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Resumo

O nosso estudo redlizou-se no ambito da dissertagdo do Mestrado em
Administracdo e Gestéo Escolar. A relacdo entre os indicadores de uma escola eficaz, a
lideranca e as estratégias utilizadas sempre nos mereceu uma certa preocupagao, o que
nos levou a escolher como tema do nosso estudo a eficicia da organizagdo-escola. O
objetivo deste estudo foi identificar a percecdo dos lideres do Agrupamento A sobre
indicadores de eficacia e estratégias utilizadas. Paraa cancar este objetivo, adotamos uma
metodol ogia de investigacdo qualitativa, consubstanciada num estudo de caso. O objeto
do nosso estudo foi um Agrupamento de Escolas do ensino publico. A nossa amostrafoi
constituida por alguns elementos da gestdo de topo e da gestdo intermédia desse
agrupamento. As técnicas de recolha de dados utilizadas foram a andlise documental, e a
entrevista a membros da gestdo de topo e da gestédo intermédia. Os instrumentos
construidos foram o guido das entrevistas, a grelha de andlise de contetido das entrevistas
eagrelhade andlise global das entrevistas. Através da andlise dos resultados, e tendo por
base a fundamentacdo tedrica e a nossa perspetiva, identificamos, no caso estudado e
através da percecdo de elementos da gestdo, indicadores de eficacia e estratégias

utilizadas na eficacia da escola.

Palavras-chave: Escola como organizacdo, lideranca, escola eficaz.
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Abstract

Our study was carried out as a part of a master degree dissertation in Business
Administration and School Management. The relationship between the indicators of an
effective school, leadership and strategies used always earned us some concern, which
led us to choose the theme of our study the effectiveness of school as an organization.
The objective of this study was to identify the perception of leaders from Group of
Schools A about effectiveness indicators and strategies used. To accomplish this, we
adopted a qualitative research methodology, based on a case study. The object of our
study was a Group of Schools of public education. Our sample consisted of some top
management and middle management el ements. The data coll ection techniques used were
document analysis, and interviews to members of top management and middle
management. The instruments built were the script of the interviews, content analysis
grids of interviews and the overall framework of analysis of the interviews. By analysing
the results, and based on the theoretica framework and our perspective, we have
identified, in the case studied and through the perception of elements of management

effectiveness indicators and strategies used in school effectiveness.

Keywor ds. school as an organization, leadership, effective school.
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Introducéao

A lideranca tem sido um tema explorado desde a Antiguidade, devido a suaim-
portancia no desenvolvimento e eficacia das organizagoes, e por ser uma areatransversal
atodas as civilizagOes. Neste sentido, Sekion et a (2001) aponta 0 surgimento de vérias
teorias sobre atemética dalideranca.

Para Barracho (2012, p.55), a lideranca é “uma relagdo complexa entre algumas
variaveis. as caracteristicas do lider, as suas atitudes, as suas necessidades e as caracte-
risticas pessoais dos elementos do grupo, caracteristicas da organizacéo, e por ultimo, o
ambiente econdmico, social e politico”. Ainda sobre esta tematica e associando a mesma
a organizacdo-escola e a sua eficécia, Cunha et a (2007, p.332) consideram que a “(...)
lideranca € uma condi¢&o de sucesso nas organizacdes.”

Ao longo dos ultimos anos, a lideranca tem sido um dos assuntos comuns de in-
vestigacdo, avo de diversas ateractes legisativas e ligagdo direta as escolas eficazes.
Dai a necessidade de identificar caracteristicas, estilos e estratégias inerentes a lideranca
e asualigacéo a eficacia da organi zagdo-escol a.

O nosso estudo realiza-se no ambito do Mestrado de Administracdo e Gestéo Es-
colar. A opcéo pelo tema relacionado com a eficécia na organizagdo-escola surgiu por
motivagdes profissionais e pessoais inerentes a Administragdo e Gestdo Escolar e que
envolvem alideranca, a eficacia de uma organizacdo escolar, as caracteristicas dos seus
lideres e as estratégias utilizadas. Tendo por base esta temética, selecionada a escola do
trabalho de campo e partindo do pressuposto que a escola eficaz, como afirmam Stoll &
Fink (1995,p.40), é umainstituicdo que

promove o progresso de todos 0s seus alunos, para além do esperado;
asseguraque cada aluno atinge os padrées mais el evados que |he sejam possiveis;
mel hora todos os aspectos do sucesso e do desenvolvimento dos estudantes;
continua a melhorar, ano apds ano.
consideramos gue os elementos de gestéo que fizeram parte da nossa amostra sdo os li-
deres de que falamos ao longo do estudo. Neste contexto, o principa objetivo do nosso
estudo é identificar a percecéo dos lideres do Agrupamento A sobre indicadores de efica
Ciae estratégias utilizadas.

Para alcancar este objetivo focamo-nos nas questdes de investigagcdo, que como

refere Freixo (2010, p. 112) sdo “as enunciac¢Oes que focalizam a atengdo do investigador

sobre algo que devera ser observado durante o estudo”, e séo constituidas pela questéo de
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partida e pelas questes operacionais. Para este estudo, definiu-se como questdo de par-
tida: “Que percecdo tém os lideres do Agrupamento A sobre indicadores de eficécia e
estratégias utilizadas?”. De forma a responder a questéo de partida, surgiram questdes
mai s especificas, aque chamamos de questdes operacionais, tais como: “Que indicadores
podem ser considerados na caracterizagdo de uma escola eficaz?”; “Que caracteristicas
os lideres devem ter numa escola eficaz?”; “Que tipo de lideranca existe na institui¢do do
nosso estudo?””; “Que estratégias sao utilizadas pelos lideres do nosso estudo numaescola
eficaz?”.

O tipo de estudo € um estudo qualitativo, consubstanciado num estudo de caso, ja
que, como refere Yin (2010, p.39), o estudo de caso é “uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real
(...) ”,caracteristicas que podem ser identificadas no nosso estudo.

Astécnicas de recolhade dadosautilizar seréo aandlise documental eaentrevista.
Para podermos aplicar estastécnicas, construimos algunsinstrumentos. grelhas de analise
e 0 guido daentrevista. A construgcdo do guido da entrevista foi precedido de um estudo
preliminar.

Esta nossa dissertacéo é constituida por trés capitul os distintos. No primeiro capi-
tulo, o Enquadramento Tedrico, procuramos desenvolver o que sera o suporte tedrico do
nosso estudo: “A Escola como organizacdo”, “A lideranca” e as “Escolas Eficazes”.

No segundo capitul o, tratamos de todo o Estudo Empirico, onde caracterizamos o
contexto da investigacdo a nivel de meio e agrupamento, e apresentamos a metodol ogia
utilizada. Na Metodologia de Investigagcdo, fazemos referéncia ao tipo de estudo em
causa, ao objetivo desse estudo, as questdes de investigacdo, a caracterizagdo da amostra
utilizada, as técnicas de recolha de dados utilizadas e aos instrumentos construidos.

No ultimo capitulo, os Resultados, analisamos os dados recolhidos e procuramos
encontrar resposta para as questdes da investigagao.

Finalmente, procuramos fazer as consideragdes finais com base nos resultados, no
suporte tedrico e numa andlise opinativa.

As Referéncias Bibliograficas, Eletronicas e Legislativas e ainda os Apéndices a

anexar fazem também parte integrante do nosso trabal ho.
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Capitulo | — Enquadramento Tedrico

1. A Escola como organizacdo

Diversos estudos tém surgido sobre a problematica das organizacdes. O conceito
de organizacdo, de acordo com Bilhim (2009, p.15), é

(-..) um conjunto articulado de seres humanos, que actuam com as suas propensoes
individuais para pressionar e moldar ao seu jeito as estruturas organizacionais, ide-
amente definidas de acordo com a l6gica dos custos e beneficios, levando-as a fun-
cionar como um sistema social.

Segundo este autor (2009), a organizacdo € vista pela teoria organizacional como
construcdo racional com objetivos globais. N&o obstante, esta ganha autonomia mediante
aforma como os seus colaboradores Ihe déo conteldo, refor¢cando a sua vivéncia e rede-
finindo os objetivos iniciais, modificando a forma de concretizagdo dos objetivos e sal-
vaguardando as necessidades, a existéncia e o equilibrio da organizagéo.

A definicéo de Bilhim (2009, p.22) apresenta dois significados,

(...) por um lado, designa unidades e entidades sociais, conjuntos praticos, como,
por exemplo, as fabricas, os bancos, a Administracdo Publica. Por outro, 0 mesmo
termo designa certas condutas sociais, certos processos sociais: 0 acto de organizar
tais actividades, a disposi¢cdo dos meios relativamente aos fins, aintegragcdo dos di-
versos membros numa unidade coerente.

Desta forma, este autor considera a organizagdo como uma entidade ou unidade
social, integrada por pessoas e grupos de pessoas, que interagem entre si; de forma cons-
ciente e coordenada, com a delimitagcdo de fronteiras distintas do que € ou ndo é organi-
zagao, independentemente das mudangas na organi zagdo ao longo do tempo, e com o fim
crucial de realizar os seus objetivos, “os quais seriam inatingiveis se fossem alcancados
pela actividade de s6 uma pessoa.” (2009, p.21)

Bilhim (2009, p.22) acrescenta que as organizagoes

- S80 grupos de duas ou mais pessoas;

- ha, entre el as, relacbes de cooperagéo;

- € necessaria a coordenacdo formal de accles;
- caracterizam-se pela prossecucéo de metas;

- ha diferenciacéo de funcdes;

- hd estrutura hierarquica;

- caracterizam-se pela existéncia de fronteiras.

3
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Aindarefletindo o conceito de organizacdo, March & Simon (1979, p.7) conside-
ram que “as organizagfes s&0 compostas de seres humanos em estado de interacgdo”.
Porém, Mélese (1979, p.82) refere a organizacdo como um “conjunto de individuos que
utilizam um conjunto de meios para realizarem tarefas coordenadas em funcéo de objec-
tivos comuns.”

Porém, Chiavenato (2004, p.8) esclarece a organiza¢do como “uma entidade so-
cial composta de pessoas gue trabalham juntas e deliberadamente estruturada e organi-
zada para atingir um objectivo comum.”

Sobre esta temética, Chiavenato (2008, pp.41-42) refere aexisténciade diferenci-
acao entre as organi zagOes rel ativamente aos niveis organizacdes tais como

Institucional — 0 mais elevado da organizacao, o nivel estratégico em que as decisdes
s80 tomadas e em que sdo estabel ecidos os objectivos da organizacdo, bem como as
estratégias necessarias para alcancé-las; Intermédio, nivel téctico, gerencial. Nele
estdo os departamentos e as divisdes das organizacdes. E constituido pelos 6rgdos
0u pessoas e transformam as estratégias para atingir os objectivos organizacionais
em programas de ac¢do. Cuida da adegquacéo das decisdes tomadas no nivel institu-
cional as operacdes realizadas no nivel operaciona (na base da organizacéo); Nivel
operacional — denominado também nivel técnico, localizado na base da organizagéo,
em gue as tarefas sdo executadas e as operacOes redlizadas. Envolve a programacéo
e execucdo das actividades quotidianas da organizacao.

De acordo com a definicédo de organizacdo apresentada por Bilhim (2009, p.22) €
reconhecida a necessidade de uma estrutura organizacional, que “define a forma como as
tarefas devem estar destinadas; especifica quem depende de quem; define os mecanismos
formais; constitui um conjunto de varidveis complexas, sobre as quais os administradores
e gestores fazem escolhas e tomam decisdes.”

Bilhim (2009, p.22) considera que a estrutura organizacional tem as seguintes
caracteristicas:

Complexidade: inclui os multiplos graus de especializacéo, a divisio do trabalho, os
diversos niveis hierarquicos, as vérias extensdes da organizagdo, asfiliais que possa
ter.

Formalizac&o: sdo as regras e 0s procedimentos que qualquer organizacdo tem para
orientar o comportamento dos seus membros. Representa o uso de normas escritas
fundamentai s de uma organizagéo.

Centralizacdo: consideraonde estalocalizado o poder de deciséo. A centralizacio

e a descentralizacdo representam os dois extremos duma linha continua. A loca-
lizagdo da organizagdo nessalinha € um factor importante que nos pode informar
sobre o tipo de estrutura da organizagao.

4
Rita Alexandra Amaro Pouseiro Pinto



Eficacia na Organizacdo-Escola— Percecdo dos lideres sobre indicadores de eficacia e estratégias utilizadas
Um Estudo de Caso

Este autor refere que o funcionamento continuo da organizacdo tem como requi-
sitos fundamentais. a atribuicdo de responsabilidades, a tomada de decis&o, o agrupa-
mento de fungdes, a coordenagdo e o controlo, sendo a estrutura organizacional influen-
ciada pelos mesmos.

Destaforma, o autor considera que a organizacao € auxiliada pela estrutura orga-
nizacional a alcancar os seus objetivos, tendo em conta: a estrutura bésica, através da
descri¢do do trabalho (organogramas, etc.); o0 mecanismo de operacéo, conformando os
comportamentos dos individuos, através de procedimentos, regras, rotinas, desempenho,
avaliacdo, recompensa, programacoes e sistemas de comunicacdo; e por fim, o meca
nismo de decisdo, em que se processa a informagdo interna e externa e que envolve a
organizagdo, estudando, avaliando e comunicando as mesmas a quem toma as deci Soes.

A organizacéo deve ter um desenho organizacional que define o seu funciona-
mento bem como a estrutura da mesma, referenciando os 6rgaos da organizacao, as rela
¢Oes de interdependéncia, as atividades e coordenagéo da organizacao para concretizar as
metas e 0s objetivos.

Na perspetiva de Dias (2012, p.19), uma organizacdo “tera que ser constituida
inevitavelmente por pessoas que interagem entre si de forma concertada e dinamica, num
sistema estruturado e que pretende acancar objectivos comuns”.

Por fim, Bilhim (2009, p.35) afirma que “As organizag¢Ges sdo fendmenos sociais
complexos, ambiguos e paradoxais, 0s quais podem ndo so serem lidos de diferentes an-
gulos, como serem efectivamente poliédricos na sua constituicdo.”

Ainda sobre esta tematica, Reis (2010, p.23) refere que “todas as definigdes de
organizagdo tém pontos coincidentes: as pessoas/recursos organi zacionais, aidentificagéo
de umaestrutura, o papel dos representantes da comunidade e ainda um objectivo comum
a atingir.”

De acordo com Rego & Cunha (2010, p.26), * as organizacOes sdo espacos rela-
cionais. Nelas se joga poder e influéncia, se ganha e se perde. Por conseguintes, as com-
peténcias politicas, correctamente praticadas e direccionadas, sdo importantes para a efi-
cacia de qualquer lider.”

Ainda sobre esta tematica, Chiavenato (2008,p.23) afirmaque

(...) as organizagtes sdo formadas de pessoas cujo comportamento humano permite
satisfazer necessidades, desenvolver grupos, criar accdo organizada. (...) as organi-
zac0es tém uma estrutura organizacional (nascem, crescem, alteram-se, combinam e
dividem-se) e tém processos organi zacionais (produzem produtos e servicos, contri-
buem para o bem da sociedade, comunicam e tomam deci ses).
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Pensamos que € crucia sintetizar o conceito de organizac&o como sendo um con-
junto de pessoas que trabalha em colaboracdo para concretizar objetivos comuns, que
gjudardo a organizacdo a seguir a sua missao, a sua Vvisao.

Contudo, é de apontar a existéncia de diversas teorias das organizagdes, que sdo
fulcrais para se compreender que nem todas as organi zagdes funcionam da mesmaforma,
sendo que uma empresa de tel ecomunicagdes tem uma finalidade, enquanto que uma es-
colatem umafinalidade e funcionamento completamente diferente.

De acordo com Barroso (2005, p.55), o estudo da escola como organizagao tem
ganho énfase ao longo dos Gltimos anos, permitindo conhecer a instituicdo como “unidade
pedagdgica, organizativa e de gestdo”. Este autor refere ainda que este conhecimento é
feito sem esguecer aidentidade e aindividualidade de cada escola.

Segundo Couvaneiro & Reis (2007, p.38), a escola é vista como “uma organizagao
especifica, necessariamente articulada num sistema (...).”

Naopinido de Tyler (1991, p.19), aescolacomo instituicdo assentaem trés aspetos
fundamentais

a. As propriedades formais da sua organizagdo, mesmo as mais infimas e pré-buro-
créticas, no sentido weberiano;

b. O carécter essencial do encontro face aface para a prética educativa;

c. A sua especificidade espacial e temporal: cada escola tem “uma localizagédo con-
creta e um nome”.

De acordo com Reis (2010, p.26),

(...) quer a organizacao escolar sgjado tipo formal ou do tipo informal, a estratégia
que adoptar serviraparadefinir e orientar o caminho apercorrer. A unidade de gestéo
procuraencontrar asua propriaestratégia para equilibrar as orientagdes formais com
as suas necessidades e projectos.

Paraalém disso, a organi zag&o-escol a encontra-se em permanente mudanca, e por-
gue cada escola é considerada segundo a sua singularidade interna e contextual, Novoa
(1992, p.16) refere que

As escolas constituem uma territorialidade espacia e cultural, onde se exprime o
jogo dos actores educativos internos e externos; por isso, a sua andlise so tem verda-
deiro sentido se conseguir mobilizar todas as dimensdes pessoais, smbdlicas e poli-
ticas da vida escolar, hdo reduzindo o pensamento e aac¢do educativa a perspectivas
técnicas, de gestdo e de eficacia stricto sensu.

Segundo Silva (2010, p.32), a organizagaéo-escol a assentaem dois polos: naadmi-

nistracéo educativa, e na sala de aula, contudo, € da competéncia das estruturas diretivas
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e intermédias de cada estabel ecimento de ensino assegurar a aplicacéo do que a macroes-
trutura define.

Ainda sobre esta temética, Batanaz Palomares (2003, p. 115) acrescenta que a
escola tem como competéncia “organizar e realizar em cooperagdo com outros agentes
pessoais e sociais a educacgdo sistematica” que consiste num “processo em que a planifi-
cacdo e realizac8o respeita principios, normas e procedi mentos de accéo preestabel ecidos,
e abarca as dimensdes educativa, instrutiva e orientadora.”

A escola enquanto organizacdo deve refletir sobre si prépria, e através dessa re-
flex&o, como refere Reis (2010, p.31), deve “corrigir os erros detectados ao comparar com
os dados esperados com arealidade, tentando alcancar os objectivos definidos.”

Alarcdo et a (2000, p.13) referem que a escola reflexiva é uma “organizacgdo que
continuamente se pensa a sua propria, na sua misséo socia e na sua estrutura, e se con-
fronta com o desenrolar da sua actividade num processo simultaneamente avaliativo e
formativo.”

Alves (1995, p.10) afirma que existem elementos diferenciadores da escola en-
guanto organizacdo, tais como “o contacto pessoal directo e prolongado, o interesse pu-
blico dos servigos que presta, os tragos de sistematicidade e de sequencialidade e aindaa
certificacdo dos saberes que proporciona.”

Teixeira (1995, p.5) considera que “a organizacao-escola é umadas mais relevan-
tes”, porgue € na escola que moldamos 0s pensamentos, o que ira influenciar as outras
organizacoes.

Na perspetiva de Reis (2010), toda e qualquer organizacdo necessita de pessoas
para que possa funcionar, paratal é necessario que alguém agude os membros da organi-
Zacao a acancar os objetivos propostos. Desta forma, a lideranca é crucial, visto que é
através da capacidade de liderar que se consegue mobilizar e gerir 0s recursos que a or-
ganizagdo dispde.

Reis (2010, p.31) aponta, assim, a necessidade e importancia da lideranca na or-
ganizacdo escola, realcando que uma das principais tarefas da lideranga “é contribuir para
gue a escola enquanto organizacdo procure corrigir 0s erros detectados ao comparar 0s
resultados esperados com a realidade, tentando alcancar os objectivos definidos.”. Para
que sgja possivel, alideranca deve, ainda segundo esta autora, utilizar as competéncias e
o trabalho das equipas, reforcadas pelas suas capacidades.

Neste contexto, Reis (2010, p.35) afirma que
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(...) uma organizacdo estruturada e organizada em que (...) amissdo e a visao estdo
presentes. O formal e o informal coexistem. Mas a escolatambém € uma instituicdo
cultural cujas reformas educativas interagem com a capacidade de autonomia que
consegue desenvolver. (...) Possui uma estrutura prépria, onde as pessoas, ha sua
relacdo com os outros ocupam posicles definidas, as quais estdo associados deter-
minados estatutos e papéis.

Reis (2010) revela que a escola deve ser uma organizacdo aprendente, e por isso
exigem uma nova visdo sobre a lideranga. De acordo com Senge (2008), os lideres de
organizagOes que aprendem devem ser projetistas, elaborando projetos de processos de
aprendizagem em que 0s membros crescem e contribuem para o desenvolvimento da or-
ganizacdo; regentes, na medida em que séo administradores da visdo que tém para a or-
ganizacdo; e professores, umavez que vao estimular aaprendizagem paratodos, ajudando
0s membros da organizagdo a desenvolver.

Por fim, Reis (2010, p.43) refere que a organizacdo-escola enquanto organi zagao
aprendente deve ter a capacidade “de seguir e questionar problemas de forma segura,

correr riscos, mas também agir com autonomia, tirar conclusoes e liderar.”

2. A Lideranca

A liderancatem sido uma érea cada vez mais discutida nainvestigacéo cientifica,
ndo apenas quando aplicada a empresas, mas também a outras organizagdes, como € 0
caso da escola. A escola é uma organizagdo — organizacao escolar, e como tal tem de
recorrer aum lider que a gjude afuncionar.

Na perspetivade Sekion et a (2001), atemética daliderancateve diversas corren-
tes de pensamento, tendo como baseinicial ostragos de personalidade e comportamentais
do lider, e posteriormente tendo em consideracdo os limites das organizagdes, e as ques-

tbes relacionais, culminando na capacidade de reacdo perante situagdes de mudanca.

2.1. Teorias da Lideranca
Sekion at a (2001) referem o surgimento de diversas correntes de pensamento
sobre a temédtica da Lideranca, entre as quais as Teorias de Tracos de Personaidade, as
Teorias Comportamentais e Teorias Relacionais.
Relativamente as teorias da lideranca, Bilhim (2009) e Jesuino (1987) sistemati-

zam as diversas abordagens sobre a eficaciado lider em trés conjuntos, designando-os de
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Teoria dos Tragos, Teorias Comportamentalistas, Teorias da Contingéncia ou Situacio-
nais dalideranca.

