lideranga Escolas.

Sem outro assunto de momento, agradeco, desde j4, a atencho
dispénsada ao deferimento pedido.

Pede deferimento

Casal do Mareon, 21 de Margo e 2008

Simdes Bernardes




Exmo. Sr. Presidente do Conselho Executivo

Assunto: pedido de autorizacdo para a aplicagdo de uma entrevista no
ambito da Dissertagéo de Mestrado em Administragso Publica

Marta Sofia Simées Bernardes, a frequentar o Mestrado em
Administragdo Publica, vem respeitosamente solicitar a Vossa Exceléncia que
se digne a autoﬁzar a.aplicagédo de uma entrevista, de que se anexa um
exemplar, é subordinada ao tema da Lideranca Escolar

~ Sem outro assunto de momento, agradego, desde ja, a atengso
dispensada ao deferimento pedido.

Pede deferimento

Casal do Mareco, 21 de Margo de 2008

\o.o-(z_-, /éE’ZV)onc‘aQ

Marta Sofia Slmoes Bernardes




Exmo. Sr. Presidente do Conselho Executivo

Assunto: pedido de autorizagio para a aplicagdo de uma entrevista no
ambito da Dissertagéo de Mestrado em Adminisfragéo Puablica

 Marta Sofia Simdes Bernardes, a frequentar o Mestrado em
Aq_ministragéo Puablica, vem respeitosamente solicitar a Vossa Exceléncia _q~ue
_—"se digne a autorizar a aplicagio de uma entrevista, de que se anexa um

exemplar, é subordinada ao tema da Lideranga Escolar. p
Sem outro assunto de momento, agrade¢o, desde ja, a atenc¢do

dispensada ao deferimento pedido.

Pede defeﬁmento

Casal do Mareco, 21 de Mar¢o de 2008

——lﬁ_él@azo de .
~ Marta Sofia Simées Bernardes




7

EscoLA TecnoLdcica E
| PROFISSIONAL DE Sicé |
Correspondéncia Recebidg
R i . o 1 i

egisto N &2z Exmo. Sr. Director Geral

.................

Assunto: pedido de autorizag&o para a aplicagao de uma entrevista no

ambito da Dissertacdo de Mestrado em Administracéo Publica

Marta Sofia Simées Bernardes, a frequentar o Mestrado em
Administragdo Publica, vem respeitosamente solicitar a Vossa Exceléncia que
se digne a autorizar a aplicagdo de uma entrevista, de que se anexa um

exemplar, é subordinada ao tema da Lideranca Escolar.
Sem outro assunto de momento, agradeco, desde ja, a atencao

dispensada ao deferimento pedido.

Pede deferimento

Casal do Mareco, 21 de Margo de 2008

?‘DQ\\@S i/éliz.@n@.u’?éi—g ‘

Marta Sofia Simbes Bernardes




€
YUCTPNL TEOD0 wus o e sV ewsesse e — e

v

Exmo. Sr. Presidente do Conselho Executivo

Assunto: pedido de autorizacdo para & 'aplicac;ao- de uhwé entrevista no
~ ambito da Dissertag#io de Mestrado em Administragéio Piblica

Marta Sofia Simbes Bernardes, ‘a frequemar 0 Mestrado em
Admsmstrat;éo Publica, vem respeutosamente solicitar a Vossa Exoe!éncna que
" se digne a autonzar a apllcac.ao de uma entrewsta ~de que se anexa um
exemplar, ¢ subordinada ao tema da L;deranqa Escolar.-
Sem outro assunto de momento, agradego desde ja, a atengso

dlspensada ao defenmento pedido. e .
Een Qﬂ:m\ll]lm!ﬁsﬂ?i TABUA
o PROCESSO i
Cox[ 42
DESP&@HQ_
SERV. ADMINISTRATWAS
ShsE
Pede deferimento - SALA PROFESSORES
, - | CONH. INTERESSADO
: : A
Casal do Mareco, 21 de Marco de 200 T 0 ~To
R ALL RUBRICAESAE |
Vaedte @QM&Q |

Marta Sofia Simdes Bernardes




	branca.pdf
	Page 1