Contudo, Barracho & Martins (2010) consideram a existéncia de duas grandes
teorias da Lideranca, a do paradigma funcionalista, que se debruca nas causas e nas fun-
¢Oes que proporcionam a alguém liderar; e ado paradigma genético, que diz respeito aos
mecani smos que proporcionam a um individuo liderar, e se relacionam com ainteracao,
atribuicdo einfluéncia

Ainda relativamente as teorias, Cunha & Rego (2005) acrescentam dois tipos de
teorias da lideranca, baseadas nos valores, o lider integro e o Coach. Segundo Barracho
& Martins (2010, p.30), o lider integro “diz respeito aos lideres auténticos, que praticam
uma lideranga inclusiva, cultivam a competéncia em ouvir, focalizam-se nas necessida-
des, aspiracdes dos seus subordinados e actuam de forma ética e responsavel.” Relativa-
mente ao Coach, estes autores (2010, p.30) referem como sendo

(...) um processo em que o lider gjuda os seus seguidores a desenvolverem as com-
peténcias de modo a saberem fazer bem quatro coisas: conhecerem bem os seus pon-
tosfortes, terem consciéncia das suas fraquezas, saberem capitalizar asforcas e com-
pensarem aquel as debilidades.

Assim, verifica-se uma grande diversidade de teorias acerca da lideranga, tendo
sido necessario categorizé-las, de formaa compreender a sua evolugéo.

No gue concerne a Teoria ou Abordagem dos Tracos, podemos afirmar que esta
foi ateoria, cujos primeiros estudos foram efetuados até aos anos 40 do seculo XX, e que,
de acordo com Barracho & Martins (2010), procurava encontrar os tragos fisicos, as ca
racteristicas de personalidade e as capacidades que eram consideradas atributos dos lide-
res.

Sobre esta teoria, Bilhim (2009, p.275) refere que “procura definir os tracos psi-
coldgicos, sociais, fisicos e intelectuais que discriminam o lider do n&o lider, por formaa
prever comportamentos e particularmente a servir de apoio nos testes psicol gico desti-
nados a selecionar chefias.”. A ideia mais difundida nesta teoria, segundo o0 mesmo autor,
“€ gue se nasce lider e nessa medida se dispde de um conjunto de qualidades tais como:
inteligéncia, carisma, entusiasmo, iniciativa, auto-confianca, etc.”

Por outras palavras, esta teoria referia-se a um lider inato, que na perspetiva de
Barracho & Martins (2010, p.33), tinha “qualidades especiais nos lideres que os distin-
guem dos ndo lideres, sendo agquel es capazes de liderar qualquer grupo em qualquer situ-
acao.”
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Stogdill (1974), citado por Barracho & Martins (2010, p.33), estabelece alguns

tracos pessoai s, nomeadamente

(1) as habilidades e aptiddes pessoais, (2) 0 sucesso tido em situagdes nas quais o
individuo foi avaliado positivamente, (3) a responsabilidade, (4) a participagdo no
envolvimento socia e (5) o estatuto, que traduz a posi¢do que o individuo atingiul.

Rego (1998, p.59) aponta alguns dos tracos e competéncias, de acordo com 0s
estudos de Stogdill, para a eficiciadalideranga, conforme se verificano quadro seguinte:

Quadro n° 1: Tragos e competéncias mais fr equentemente encontrados nos lider es eficazes, constr u-
ido a partir de Rego (1998, p.59), citado por Barracho & Martins (2010, p.34).

Tragos Competéncias
- Adaptavel asituacles - Inteligente
- Atento ao ambiente social - Bem munido conceptua mente
- Ambicioso e orientado para 0 sucesso - Criativo
- Afirmativo - Diplomético
- Cooperativo - Fluente no falar
- Decisivo - Conhecedor das tarefas do grupo
- Motivado parainfluenciar os outros - Organizado
- Enérgico - Persuasivo
- Persistente - Bem munido socialmente
- Autoconfiante
- Capaz de absorver 0 estresse
- Desgjoso de assumir responsabilidades

Porém, na opini&o de Bilhim (2009), Barracho & Martins (2010), estateoria deve
ser desconsiderada, porque os tragos de personalidades, ndo |hes parecem ser suficientes
para distinguir lideres de néo lideres, quanto mais diferencia-1os relativamente a sua efi-
céciaou ndpo eficacia

Por fim, apds diversos estudos e contradi¢des verificou-se que as caracteristicas
do lider est&o associadas as diversas situactes e aos diversos contextos, conforme referem
Cunha et al (2007, p.341) “(...) um individuo com certos tracos tem mais probabilidade
de ser um lider eficaz do que as pessoas que deles carecem, mas tal ndo |he garante,
automaticamente, a eficécia; (b) aimportancia rel ativa dos diferentes tragos depende das
situacOes”.

Relativamente a Teoria ou Abordagem Comportamental, esta apareceu nos finais
dos anos 40 do século XX, apds o insucesso das abordagens dos tragos para esclarecer a

eficaciadalideranca.
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De acordo com Barracho & Martins (2010), esta teoria debruca-se sobre os com-
portamentos dos lideresformai's, sendo influenciada pel as teorias organi zacionais, e tendo
surgido através da influéncia dos estudos elaborados por Lewin (1938), que concluiram
que o comportamento do lider esta associado aos contextos e situagdes, desenvolvendo
assim ateoria dos comportamentos do lider. As investigacdes de Lippit, White e Lewin
revelaram os estilos associados a lideranga, nomeadamente os estilos autoritario, demo-
crético e laissez-faire.

Com o surgimento do movimento das relagdes humanas, aliada a uma abordagem
mais socia e preocupada com o Homem, enquanto centro da organizacdo, e com oS estu-
dos de Mayo (1945), McGregor (1960), Maslow (1954) e Herzberg (1966) inicia-se uma
preocupacdo relativamente a motivagao dos sujeitos. Desta forma, Barracho & Martins
(2010, p.36) referem que as teorias comportamentai s assumem dupla orientacéo:

a) Umaorienta-se parao estudo dos comportamentos doslideres (o que fazem, como
gastam o seu tempo) (...)

b) Outra norteia-se pela seguinte questdo: em que € que os lideres eficazes diferem,
nos seus comportamentos, dos lideresineficazes?(...)

A primeira orientacéo revela 0 mesmo estilo de comportamento para todas as si-
tuagdes, porque o estilo de comportamento € adaptavel a todas as situagdes, e tendo em
conta, por exemplo, a Grelha de Blake e Mouton e os Sistemas de Lideranga de Likert.

Enquanto a segunda orientacdo considera que os lideres devem adotar diversos
estilos de lideranca para as diferentes situagfes que surgem. Esta orientacéo foi relevante
para as investigagdes da Universidade de Ohio e Michigan, que desenvolveram tréstipos
de comportamentos que distinguem os lideres eficazes dos lideres ndo eficazes. Barracho
& Martins (2010, p.37) apontam os trés tipos de comportamento, nomeadamente

(1) orientacdo para as tarefas (grau em que o lider define e estrutura o seu préprio
trabalho e o dos subordinados, tendo em vista o acance dos objectivos), (2) orienta-
G0 para as pessoas/relacionamento (grau em que o lider age de modo amistoso,
apoiante e se preocupa com o0s subordinados e com o respectivo bem-estar) e (3)
lideranca participativa (entendida como o grau em que o lider envolve os subordina-
dos natomada de decisdes).

De acordo com Barracho & Martins (2010, p.37), através dos estudos de Ohio
foram identificados nove papeis do lider, entre eles: “iniciacdo, pertenca, representacao,
organizagdo, dominio, comunicacdo, reconhecimento, producdo e acc¢ao.”, sendo que €

no estilo de lideranca que se verifica a orientacdo ora para atarefa ora para as pessoas.

11
Rita Alexandra Amaro Pouseiro Pinto



Eficacia na Organizacdo-Escola— Percecdo dos lideres sobre indicadores de eficacia e estratégias utilizadas
Um Estudo de Caso

Segundo este autor, nas diferentes teorias de abordagem comportamental univer-
sal foram assinaladas diversas categorias, estilos, nomeadamente nas teorias de White e
Lippit, que apontam trés estilos de lideranca: autoritéria, liberal e democrética, ou nas
teorias de McGregor que refere dois estilos de lideranca opostos 0 X - estilo diretivo e
autoritario-, eo Y - estilo permissivo e democratico.

Dentro dateoria dos comportamentos, Likert refere uma abordagem que consiste
na existéncia de um estilo préprio para todas as situaces ou contextos, apontando de
entre os quatro sistemas de lideranca existentes (autoritario-expl orador, autoritério-bene-
volente, consultivo e democrati co-participativo), o mais eficaz na sua opinido, nomeada-
mente o estilo democréti co-participativo.

Outra abordagem referida foi a de Blake e Mouton (1964), que aponta para uma
combinacdo entre a orientacdo para as pessoas e as tarefas, dando relevancia ao estilo
integrador (considerado o mais eficiente), de entre os estilos de lideranca que identificam:
0 simpético, o intermédio, 0 anémico, o autocratico e o integrador.

Na opinido de Barracho & Martins (2010, p. 44), os grandes contributos desta
teoriaforam

(1) delimitaram a actuacdo do lider a duas grandes areas: competéncia técnicae re-
lacBes humanas; (2) colocaram a énfase no treino dos chefes e (3) recuperaram o
conceito de lider ideal através do comportamento ideal do lider.

No que concerne a Teoria da Contingéncia, designada Teoria Situacional, esta
surge aliada a um novo paradigma - o da contingéncia, a partir dos anos 60, e debruga-se
sobre as variaveis situacionais que influenciam alideranca e a sua eficécia

Contudo, a sua emancipagdo remonta ao Maio de 1968, ap0s as mudancas sociais
e politicas que envolveram o mesmo, centrando-se a partir dos anos 80 do século XX, de
acordo com Barracho & Martins (2010, p. 31)

(1) na compreensdo e importancia do carisma e na capacidade transformacional
dos lideres narelagdo com os colaboradores, (2) na preocupagdo em integrar 0s
aspectos comportamentais e os tragos de personalidade e, (3) no estudo de todo
0 tipo de interacces que se estabelecem entre todos os membros do grupo vs.
organizacéo.

Pretende-se com estateoria definir fatores situacionais ou contextuais (caracteris-
ticas dos liderados, natureza do ambiente externo), bem como arelacéo existente entre os
comportamentos dos lideres e a eficécia dos liderados.

Esta teoria pode ser dividida em duas subcategorias, sendo que numa o compor-
tamento do lider € considerado uma varidvel dependente da situagcdo ou do contexto; e
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noutra verifica-se a necessidade dos diversos tipos de comportamento ou tragos do lider
para gue alideranca se torne eficaz em diversos contextos ou situacoes.

O modelo normativo de Vroom e Y etton (1973) € reconhecido como a teoria das
expectativas e valéncias, sendo um modelo contingencial da motivagéo. Esta teoria, tal
como referem Barracho & Martins (2010, p.46), “centra-se no papel dos lideres nas situ-
acOes em que é necessario tomar uma decisdo”, assentando na participacdo da tomada de
decisdes, na partilha do lider e na capacidade deste influenciar os seus colaboradores.
Nesta perspetiva, a eficacia do lider requer competéncias para analisar o problema, bem
como a capaci dade de mudanca para garantir uma resposta eficaz as questdes colocadas.

Outro modelo, o modelo de Hersey e Blanchard (1969) urge, e aponta para a an&
lise do comportamento do lider, de acordo com duas funcionalidades, ada orientaco para
as tarefas, estipulando metas, prazos e a organizacdo do trabalho; e a da orientacdo para
o relacionamento, envolvendo as pessoas nas deci sbes, apoiando e facilitando ainteracéo
entre el as. Este model 0 assume que o lider deve-se adaptar o seu estilo de comportamento
ao nivel de maturidade dos seus subordinados.

O modelo Contingencia de Fred Fiedler (1967) tem por base os fatores situacio-
nais, bem como a orientagdo para o relacionamento e a orientacéo para a tarefa. Este
modelo analisa aliderancaa partir darelacéo entre o lider e os aspetos de um contexto ou
situacdo especifica, sendo que é a situacéo que aponta qual o estilo de lideranca a adotar.
Fiedler destacou variaveis situacionais que atuam sobre o lider, nomeadamente a autori-
dade formal, a organizacdo da tarefa e as relagdes lideres/liderados, e apontou os dois
tipos de estilos de lideranca, sendo um centrado narelagédo e o outro centrado na estrutura
datarefa.

Barracho & Martins (2010, p. 50) afirmam que este modelo incorpora quatro di-
mensoes

(...) o estilo de lideranga, a estrutura da tarefa, o ambiente do grupo (as relagtes
interpessoais entre o lider e os membros) e o poder formal €; sdo estas quatro dimen-
sbes que permitem determinar as situagdes e a forma como elas intervém mais ou
menos favoravel mente rel ativamente ao poder.

Fiedler refereque o lider eficaz € o individuo que consegue modificar os contextos
e situagOes, adaptando-os ao estilo de lideranca utilizado.

Ainda dentro das teorias contingenciais surge a teoria Path-goal. Esta teoria, de
acordo com Barracho & Martins (2010, p.52), assume que 0s “quatro comportamentos de

lideranca (directivo, de apoio, participativo e orientado para os resultados) podem exercer
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efeitos sobre a satisfacdo e o desempenho dos subordinados”. Este modelo considera que
o lider poder adotar qualquer estilo de lideranca, por causa da sua flexibilidade.

Neste modelo verifica-se que o lider eficaz é o individuo que apoia os colabora-
dores, através de solucdes que beneficiam ambas as partes (col aboradores e organi zacéo).
O estilo adotado neste model o deve ser identificado através das caracteristicas e percecoes
dos colaboradores e das especificidades da tarefa.

Por fim, podemos inferir que o estudo da lideranca evoluiu de model os tedricos,
apol ogistas das caracteristicas psicol 6gicas do lider paramodel os mai s préximos que con-
sideram as variaveis do contexto/situacédo, darelacéo entre lideres e liderados.

Nesta perspetiva, e de acordo com Yukl (2006), Harris (2002) e Leithwood
(2001), alideranca é vista, atualmente, como um processo que deve ser partilhado, sendo
assumido por diversas pessoas com aptidéo para melhorar, dinamizar e encontrar solu-
¢Oes, conforme o contexto em que estdo inseridas.

Porém, para compreender as teorias da lideranca é necessario também entender o

conceito de lideranga e a sua evolugéo.

2.2. Conceito de Lideranca
O conceito de lideranga tem sido um conceito dificil de definir, visto que séo va
rias as interpretaces apresentadas para este. Como ja referimos, a érea da lideranca tem
sido alvo de investigacdo devido a sua importancia no desenvolvimento e sucesso das
organizagOes, tal como referem Cunha et a (2007, p.332), “(...) a lideranga é uma con-
digdo de sucesso nas organizagoes”.
Segundo Y ukl (2002, p.5), alideranca

(...) éum processo através do qual um membro de um grupo ou organizacdo influ-
enciaainterpretacdo dos eventos pel os restantes membros, a escolha dos objectivos
e estratégias, a organizacdo das actividades de trabalho, a motivacdo das pessoas
para alcancgar os objectivos, a manutencéo das rel agdes de cooperacdo, o desenvol-
vimento das competéncias e confianga pel os membros, e a obtencéo de apoio e coo-
perac&o de pessoas exteriores ao grupo ou organizagao.

Sobre estatemética, Barracho (2012, p.55) consideraque a lideranga “é uma rela-
¢do complexaentre algumas varidvel's. as caracteristicas do lider, as suas atitudes, as suas

necessi dades e as caracteristicas pessoas dos elementos do grupo, caracteristicas daorga-

nizacdo e, por ultimo, o ambiente econdmico, social e politico.”
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De acordo com Sekion et al (2001, p.478), existem aspetos essenciais na definicéo
de lideranga que permitem definir a lideran¢ca como “o conjunto de comunicagdes inter-
pessoai s pelas quais uma pessoa influencia 0 comportamento de outras no sentido da re-
alizacdo voluntaria dos objectivos do grupo e, especificamente, dos da organizacéo”. Os
aspetos essenciais que estes autores referem sdo a influéncia do lider sobre os liderados
com 0 seu consentimento; aresposta voluntaria dos liderados as suas influéncias; ainflu-
éncia do lider sobre os liderados através de uma boa comunicaggo interpessoal; 0 apoio
dado ao grupo pelo lider de formaa cumprir os objetivos propostos; e aindao empenho e
desempenho do grupo.

Ainda sobre estatemética, Silva (2010, p.53) considera a lideranca como

(...) aaccdo que assegura a condugdo do grupo nadirecgdo prevista, o lider é aquele
gue corporiza a lideranca, que aponta o caminho, que cimenta o espirito do grupo,
gue salvaguarda a motivacdo e a unidade na accdo de todos os elementos.

Desta forma, a lideranca “é fundamental para o funcionamento de uma organiza-
¢ao constituida por individuos que perseguem objectivos comuns, embora possuam inte-
resses pessoais distintos.” (Silva, 2010, p.56).

Na perspetiva de Ghillardi & Spallarossa (1989, p.103), a lideranca pode ser de-
finida “como a capacidade que influencia o comportamento de pessoas e grupos para
atingir determinados objectivos”.

Segundo Syroit (1996, p.238), a lideranga € vista como “um conjunto de activida-
des de um individuo que ocupa uma posi¢do hierarquicamente superior, dirigidas paraa
conducéo e orientagdo das actividades dos outros membros, com o objectivo de atingir
eficazmente o objectivo do grupo.”

Jesuino (1997) considera que a lideranca se trata de um processo de influéncia,
tendo em vista arealizagcdo de objetivos do grupo.

Porém, Barracho (2012, p.62) consideraque

(...) o termo lider é utilizado relativamente a situacdes muito diversas, encontrando-
se por um lado, o (s) individuo (s) que ocupa (m) posicBes hierdrquicas e por outro,
0 (s) individuo (s) mais influente (s)num grupo. O termo lideranca designa simulta-
neamente a estrutura de autoridade e o conjunto dos comportamentos dos sujeitos
gue ocupam a posicdo de lider e cuja funcdo é a de organizar a persecucédo de um
objectivo comum.

Na perspetiva de Rego & Cunha (2010, p.192), a lideranga é “um processo de

influéncia reciproca envolvendo lideres e liderados num quadro de grande incerteza. Séo
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mai s eficazes os lideres que compreendem a compl exidade do processo e aceitam exercé-
lo com tenacidade, sagacidade e sabedoria”.

De acordo com Teixeira (2011, p. 163), 0 processo de lideranca trata-se da capa-
cidade de

(...) influenciar outros de modo a conseguir que eles facam o que o lider quer que
segjafeito, ou ainda, a capacidade para influenciar um grupo a actuar no sentido da
prossecucdo dos objectivos do grupo. (...) Em qualquer organizacéo (...) se verifica
aexisténcia de lideranga informal, isto é, a capacidade de algumas pessoas parain-
fluenciar o comportamento de outras, aqual € aheiaa estruturaformal da organiza-
¢d0 e que, em alguns casos, é tdo ou mais importante que ainfluénciaformal. Isto &,
os lideres podem surgir dentro do grupo, eventuamente de forma espontanea, ou
podem surgir pelaformal nomeacdo para cargos de chefia.

Relativamente a este aspeto, Silva (2010, p. 20) refere que a lideranca € um reco-
nhecimento por terceiros, uma vez que “N&o ha lideres nem liderados, e sobretudo, ndo
ha lideres quando nédo sdo reconhecidos como tal.”

Relativamente as funcdes de lideranca, Ghillardi & Spallarossa (1989, p.103) re-
ferem como elementos fundamentais em que as funcdes do lider se baseiam numa qual-
quer organizacdo, inclusive a escola:

- direccdo e coordenacéo das actividades de um grupo em funcdo do acance das
metas previamente fixadas;

- motivagao dos membros do grupo, afim de que el es sintam como seus 0s objectivos
estabelecidos;

- representacao dos objectivos do grupo, tanto no seu interior como perante o ambi-

ente exterior.

Goleman, Boyatzis& M ckee (2003) apontam como fungdes do lider: acapacidade
de gerir as emocOes coletivas para um ambiente positivo, eliminando todas as emocdes
toxicas, o quetornara possivel que o lider setorne no apoio emociona dos seus liderados,
como afirma Silva (2010, p.54), “Os seguidores procuram sempre nos lideres apoio emo-
ciona e estes quando encaminham as emocdes daquel es de forma adequada conseguem
a sua adeséo.”

Contudo, alideranca ndo deve ter em conta apenas a personaidade do lider, mas
também o contexto e o0s seus liderados, sem desconsiderar os objetivos a atingir.

Atualmente, a lideranca “exerce-se num campo de intervencéo gque abrange: to-
mada de decisdes, gestéo de conflitos organizacionais, o nivel de qualidades de rediza-
coes” (Silva, 2007, p.2).

Consideramos ainda rel evante apontar os estudos que distinguem os conceitos de

lider e de gestor/administrador, umavez que se podem confundir. De acordo com Scurati
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(1978), referenciado por Ghillardi & Spallarossa (1989), podemos diferenciar o lider do
gestor/administrador na medida em que o lider aspira planear e encontrar novas metas,
métodos e meios em conjunto com os restantes membros da organizagdo, garantindo a
inovagdo; enquanto o gestor/administrador assegura o funcionamento normal da organi-
zacao, considerando 0s meios previstos e consentidos, garantindo apenas a correta exe-
cucdo das tarefas. Nesta perspetiva, Ghillardi & Spallarossa (1989) distinguem a autori-
dade do gestor/administrador, que se basela numa posi¢éo de diregdo estabelecida na or-
ganizacdo; da autoridade do lider, que se afirma no exercicio efetivo da capacidade de
liderar.

Por fim, foi considerado revel ante expor resumidamente um pouco o contexto his-
torico da evolugdo deste conceito, visto que 0 mesmo sofreu uma evolugdo ao longo do
tempo. Os estudos mais antigos sobre a tematica da lideranca revelam mais importancia
no lider do que no processo de lideranca.

Podemos afirmar que no século X1X, eapdsaRevolugdo Industrial, ainvestigacéo
cientificaevoluiu, o que proporcionou que alideranca comegasse a ser considerada como
uma ciéncia, denotando a importancia do seu estudo. Contudo, nesta época, a lideranca
era confundida com a nocéo de poder, tendo sido expandida esta nocéo até a segunda
metade do século XX, na qual surgiram os primeiros estudos sobre a temética da lide-
ranca.

De acordo com Afonso (2011) foram nestes primeiros estudos que se encontraram
pela primeira vez a referéncia a relacéo entre o lider e o processo de lideranca. Neste
sentido, Afonso (2011, p.40) afirmaque

(...) definir alideranga como arte implica centrar a atencéo naquilo que o lider é e
faz, onde aimaginacao, criatividade einteligénciaemocional sdo ingredientes essen-
ciais; como processo remete para a capacidade do lider em articular um conjunto de
elementos-chave do processo.

Nos anos setenta do século XX, e com 0 aparecimento das teorias das relagoes
humanas, a lideranca teve influéncias, proporcionando um envolvimento mais ativo aos
seus colaboradores, na tomada de decisdes. Outras influéncias foram mudando a perspe-
tivadalideranca. Entre elas, um novo conceito — liderancaservidora, que segundo Afonso
(2011), € um processo que promove o0 empenhamento da organizacdo, através de um bom
clima organizacional, caracterizado pela confianca entre colaboradores (lideres e lidera-
dos), atendendo as necessidades dos colaboradores e a evolugdo e desenvolvimento dos
mesmos, de forma a alcangar os objetivos da organizagéo.
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Estalideranca envolve nove dimensoes, tal como referem Liden; Wayne; Zhao &
Henderson (2008), tais como: empatia; desenvolvimento comunitério, competéncias con-
ceptuais, autonomia, crescimento e desenvolvimento dos colaboradores, ética comporta-

mental, relacionamento e servigo publico.

2.3. Tipos de Lideranca

N&o obstante ao que jafoi referido acerca datematicadalideranca, é fundamental
diferenciar os diversos tipos ou estilos de lideranga, uma vez gque o exercicio do tipo de
lideranca depende da “qualidade das respostas organizacionais as condi¢cdes do ambiente
externo (...) implica tarefas complexas como analisar 0 ambiente, detectar riscos e opor-
tunidades ou implementar mudancas”, conforme Barracho & Martins (2010, p.61).

Eis alguns tipos ou estilos de lideranca, tais como: democratica, laissez-faire, vi-
sionaria, relacional, conselheira, pressionadora, autoritaria, carismatica, transacional,
transformacional, ideol 6gica, pragmatica, transcendental e a lideranca participativa.

A liderancademocrética, de acordo com Silva (2010), incide na eficaciado grupo,
umavez que o lider fomenta a participacéo dos colaboradores natomada de decisdes. Na
opini&o de Goleman (2007), o lider valoriza o contributo de cada um e obtém o empenho
das pessoas através da participagdo. Existe pouco controle e 0 grupo € guiado atraves de
sugestOes e orientagOes. Neste tipo de lideranga, a comunicagdo evolui de cima para
baixo, e as tomadas de decisdo envolvem varias pessoas, promovendo a autonomia e o
crescimento das pessoas. Segundo Ghillardi & Spallarossa (1989), neste estilo a tomada
de decisdes é um processo participativo, no qua todos os membros da organizacéo inter-
vém, tendo em consideracdo o0s objetivos e estratégias propostas pelo lider.

Outro tipo de lideranca, a lideranca laissez-faire, na qual o lider adota um com-
promisso passivo, sem tomar iniciativanem avaliar. O estilo laissez-faire, de acordo com
Goleman (2007), é o estilo em que o lider é permissivo, tendo pouco ou nenhum controle,
motivando as pessoas e 0 grupo apenas quando solicitado, e oferecendo pouca ou ne-
nhuma orientagdo. A tomada de decisdes é feita por qualquer membro do grupo.

Segundo Goleman (2007), o tipo de lideranca visionaria € um tipo que canalizaas
pessoas para Vvisdes e sonhos partilhados, tendo um efeito positivo sobre o trabalho e cuja
importancia se releva sobre umanovavisao e novos obj etivos. Neste tipo de lideranga, os
lideres tendem a ter uma preocupagdo com o bem-estar dos membros da organizacéo,

uma vez gque concedem aos colaboradores trabalho que tenha significado para eles, tal
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como referem Rego & Cunha (2010, p.87) “O trabalho com significado é uma fonte de
realizacdo pessoal e promove o empenhamento e o desempenho.” Segundo Rego & Cu-
nha (2010), os aspetos essenciais neste tipo de lideranga séo: a possibilidade de atingir
elevados resultados financeiros, centrando-se nas pessoas e nos valores;, a formagdo e
manutencdo de uma organizacao tendo por base valores e exemplaridade; a motivagéo
dos membros; e o cumprimento do que se defende através do modelo.

Goleman (2007) quando se refere a estilos de lideranga fala-nos, entre outros, do
relacional, conselheiro e pressionista. Relativamente a lideranca relacional, afirma que
esta proporciona um clima harmonioso, transmitindo um efeito positivo no trabalho e
resolvendo conflitos num grupo, motivando nos momentos dificeis e melhorando os re-
lacionamentos entre as pessoas. Este tipo de lideranca deve ter em conta determinados
principios e valores éticos, e seus lideres devem ter consciéncia dos mesmos quando en-
caram certas adversidades sob pressdo, refletindo sobre os seus valores e os valores da
organizacdo, e tomar decisdes tendo em consideragdo os mesmos. Para o autor o estilo
conselheiro € o que relaciona os desejos das pessoas com 0s objetivos da organi zagao e,
por fim, o estilo pressionador atinge objetivos dificels e estimulantes que quando mal
gerido dificulta o ambiente no trabalho e quando bem gerido leva uma equipa motivada
e competente a0 SUCESSO.

Sobre o0 estilo autoritério, Ghillardi & Spallarossa (1989) dizem que atomada de
decisbes € um processo apenas do lider, e em que o nivel de participacdo dos outros €
nulo. Goleman (2007) acrescenta que o estilo autoritario exerce um forte controle sobre
0 grupo, sendo as pessoas motivadas através de coer¢do, o grupo ndo participa natomada
de decisOes e, apesar de a produtividade ser alta, a motivagcdo, autonomia e criatividade
s80 nulas ou baixas.

Outro tipo de lideranca € alideranca carismatica, naqual os liderados detetam nos
seus lideres carisma, podendo ser caracteristica intrinseca dos individuos, depender das
situagdes, ou ser uma combinagdo das varidvels mencionadas. Sobre este tipo, House
(1977) refere quatro elementos: ostragos do lider, o comportamento do lider, as situagdes
Ou contextos, e as consequéncias sobre os colaboradores. Contudo, Conger & Kanungo
(1987) consideram que este tipo de lideranca se encontra associada com a observacdo dos
liderados rel ativamente aos comportamentos do lider, que facilitam certas qualidades ca-
risméticas. Goleman (2007) refere que neste tipo/estilo de lideranca, o lider mantém uma

equipa afuncionar bem, quando todo o resto falha.
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A liderancatransacional, denominada como interacional, baseia-se, segundo Mar-
quis & Huston (2005), nateoria dos sistemas (ou da complexidade), naqual o lider deve,
primeiramente, efetuar um diagndstico da situacéo e sO depois estabelecer as estratégias
adequadas, sem esguecer a diversidade de personalidades, valores e capacidades envol-
vidas entre o lider e os seus seguidores, bem como a situacdo envolvente e as normas
pelas quais 0 grupo se orienta. Na perspetiva de Bass (1985, p.24), alideranca transacio-
nal é o tipo de lideranga, na qual os “lideres transacionais determinam o que 0s seguidores
precisam realizar para atingir 0s seus proprios objectivos e objectivos da organizagéo”.
Ainda sobre estalideranca, Burns (1978) considera que esta se baseia na coordenacéo dos
interesses dos lideres e dos seus colaboradores, atravées da colaboragéo e da gestdo de
conflitos.

Na lideranca transformacional, designada lideranca de transformacéo, o lider tem
um papel determinante no desenvolvimento de cultura organizacional. De acordo com
Silva (2010, p.40), estetipo de liderancainfluencia o desenvolvimento cultural através da
“combinacdo dindmica de uma lideranca de transformacéo forte e imaginativa numa co-
munidade escolar, que perspectiva o futuro e cujatomada de decisdo assenta num quadro
de valores e em principios filosoficos e ideoldgicos claramente assumidos.” Na opinido
de Goleman (2007), neste estilo, o lider mobiliza as pessoas paraamudanga organizativa,
apelando ao sentido profundo e aos valores das pessoas, e assumindo uma atitude moral,
de entrega a uma misséo. Leithwood (1994), referenciado por Bush (2007), refere oito
dimensdes da lideranca transformacional: visdo e objetivos, estimulacéo intelectual, su-
porte individual, valores organizacionais, boas préticas, atas expectativas e eficiénciano
desempenho, culturaprodutiva, desenvol vimento de estruturas de participagdo natomada
de decisbes. ParaBass (1985), oslideres transformaci onais motivam os seguidores afazer
mais do que originalmente esperavam realizar, elevando o seu sentido da importancia e
do valor das tarefas, fazendo-os transcender 0s interesses pessoais em nome do grupo e
da organizacdo e assim elevar o nivel das necessidades ao nivel da autorrealizacgo. Rego
(1998, p.413) refere seis comportamentos associados aos lideres transformacionais

1. Identificam e articulam uma visdo.
Identificam novas oportunidades, desenvolvem e articulam uma viséo do futuro
einspiram os outros para a sua prossecucao.

2. Modelam os comportamentos dos outros.
Os seus comportamentos sdo consistentes com os valores que defendem, e um
exemplo para os empregados.

3. Fomentam a aceitagao dos objectivos do grupo.
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Os seus comportamentos destinam-se a promover a cooperacéo entre os empre-
gados, levando-os atrabalhar por uma meta comum.

4. Tém expectativas de elevado desempenho.

Demonstram elevadas expectativas de exceléncia, qualidade e desempenho aos

seus seguidores (isto €, mostram-lhes que acreditam nas suas capacidades).

5. Proporcionam apoio individualizado.
Respeitam os empregados e s80 sensiveis as suas hecessi dades e sentimentos pes-
soais.

6. Estimulam intel ectual mente os empregados.
Desafiam os seguidores e examinam algumas das suas premissas acerca do seu
trabalho e a repensarem aforma como € executado.

Este tipo de lideranca pode ser considerado um estilo que deve ser adotado na
eficécia da organizacdo-escola.

Marquis & Huston (2005) referem que alideranca eficiente depende de diferentes
variaveis, entre elas a cultura organizacional, os valores do lider, dos comandos, o traba-
lho, o ambiente e a complexidade das situacdes, sendo que estas variavels se encontram
presentes nas lideranga transacional e transformacional.

Relativamente ao estilo de lideranca ideol 6gico, Afonso (2011, p.51) afirma que
€ baseado em experiéncias passadas

(...) baseado, ndo numa visao de futuro (novos objectivos), mas em objectivos que
no passado mostraram ser vidveis, dando énfase ao envolvimento e partilha de um
sistema de valores colectivo como forma de criar uma sociedade mais justa. O de-
senvolvimento deste tipo de lideranca é facilitado por um grupo de individuos, de-
signados por acdlitos, que corroboram com avisao, principios e sistemas instituidos,
e revelam um elevado sentido de identificagdo e envolvimento da defesa da causa.
O estilo de lideranca pragmatico baseia-se, de acordo com Afonso (2011,p. 51),

(...) nasituacdo actual e nos problemas subjacentes, auscultando a envolvente e pro-
curando retirar toda ainformac&o para uma melhor compreensdo do sistemasocial e
das varidveis intervenientes. A sua actuagdo centra-se ha monotorizag&o das carac-
teristicas da situacéo, de forma eficaz e eficiente, sobre assuntos-chave e preocupa-
coes.

Neste tipo de lideranca, o lider envolve e compromete pessoas nas situagoes e na
escol ha de resolugéo.

O tipo de lideranca transcendental € considerada, por Cunha et al (2007, p.374),
como “uma forma vigorosa de lideranca transformacional auténtica”. Neste tipo de lide-
ranca, os lideres motivam intrinseca e extrinsecamente os seus liderados, para que estes
se identificam com algo que transcende 0s seus objetivos e interesses, sgja do interesse
da organizacdo, dos seus pares, da comunidade ou da sociedade. O lider transcendental é
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um individuo competente e dedicado. As suas atitudes facilitam a iniciativa dos seus li-
derados quando consideram essencial.
Relativamente a lideranca participativa, para Thurler (2001, p.88)

(...) alideranca participativa (cooperativa, colaborativa e colegial) consiste em
instaurar uma organizacdo de trabalho que ndo se baseie nos principios da gestéo
hierarquica cléssica, mas contribua para que um grupo se transforme numa “task
force™ centrada na resolucé@o de problemas, capaz de tomar em linha de conta as
competéncias de uns e outros, de produzir cenarios inovadores e de desenvolver
utensilios de intervencdo pertinentes. Estas equipas podem utilizar os principios
gue combinam investi gacao/pesquisa e intervencdo, numa cooperacdo dial égicacom
o terreno, implicando-se numa pesquisa e inovacdo fortemente cooperatival/co-
laborativa.

A lideranca partilhada, segundo Silva (2010, p.79), envolve toda a comunidade
escolar num projeto, e tem por base a capacidade do lider

(...) congregar vontades na base de um projecto comum partilhado, na criagdo de
empatia face a novos desafios, no engenho para adaptar o funcionamento da escola
aos objectivos que se colocam e a capacidade de compreender a cultura da escolae
promover e conduzir mudancas.

De acordo com Silva (2010), os estilos de lideranga mais rel evantes na organiza-
¢ao escolar s a lideranga transformacional, a liderancga transacional e a lideranga lais-

sez-faire.

3. Escolas Eficazes

A investigacéo sobre a tematica da lideranca exposta anteriormente conduz natu-
ralmente a necessidade de se caracterizar umalideranca eficaz, e por suavez, a exposi¢ao
do que se considera uma escola eficaz. Contudo, € também essencial, em primeiro lugar,
apontar as caracteristicas de um lider considerado eficaz.

De acordo com Peterson, Park & Sweeney (2008, p.31), “Um bom lider, por de-
finicdo, é o que cria, sustentae/ou elevaaconfianca, 0 optimismo e o espirito de sacrificio
do grupo que lidera.”

Para Hogg (2005,p. 55),

Os lideres eficazes devem ser proactivos, orientados para a mudanga, inovadores,
motivadores e inspiradores, e infundir uma visdo ou missdo no grupo. Devem tam-
bém estar interessados nos outros, ser capazes de promover o empenhamento no
grupo, estimular os esforcos extra e empoderar os membros da equipa.
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Segundo Rego & Cunha (2010), o lider pode ser mais eficaz no fomento do de-
sempenho das suas equi pas e organizagoes se se focalizar mais nos pontos fortes dos seus
colaboradores do que nos pontos fracos e se potenciar mais as suas proprias energias e
virtudes do que despender delas a lidar com falhas, fracassos e fraquezas. Acrescentam
ainda que o desempenho da organizagao é facilitado quando os lideres reconhecem os
seus pontos fortes, os dos seus colaboradores e da sua organizagdo, e colocam-nos ao
servigo do desenvol vimento dos outros e daorgani zagdo. Destaforma, as pessoas tornam-
se mais eficazes.

Porém, George (2003, p.12) afirma que “Os lideres auténticos desejam genuina-
mente servir os outros atraves da sua lideranca.”

Ainda sobre esta tematica, George (2003, p. xvii) refere “Necessitamos de lideres
auténticos (...), lideres empenhados em administrar correctamente 0s seus activos em
fazer as diferencas nas vidas das pessoas que servem. (...) Quando sdo dedicados admi-
nistradores e lideram de modo auténtico, os lideres constroem organizagdes duraveis que
fazem grande bem as pessoas e uma enorme diferenca no mundo.”

De acordo com George (2003); George, Sims, McLean & Mayer (2007); Avolio
& Gardner (2005); Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May (2004); Gardner, Avo-
lio, Luthans, May & Waumbwa (2005), os lideres auténticos criam organizacfes autén-
ticas. Paratal, € necessario terem certas caracteristicas. trabalhar apaixonadamente; pra-
ticar valores solidos; liderar “com o coracdo”, criando lacos de empatia e obtendo desem-
penho elevado por parte dos colaboradores; estabelecer relacionamentos duradouros; ter
elevada autodisciplina

Rego & Cunha (2010) referem que o lider eficaz deve ter consciéncia das suas
limitagbes e das limitagbes dos seus colaboradores e as da propria organizacdo. Deve
também saber atuar para aumentar as probabilidades de sucesso, estando consciente e
disposto a aprender com 0 insucesso.

Estes autores (2010, pp. 191-192) apontam algumas caracteristicas de personali-
dade e alguns comportamentos de um lider eficaz:

- S840 emocionalmente maduros, compreendendo as suas forcas e fraquezas. Ro-
deiam-se de pessoas que os complementam e suprem as suas falhas.

- S8o autoconfiantes (mas ndo excessivamente confiantes).

- Buscam incessantemente oportunidades de aprendizagens. S&o humildes para
aprender com os erros, e perseverantes para lidar com os obstaculos e 0s reveses.
N&o se deslumbram com 0s sucessos.

- Estimulam o espirito critico dos colaboradores e ndo «matam» 0s mensageiros das
més noticias.
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- N&o «subcontratam» 0s seus olhos. Antes procuram informar-se da realidade to-
mando contacto directo com a mesma e escutando a verdade.

- Actuam com justica: (@) atribuindo recompensas em fungdo dos contributos; (b)
adoptando procedimentos apropriados, transparentes e participativos; (c) tratando
os colaboradores com dignidade, e respeitando-as nas suas vertentes racional, emo-
cional eespiritual.

- Mobilizam as pessoas através de uma visdo ambiciosa, mas também concretizavel
e mensuravel, que elas compreendem e na qual se revéem.

- Actuam de modo congruente com as suas palavras e lideram dando o exemplo. S&o
integros, leais e de confianca.

- Reconhecem o valor intelectual e emociona dos colaboradores, transmitem-lhes
elevadas expectativas de desempenho e apoiam o0 seu desenvolvimento. S&o exi-
gente com eles, mas facultam-Ihes condi ¢cfes para que possam corresponder a essas
expectativas.

- N&o se focalizam na mera obediéncia dos colaboradores, mas antes na iniciativa,
na proactividade, no espirito critico e no empenhamento dos mesmos. Procuram
que as pessoas realizem trabal hos com significado para as suas vidas!

- Focalizam-se nas forcgas das pessoas e potenciam-nas. S80 optimistas e resilientes,
e assim contagiam os seus interlocutores.

- S80 motivados para exercer poder — nd0 para auto-engrandecimento, mas para be-
neficios dos col aboradores e da organizagao.

- Compreendem o xadrez de poder das suas organizagdes e sabem gerir 0s seus pro-
prios lideres.

- S80 culturalmente inteligentes. Num mundo global, compreendem e adaptam-se as
diferencas culturais (ndo se lidera do mesmo modo na Suécia, na China ou na In-
donésia?).

Desta forma, estes autores assumem que os lideres mais eficazes sdo 0s que en-
tendem a complexidade do processo de lideranca, processo de influéncia mutua que en-
volve lideres e liderados, e exercem-no com firmeza, perspicécia e conhecimento.

Segundo MacBeath & McGlynn (2002), citados por Alaiz, Géis & Gongalves
(2003, p.133), os lideres mais eficazes evidenciam as seguintes caracteristicas:

direccéo e visdo estratégica;

tomada de decisdo partilhada;

audicdo e resposta aos problemas do pessoal, dos pais e dos alunos;
apoio ao desenvolvimento dos profissionais da escola;
reconhecimento e celebracdo das boas praticas;

circulacdo dainformacéo;

planeamento e financiamento;

desenvolvimento das responsabilidades e encorajamento da lideranca de outros;
promocao da escola, quer na comunidade local, quer namais alargada.

Naopini&o de Silva (2010), o lider deve ser um individuo que possua um conjunto
(parcial ou total) de caracteristicas e capacidades, nomeadamente: ter visao estratégica,
agir de acordo com valores fundamentais, considerar a escola no seu contexto, definir
objetivos claros e ambiciosos, planear com rigor e flexibilidade, supervisionar e monito-

rizar as atividades, assegurar os recursos e metodologias adequados, apoiar os alunos de
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forma personalizada, promover a formacéo pessoal e profissional do pessoal docente e
ndo docente, envolver a comunidade, ser inovador, cultivar boas relagdes interpessoais,
apostar no trabalho colaborativo, e trabalhar em equipa.

Deacordo com Dias, Varela& Costa (2013, p.40), “a lideranca esta positivamente
correlacionada com a eficacia organizacional e uma organizacdo eficaz € composta por
equipas de alto desempenho”.

Na perspetiva de Frota (2011, p.158),

Os lideres €eficazes precisam de ser suficientemente flexiveis paraadoptar o estilo de
lideranca que melhor se adapte as suas personalidades, as suas necessidades, bem
como as necess dades dos seus liderados e da situagao e contexto concreto (ambiente
da organizacdo e ambiente geral e socia).

Relativamente ao conceito de eficacia e as escolas eficazes, podemos afirmar que
o conceito de eficéicia é, de acordo com Cousin (1998), complexo e multiplo.

Segundo Creemers (1997, p.4), no passado, apenas um Unico critério de eficicia
era considerado na andlise das escolas, sendo os resultados académicos dos aunos. Con-
tudo, Cousin (1998) refere que a avaliagéo da eficacia exige uma comparacao entre esco-
las, subentendendo que existem escolas melhores que outras, sendo necessario “harmo-
nizar os critérios de julgamento e definir as modalidades de comparacéo”.

Na perspetiva de Gray et a (1999, p.39), o desempenho de uma escola tem sido
julgado atraveés de trés formas:

1.Comparar esse desempenho com um padrdo naciona (p.ex.,a média nacional).
Embora esta tenha sido, historicamente, a tendéncia dominante, tem interessado
pouco aos investigadores desta area;

2. Determinar o grau de eficacia de uma determinadainstitui ¢o educativa, tendo em
consideracdo o perfil dos alunos que a frequentam. Esta opcéo implica comparar
escolas com caracteristicas semelhantes, quanto a sua populagéo estudantil. Neste
caso, a eficécia é entendida como um conceito relativo cujo grau sb pode ser deter-
minado através da andlise de dados empiricos relativos a cada instituicdo. A escola
eficaz seria, neste caso, a que consegue levar 0s seus aunos para além do que seria
esperado, dadas as caracteristicasiniciai s desses estudantes, aguando do seu ingresso
na instituicao.

3.Determinar se a escola esta a “melhorar” a capacidade acima referenciada, ao
longo do tempo.

A primeira definicdo de escola eficaz surgiu com Edmonds (1979), citado por
Lima (2008, p.31), que considerou que a “escola eficaz” era uma “instituicdo onde néo
existe qualquer relacéo entre os antecedentes familiares dos alunos e o seu sucesso”. Esta
definicdo de escola eficaz apenas se focalizava em trés aspetos, tais como o0 grupo-avo;
o dominio educativo de andlise; e a equidade.
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Posteriormente, nos estudos, o Ultimo aspeto, o da equidade comegou a ser igno-
rado, e iniciou-se uma preocupacao acrescidano grupo-alvo, envolvendo todos os alunos
e ndo apenas os desfavorecidos, e no dominio educativo de andlise que comegou ater em
atencdo ndo sb os resultados académicos mas também os aspetos sociais do individuo.

Neste aspeto, Mortimore, Sammons, Stoll, Lewis & Ecob (1988) referem uma
nova definic¢éo de escola eficaz: umainstitui¢cdo naqual os alunos progridem mais do que
0 esperado, tendo em atencdo todas as suas caracteristicas aguando na entrada para o
estabel ecimento de ensino.

Porém, Sammons, Hillman & Mortimore (1995) a escola eficaz € definida como
umadinstitui o que adiciona um valor acrescentado aos resultados dos alunos. Este valor
acrescentado é o impulso que a escola da ao sucesso dos seus alunos.

As definigdes sobre a escola eficaz ndo sdo de todo consensuais, porém, de acordo
com Lima (2008, pp.52-53), € consensual paraamaioriadosinvestigadores que o critério
mais adequado para medir a eficacia da escola é “o valor que a escola “acrescenta” aos
atributos iniciais dos alunos que nela ingressam.”

Stoll & Fink (1995, p. 40) referem a escola eficaz como uma instituicdo que

promove o progresso de todos 0s seus alunos, para além do esperado;
asseguraque cada aluno atinge os padrbes mais el evados que |he sejam possivels;
mel hora todos os aspectos do sucesso e do desenvolvimento dos estudantes;
continua a melhorar, ano apds ano.

De acordo com Mortimore, Sammons, Stoll, Lewis & Ecob (1988, pp.249-250), as
escolas em situagéo de vantagem para se tornarem eficazes sdo as que

cobrem toda a amplitude de idades do ensino primario, ndo tendo os alunos de
ser transferidos para outra institui¢cdo aos 7 anos,

tém um estatuto mais auténomo;

s80 mais pequenas (com um maximo de 160 alunos);

tém turmas ,mais pequenas (com menos de 24 alunos);

possuem um bom ambiente fisico (um aspecto acolhedor, boa decoragéo,. Ime-
diagdes fisicas com caracteristicas atractivas);

ndo passam por periodos longos de disrupcdo (obras, redecoracdes);

tém um corpo docente estavel;

n&o conhecem mudangas frequentes de director e de subdirector.

Estes autores (1988, pp.250-256) consideram doze fatores-chaves relacionados

com a eficacia escolar, nomeadamente: lideranca resoluta do pessoa docente, por parte

dadirecgdo daescola; Envolvimento do subdirector; Envolvimento dos professores; Con-
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sisténcia entre os docentes; SessOes de ensino estruturadas; Ensino intel ectual mente esti-
mulante; Ambiente centrado no trabalho; Focalizagdo limitada em cada sesséo de traba-
Ilho; Comunicacdo maxima entre docentes e alunos, Registo de informagdo; Envolvi-
mento parental; e Clima positivo.

Contudo, segundo Reis (2010, p.11), a eficacia das organizacdes depende da sa-
tisfacdo das pessoas que nela trabalham. Esta autora refere ainda que “Fazer parte de uma
organizacao, viver etrabalhar nela, actuar nas suas actividades, desenvolver carreiranela,
significa participar intimamente e assimilar a sua cultura.”

Sobre esta temética, Silva (2010) refere que assegurar a qualidade da escola e/ou
aeficaciado ensino sdo questdes que fazem parte dos model os de administragdo e gestdo
da escola e respetivamente das suas liderangas, sendo elementos decisivos quando for
necessario reconfigurar os sistemas educativos, formular novas solucdes a nivel organi-
zaciona em contextos escolares, e responder em tempo Util e sucesso as exigéncias colo-
cadas pelas comunidades e sociedades.

Segundo Teixeira (1995), os investigadores tém procurado compreender as orga-
nizagGes e encontrar processos que as tornem eficazes.

Por fim, Frota (2011,p.6) afirmaaimportanciadaliderancanaorganizacéo eficaz,
referindo que “Reforcar a lideranga, enquanto dinamizadora das equipas docentes, com o
objectivo de converter as escolas publicas em institui¢des mais dindmicas com um colec-
tivo profissional mais integrado, constitui um propdésito para o desenvolvimento de orga-

nizacOes escolares mais eficazes.”
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Capitulo 11 - Estudo Empirico

1. Contexto

O nosso estudo foi realizado no Agrupamento de Escolas A, de ensino publico,
formalmente constituido no dia 26 de abril de 2013. Localiza-se no concelho de Almada,
integrado no Distrito de Setubal, e encontra-se na area de influéncia da Direcdo Escolar
de LisboaeVaedo Tego.

1.1. Caracterizagdo do Meio
O Agrupamento de Escolas A, objeto da nossa investigacdo, encontra-se inserido
no concelho de Almada. Este concelho tem cercade 70,21 km? de érea, 174 030 habitan-
tes, de acordo com os censos de 2011. A suadensidade populacional €2 478,71 hab./Kmz.
E constituido por cinco freguesias, nomeadamente: unido das freguesias Almada, Cova
da Piedade, Pragal, Cacilhas; Freguesia da Costa da Caparica; unido das freguesias Ca-
parica e Trafaria; unido das freguesias Charneca de Caparica e Sobreda; unido das fre-

guesias Laranjeiro-Feij6, como se pode observar na Figura 1.

(Ceirash 1 3

Figuran® 1: Mapa do Concelho de Almada

Fonte: www.pt.wikipedia.pt
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O concelho de Almada faz fronteira com o concelho do Seixal aleste, por Sessm-
braasul, aoeste pelo oceano Atlantico, abrindo-se a norte e nordeste para o Estuario do
Tejo. E marcado por referéncias historicas desde o Neolitico, e 0 seu desenvolvimento foi
notério ao longo dos séculos, passando de uma zonarural a uma zonaindustrial e auma
zona urbana que continua em franca expansao.

A nivel educacional, o concelho de Almada encontra-se dotado de uma rede de
estabel ecimentos de ensino, a sua maioria das escolas de foro particular, desde o ensino
pré-escolar ao ensino superior, incluindo ensino profissional, ensino senior e escolas no-
turnas.

O Agrupamento de Escolas A |ocaliza-se geograficamente na uni&o de freguesias
de Charneca de Caparica e da Sobreda, situadas no interior do concelho de Almada. Tem
cercade 29,31 km? de &rea, 44 929 habitantes, e 1 532, 9 hab./Km? de densidade popul a-
cional, segundo os censos de 2011. Esta unido das freguesias integra as seguintes locali-
dades: Vae Fetal, QuintaNova, Quintinhas, Palhais, Quintade Cima, Vae Rosal, Quinta
da Saudade, Aroeira, Marisol, Vae Bem, Pinheirinho, Botequim, Vae Caval a, Regateira,
Quinta da Morgadinha, Alto do indio, Vale Figueira, Sobreda, Casal de Santo Anténio,
Quinta do Baubau, Bairro de Sdo Jodo, Quinta da Caneira, Vae de Grou, Quinta da
Carcereira, Bairro dos Porfirios, Quintada Graga, Quintada Francesa, Quintado Pocinho,
Quinta do Guarda Mor, entre outras.

Estas freguesias tém caracteristicas essencialmente rurais, devido as suas origens.
A area destas freguesias € constituida por pinhais, matos, silvados, areais tendo uma es-
cassez de monumentos e recursos historicos. No entanto, podemos identificar como pa-
triménio construido: o Convento da Cela Nova (intitulado também de Nossa Senhora da
Rosa); a Quinta de Vale de Rosal, a Quinta de Cima (do século XVI1I1), a Quinta da Re-
gateira, a Ermida do Bom Jesus, a Quinta de Monserate (ou Palacio do Sola),a Quintade
Santo Anténio do Caiado (do século XV1), o Solar dos Zagallos (construido no século
XVI1), o Cruzeiro de Vae de Rosal (cercado ano de 1659).

1.2. Caracterizacéo do Agrupamento
De acordo com o regulamento interno do Agrupamento de Escolas A, € um agru-

pamento do ensino publico e em regime de exercicio de autonomia.
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O Agrupamento de escolas A esta situado na Sobreda e na Charneca de Caparica,
no concelho de Almada, sendo a sua sede na Sobreda. Encontra-se dotado de 6rgaos pro-
prios de administracdo e gestdo, e € constituido pelaintegracdo dos estabel ecimentos de
educacdo pré-escolar e escolas de diferentes nivels de ensino, que mantém a sua identi-
dade e denominagao proprias:

Escola Secundaria com 3° ciclo do EB AB, sede do Agrupamento;
EscolaBésicade BC (1°, 2° e 3° ciclos do ensino bésico);

Escola Bésicade CD n°2 (1° ciclo do ensino basico);

Escola Bésicade DE (1° ciclo do ensino béasico);

Escola Bésica EF (educacéo pré-escolar e 1° ciclo do ensino béasico);
Jardim de Inféncia de DE (educac&o pré-escolar);

Jardim de Inféncia de BC (educacéo pré-escolar).

A oferta educativa deste agrupamento € apresentada pel as val éncias de educacéo
pré-escolar, de primeiro ciclo, segundo e terceiro ciclos do ensino bésico, do ensino se-
cundario e do ensino profissional, uma unidade de apoio a alunos multideficientes e uma
unidade de ensino estruturado.

O agrupamento tem autonomia na tomada de decisdes nos campos da organi za-
¢ao pedagogica, da organizacao curricular, da gestdo dos recursos humanos, da acéo so-
cia e dagestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira. Os instrumentos do
exercicio da autonomia do agrupamento sdo o Projeto Educativo, o Projeto Curricular, o
Regulamento Interno, os Planos Anual e Plurianual de Atividades e o Orcamento.

De acordo com a publicacéo do Decreto-lel n° 75/2008, o novo model o organi-
zativo deve ser assegurado, neste agrupamento, pel os seguintes érgéos de diregdo, admi-
nistracéo e gestao:

O Conselho Gerdl;

O Diretor do Agrupamento;
O Conselho Pedagogico;

O Conselho Administrativo.

Estes 6rgaos cumprem e fazem cumprir 0s principios e os objetivos definidos no
Regulamento Interno.

O Conselho Gera € o0 6rgéo de direcdo estratégica responsavel pela definicéo
das linhas orientadoras da atividade do Agrupamento, assegurando a participacéo e re-
presentacdo de 21 elementos da comunidade educativa, nomeadamente: 8 representantes
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do pessoal docente; 2 representantes do pessoal ndo docente; 5 representantes dos pais e
encarregados de educagéo; 2 representantes dos alunos (maiores de 16 anos); 2 represen-
tantes do municipio de Almada; 2 representantes da comunidade local, entre e asinstitui-
¢Oes, organizacoes e atividades de carater econdmico, social, cultural e cientifico.

O Diretor do Agrupamento € o 6rgao de administracdo e gestdo do Agrupamento
nos campos pedagadgico, cultural, administrativo, financeiro e patrimonial e, no exercicio
das suas fungdes, € coadjuvado por um subdiretor e por um atrés adjuntos, de acordo com
alei.

De acordo com o artigo 31° da republicacéo de Decreto-lel n°75/2008, o Conse-
Iho Pedagdgi co € o érgéo de coordenacdo e supervisao pedagdgi ca e orientacdo educativa,
nas &reas pedagogico-didatico, da orientagdo e acompanhamento dos alunos e da forma
coinicial e continuado pessoal docente. E constituido por 17 membros, nomeadamente:

Diretor do Agrupamento A que, por ineréncia, € o presidente do Conselho
Pedag0gi co;

Coordenador do departamento da educacéo pré-escolar;

Coordenador do departamento do 1° ciclo;

Coordenador do departamento de lingua portuguesa;

Coordenador do departamento de linguas estrangeiras;

Coordenador do departamento de matemética e ciéncias informaticas,
Coordenador do departamento de ciéncias experimentais; [ |
Coordenador do departamento de ciéncias sociais e humanas,
Coordenador do departamento de expressoes,

Coordenador do departamento de educacéo especial;

Coordenador do departamento de educacéo fisica;

Coordenador dos cursos profissionalizantes;

Coordenador dos professores titulares de turma;

Coordenador dos diretores de turmado 2° ciclo do ensino bésico;
Coordenador dos diretores de turmado 3° ciclo do ensino bésico;
Coordenador dos diretores de turma do ensino secundario;
Coordenador dos professores bibliotecarios/projetos e clubes.

O Conselho Administrativo € o 6rgéo deliberativo em aspetos administrativo-
financeiro, nos termos da | egislagio em vigor. E composto pelo Diretor do Agrupamento;
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0 subdiretor ou um dos Adjuntos do Diretor, por ele designado para o efeito; o chefe dos
Servigos administrativos, ou quem o substitua.

Como jareferimos, a este agrupamento foi-lhe reconhecida a autonomia, pelalei
e pela administracéo educativa, de tomar decisdes nos dominios da organizacdo pedago-
gica, daorganizacao curricular, da gestdo dos recursos humanos, da acdo social escolar e
da gestéo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira.

De acordo com o artigo 9° do Decreto-lei n°75/2008, de 22 de abril com areda
¢do dada pelo Decreto-lei n° 137/2012, de 2 dejulho, o projeto educativo, o regulamento
interno, os planos anua e plurianual de atividades e 0 orcamento sdo instrumentos do
exercicio da autonomia de todos o0s agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas,
bem como o relatério anual de atividades, a conta de geréncia e o relatério de autoavali-

acao, para efeitos de prestacéo de contas.

2. Metodologia de I nvestigacao

2.1. Tipo de Estudo

Um trabalho de investigagdo, segundo a perspetiva de Quivy & Campenhoudt

(2005, p.19), tem como intuito
(...) compreender melhor os significados de um acontecimento ou de uma conduta,
a fazer inteligentemente o ponto da situagdo, a captar com maior perspicécia as |6-
gicas do funcionamento de uma organizacdo, a reflectir acertadamente sobre asim-
plicacBes de uma decisdo politica, ou ainda a compreender com mais nitidez como
determinadas pessoas apreendem um problema e atornar visivels aguns dos funda-
mentos das suas representacdes.

Na perspetiva dos mesmos autores (2005), qual quer trabalho de investigacéo deve
atender a diversos procedimentos, sendo que os métodos sdo um aspeto formal do proce-
dimento, e do percurso da investigagado conforme o0 objeto de estudo da mesma. Ainda
sobre esta tematica, Quivy & Campenhoudt (2005, p.25) referem que “Um procedimento
€ uma forma de progredir em direccdo a um objectivo. Expor o procedimento cientifico
consiste, portanto, em descrever os principios fundamentais apor em pratica em qual quer
trabalho de investigagéo.”

Relativamente a metodol ogia, Sousa & Batista (2011, p.52) afirmam que

(...) o dilemainerente a escolha da metodol ogia de investigacdo tem por base hdo so
0s objectivos do trabalho a desenvolver, mas o facto de se poder pretender que os
resultados se assumam como generalizagdes, tendo por base uma grande popul agéo,
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0 que permite procurar tendéncias gerai s dos seus comportamentos ou se quer reali-
zar um traba ho em profundidade sobre uma amostra reduzida composta por poucas
unidades de andlise, importando, neste caso, compreender os fenGmenos que s&o
objeto de investigacéo.

A estas perspetivas, Freixo (2010, p.146), acrescenta que na metodol ogia qualita-
tiva o investigador

(...) observa, descreve, interpreta e aprecia 0 meio e o fendmeno tal como se apre-
sentam, sem procurara controla-los. O objectivo desta abordagem de investigacéo
utilizada para o desenvolvimento do conhecimento € descrever ou interpretar, mais
do que avaliar. Estaforma de desenvolver o conhecimento demonstra aimportancia
primordial da compreensdo do investigador e dos participantes no processo de in-
vestigacdo. Esta abordagem é uma extensdo da capacidade do investigador em dar
um sentido ao fenémeno.

De acordo com Bogdan & Biklen (1992), citados por Freixo (2010, p.146), ame-
todologia qualitativa apresenta cinco caracteristicas fundamentais:

1) A situagdo natural constitui a fonte dos dados, sendo o investigador o instru-
mento-chave da recolha de dados.

2) A suaprimeira preocupacdo € descrever e s secundariamente analisar os dados.
3) A guestéo fundamental é todo o processo, ou sgja, 0 que aconteceu, bem como o
produto e o resultado final.

4) Os dados sdo analisados indutivamente, como se reunissem em conjunto, todas
as partes de um puzzle.

5) Diz respeito essencialmente ao significado das coisas, ou sgja, a0 «porqué» e ao
qué».

Porém, Natércio (2005, p.118) quando se refere ametodol ogiaqualitativa, diz-nos
que “o tratamento da informacdo qualitativa € um processo muito mais ambiguo, moroso,
reflexivo, e que se concretiza numa Idgica de crescimento e aperfeicoamento”, devido a
recolha, andlise e interpretacdo de dados recolhidos.

Neste contexto, a metodol ogia de investigacdo adotada nesta dissertagéo é de na-
tureza qualitativa ja que se foca na descricéo, fundamentacéo e estudo de percecoes pes-
soais, refletindo numal6gicade melhoriaapds arecol ha, andlise einterpretacéo dos dados
recolhidos, tendo por base o objetivo do trabalho a desenvolver. Podemos ainda referir
que a presente investigacao além de uma abordagem qualitativa, de natureza descritiva, €
consubstanciada num estudo de caso, visto que se pretende descrever uma situagdo real,
num local concreto e num contexto especifico, sendo analisada e descrita de forma parti-
cular e Unica, revelando algumas consideragdes de caracteristicas de um lider e estratégias
utilizadas na eficacia da organizagéo-escol a, interpretando e analisando mais do que ava

liando.
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2.1.1.Estudo de Caso

No nosso estudo, a metodol ogia de estudo de caso foi a mais adequada, uma vez
gue se insere num contexto davidareal e exploraum grupo como unidade de estudo.

O estudo de caso €, segundo Freixo (2010), um procedimento metodol 6gico que
exploraintensivamente uma simples unidade de estudo, um caso, como por exemplo, um
individuo, familia, grupo, comunidade, cultura, tendo como finalidade a descricdo de
comportamentos dessa unidade de estudo, que passaa ser o centro de atencdo do investi-
gador.

Na perspetiva de Jodo da Ponte (2006, p.25), 0 estudo de caso pode ter varios
propositos e “pode utilizar uma grande variedade de instrumentos e estratégias, assu-
mindo formatos especificos e envolvendo técnicas de recolha e andlise de dados muito
diversas.”

De acordo com Ponte (2006), o estudo de caso tem como base uma andlise verda-
deira, rigorosa e completa do objeto de investigagado, tendo em conta as questdes coloca
das e fazendo comparacdo com outras situagdes conhecidas e com as teorias ja existentes
na érea de investigacdo em causa.

Segundo Freixo (2010, p.110), “um estudo de caso pode ter um profundo acance
analitico, interrogando a situagéo, confrontando-a com outras situagdes ja conhecidas e
com as teorias existentes podendo desta forma originar novas teorias e novas questdes
para futura investigacdo”.

Porém, na perspetiva de Yin (2010, p.39), o estudo de caso € “uma investigacdo
empirica que investigaum fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto
de vida, real, especiamente quando os limites entre o fendmeno e o contexto néo séo
claramente evidentes”. Yin (2010, p.40) considera que

A investigacdo do estudo de caso enfrenta a situac&o tecnicamente diferenciada em
que existirdo muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado conta com multiplas fontes de evidéncia, com os dados, precisando con-
vergir de maneira triangular, e como outro resultado beneficia-se de desenvolvi-
mento anterior das proposi ¢des tedricas para orientar a coleta e a andlise de dados.

Ainda para Yin (2005, p.20), “utiliza-se o0 estudo de caso em muitas situacoes,
para contribuir com o conhecimento gque temos dos fenémenos individuai s, organi zacio-

nais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fenémenos relacionais.”
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Mas, de acordo com Fortin (2003, p. 165), “um estudo de caso sem experimenta-

¢ao serve para descrever, explorar ou explicar um fendmeno complexo ou para verificar

proposicoes tedricas a partir de uma andise em profundidade dos diferentes elementos

do fendbmeno”.

Contudo, Sousa (2005, pp. 137-138) considera que o estudo de um caso

(...) visa essencialmente a compreensdo do comportamento de um sujeito, de um
dado acontecimento, ou de um grupo de sujeitos ou de umainstituicdo considerados
como entidade Unica, diferente de qualquer outra, numa dada situagéo contextual
especifica, que é o seu ambiente natural.

Este autor afirma também que o investigador deve ter especia atencéo e evitar

“manipular variaveis independentes”. Mas, de acordo com Tuckman (2005, p. 512), é

importante identificar as variavels relacionadas com o fendmeno estudado e explorar a

relacdo entre elas, sendo que

(...) as questdes especificas da relagdo entre variaveis, a responder na investigacao
qualitativa ou no estudo de caso, ndo diferem basicamente das questBes a responder
na investigacdo quantitativa (...) os aspectos que diferem sdo, por exemplo, 0s tipos
de dados necessarios para responder a essas questfes e a forma como esses dados
tém de ser recolhidos e analisados.

Na perspetiva de Kilpatrick, citado por Freixo (2010, p. 109), existem trés para-

digmas metodol 6gicos distintos associados ao estudo de caso: o0 positivista ou quantita-

tivo, que procura explicar e prever fendmenos de forma controlada; o interpretativo ou

qualitativo, que se focaliza na compreensdo e nainterpretacéo de fenGmenos segundo o

significado que aquel es traduzem para os proprios atores neles participantes; e o critico.

Sobre esta temética, Freixo (2010, p.111-112) indica as seguintes caracteristicas

de um estudo de caso quadlitativo:

Particular: na medida em que se centra numa determinada situacéo, aconte-
cimento, programa ou fenémeno.

Descritivo: porque o produto final € uma descrigdo «rica» do fendmeno que
estd a ser estudado.

Heuristico: porque conduz a compreensdo do fendmeno que esta a ser estu-
dado.

Indutivo: porque a maioria destes estudos tem como base o raciocinio indu-
tivo, ou sga, partem do particular para o geral.

Holistico: porque tem em conta a reaidade na sua globalidade. E dada uma
maior importancia aos processos do que aos produtos, a compreensdo e ain-
terpretacao.

Planificacdo: a planificacdo de um estudo de caso varia segundo se trate de
um estudo de caracter essencialmente qualitativo ou quantitativo.
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Segundo Sousa (2005, p.139), a principal vantagem dos estudos de casos “consiste
exactamente na concentracao das atenges do investigador e na utilizaco cruzada de di-
versos instrumentos de avaliagdo sobre um caso ou situagdo especifica, procurando iden-
tificar os diversos processos i nteractivos em curso, para melhor compreender a sua feno-
menologia”.

Porém, os estudos de caso sdo alvo de algumas criticas, como por exemplo: fata
derigor, influénciado investigador (fal sas evidéncia, visdes enviesadas), pouca base para
formulacéo de generalizagdes, estudos muito extensos e demorados e fragilidade da vali-
dade externa. Apesar destas criticas, Yin (2010) e Tuckman (2005) referem que existem
diversas formas de demonstrar a validade e fiabilidade de um estudo de caso. Tuckman
(2005) refere que a vaidade externa ou interna dependem da fiabilidade do estudo ou
possi bilidade de confirmagéo.

Ainda sobre o0 estudo de caso, Yin (2005, p. 42) sistematiza as fases e preocupa-
¢Oes que um investigador deve ter na planificagdo de um estudo de caso: “as questdes de
um estudo; suas proposi ¢oes, se houver; sua unidade de andlise; aldgicaque une os dados
as proposicoes; e os critérios para interpretar as constatagdes”.

De acordo com Bodgan & Biklen (1994), Tuckman (2005) e Yin (2005), uma das
principais vantagens do estudo de caso € que a sua virtude permite o aparecimento de
novas hipdteses de estudo, potencial e pertinéncia.

Podemos referir aimportancia das técnicas de recolha de dados no estudo de caso.
Para Freixo (2010), as técnicas de recolha de dados mais utilizadas no estudo de caso séo
aobservacdo, a entrevista, a andise documenta e o questionério.

Neste contexto, podemos inferir que 0 nosso estudo é um estudo de caso ja que
além de se passar no contexto da vidareal, se debruca sobre uma unidade de estudo - o
agrupamento de escolas A, envolvendo mais do que uma técnica de recolha de dados
(andlise documental e entrevista), serve para descrever um fendmeno complexo — Indica-
dores encontrados e estratégias utilizadas na eficacia da organi zacdo-escol a.

2.2. Objetivo do Estudo
Tendo como base atematicarelacional entre as caracteristicas de um lider, as es-
tratégias utilizadas e a eficécia das organizagdes escol ares, e como contexto dainvestiga-
¢do 0 Agrupamento de Escolas A, localizado no Distrito de Setubal, o principa objetivo
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tivo do nosso estudo é identificar a percecdo dos lideres do Agrupamento A sobreindica
dores de eficécia e estratégias utilizadas.

Com o intuito de atingir este objetivo colocaram-se algumas questdes a um ele-
mento da gestdo de topo de um agrupamento fora do nosso estudo e especialista nesta
area, cujas respostas foram parte integrante do estudo preliminar para a construcéo do
guido de entrevista a aplicar a nossa amostra.

1. Qual é o papel do lider na escola?

2. O lider tem importancia na melhoria da organizacéo-escol a?

2.3. Questdes de Investigacao
Se partirmos dos pressupostos que, como refere Freixo (2010, p. 112), as questdes
de investigacdo sdo “as enunciacdes que focalizam a atencao do investigador sobre algo
que devera ser observado durante o estudo” e que na opinido de Quivy & Campenhoudt
(2005), a questdo de partida € o fio condutor dainvestigacéo, e deve ser clara, exequivel
e pertinente, podemos encontrar como questdes da nossa investigacao, a questdo de par-

tida e as questes operacionais.

2.3.1. Questéo de Partida
Tendo em consideracdo 0 objetivo do nosso estudo e por se entender que alide-
ranca, 0 seu estilo e caracteristicas dos lideres, bem como as estratégias utilizadas sdo
fatores essenciais para a eficacia de uma escola, definiu-se como questéo de partida:
Que percecdo tém os lideres do Agrupamento A sobre indicadores de eficacia
e estratégias utilizadas?

2.3.2. Questdes Operacionais
Que indicadores podem ser considerados na caracterizacdo de uma escola
eficaz?
Que caracteristicas os lideres devem ter numa escola eficaz?
Quetipo de lideranca existe nainstitui¢cao do nosso estudo?
Que estratégias sdo utilizadas pelos lideres do nosso estudo numa escola

eficaz?
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2.4. Populacdo e amostra do Estudo

De acordo com Freixo (2010), a fase posterior da investigacao, apos o investiga-
dor ter determinado o método e o procedimento apropriado, dependendo do que pretende
estudar, é adefinicéo da populacéo e a sel ecéo de instrumentos apropriados na recolhade
dados, de forma a garantir afiabilidade e qualidade dos resultados da investigacéo.

Freixo (2010, p.181) entende por populacgdo “todos os elementos (pessoas, grupos,
objectos) que partilham caracteristicas comuns, as quais séo definidas pelos critérios es-
tabelecidos para o estudo.”

Sobre esta tematica, também Coutinho (2011, p.85) define popula¢do como “o
conjunto de pessoas ou elementos a quem se pretende generalizar os resultados e que
partilham uma caracteristica comum”.

Contudo, é necessario ainda caracterizar 0 meio ou 0 contexto onde ainvestigacéo
é realizada. Segundo Freixo (2010, p.182), “0 meio ou contexto, pretende situar o ambi-
ente natura (...) onde o estudo teralugar, significando que esses estudos se efectuam em
qualquer parte (...)”. No nosso estudo referimo-nos ao contexto quando caracterizamos
0 agrupamento de Escolas A.

Fortin (2003,p. 162) defende que “pode trabalhar-se com uma populacéo total ou
com uma amostra tirada da populagédo”.

No que concerne ainda a esta tematica, Freixo (2010, p.183) refere que aamostra
¢ “um conjunto de sujeitos retirados da popul acdo, consistindo a amostragem num con-
junto de operacfes que permitem escolher um grupo de sujeitos ou qualquer outro ele-
mento representativo da populagéo estudada”.

Para aém da escolha de uma populagéo, este autor acrescenta que o investigador
deve selecionar a amostra dependendo da sua categorizacdo, que podera ser uma amos-
tragem probabilistica ou uma amostragem ndo probabilistica. Cada uma destas amostra-
gens rege-se por diversas técnicas. O método de amostragem probabilistica tem como
técnicas. amostragem aleatOria simples, amostragem aleatéria por estratos, amostragem
em cachos, e a amostragem sistemética. As técnicas de amostragem ndo probabilistica
s80 aamostragem acidental, aamostragem por quotas, aamostragem por selecdo racional;
e aamostragem por redes.

Assim, a populagdo do nosso estudo é constituida por todos os elementos de ges-
téo de topo e intermédia do Agrupamento de Escolas A. A amostra, que foi a base da
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recolha de dados, foi retirada desta popul agdo. Posto isto e tendo em consideracéo o obje-
tivo da investigacéo, a técnica de amostragem selecionada foi de cardter ndo probabilis-
tico.

A amostra do nosso estudo € constituida por dois elementos da gestdo de topo do
Agrupamento e trés elementos da gestdo intermédia ligados ao pré-escolar e 1° ciclo. Os
“elementos de gestdo” que fazem parte da amostra sdo considerados pelos seus pares
como fazendo parte dos lideres do Agrupamento A de que falamos ao longo do estudo.
Inicialmente, a amostra eramais alargada, contudo, por impossibilidade de agendamento
com os outros membros da gest&o de topo e da gest&o intermédia, 0 nUmero de sujeitos a
entrevistar ficou em cinco elementos. Das cinco entrevistas realizadas, quatro foram pre-
senciais, e umafoi realizada por via eletrénica, através de e-mail.

2.5. Técnicas de Recolha de Dados

Segundo Quivy & Campenhoudt (2005), os métodos de recolha de dados tém in-
fluéncia nos resultados do trabal ho.

Tendo em conta as caracteristicas de um estudo de caso e dos objetivos da inves-
tigacao, verificAmos que um estudo de caso pode atender diversas técnicas de recolha de
dados.

Freixo (2010) considera que, no procedimento metodol 6gico denominado estudo
de caso, as técnicas de recolha de dados mais utilizadas so a observacéo, a entrevista, a
analise documental e o inquérito por questionario.

Almeida (1990, p.95) refere que 0 método de estudo de caso pode fazer uso de
todas as técnicas disponiveis, para o estudo de uma amostra particular.

De acordo com Tuckman (2002, p.516), astécnicas de recolha de dados utilizadas
num estudo de caso sdo trés tipos: “ (1) Entrevistas a diversas pessoas ou participantes na
situacdo, que estdo envolvidas no fendmeno em estudo; (2) Documentos, tais como actas
de encontros, relatos de jornais, autobiografias ou testemunhos; (3) Observacdo de fend-
menos em acgdo”.

No presente estudo de caso, utilizaram-se como técnicas de recolha de dados, a

analise documental (de contelido) e a entrevista.
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2.5.1. Andlise Documental

A andlise de contetido, utilizada na andlise documental, foi usada no estudo preli-
minar para a construcdo do guido das entrevistas.

De acordo com Yin (2010), a andlise documental recai sobre 0s registos escritos
existentes na unidade de andlise selecionada, e cujo objetivo é recolher informacao sobre
aestrutura e 0 modo de funcionamento da mesma.

Porém, Guerra (2010, p.69) vai mais além e refere que

(...) a anélise de conteldo pretende descrever situa¢Ges, mas também interpretar o
sentido o que foi dito (...), quando falamos em investigacdo empirica, falamos de
uma série de operagdes como descrever os fendmenos (nivel descritivo), descobrir
as suas co-variages ou associacgoes (...) e ainda descobrir relacdes de causalidade/de
interpretagdo de dindmicas sociais em estudo (...)

Mas, segundo Guerra (2010) ndo existe apenas um Unico tipo de analise de conte-
Gdo, e cadatipo de andlise deve adaptar-se conforme o estudo. Também na perspetiva de
Guerra (2010, p.62), a analise de contetdo tem “a finalidade de efetuar inferéncias com
base numa | 6gica explicitada sobre mensagens cujas caracteristicas foram inventariadas
e sistematizadas”.

Outra perspetiva, a de Krippendorf, citada por Guerra (2010), define a analise de

conteudo “a partir de «inferéncias» ” e como sendo “uma técnica de investigacdo que
permite fazer inferéncias validas e replicaveis dos dados do contexto.”

Esta autora assume que a andlise de contelido é uma técnica e ndo um método,
tendo em conta que tem uma dimensdo descritiva, e cujo objetivo é apresentar o que foi
escrito ou narrado, e umadimensdo interpretativa, jaque, como refere Guerra (2010, p.62)
“decorre das interrogacdes do analista face a um objeto de estudo, com recurso a um
sistema de conceitos tedrico-analiticos cuja articulagdo permite formular as regras de in-
feréncia”

Ainda segundo Bardin (2011, p. 32), “ a analise de conteudo € um método muito
empirico, dependente do tipo de «fala» a que se dedica e do tipo de interpretacdo que se
pretende como objetivo”.

Porém, para Guerra (2010, p. 63), “a escolha da técnica mais adequada para ana-
lisar o material recolhido depende dos objetivos e do estatuto da pesquisa, (...). O trata-
mento do contelido varia, pois, consideravel mente de pesquisa para pesquisa e de inves-

tigador para investigador”.
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Na perspetiva de Quivy & Campenhoudt (2005), a andlise de contetido tem o in-
tuito de fornecer a descoberta de ideias e pistas de trabalho, que iréo ser traduzidas em
hipéteses.

De acordo com Estrela (1990, p.455), a andlise de contetido tem trés etapas ou
fases:

1°- Leiturainicia dos documentos para uma apreensdo sincrética das suas caracte-
risticas e avaliacdo das possibilidades de andlise;

2° - Determinacéo dos objectivos da andlise de acordo com as hipo6teses emitidas.
(...)

3°- A determinacdo das regras de codificacdo levou-nos a considerar como unidade
de enumeracdo ou de contagem cada redac¢cdo. Como unidade de registo ou “unidade
de significaco a codificar”, tendo “em vista a categorizacdo (...), escolhemos a pro-

posi¢éo.

M. C.d’Urung (1974, p.167) entende por proposi¢do “uma afirmacdo, uma decla-
racdo, um juizo (...) estabelece uma relagdo entre dois ou mais termos. E em principio,
uma unidade que se basta a ela propria.”

A técnica de D’Urung, denominada técnica da tesoura e cola, é utilizada na analise
de conteldo e consiste na divisdo do texto em fragmentos, no nosso estudo periodos, que
posteriormente sdo distribuidos pelas diversas categorias. Para Bardin (2011), a analise
de contetido tem diversas fases, iniciando o seu processo pela defini¢éo das unidades de
registo e de contexto, a codificag&o e posteriormente pela categorizacdo. Esta técnicafoi
utilizada na andlise de contelido do estudo preliminar, realizado para a construgdo do
guido de entrevista, bem como na andlise de resultados das entrevistas.

Porém, Bardin (2011) refere que a andlise de contelido se organiza em trés fases:
apré-andlise, gue consiste nafase da organizacdo, na qual o investigador escolhe os do-
cumentos a analisar e faz uma “leitura corrente”, formula hipdteses e objetivos e elabora
os indicadores; a exploragdo do material, em que o investigador identifica a/'s unidade/s
de contexto e as unidades de registo; e o tratamento dos resultados, inferéncia e interpre-
tacdo, processos estes que iniciam com a codificacdo das unidades de registo, recortando,
enumerando, agregando e categorizando-as, passando posteriormente as inferéncias, e a
andlisefinal.

Bardin (2011, p. 145) defende que “a categorizagdo é uma operacdo de classifica-
cdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente por

reagrupamento.”
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Ainda de acordo com Bardin (2011), existem diversos tipos de andlise de conte-
Udo, tais como: categorial, avaliagdo, enunciagao, e expressdo. Os dados obtidos pelare-
colha neste método sdo principalmente descritivos, na qual ndo surge a estatistica.

No decorrer da nossa investigacéo, a andlise de contetido foi utilizada na analise
das respostas a duas questfes colocadas a um elemento que faz parte da gestéo de topo
de umaagrupamento e que foi o0 estudo preliminar da construcdo do guido das entrevistas
realizadas aos sujeitos da amostra do nosso estudo.

Neste estudo preliminar, aunidade de contexto foi arespostaacadauma das ques-
tdes colocadas ao €l emento da gestéo de topo e as unidades de registo foram cadaum dos
periodos em que dividimos essas respostas.

Por fim, a andlise de contetido foi utilizada na andlise de resultados recolhidos
apos arealizacdo de cada uma das entrevistas, em que a unidade de contexto foi a entre-

vista e as unidades de registo aresposta a cada uma das questoes.

2.5.2. Entrevista

A entrevista pode ser considerada uma técnica de investigacdo ndo documental,
que apoia o investigador na sua pesquisa.

A escolha da técnica de recolha de dados dependera do objeto de estudo, das per-
guntas e questdes as quai s queremos responder.

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2005, p.192), “os métodos de entrevista
caracterizam-se por um contacto directo entre o investigador e os seus interlocutores e
por uma fraca directividade por parte daquele”. Posteriormente, o contetdo da entrevista
€ objeto de andlise de contelido.

Estes autores referem diversas variantes da entrevista, tais como: a entrevista se-
midirectiva ou semidirigida, usada sobretudo em investigacéo social e a entrevista cen-
trada.

A entrevista €, entdo, uma técnica de recolha de dados, na qual o contacto entre
entrevistador e entrevistado € mais direto. Existem ainda dois tipos de entrevistas: a en-
trevista aberta e a entrevista fechada. Segundo Fortin (2003, pp.245-246), a entrevista é
umatécnicaque exige planificacéo e € usado em métodos exploratorios-descritivos, etem
como funcges: “examinar conceitos, relagdes entre as variaveis e conceber hipdteses”;

“instrumento de medida de uma investigacdo”; “complemento a outros métodos, tanto
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para explorar resultados néo esperados, como para validar resultados obtidos com outros
métodos ou ainda parair mais em profundidade”.

De acordo com Quivy & Campenhoudt (2005), a entrevistatem como vantagens
a profundidade dos elementos de analise recolhidos. A entrevista deve ter em conta o
objeto de estudo em andlise, e deve ser conciliada primeiramente, em alguns casos, com
outras técnicas de recolha de dados.

Também para Yin (2010), a entrevista € uma das mais importantes fontes de in-
formacao, e pode assumir diversas formas, entre as quais a espontanea, na qual o entre-
vistador pode questionar o entrevistado sobre fatos e ab mesmo tempo solicitar opinido
sobre determinados aspetos ou eventos. Outro tipo de entrevista € a denominada de focal,
na qual a entrevista demora um curto periodo de tempo, por exemplo uma hora. Nestes
casos, paraYin (2010, p.113), “as entrevistas ainda sdo espontaneas e assumem o caracter
de uma conversa informal”. O ultimo tipo de entrevista é mais estruturado, uma vez que
implica um levantamento formal, que pode fazer parte de um estudo de caso.

Yin (2010, p. 114) afirma que

as entrevistas constituem uma fonte essencia de evidéncias para os estudos de caso,
jAque amaioria delas trata de questdes humanas. Essas questdes deveriam ser regis-
tradas e interpretadas através dos olhos de entrevistadores especificos, e responden-
tes bem-informados podem dar interpretacdes importantes para uma determinada si-
tuacdo. Também podem apresentar atalhos para se chegar a historia anterior da situ-
acdo, gjudando-o aidentificar outras fontes relevantes de evidéncias.

Freixo (2010, p. 192) considera a entrevista como “uma técnica que permite o
relacionamento entre o entrevistador e entrevistado.” Ainda segundo este autor, as entre-
vistas podem ser classificadas relativamente a sua forma de operacionalizacdo, como es-
truturadas e como nédo-estruturadas.

As estruturadas séo as entrevistas cujas questdes se encontram previamente for-
muladas, ou sgja, quando o entrevistador estabel ece um gui&o de entrevista, que ndo pode
ser alterado.

Relativamente as entrevistas ndo-estruturadas, Freixo (2010) afirma que o inves-
tigador, sem recorrer a um guido e através da conversacéo, procura recolher dados que
possam ser utilizados em andlise qualitativa. Freixo (2010) determina que a entrevista
ndo-estruturada pode ser classificada como entrevista focalizada, entrevista clinica e en-

trevista ndo-dirigida.
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Freixo (2010) aponta algumas vantagens relativamente a entrevista, tais como o
facto de poder ser utilizada em todos 0s segmentos da popul agdo; ter maior flexibilidade,
podendo o entrevistador repetir ou formular questdes de forma diferente; avaliar atitudes,
condutas; obtencéo de dados relevantes e que ndo constam em documentos; conseguir
informagdes precisas.

Ainda para Freixo (2010), a entrevista tem, no entanto, algumas desvantagens,
entre elas: dificuldades de expressdo e comunicacdo; incompreensdo, associada a uma
falsainterpretacéo.

De acordo com Freixo (2010) e Quivy & Campenhoudt (2005), a realizacdo de
umaentrevistatem de ter em consideracéo o planeamento da mesma, passando por diver-
sas etapas: definir os objetivos a acancar e informar o entrevistado do objetivo e aforma
como vai registar a entrevista; dar conhecimento ao entrevistado do tema da entrevista; a
marcacdo com antecedéncia da entrevista; garantir o anonimato e confidenciaidade ao
entrevistado; e a preparacado préviade um guido.

No nosso estudo, o processo de construcéo do guido das entrevistas seguiu 0s se-
guintes passos: 0 estudo preliminar (a andlise de contelido das respostas a duas questdes)
eoqguidofinal.

Esta investigac&o teve como técnica de entrevista, a estruturada, porque as ques-
tBes foram previamente formuladas, ou sgja, 0 entrevistador estabeleceu um guido de en-

trevista, que ndo pode ser aterado.

2.6. Instrumentos Construidos
Os instrumentos construidos foram o Guido das Entrevistas, a Grelha de Andlise

de Conteldo das entrevistas e a Grelha de Andlise Globa das entrevistas.

2.6.1. Gui&o das Entrevistas
Para elaborar o gui&o das entrevistas, comegamos por realizar um estudo prelimi-
nar baseado na andlise de contelido de duas questdes colocadas a um elemento que faz
parte da gestéo de topo de um agrupamento (Apéndice A), com o intuito de recol her dados
importantes. Como refere Hill & Hill (2002, p.69) “O estudo preliminar € um estudo de

pequena escala feito para fornecer informacdo relevante para a investigagao principal”.
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a) Estudo Preliminar

Como jafoi referido anteriormente, as grelhas de andlise tém como base aresposta
a duas guestdes colocadas a um elemento que faz parte da gestdo de topo de um agrupa-
mento (Apéndice A).

Como técnica de tratamento destas questfes, utilizamos a técnica de D’Urung,
denominada técnica da “tesoura e cola”, que consiste na divisdo do texto em fragmentos,
No Nosso estudo periodos, que posteriormente foram codificadas (1, 2, 3, ...) e, por fim
agrupados em categorias. Destaforma, aanalise de contetido tem diversasfases, iniciando
0 Seu processo pela definicdo das unidades de registo e de contexto, a codificacéo e pos-
teriormente pela categori zagao.

Os procedimentos de analise das respostas as questdes colocadas foram a identi-
ficac@o da unidade de contexto e da unidade de registo; a leitura “corrida” de cada uma
das respostas; divisdo do texto de cada resposta em periodos; codificacdo, ou enumeracdo
de cada periodo; categorizagdo, ou agrupamento dos periodos por temas idénticos (cate-
gorias); registo de indicadores por cada categoria; construcéo de questdes corresponden-

tes a cada categoria, com base em indicadores.

- Grelhas de Andlise de contelido das respostas a duas questdes

A andlise de conteido das duas questdes teve diversas fases na sua construcéo,
aliados aos procedimentos ja referidos anteriormente.

A primeirafase foi aidentificacdo da unidade de contexto e da unidade de registo.
Consideramos como unidade de contexto a resposta de cada questdo e como unidade
deregisto cada um dos periodos de cada resposta.

A segunda fase foi fazer a leitura “corrida” de cada uma das respostas, e divisao
do texto de cada resposta em periodos.

Naterceira fase desta analise, procedemos ao tratamento dos resultados, inferén-
cia e interpretacdo, processos que se iniciam com a codificacdo de cada periodo, atraves
da sua enumeragdo. Consideramos seis periodos em cada uma das respostas, como pode-

mMOos observar nos quadros n°2 e N°3; e as unidades de registo como indicadores.

Unidade de contexto: A resposta de cada questéo
Unidade deregisto: Cada um dos periodos
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Quadro 2: Codificacéo da 12 questao

Codificacdo da 12 questao

1 A abordagem do papel do lider na escola remete-nos i nevitavel mente para um qua-
dro tedrico muito complexo, repleto de conceitos, caracteristicas e estilos de lide-
ranca, efeitos e, inevitavelmente, para as questfes da gestdo da inteligéncia emoci-
onal por parte de quem lidera.

2 A escola do séc. XX é uma organizagdo muito complexa e, como tal, deve ser
“conduzida” por alguém que, para além das competéncias profissionais e daforma-
¢ao especifica na area, relina um conjunto de atributos que Ihe permitam, simulta-
neamente, ser inspirador e ser aceite por uma determinada comunidade educativa.
O lider educativo deve possuir tragos e capaci dades que o distinguem dos restantes
membros que devem partilhar das suas ideias, levando-os a seguir o caminho que
tragou para a organizagdo, num clima de respeito, lealdade e cooperacéo.

3 Cabe ao lider escolar estimular os seus seguidores e mostrar-lhes que é necessario
percorrer um determinado caminho, e ndo outro, para al cancar um bem comum para
todos. O lider educativo € tanto mais eficiente quanto maior for o nivel do compro-
misso e empatia que conseguir ou ndo obter por parte dos seus pares/colaboradores.

4 Deste modo, quanto maior for a capacidade de envolver os membros da organizagéo
nas suas decisdes maior serdo os niveis de empenhamento e confianca que, posteri-
ormente, se traduzem numa descentralizacdo e desmultiplicagdo da lideranca, os
quais, de acordo com os dados de varios estudos | evados a cabo por diversos autores
sobre esta matéria, existe uma relagdo direta entre a “qualidade das liderangas” e os
resultados da organi zag&o.

5 O papel do lider numaescola deve revestir-se de algumas especificidades tais como:
dar significado ao trabalho e as necessidades de todos e de cada um, ser facilitador
dainiciativa e daresolugdo de pontos criticos, desenvolver umavisdo comum atra-
vés do estabelecimento de relacbes de confianca e da inspiragéo de todos.

6 Por tudo o que foi referido anteriormente, o papel do lider numa escola pode e deve
ser assumido como um catalisador do desenvolvimento da organizacdo na medida
em que permite otimizar a aprendizagem organizacional n&o s6 ao nivel daimple-
mentacdo do planeamento estratégico, da capacidade de adaptacdo as mudancas, da
identificacdo das oportunidades e detecdo de ameagas, fundamentais para a imple-
mentacdo de uma cultura de melhoria da qualidade do servico prestado.

Quadro 3: Codificacéo da 22 questao

Codificacdo da 22 questdo

7 Considerando o conteido da resposta a questao anterior, o tipo de liderancal/lide-
rangas exi stente numa determinada escolabem como avisdo estratégica subjacente
a sua organi zagdo e gestdo tém efeitos determinantes no seu desempenho global.

8 Assim sendo, cabe ao lider definir e priorizar metas claras, objetivos quantifica
veis, definir estratégias de melhoria eficazes e eficientes que deverdo ser explana-
dos nos instrumentos de gest&o e autonomia tais como 0 Regulamento Interno, o
Projeto Educativo, o Projeto Curricular, o Plano Anual de Atividades e o Orca-
mento, numa perspetiva de médio e longo prazo.

9 Dados a conhecer a sua comunidade, os principios constantes em cada um dos do-
cumentos acima referidos devem suscitar interesse, capacidade de atrac&o e confi-
anca, captando interesses por parte dos discentes, docentes, ndo docentes, entre
outros, pelaqualidade, gestéo, acol himento, profissionalismo, entre outros aspetos.

10 No que concerne os niveis de motivacéo/empenho, qualquer lideranca educativa
deve conhecer bem a sua &rea de agdo e implementar uma estratégia que favoreca
0 desenvolvimento de indices motivacionais elevados. Estes devem ser o resultado
de uma articulagdo clara entre 6rgéos e estruturas, assentes no principio da subsi-
diariedade, numa perspetiva de complementaridade de fungdes e responsabilida-
des, com vista a mobilizaggo conducente ao cumprimento das metas tragadas.
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11 Por outro lado, o impacto de uma lideranca de qualidade di stingue-se também pela
sua capacidade de identificar ameacas persistentes e de inovar, mobilizando todos
0S recursos necessarios a procura de novos caminhos e novas solucées.

12 O estabel ecimento de parcerias, protocolos bem como de outras formas de associ-
acdo sdo também indicadores que caracterizam uma lideranca eficaz que contri-
buem para um envolvimento pleno e uma mobilizagcdo da comunidade educativa
em torno dos interesses da escola, a partir de um processo de transmissao e divul-
gacdo sistematico dos resultados alcangados bem como das vantagens colhidas
pelaorganizacdo no que respeitaa melhoria da qualidade do servico prestado: uma
escola de todos e para todos.

Posteriormente, nesta mesma fase, agrupamos os periodos por temas idénticos,

categorizando-os, conforme os quadros n°® 4 e n°5.

Quadro n° 4- Categorizacdo da 12 questao

Categorizacdo da 12 questao

Edtilos de Lideranca
Caracteristicas do Lider
Estratégias utilizadas pelo Lider

0w >

Quadro n° 5- Categorizacdo da 22 questao

Categorizacdo da 22 questao

D Motivacdo como fator impulsionador namelhoria
da organizacdo

E Melhoria na organizacdo-escola / Eficacia na or-
ganizagdo escolar

As categorias identificadas foram: Estilos de Lideranca; Caracteristicas do Lider;
Estratégias utilizadas pelo Lider; Motivacdo como fator impulsionador na melhoria da
organizacdo; Melhoria na organizacao-escol a/Eficacia na organizag&o escolar.

Através de todo este processo construimos a seguinte grelha de analise de conte-

Gdo das questdes (Quadro n°6):

Quadro n° 6 - Grelha de Analise de conte(ido das questdes

Grelha de Analise de conteido das questdes

Categorias Indicadores Inferéncias

A - Edtilos de Lideranca

B — Caracteristicas do Lider

C - Estratégias utilizadas pelos lideres

D - Motivacdo como fator impulsionador
na mel horia da organizacdo-escola

E — Méelhorianaorganizagao-escola/ Efica-
cia na organizacdo escolar

Andlise:
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Apobs aconclusdo destes passos, procedemos ao final daterceirafase, que consiste
na andlise de contelido das questdes colocadas.

Na andlise de conteido das questdes, comegamos por fazer o registo de indicado-
res (resultantes da codificag@o dos periodos) por cada categoria, e, tendo em atencéo as

inferéncias registadas, fizemos a andlise fina registada no quadro seguinte:

Quadro n® 7 - Andlise de contelido das questdes

Anédlise de conteido das questbes

Categorias Indicadores Inferéncias
A - Edtilos de Lideranca 1 Tipo de lideranca praticada.
4 Envolvimento dos membros da organizagdo nas
suas decisdes.
Descentralizacdo das tarefas.
5 Preocupacdo com as necessidades dos membros da
organizagao
6 O lider como catalisador do desenvolvimento daor-
ganizagao.
B - Caracteristicas do Lider 1 Implicacéo das caracteristicas de um lider no seu
papel na organizagdo.
2 Caracteristicas consideradas essenciais num lider.

Tracgos e capacidades que distinguem o lider dos
restantes membros da organizacao.

3 O nivel do compromisso e empatia que o lider con-
segue por parte dos seus colaboradores como carac-
teristica que influéncia a sua eficacia.

6 A adaptacdo as mudancas.
C - Estratégias utilizadas pelos | 5 A implementacdo do planeamento estratégico
lideres COmMo uma estratégia a que os lideres recorrem.
A resolucdo de pontos criticos como estratégia.
6 Estratégias a adotar paraotimizar a organizagdo-es-
cola
D - Motivacdo como fator im- | 9 O compromisso que o lider consegue obter por
pulsionador na melhoria da or- parte dos seus colaboradores como motivagdo para
ganizagdo-escola mel horia da organi zaco.
10 O nivel de empatia.
O empenhamento e confianca.
E — Melhoria na organizagdo- | 7, 8, 11 Competéncias que devem existir num lider que
escola / Eficacia na organiza- conduzam a mel horia na organizacdo-escola.
¢ao escolar 12 Indicadores que caracterizam uma lideranca que

conduz a uma escola eficaz.
O envolvimento da comunidade educativa e das
parcerias e protocolos com outros como contribui-
¢80 para uma escola eficaz.

Andlise

O estudo preliminar permitiu-nos encontrar cinco categorias: Estilos de Lideranca; Caracteristicas do
Lider; Estratégias utilizadas pelo Lider; Motivagdo como fator impulsionador na melhoria da organi-
zacao; Melhoria na organizacdo-escola/Eficacia na organizagdo escolar. Cada categoria tem como
indicadores os nimeros correspondentes aos periodos em que se dividiram as respostas das questdes e
gue estdo relacionadas com o tema de cada categoria.

Neste contexto, no que respeitaao papel do lider e aimportanciado mesmo na mel horiada organi zacéo-
escola, destaca-se os Estilos de Lideranca, onde se compreende o estilo de lideranca do lider, o envol-
vimento, responsabilizacdo e a preocupacédo dos e com os membros; as caracteristicasdo Lider easua
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influéncia na organizacdo e na eficacia da mesma; as Estratégias utilizadas pelo Lider, em que se pri-
vilegia as mesmas de forma a otimizar a escola. Quanto a Mativacdo como fator impulsionador na
melhoria da organizacao, val oriza-se 0 compromisso, aempatia, 0 empenhamento e a confianca. Sobre
aMelhoria na organizacéo-escola/Eficacia na organizacdo escolar, referéncia a indicadores que con-
duzem a uma escola eficaz.

- Guido Fina

O guido das entrevistas foi elaborado, tendo por base 0 estudo preliminar apresen-

tado anteriormente. Neste estudo preliminar, encontramos as categorias na anaise das

guestdes, que serviram para construir os quatro blocos do guido da entrevista:

Bloco | - Legitimagdo da entrevista e motivagdo da entrevistada

Bloco Il — Estilos de Lideranca

Bloco |1l — Caracteristicas do Lider

Bloco |V - Estratégias utilizadas pelos lideres

Bloco V - Eficacia (melhoria) na organizagéo-escola

Com base nos indicadores e inferéncias encontrados no estudo preliminar, deli-

neamos obj etivos e construimos as questdes do guido da entrevista:

Quadro n® 8 — Guido das Entrevistas

GUIAO DA ENTREVISTA

entrevista e moti-
vacdo da entrevis-

- Assegurar 0 anoni-
mato.

Entrevistado
Tema Oslideres e aescola
Objetivo geral Identificar as caracteristicas de um lider e as estratégias utilizadas na eficacia
de umaescola
Blocos Objetivos Questdes
Bloco I: - Explicar os objetivos | Proceder a apresentacao.
- Legitimacdo da | do estudo. Informar sobre a natureza da entrevista.

Explicar a necessidade deste contato pessoal.
Garantir a confidencialidade.

deveter um lider

tada. - Motivar a entrevis- | Informar acerca da duracdo da entrevista, e aforma
tada. de registo da mesma (gravagéo).
Agradecer 0 tempo disponibilizado.
Referir as mais-valias que este trabalho apresenta
para o entrevistador e para a entrevistada.
Bloco I1: - Identificar o estilo de | 1 - Nasuaopinido, que tipo de lideranga pratica?
— EstilosdeLide- | lideranga existente na | 2- Nas suas decisdes envolve os membros da orga-
ranga instituicéo nizag&o?
3- Faz descentralizag8o das tarefas?
4 - Enquanto lider preocupa-se com as necessidades
dos membros da organizacdo? Dé exempl os.
5- Parasi, o lider deve-se assumir como um catali-
sador do desenvolvimento da organizagdo? Porqué?
Bloco I11: - Perceber, na opinido | 6 - Consideraque as Caracteristicas de um lider tém
- Caracteristicas | do entrevistado, que | implicagdo no seu papel na organizagéo-escola?
do Lider tipo de ceracteristicas | 7 — Que Caracteristicas considera essenciais num li-

der?
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8- O lider deve possuir tragos e capacidades que o
distinguem dos restantes membros da organi zagdo?

9- Na sua opinido, podemos dizer que o nivel de
compromisso e empatia que o lider consegue por
parte dos seus pares € uma caracteristica que influ-
éncia a sua eficacia? Clarifique.

10 - A adaptacdo as mudancas é no seu entender
uma caracteristica do lider? Clarifique.

— Eficacia (me-
lhoria) na organi-
zacdo-escola

Bloco 1V: - Perceber que tipo de | 11-Na sua opini&o, podemos considerar a imple-
- Estratégias utili- | estratégias sdo utiliza- | mentagéo do planeamento estratégico como umaes-
zadas pelos lide- | das pelos lideres para | tratégia de melhoria a que os lideres recorrem? Ex-
res melhorar a organiza- | plicite.
¢do-escola 12 - E aresolugdo de pontos criticos serdumaestra-
tégia de melhoria? Explique.
13 - Na sua opinido, quais sao as estratégias que se
deve adotar para otimizar a organizagdo-escola?
Bloco V: - ldentificar os indica- | 14 — O nivel de compromisso que o lider conseguir

dores que caracterizam
uma escola eficaz

obter por parte dos seus pares/colaboradores pode
ser considerado um indicador que caracteriza uma
escola eficaz? Clarifique.

15 - E o nivel de empatia? Explique.

16 - E o nivel de empenhamento e confianca? Ex-
plicite.

17 — E asrelagbes de confianga? Clarifique.

18 — Na sua opini&o, que capacidades devem existir
num lider que conduzam a eficécia na organizacéo-
escola?

19 - De todos os indicadores que, no seu entender,
caracterizam umaliderancaque conduz aeficaciada
organizacdo-escola, escolhadois que, parasi, SG0 0s
mais importantes.

20 - Parasi, o envolvimento da comunidade educa-
tiva e das parcerias, protocol os com outros tornam a
organizacdo mais eficaz? Como?

2.6.2. Grelhade Andlise de Conteldo das Entrevistas

Durante a recolha de dados e com o intuito de facilitar a sua andlise foram cons-

truidas grelhas de andlise. Assim, elaborou-se uma grelha de andlise de conteiido das en-

trevistas aos membros da gestéo de topo e da gestdo intermédia, uma para cada entrevista,

(Quadro n° 9) e, por fim, umagrelha de andlise global, para todas as entrevistas (Quadro

nc10).

Quadron® 9 - Grelha de Analise de Conteldo das Entrevistas

Grelha de Anélise de Contetido

Categorias Objetivos Indicadores I nfer éncias e dados com-
plementares
|- Escola Eficaz (In- | Encontrar  indicadores
dicadores) gue caracterizam uma
escola eficaz
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Il- Caracteristicas | Identificar ascaracteris-
do lider numaescola | ticas de um lider numa
eficaz escola eficaz

Il - Estilo de Lide- | Identificar o estilo deli-
ranca da Ingtituicdo | deranca existente na
do nosso estudo instituicéo

IV — Estratégias uti- | Identificar as estraté-
lizadas pelos lideres | gias utilizadas pelos li-
numaescolaeficaz | deres na eficécia da or-
ganizag8o-escola.

Andlise:

2.6.3. Grelhade Andise Global das Entrevistas

Quadron® 10 - Grelha de Andalise Global das Entrevistas

Andlise Global das Entrevistasrealizadas

Entrevistas Tipode Indicadoresde | Caracteristicasde Estratégias utilizadas
Lideranca escola eficaz um lider

QRIWINEF

Andlise:
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Capitulo Il — Resultados

Um Estudo de Caso

1. Recolhae Andlise dos Dados de cada uma das Entrevistas

1.1. AndisedaEntrevistan® 1 — Adjuntade Direcéo — Responsavel pelo Pré-Escolar

colaeficaz.

e do 1° Ciclo-Gestéo de Topo (Apéndice B)

Unidade de contexto: Todaa entrevista

Unidade deregisto: resposta a cada uma das questdes

Objetivo da entrevista: Identificar indicadores de eficécia e estratégias utilizadas na es-

Quadro 11: Andlise de Contetido da entrevistan® 1

Andlise de Contelido da entrevistan® 1

Categorias

Objetivos

Indicadores

I nfer éncias e dados complementa-
res

|- Escola Eficaz
(Indicadores)

Encontrar indicadores
gue caracterizam uma
escola eficaz

3,5,8,10, 11,
14, 16, 17, 19,
20.

- Autorreflexdo para identificar
pontos a melhorar

- Gerir com exemplaridade

- Lideres com disponibilidade e ca-
pacidade de gerir conflitos

- Capacidade de adaptacdo as mu-
dancas

- Planeamento estratégico

- Construir compromissos

- Empenhamento e confianca entre
todos os colaboradores

- Bom climaorganizacional (afetos)
- Metodologias de trabalho entendi-
das por todos

- Envolvimento com a comunidade
- Acordos através de parcerias

I1- Caracteristicas
do lider numa es-
colaeficaz

Identificar as caracte-
risticas de um lider
numa escola eficaz

2,3,56,7,8,
9,10, 15, 18,
20.

- Dialogar, comunicar e ouvir 0s
outros

- Descentralizar tarefas e responsa-
bilidades

- Perfil delider na organizacdo e re-
lac&o com os outros

- Empatia com os colaboradores

- Capacidade de construir compro-
Missos

- Adaptacdo as mudancas

Il - Estilo de Li-
derancadaInsti-
tuicdo do nosso
estudo

Identificar o estilo de
lideranca existente na
instituicéo

1,234,7.

- Gerir emediar conflitos

- Lideranca dos afetos (proximi-
dade com os colaboradores)

- Lideranca proxima e presente
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- Envolvimento de todos os mem-

bros da organizacdo

- Descentralizagdo de tarefas e de

responsabilidades.

- Boaorganizacdo

- Preocupagdo com os colaborado-
res (boa relacéo e saber ouvir)

IV — Estratégias Identificar as estraté- 1,2,34,7, - Comunicacdo facil e dialogante
utilizadas pelosli- | gias utilizadas pelosli- | 11, 12, 13, 14, | . Exemplaridade erigor
deresnumaescola | deresnaceficaciadaor- | 20. . Gerir com afetos
eficaz ganizagdo-escola. - Verdadeira equipa
- Tomar decisdes (ouvindo os ou-
tros)
- Descentralizagdo de tarefas e res-
ponsabilidades

- Lideranca proxima (boarelacéo
com os colaboradores)

- Planeamento estratégico sem des-
vios (rigor)

- Resolugéo de pontos criticos

- Organizacdo e estrutura fortes

- Capacidade de mudanca (inova-
Cé0)

Andlise

Segundo a entrevistada:

- Os indicadores que caracterizam uma escola eficaz sdo: a autorreflexdo (identificar pontos a melho-
rar), a gestédo com exemplaridade, a disponibilidade dos lideres, a capacidade de gerir conflitos e de
adaptacdo as mudangas, o0 planeamento estratégico, a constru¢do de compromissos, 0 empenhamento e
confianca entre todos os colaboradores, o bom clima organizacional (através dos afetos), e o fato das
metodol ogias de trabalho serem entendidas por todos, bem como o envolvimento com a comunidade e
acordos através de parcerias.

- As principais caracteristicas de um lider numa escola eficaz sdo: o dialogar, comunicar e ouvir os
outros; descentralizar tarefas e responsabilidades; ter um perfil de lider na organizagéo e relagéo com
0s outros; criar empatia com os colaboradores; ter a capacidade de construir compromissos e de adap-
tagdo as mudancas.

- O estilo de lideranca da escola do nosso estudo € uma lideranca de afetos, existindo proximidade com
os colaboradores, através da boa relacéo e do saber escutar. Existe a capacidade de gerir e mediar con-
flitos, descentralizacéo de tarefas e de responsabilidades, e uma boa organizacéo e ao envolvimento de
todos os colaboradores.

- Asestratégias utilizadas pel os lideres sdo: um planeamento estratégico sem desvios, ou sgjacomrigor,
de formaa aplicar aresolucéo de pontos criticos e a ter a capacidade de mudanca, inovando. A gestdo
¢ feita com afetos através de uma lideranca proxima. Assume assim, uma verdadeira equipa, cuja or-
ganizagdo e estrutura sdo fortes, e em que a tomada de decisies é relevante. Outra estratégia € a des-
centralizagdo de tarefas e responsabilidades, bem como a comunicagdo fécil, dialogante e a exemplari-
dade.

1.2. Andlise da Entrevistan® 2 — Coordenadora do Departamento Pré-Escolar (Apén-
dice C)

Objetivo da entrevista: Identificar indicadores de eficécia e estratégias utilizadas na es-

colaeficaz.
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Unidade de contexto: Toda a entrevista

Unidade deregisto: resposta a cada uma das questoes

Quadro 12: Andlise de Contelido da entrevistan® 2

Andlise de Contelido da entrevista n® 2

Categorias Objetivos Indicadores | Inferénciase dados complementa-
res
|- Escola Eficaz (In- | Encontrar indicadores | 11, 14, 15, - Planeamento estratégico
dicadores) que caracterizamuma | 16, 17, 18, . Cumprir asregras
escola eficaz 19, 20. . Empatia entre colaboradores
Respeito entre todos
Relacdes de confianca
Capacidade de organiza¢éo, de mo-
b| lizagc8o e de estabel ecer consensos
Saber ouvir as pessoas
Estabel ecer protocolos com os par-
ceiros
I1- Caracteristicas Identificar as caracte- 4,5,7,9. - Autonomia para decidir
do lider numaes- risticas de um lider . Capacidade de organizacdo
colaeficaz numa escola eficaz . Capacidade de ouvir
- Capacidade de mobilizar as pessoas
para uma causa
- Capacidade de implementar autono-
mia
- Encontrar compromissos
[l - Estilode Lide- | Identificar o estilo de 1,2,3,4,6. | - Executao quelhe pedem. Nao
rancadalnstituicdo | lideranca existente na sabe ao certo o estilo de liderancga.
do nosso estudo instituicdo
IV — Estratégias uti- | Identificar as estraté- 11, 13. - Difundir e disponibilizar ainfor-
lizadas pelos lideres | gias utilizadas pelos li- macao
numa escolaeficaz | deresnaeficiciada or- . Dar orientacdes claras e precisas
ganizagao-escola . Ter em conta a opinizo dos colabo-
radores.
Andlise:

De acordo com a entrevistada:

- Osindicadores que caracterizam uma escola eficaz sdo: o planeamento estratégico; o cumprimento de
regras, a empatia e respeito entre colaboradores; estabelecer relagdes de confiancga; capacidade de orga-
nizacdo, de mobilizac&o e de estabelecer consensos; saber ouvir as pessoas; estabelecer protocol os com
0S parceiros.

- As principais caracteristicas de um lider numa escola eficaz sdo: capacidade de organizagdo, de ouvir,
de mobilizar as pessoas para uma causa, de implementar autonomia; encontrar cCompromissos e saber
decidir.

- Relativamente ao etilo de lideranca da escola do nosso estudo, a entrevistada ndo sabe ao certo o estilo
de lideranca, executando o que Ihe pedem.

- Asedtratégias utilizadas pelos lideres sdo: difundir e disponibilizar ainformacdo; dar orientacdes claras
e precisas; ter em conta a opinido dos colaboradores.

1.3. Andlise da Entrevista n® 3 — Coordenadora dos Professores Titulares de Turma
do 1° Ciclo (Apéndice D)
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Objetivo da entrevista: Identificar indicadores de eficacia e estratégias utilizadas na es-
colaeficaz.
Unidade de contexto: Toda a entrevista

Unidade deregisto: resposta a cada uma das questdes

Quadro 13: Andlise de Contetido da entrevistan® 3

Andlise de Conteido da entrevistan® 3

Categorias

Objetivos

Indicador es

I nfer éncias e dados complementa-
res

|- Escola Eficaz (In-
dicadores)

Encontrar indicadores
gue caracterizam uma
escola eficaz

11, 14, 15,
16, 17, 18,
19, 20.

- Planeamento estratégico

- Equipa de confianca fiavel

- Compromisso consensual

- Empatia leva a colaboragdo, e cria
um ambiente calmo e tranquilo

- Empenhamento e confianga pilares
fortes para o funcionamento da organi-
Zacao

- Capacidade de lideranca e predispo-
Sicdo paraamesma

- Capacidade de ser bom ouvinte e ser
paciente

- Ser organizado

- Lider leva a organizacdo a caminhar
numa forma positiva

- O envolvimento da comunidade edu-
cativa e das parcerias, protocolos de-
penderasefor prejudicia ou anivel de
cooperacdo e colaboracdo positiva

|- Caracteristicas
do lider numa es-
colaeficaz

Identificar as caracte-
risticas de um lider
numa escola eficaz

56,7,8,9,
10, 11.

- Catalisador do desenvolvimento da
organizacéo

- Desenvolver consensos

- Disponibilidade, ouvir e recetivo a
opinido dos outros.

- Capacidade de dialogar

- Empatia com os colaboradores

- Adaptacdo as mudangas.

- Organizagdo

Il - Estilo de Lide-
ranca da I nstituicao
do nosso estudo

Identificar o estilo de
lideranca existente na
instituicéo

1,2345.

- Lideranca partilhada com consen-
S0S.

- Envolver os colaboradores nas deci-
sdes.

- Descentralizacdo de tarefas e de res-
ponsabilidade

- Respeitar hierarquias.

IV — Estratégias uti-
lizadas pelos lideres
numa escola eficaz

Identificar as estraté-
gias utilizadas pelos li-
deres na eficaciada or-
ganizac&o-escola.

11,12, 13,
18, 20.

- Planeamento estratégico

- Resolucgdo de pontos criticos através
do controle e esclarecimento

- Organizacdo

- Conhecer alei

- Equipa de apoio muito fiavel
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- Capacidade de ser bom ouvinte e ser
paciente
- Exemplo

Andlise:

Na opinido da entrevistada:

- Os indicadores que caracterizam uma escola eficaz sd0: o planeamento estratégico; uma equipa confi-
ante e empenhada; 0 compromisso consensual; a empatia que conduz a colaboragdo de todos; a capaci-
dade de lideranca a vérios niveis; o envolvimento da comunidade educativa e das parcerias, através de
protocol os; escola aprendente.

- As principais caracteristicas de um lider numa escola eficaz sdo: catalisador do desenvolvimento da
organizacdo; desenvolver consensos; disponibilidade, ouvir e recetivo a opinido dos outros; capacidade
de dialogar; empatia com os colaboradores; adaptacdo as mudancas; organizagao.

- O edtilo deliderancadaescolado nosso estudo é umalideranga partilhada, envolvendo os colaboradores
nas decisbes; descentralizacdo de tarefas e de responsabilidade; respeitar hierarquias.

- As estratégias utilizadas pelos lideres sao: objetividade no planeamento estratégico; resolucdo de pon-
tos criticos; conhecer alei; equipa de apoio muito fiavel; ser bom ouvinte e ser paciente; mobilizar pelo
exemplo.

1.4. Andlise da Entrevista n® 4 - Coordenadora do Departamento do 1°Ciclo (Apén-

diceE)

Objetivo da entrevista: Identificar indicadores de eficacia e estratégias utilizadas na es-
colaeficaz.
Unidade de contexto: Toda a entrevista

Unidade deregisto: resposta a cada uma das questoes

Quadro 14: Andlise de Contetido da entrevistan® 4

Andlise de Contelido da entrevistan® 4

Categorias Objetivos Indicadores | Inferénciase dados complementa-
res
|- Escola Eficaz (In- | Encontrar indicadores | 8,9, 10,14, | - Lider, membro da organizagio-es-
dicadores) que caracterizamuma | 15, 16, 17, cola ou com assessoria de pessoas que
escola eficaz 19, 20. conhecam bem a organizacéo;

- Alto nivel de compromisso (valores
e responsabilidade);

- Empatia entre os membros e ndo au-
toritarismo;

- Facilidade de adaptacdo as mudan-
cas,

- Facilidade na eficiéncia e nas expli-
cacoes;

- Sentido de responsabilidade (alto);

- Empenho dos lideres e dos lidera-
dos;
- Confianca na partilha dos saberes;
- Escola aprendente;

- Envolvimento da comunidade;

- Exigente na escolha das parcerias,
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- Capacidade sistemética de auto re-
flexdo, planificagdo, concretizacdo e
avaliacdo das melhorias a fazer.

|- Caracteristicas
do lider numa es-
cola eficaz

Identificar as caracte-
risticas de um lider
numa escola eficaz

6,7,8,09,
10, 18.

- Espirito de lideranca inato;

- Exemplaridade;

- Trabalhador e organizado;

- Conhecer 0 meio;

- Alto nivel de compromisso;

- Empatia;

- Adaptacdo a mudanga;

- Capacidade de gerir conflitos;
- Capacidade de comunicacao;

- Capacidade de catalisar o envolvi-
mento de todos os colaboradores e co-
munidade;

- Capacidade de auto reflexdo e de
planificar melhorias.

Il - Estilo de Lide-
ranca da | nstituicdo
do nosso estudo

Identificar o estilo de
lideranca existente na
instituicdo

1,2345.

- Lider diretivo;

- Envolve os membros da organiza-
Cao;

- Toma decisOes, apbs ouvir ambas as
partes;

- Néo faz descentralizac8o dastarefas;
- Preocupa-se com as necessidades
dos membros da organizacéo;

- O lider é catalisador do desenvolvi-
mento da organizacdo através do
exemplo.

IV — Estratégias uti-
lizadas pelos lideres
numa escola eficaz

Identificar as estraté-
gias utilizadas pelos li-
deres na eficaciada or-
ganizac&o-escola.

11,12, 13,
14, 17, 20.

- Construcéo de um plano estratégico
que identifique estratégias globais,
quer anivel daresolucdo de pontos
criticos, quer anivel de auto reflexao,

guer anivel deinovagao;

- Simplificar aburocracia;

- Cumprir compromissos;

- Confiangareciproca;

- Exemplo;

- Interagdo com a comunidade (proto-
colos e parcerias);

- Relagdo muito estreita com os pais.
- Envolvimento de todos os atores
educativos através da preocupagdo
com o seu bem-estar.

Andlise

Para a entrevistada:

- Osindicadores que caracterizam uma escol a eficaz sdo: empatia; alto nivel de compromisso e empenho
entre os seus membros; abertura a mudanca; prética de partilha de saberes como escola aprendente que
deve ser; envolvimento na comunidade (parcerias); capacidade sistematica de autorreflexdo, planifica-
¢ao, concretizacdo e avaliacdo de melhorias afazer.

- As principais caracteristicas de um lider numa escola eficaz seréo: conhecedor do meio, trabalhador,
organizado, bom comunicador, aberto ainovacdo, bom catalisador no envolvimento com todos os cola-
boradores, praticar a exemplaridade, capacidade de gerir conflitos, capacidade de autorreflexdo.

- Sobre o estilo de lideranga da escola no nosso estudo, a entrevistada refere que é praticada uma lide-
ranca diretiva e com exemplaridade. Envolve todos os membros da organizacdo nas suas decisbes, apos
consulta das partes envolvidas. Considera necessario que todos participem ativamente na organizacao
numa perspetiva da eficacia, preocupa-se com as necessidades da organizagéo, escuta todos, da resposta
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e feedback aos envolvidos. Faz uma gestdo centralizada, ndo descentraliza tarefas, mas gere-as, expli-
cando como se faz e no fina verificando-as.

- No que se refere as estratégias utilizadas pelos lideres, na opinido da entrevistada, o lider recorre a
construcdo de um plano estratégico queidentifique as estratégias globais anivel de autorreflexéo, anivel
da resolucéo de pontos criticos e a nivel de inovacdo. Indica ainda como estratégias simplificar a buro-
cracia, cumprir compromissos, a existéncia de confiancga reciproca e aexemplaridade, ainteracdo com a
comunidade (protocolos e parcerias), arelacdo muito estreita com os pais e 0 envolvimento de todos os
atores educativos, procurando o bem-estar de todos.

1.5. Andlise da Entrevistan® 5 — Adjunto da Direcéo— Gestdo de Topo (Apéndice F)

Objetivo da entrevista: Identificar indicadores de eficacia e estratégias utilizadas na es-

colaeficaz.

Unidade de contexto: Toda a entrevista

Unidade deregisto: resposta a cada uma das questoes

Quadro 15: Andlise de Contetido da entrevistan®5

Andlise de Contelido da entrevistan®5

Categorias Objetivos Indicadores | Inferénciase dados complementa-
res
|- Escola Eficaz (In- | Encontrar indicadores | 4,9, 10, 14, | - Melhoriadas condices fisicas do
dicadores) gue caracterizamuma | 15, 16, 17, local de trabalho (conforto e bem-es-
escola eficaz 18, 19, 20. tar)

- Adaptacdo as mudancas (atencdo a
mudangas e as novas necessidades,
adaptando as respostas aos novos de-
safios)

- Compromisso, empatia, empenha-
mento, confianca e relagBes de confi-

ancafundamentais.
- Capital fundamental sdo as pessoas
- Capacidade de decisio

- Ouvir as pessoas

- Estudar e antecipar varios cendrios

- Monitorizar

- O envolvimento da comunidade edu-
cativa e das parcerias, protocolos com
0s outros tornam a escola eficaz
(abrindo a escola ao exterior).

[1- Caracteristicas I dentificar as caracte- 3,4,5,7,9, |- Descentralizagdo de tarefas e res-

do lider numa es- risticas de um lider 18, 19. ponsabilidades

colaeficaz numa escola eficaz - Preocupagdo com os membros da
organizacéo

- Melhoria das condicdes fisicas do
local de trabalho (conforto e bem-es-
tar)

- Promocao e partilha de préticas e
materiais pedagbgicos
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- Disponibilidade para “ouvir” as pes-
soas e sO depois tomar decisdes

- Catalisador do desenvolvimento da
organizacéo

- Perspetiva de servico publico

- Capacidade de decidir

- Compromisso e empatia fulcral para
melhoria, desenvolvimento e sucesso
da organizacéo

- Adaptacdo as mudancas (atengéo as
mudancas e novas necessidades,
dando resposta a novos desafios)

- Estudar e antecipar varios cendrios

- Monitorizar
Il - EstilodeLide- | Identificar o estilo de 1,234 - Lideranga partilhada e democrética.
rancadalnstituicdo | liderancaexistente na - Envolvimento dos membros da or-
do nosso estudo instituicao ganizacdo nas suas decisdes.

- Descentralizac8o de tarefas

- Preocupacdo com os membros da
organizac&o

- Catalisador do desenvolvimento da
organizacdo (é o que 0s outros espe-

ram do lider)
IV — Estratégias uti- | ldentificar as estraté- 4,11, 12, - Melhoria das condigdes fisicas do
lizadas pelos lideres | gias utilizadas pelosli- | 13, 18, 19. local de trabalho (conforto e bem-es-
numaescolaeficaz | deres naeficéciadaor- tar)
ganizagao-escola. - Promocao e partilha de préticas e

materiais pedagdgicos

- Disponibilidade para “ouvir” as pes-
soas e sO depois tomar decisdes

- Estabelecimento de um plano dein-
tervencdo (planeamento de instrumen-
tos e momentos de agdo com vista a
atingir os resultados esperados).

- Permanente atencdo aos pontos cri-
ticos e intervencdo em tempo Util.

- Monotorizacdo dos procedimentos e
resultados (identificacdo de pontos
fortes e fracos e decidir em funcéo
dos mesmos)

- Capacidade de ouvir e decidir

- Estudar e antecipar varios cenérios

- Monitorizar

Andlise

Para o entrevistado:

- Os indicadores que caracterizam uma escola eficaz sdo: a melhoria das condi¢oes fisicas do local de
trabalho (conforto e bem-estar); o nivel de compromisso, empatia, empenhamento, confianga; a adapta-
¢a0 as mudancas; preocupacdo com as pessoas; a capacidade de ouvir e decidir; ouvir as pessoas; estudar
e antecipar varios cendrios; monitorizagao; e o envolvimento da comunidade educativa, abrindo a escola
ao exterior.

- As principais caracteristicas de um lider numa escola eficaz sdo: descentralizacao de tarefas; preocu-
pacdo com os membros da organizacdo, promocao de partilhas de préticas e materiais pedagégicos,; dis-
ponibilidade para ouvir e decidir; catalisador do desenvolvimento; perspetiva de servico publico; estudo
e antecipagdo de varios cendrios; monitorizagdo; compromisso e empatia sdo fundamentais; adaptacao
as mudancas, de forma a responder a novos desafios.

- Sobre 0 estilo de lideranga da escola no nosso estudo, o entrevistado refere a pratica de uma lideranca
partilhada e democrética.
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- No que se refere as estratégias utilizadas pelos lideres, na opinido do entrevistado, o lider recorre a
melhoria das condicdes fisicas do local de trabalho (conforto e bem-estar), a promoc¢ao e partilha de
praticas e materiais pedagdgicos, estar disponivel para “ouvir” as pessoas antes da tomada de decisoes;
ao estabel ecimento de um plano deintervencéo; a permanente atencéo aos pontos criticos; aidentificacdo
defragilidades eintervencao estratégicaem tempo Util; a monotorizacdo dos procedi mentos e resultados;
a0 estudo e antecipacdo de varios cendrios.

2. Andlise global das entrevistas

Apobs a andlise de cada uma das entrevistas passamos a anaise global das cinco
entrevistas, com relevancia para os indicadores de eficacia, as caracteristicas de um lider
e das estratégias utilizadas na eficacia de uma escol a, tendo como base o tipo de lideranca
praticada

Quadro n° 16: Andlise global das entrevistas

Andlise global das entrevistas
Entrevistas Tipode Indicadoresde | Caracteristicasde | Estratégiasuti-
Lideranca Escola Eficaz um L ider lizadas
1 Lideranca de afe- |- Autorreflexdo - Capacidade de co- |- Objetividade e
(Gestdo de topo) | tos, proximidade e |- Gestdo com | municar rigor no planea-
responsabilidade. | exemplaridade |- Capacidade de dia- | mento  estraté-
- Disponibilidade logar gico
doslideres - Descentralizar tare- |- Organizagdo e
- Capacidade de | fas e responsabili- | estrutura fortes
gerir conflitos e | dades na equipa.
de adaptagdo as |- Criar empatia com |- Gerir conflitos
mudancas os colaboradores e tomada de de-
- Planeamento es- |- Construir compro- | Cisdes em
tratégico Missos tempo util.
- A construgdo de |- Aberto amudanga |- Descentraliza-
COMPromissos Gao de tarefas e
- O empenhamento responsabilida-
e confianca entre des.
os colaboradores - Comunicacéo
- Bom clima orga- féacil, dialogante
nizacional e exemplari-
- Metodologias en- dade.
tendidas por to- - Abertura a ino-
dos vagdo (Escola
- Envolvimento Aprendente).
com a comuni-
dade e acordos
através de parce-
rias.
2 - Gestéo inter- | N&o sabe (executa |- Planeamento es- |- Capacidade de or- |- Difundir e dis-
média (Pré) o que lhe pedem). | tratégico ganizacdo, de di& | ponibilizar ain-
- Cumprimento de | logo, de mobiliza- | formag&o
regras ¢do dos colabora- |- Ter em conta a
- Empatia e res opinido dos co-
peito entre todos laboradores.
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- Relagdes de con-

dores, de imple-

- Dar orientagBes

fianca mentar autonomiae | clarase precisas
. Saber ouvir de decidir.
- Estabelecer pro-
tocolos
3-Gest@ointer- | Lideranga parti- |- Planeamento es- |- Catalisador do de- |- Objetividade e
média (Coordena- | Ihada tratégico senvolvimento da | rigor no planea-
dora dos Profes- - Equipa confiante | organizagdo mento estraté-
sores Titulares de e empenhada - Capacidade de dia- | gico.
Turma) . O compromisso | logar e de desen- |- Mobilizar pelo
consensual volver consensos | exemplo.
- Empatia (ouvindo e tendo |- Bom conheci-
- A capacidade de | €m contaaopinido | mento dalei.
lideranca dos colaboradores) |- Confianca na
- Envolvimento da |- Abertura a mu- | equipade traba-
comunidade e | danca lho (descentra-
parcerias lizacdo de tare-
- Escola  apren- fas e responsa-
dente bilidades)
4 - Gestdo Inter- | Lideranca  dire- |- Empatia - Organizado - Plano estraté-
média (Coordena- | tiva, centralizadae |- Alto nivel de |- Trabalhador gico objetivo e
dorado Departa- | com  exemplari- | compromisso e |- Bom comunicador | rigoroso (estra
mento do 1°Ci- | dade. empenho . Aberto ainovacio | tégias globais e
clo) - Abertura & mu- |. Praticar a exempla- | Nivel de autorre-
danca ridade flexdo, resolu-
- Prética de parti- |. Capacidade de ge- | 80 de pontos
Iha de saberes | rir conflitos CI:ItICOS e Inove-
como escola |. Capacidade de au- | °)
aprendente torrefl exao. - Simplificar - a
- Envolvimento na burocracia
comunidade (par- . R%peitgr
cerias) COMPromissos
- Capacidade de - Exemplari-
autorreflexao, dade e confianca
planificacéo, con- - Interagdo com
cretizacdo e ava a comunidade
liacdo de melho- (protocolos e
rias afazer. parceiras)
- Relagdo privi-
legiada com os
pais.
5 - Gestédo de Lideranca parti- |- Melhoria das |- Descentralizar tare- |- Melhoria  das
Topo (Adjunto da | Ihada e democréd- | condicdes fisicas | fas e responsabili- | condigdes fisi-
Direcéo) tica do local de traba- | dades cas do local de

lho

- O nivel de com-

promisso, empa-
tia, empenha-
mento, confianca

- A adaptacio as

mudancas

- Preocupagao com

as pessoas

- Capacidade de

ouvir e decidir

- Estudar, anteci-

par vérios cena
rios

- Catalisador do de-

senvolvimento

- Capacidade de de-

cisdo

- Espirito  democr&

tico

- Criar compromis-

S0s e empatia

- Adaptaco as mu-

dancas e a novos
desafios

trabalho (con-
forto e bem-es-
tar)

* Promogéo e
partilha de pr&
ticase materiais
pedagdgicos

« Disponibilidade
para “ouvir” as
pessoas antes
da tomada de
decisbes

62

Rita Alexandra Amaro Pouseiro Pinto




Eficéacia na Organi zagdo-Escola— Perceg&o dos lideres sobre indicadores de eficécia e estratégias utilizadas
Um Estudo de Caso

- Monitorizagcdo
- Envolvimento da

comunidade edu-
cativa (abertura
daescola ao exte-
rior)

- Disponibilidade

para “ouvir” as pes-
soas antes da to-
mada de decisdes

- Estudar, antecipar

varios cenarios e
monitorizar

- Promocgdo e parti-

Iha de préticas e
materiais pedagd-

* Plano de inter-
vencao (planea
mento de ins
trumentos e
momentos  de
acdo com vista
a atingir os re-
sultados espera-
dos) e monoto-
rizac&o.

gicos ¢ Permanente
. Perspetiva de ser- | @encéo  dos
e intervencdo
em tempo Util
 Capacidade de

ouvir e decidir

e Quvir as pes
s0as

 Estudar, anteci-
par varios cené-
rios e monitori-
zar

Andlise:

A andlise das respostas dos entrevistados permitem-nos referir que:

A lideranca do Agrupamento de que fazem parte é uma lideranca democrética, de proximidade e de
responsabilidade, partilhada, fomentando a participac&o dos colaboradores apesar de um dos entrevista-
dos se referir aumalideranca diretiva, centralizada e com exemplaridade;

Nota-se uma colagem entre os indicadores da escola eficaz e as caracteristicas dos seus lideres, o que
nos leva a considerar as referidas caracteristicas como indicadores especificos na escola eficaz (a capa-
cidade de comunicar, de dialogar ouvindo os outros, de descentralizar tarefas e responsabilidades e ser
catalisador do desenvolvimento da organizac&o, de criar compromissos e empatias, adaptagdo a mudanca
e aberto ainovagao e promocgado da escola na comunidade).

Como estratégias utilizadas podemos identificar a objetividade e o rigor no planeamento estratégico,
permanente atencdo ao bem-estar dos seus colaboradores, aos pontos criticos e intervencéo em tempo
util, bem como a descentralizagéo de tarefas e responsabilidades. A abertura a inovagéo, comunicagdo
clara, respeitar compromissos, planeamento de intervencéo e partilha de préticas e materiai s pedagdgicos
sd0 também estratégias que podemos encontrar no nosso estudo.

A andlise dos dados recolhidos através das entrevistas realizadas permitem-nos
indicar como resultados do nosso estudo que os lideres do Agrupamento A identificaram
como indicadores de eficacia: ser catalisador do desenvolvimento da organizacdo; bom
clima organizacional; a capacidade de comunicar, de autorreflex&o, de dialogar ouvindo
0s outros, de descentralizar tarefas e responsabilidades, de criar compromissos e empa-
tias; adaptacdo a mudanca e abertura a inovagao; e promog¢do da escola na comunidade.
Ainda no ambito dos Resultados, as estratégias utilizadas encontradas foam: a objetivi-
dade e o rigor no planeamento estratégico, permanente atencdo ao bem estar dos seus
colaboradores, resolugdo dos pontos criticos e intervencdo em tempo Util, bem como a
descentralizacdo de tarefas e responsabilidades. A abertura a inovagdo, comunicacdo
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clara, respeitar compromissos, planeamento de intervencéo e partilha de praticas e mate-

riais pedagdgicos sdo também estratégias que podemos encontrar no NOsso estudo.
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Consideracdes Finais

Todo o processo dainvestigacdo terminou. Contudo, € importante denotar a nossa
evolucdo e o percurso de aprendizagem desde o inicio da investigacdo até ao seu final,
gue sem dlvida nos permitira e nos acompanhara no nosso futuro profissional. Admiti-
mos que, ao longo da execugdo desta investigacao, vérias foram as dificul dades que en-
contramos, de caracter pessoal e profissional, no entanto, finalmente sentimos que con-
cretizamos uma etapa importante com um grande entusiasmo e satisfacdo na sua realiza-
¢do. Este percurso ndo foi possivel sem gjuda e sem paciéncia de quem nos auxiliou e
apoiou ao longo desta etapa, nomeadamente pais, marido, filha, amigas e colegas, e em
especial a nossa orientadora. Podemos afirmar que com esta investigacdo, evoluimos na
aprendizagem sobre atematica da eficécia nas escol as, 0 que nos permitira no futuro pro-
fissional aplicar a guns destes conhecimentos adquiridos.

A problematica destainvestigacdo envolve a escola enquanto organizagdo, alide-
ranca e as escolas eficazes (especificamente os indicadores de eficacia e as estratégias
utilizadas). Esta problematica diretamente ligada a escola eficaz que, como referem Stoll
& Fink (1995) impulsiona e assegura o progresso dos alunos para aém do previsto e
mel hora continuamente tudo o0 que se relaciona com 0 SUCeSsO.

A amostra do nosso estudo sdo lideres que fazem parte da gestéo do Agrupamento
de Escolas A. Neste contexto, 0 objetivo do nosso estudo € identificar a percecéo dos
lideres do Agrupamento A sobre indicadores de eficacia e estratégias utilizadas.

Partindo do pressuposto que, como refere Freixo (2010, p. 112), as questfes de
investigacdo sdo “as enunciacOes que focalizam a atencdo do investigador sobre algo que
deveré ser observado durante o estudo”, identificamos a quest&o de partida e as questdes
operacionais. Paratal, seguimos o pensamento de Quivy & Campenhoudt (2005) que se
referem a quest&o de partida como o fio condutor dainvestigacao, porgque € a enunciagdo
do que se pretende saber, e deve ser clara, exequivel e pertinente. Nesta perspetiva, para
esta investigacdo, definimos como questdo de partida: “Que percecdo tém os lideres do
Agrupamento A sobre indicadores de eficicia e estratégias utilizadas?”. De forma a res-
ponder a questdo de partida, de acordo com o objetivo do nosso estudo, enunciamos ques-
tBes mais especificas, a que chamamos questdes operacionais.

A metodologia utilizada nesta dissertaco foi de carécter qualitativo, focando-se

na descricdo, fundamentacéo e estudo de percegdes pessoais, refletindo numa l6gica de
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melhoria apds a recolha, andlise e interpretacdo dos dados recolhidos. Para além de uma
abordagem qualitativa, podemos referir que esta investigagdo foi consubstanciada num
estudo de caso, visto que se pretende descrever uma situagao real e por se debrucar sobre
uma unidade de estudo — o Agrupamento de Escolas A. Utilizamos duas técnicas de re-
colha de dados — a andlise documental e aentrevista. Realizamos cinco entrevistas alide-
res do agrupamento. Osinstrumentos construidos foram o Guido das Entrevistas; aGrelha
de andlise de contetido e a Grelha de andlise Globa das entrevistas.

O guido das entrevistas teve por base 0 estudo preliminar, no qual encontramos os
quatro blocos constituintes do guido das entrevistas. Estilos de Liderancga, Caracteristicas
de um Lider, Estratégias utilizadas pelos lideres e eficicia (melhoria) na organizacéo-
escola. Este guido das entrevistas foi um guido apropriado a uma entrevista estruturada.

Durante a recolha de dados e com o intuito de facilitar a sua andlise de conteido
foram elaboradas grelhas de andlise, uma grelha de andlise de contetido das entrevistas
aos membros da gestdo de topo e da gestdo intermédia, e por fim uma grelha de andlise
global das entrevistas.

Relativamente aos resultados do nosso estudo sobre os Estilos de Lideranca, veri-
ficAmos alguma discrepancia na percecao dos entrevistados. Os dois membros da gestéo
de topo tém uma opinid&o contraria relativamente a lideranca, sendo que a responsavel
pelo pré-escolar e o primeiro ciclo refere umalideranca de proximidade, dando relevancia
aos afetos e a responsabilizacdo; enquanto o outro elemento remete para uma lideranca
partilhada e democratica. Os restantes entrevistados, membros da gestéo intermédia, tam-
bém apontam diversidade quanto ao tipo de lideranca exercido. A gestdo intermédia do
pré-escolar apenas executa o que lhe pedem, enquanto a gestdo intermédia do primeiro
ciclo fala de uma gestdo partilhada, mas também diretiva, centralizada e com exemplari-
dade.

Os resultados do nosso estudo mostram-nos que a percegdo dos entrevistados,
tanto naidentificacdo dosindicadores de eficacia, como nas estratégias utilizadas, encon-
tram pontos comuns em todos eles.

Muitas das caracteristicas de um lider encontradas pelos nossos entrevistados e
que coincidem com indicadores de eficacia sdo apontadas por Alaiz, Géis & Goncalves

(2003) como caracteristicas de lideres mais eficazes.
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Relativamente aos resultados do nosso estudo sobre os indicadores de eficacia
referidos pelos lideres, podemos referir que, de uma forma geral, existe uma colagem
entre as caracteristicas e os indicadores de uma escol a eficaz.

De acordo com os entrevistados, os indicadores de eficacia sdo: o planeamento
estratégico; a capacidade de organizacao; capacidade de ouvir as pessoas; 0 estabeleci-
mento de protocol os e parcerias; 0 envolvimento da comunidade abrindo a escola ao ex-
terior, a empatia entre os membros; a confianga; 0 empenhamento; a confian¢a; 0 com-
promisso; adaptacdo as mudancas; cumprir as regras; gestdo com exempl aridade; meto-
dologias de trabalho entendidas por todos; capacidade de gerir conflitos; capacidade de
mobilizacdo e de estabel ecer consensos; escola aprendente; melhorias das condigdes fisi-
cas do local de trabalho; capacidade de decisdo; estudar, antecipar varios cenarios e mo-
nitorizar; a disponibilidade e capacidade para a lideranca; capacidade de autorreflexdo,
planificacéo, concretizacdo e avaliacdo de melhorias a ef etuar.

Podemos dizer que os indicadores encontrados estéo na linha da opinido de Silva
(2010) quando identifica como pontos essenciais na efi cicia da organizagdo-escola: aboa
relacdo interpessoal; uma visao de futuro, inspirando e levando a motivacéo aos colabo-
radores; consciéncia dos pontos fortes e fracos da organizacdo; aimportancia de um bom
clima organizacional; importancia dos projetos educativos; ter uma equipa de qualidade
e de confianga; promogao do envolvimento dos pais, e darestante comunidade educativa;
partilha de valores; avaliacdo interna e externa, e autorreflexéo do que é feito; inovagao;
objetivos comuns e claros.

Aliados a estes pontos, Silva (2010) acrescenta que o lider deve ser um individuo
gue possua um conjunto (parcial ou total) de caracteristicas e capacidades, nomeada
mente: ter visdo estratégica, agir de acordo com valoresfundamentais, considerar aescola
no seu contexto, definir objetivos claros e ambiciosos, planear com rigor e flexibilidade,
supervisionar e monitorizar as atividades, assegurar 0s recursos e metodologias adequa-
dos, apoiar os alunos de forma personalizada, promover aformagao pessoal e profissional
do pessoa docente e ndo docente, envolver a comunidade, ser inovador, cultivar boas
relacdes interpessoais, apostar no trabalho colaborativo, e trabalhar em equipa, e exercer
uma boa lideranca.

Ainda no ambito dos resultados, na opinido dos nossos entrevistados, as estraté-
gias utilizadas na eficacia de uma escola sdo:

+ Objetividade e rigor no planeamento estratégico
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« Gerir conflitos e tomada de decisdes em tempo Util
% Permanente atencdo aos pontos criticos e intervencdo em tempo Util

% Melhoriadas condicdes fisicas do local de trabalho

+«» Comunicacéo facil, dialogantes e exemplaridade

« A Aberturaainovagao (Escola aprendente)

% Difundir e disponibilizar ainformagéo

% Bom conhecimento dalei

+ Confianca na equipa de trabalho (descentralizacéo de tarefas e responsabili-
dades)

% Simplificar aburocracia

% Respeitar compromissos

« Interagdo com a comunidade (protocol os e parcerias)

+ Relacdo privilegiada com os pais.

Nanossa perspetiva, podemosreferir que os lideres do nosso estudo detém conhe-
cimento sobre a lideranga, 0 seu estilo e as caracteristicas de um lider, notando-se que
fazem uma espécie de interligacéo entre as caracteristicas de um lider, os indicadores de
eficacia e as estratégias utilizadas numa escol a eficaz.

Neste contexto, pensamos poder afirmar que a percegdo dos lideres referente aos
indicadores de €eficacia e as estratégias utilizadas €, na sua globalidade comum.

Apos afinalizacdo deste estudo, é possivel verificar que o objetivo do estudo foi
atingido, mas também foi possivel detetar algumas limitacdes relativamente ao estudo,
sendo elas: o tempo que foi dedicado por nos a concretizagdo deste estudo, bem como a
amostra reduzida

Assumindo as informagdes recolhidas e opinadas neste estudo, pensamos que
pode ser possive retirar das mesmas algumas pistas para futuras investigacoes, e quica
recomendar para o futuro o alargamento do estudo a outras institui ¢des, talvez de caracter
privado, surgindo um estudo comparativo entre os resultados obtidos em escol as publicas

e em escolas privadas.
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Questdon®1 - Qual éo papel do lider na escola?

A abordagem do papel do lider na escola remete-nos inevitavelmente para um
quadro tedrico muito complexo, repleto de conceitos, caracteristicas e estilos delideranga,
efeitos e, inevitavelmente, para as questdes da gestdo da inteligéncia emocional por parte
de quem lidera.

A escola do séc. XXI € uma organizagdo muito complexa e, como tal, deve ser
“conduzida” por alguém que, para além das competéncias profissionais e da formagéo
especifica na area, relina um conjunto de atributos que Ihe permitam, simultaneamente,
ser inspirador e ser aceite por uma determinada comunidade educativa. O lider educativo
deve possuir tracos e capacidades que o distinguem dos restantes membros que devem
partilhar das suas ideias, levando-0s a seguir o caminho que tragou para a organizagao,
num clima de respeito, |ealdade e cooperacéo.

Cabe ao lider escolar estimular 0s seus seguidores e mostrar-lhes que é necessario
percorrer um determinado caminho, e ndo outro, para alcancar um bem comum para to-
dos. O lider educativo é tanto mais eficiente quanto maior for o nivel do compromisso e
empatia gue conseguir ou ndo obter por parte dos seus pares/col aboradores.

Deste modo, quanto maior for a capacidade de envolver os membros da organiza-
¢a0 nas suas decisdes maior serdo os niveis de empenhamento e confianga que, posteri-
ormente, se traduzem numa descentralizagcdo e desmultiplicacéo da lideranga, os quais,
de acordo com os dados de varios estudos levados a cabo por diversos autores sobre esta
matéria, existe uma relacdo direta entre a “qualidade das liderancas” e os resultados da
organi zag&o.

O papel do lider numa escola deve revestir-se de algumas especificidades tais
como: dar significado ao trabalho e as necessidades de todos e de cada um, ser facilitador
dainiciativa e daresolucdo de pontos criticos, desenvolver uma visdo comum atraves do
estabel ecimento de relagdes de confianca e da inspiracéo de todos.

Por tudo o que foi referido anteriormente, o papel do lider numa escola pode e
deve ser assumido como um catalisador do desenvolvimento da organizagdo na medida
em gue permite otimizar a aprendizagem organizacional ndo s6 ao nivel daimplementa
¢do do planeamento estratégico, da capacidade de adaptacdo as mudancas, daidentifica-
¢ao das oportunidades e detecdo de ameagas, fundamentai s para aimplementacéo de uma
cultura de melhoria da qualidade do servigo prestado.
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Questdon® 2 - O lider tem importancia na melhoria da or ganizacao-escola?

Considerando o contetdo da resposta a questéo anterior, o tipo de lideranca/lide-
rangas existente numa determinada escola bem como a visdo estratégica subjacente a sua
organizacdo e gestao tém efeitos determinantes no seu desempenho global.

Assim sendo, cabe ao lider definir e priorizar metas claras, objetivos quantifica
veis, definir estratégias de melhoria eficazes e eficientes que deverdo ser explanados nos
instrumentos de gestéo e autonomia tais como 0 Regulamento Interno, o Projeto Educa-
tivo, o Projeto Curricular, o Plano Anual de Atividades e o Orcamento, numa perspetiva
de médio e longo prazo.

Dados a conhecer a sua comunidade, os principios constantes em cada um dos
documentos acima referidos devem suscitar interesse, capacidade de atragdo e confianca,
captando interesses por parte dos discentes, docentes, ndo docentes, entre outros, pela
qualidade, gestdo, acol himento, profissionalismo, entre outros aspetos.

No que concerne os hiveis de motivacao/empenho, qualquer lideranca educativa
deve conhecer bem a sua é&rea de agdo e implementar uma estratégia que favorega o de-
senvolvimento de indices motivacionais elevados. Estes devem ser o resultado de uma
articulac@o clara entre 6rgdos e estruturas, assentes no principio da subsidiariedade, numa
perspetiva de complementaridade de fungdes e responsabilidades, com vista a mobiliza-
¢ao conducente ao cumprimento das metas tragadas.

Por outro lado, o impacto de umaliderancade qualidade distingue-se também pela
sua capacidade de identificar ameacas persistentes e de inovar, mobilizando todos os re-
CUrsos necessérios a procura de novos caminhos e novas solugdes.

O estabelecimento de parcerias, protocolos bem como de outras formas de asso-
ciacdo sdo também indicadores que caracterizam uma lideranca eficaz que contribuem
para um envolvimento pleno e uma mobilizagdo da comunidade educativa em torno dos
interesses da escola, apartir de um processo de transmisséo e divulgacéo sistemético dos
resultados al cangados bem como das vantagens col hidas pela organizac&o no que respeita
amelhoria da qualidade do servico prestado: uma escola de todos e para todos.

Teresa Santos (M estre em Administracéo e Gestao Escolar)
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Apéndice B — Entrevista n® 1. Adjunta de Direcdo — Responsavel pelo Pré- escolar
ePrimeiro Ciclo (Gestao de Topo)
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Bloco | — Estilos de Lideranca
Objetivo: Identificar o estilo de lideranca existente na instituicéo

1 - Nasuaopinido, quetipo delideranca pratica?

Eu na minha opiniéo pratico uma liderangca. Eu costumo dizer que sou adepta da
lideranca dos afetos. De estar com as pessoas, para as pessoas e com as pessoas. Porque
eu acho que sem isso ndo h&lideranca. As pessoas consideram-me umalider nata, porque
eu acho que consigo chegar as pessoas. Eu falo com as pessoas, dialogo com as pessoas.
Ha problemas, surge esta quest&o, surge aquela eu chamo as pessoas, vamo-nos sentar,
vamos conversar, vamos olhar nos olhos um dos outros, e as coisas acabam por se diluir,
e saimos bem-dispostos. E o outro dia, € o outro dia. E eu penso que € muito estalideranca
dosafetos. Embora, pois, hamomentos em que real mente devemos manter um certo rigor,
rigor e neutralidade, porque temos de ouvir sempre os dois lados, temos de ouvir de um
lado, temos de ouvir do outro. N&o podemos as vezes, ha porque me disse isto, porque
me disse aquilo, e vamos atras daguilo e vamos deixar acoisacair. Temos de sempre aqui
ser mediadores, porque no fundo ser lider acaba por ser muito o liderar conflitos. E eu
tenho dias em que chego ao final do dia estoirada, porque eu trabalho desde manha até a
noite. A Rita esta a ver que eu ainda ndo tive hora de aimoco. Tive dentro do refeitério
do meio-dia as duas. Viu-me aqui a fazer os aimogos. Eu nunca tenho hora de almoco.
Almocgo com os meninos no refeitdrio. E eu penso que este tempo todo que eu estou, de
manha até a noite, SO me permite conseguir aguentar isto tudo, porque primeiro eu gosto
muito do que estou a fazer. Desde pequenina gque eu queria esta profissdo, adoro estar na
escola, adoro estar com as pessoas, e depois quer dizer ndo relevo certas situagdes, em-
polgar as coias. Coisas que as vezes parecem..., vamos acalmar, vamos pensar sobre elas,
vamos refletir e depois as coisas tornam-se muito pequeninas e ao outro dia essas coisas
ndo s nada. E uma lideranca, assim, muito proximo das pessoas. Embora sempre man-
tendo 0 meu. Eu acho que temos de ser préximo das pessoas. Eu acho que temos de ser
modelos. Por exemplo, a professora Sara convidou-me para vir coordenar esta escola o
ano passado, e apesar de nos Ultimos quatro anos ter pertencido a direcdo eu ainda fui
para casa a pensar. Aceito, ndo aceito, aceito, ndo aceito. Porque nds que estamos numa
direcéo de um Agrupamento, com tantas pessoas que nos veem, e que estdo com os olhos
cravados em nés, temos de ser n0s a ser modelos. Eu tento ser muito modelo. Engulo
muito do que é a minhaindividualidade, engulo muito para eu ser a aquela pessoa que as

pessoas tém de ver. Ser muito pontual, ser muito rigorosa, ser muito assertiva, estar ali,
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no momento certo. Eu tenho de estar, estar ali, nem que paraisso eu tenha de andar aqui,
aengolir sapos, elefantes. Estou sempre alia ser um modelo, porque eu sel que as pessoas
tém os olhos em mim, e se eu fui para uma direggo. Eu falei com o meu marido, com a
minha familia, porque eu sei que isto me iria desgastar. Eu sei que isto iria me retirar
muitas horas a minha familia, muitas horas a minha casa, muitas horas a ler, porque eu
adoro ler. Ando sempre com o livro para trés e para a frente e depois ndo o consigo ler.
Tento sempre manter este rigor, este rigor de exemplo, de modelo e de afetos, porque eu
acho que sem afetos ndo ha nada. N&o ha lider. E se ha lider sem afetos, € muito mau.
Embora haja agueles que sdo muito de imposi¢ao, eu quero posso e mando, mas depois
guando vamos a ver ha ali qualguer coisa que ndo esta bem. Na minha opinido, e posso
dizer que tenho trinta anos de profissdo, e tenho vinte e oito anos de coordenacéo e de
gestdo. Nao € so de profissdo, fui sempre coordenadora toda a vida. Coordenadora de
escol g, tive quatro anos na diregdo do outro Agrupamento, 0 ano passado vim coordenar
esta escola nova que abriu. E uma escola nova. Comegar uma escola nova, comegar uma
escola do nada, sem ter dinheiro, sem ter nada, sem ter materiais. Quando entrel nesta
escola, deram-me uma caixa de chaves e disseram-me agqui tem as chaves, agui tem as
pessoas, coloque esta escola afuncionar. E a escola estéd afuncionar, e jaé umaescolade
referéncia e tem dois anos. Por isso, eu acho que isto quer dizer alguma coisa, porque é
uma equipa gque se foi construindo, foi muita reunido, foi muito dizer, foi muito falar,
estar muito atenta atudo, ndo deixar passar e ir ao recreio todos os dias, vejo isto e vejo
aquilo e chamo as pessoas e digo |ogo &s pessoas. E estou em cima. E esta a minha ma-
neira de estar e encarar alideranca. Embora hgja quem diga que sou uma lider nata, mas
pronto é as pessoas de fora, ndo €? Porque eu acabo por, nesta minhamaneirade ser muito

relacional por cativar as pessoas. Isto é 0 que as pessoas dizem, N0 € 0 que eu penso.

2 - Nas suas decisdes envolve os membr os da or ganizacdo?

O mais possivel, 0 mais possivel. Nas minhas decisdes, eu envolvo sempre 0s
membros da organizacdo. Por exemplo, eu lembro-me o ano passado, aqui para esta es-
colanova, eu fiz imensas reunides com o0s professores, com as pessoas, para ouvir a opi-
nido das pessoas. Embora houve decisdes que eu tinha de tomar. E é assim, quando eu
tomo uma decisdo, eu ndo ouco ninguém. Ai eu ndo oucgo, porque ha situagdes em que
nos temos de dizer eu sou a coordenadora. A coordenadora sou eu, desculpem meus que-

ridos, mas a coordenadora sou eu, porgue as tantas também € um. N&o ha ninguém a
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segurar o barco e as tantas o barco afunda-se. Pronto. Ent&o eu ouco as pessoas, digo,
olhameninos vamos fazer uma reunido, a escola € nova, como vamos fazer em relacéo a
isto, e em relagdo aquilo, eu ougo, ougo, ouco e depois dentro do que ougo, tomo aminha
decisdo. Entéo € assim, ha porque isto e aquilo, depois ndo falaram na reunido e depois
vem falar por tras, e eu digo agora desculpem eu sou a coordenadora, esta decidido esta
decidido. Quem gostou, gostou, quem ndo gostou tivesse falado quando deviarter falado.
Estaaver Rita, ouco sempre as pessoas todas, 1a esta para ndo cair nagquel a aspeto que eu
as vezes vejo muito, porque ja tenho muitos anos nisto e em gue as pessoas muitas vezes
as pessoas tomam decisdes, mas também ndo ouvem as pessoas e muitas vezes também
s6 ouvem de um lado. Eu acho que nés temos de ouvir todos, porque se as pessoas estao
ali, fazem parte de uma organizac&o e tém ser ouvidas. La esta com as pessoas para as

PEssoas e com as pessoas. Sempre.

3 - Faz descentralizagdo das tar efas?

Sim, o mais possivel. Ainda o ano passado, e estou sempre afalar no ano passado
€ N0S outros anos, porque ha aqui situagdes em que eu real mente tenho de ser eu atomar,
e ha situacbes em que eu delego. Delego, por exemplo, neste momento sou adjunta da
direcéo, e eu estou. S&0 sete escol as do agrupamento e eu tenho seis escol as onde eu tenho
pessoas “minhas”, porque na dire¢cdo somos cinco pessoas como ja Ihe disse mas eu estou
mais com o Pré e com o primeiro ciclo. Nestas seis escolas, tenho pré-escolar e primeiro
ciclo, em cada escola estd uma coordenadora, e eu tento fazer um trabalho muito bom
com estas coordenadoras. Eu nunca fago nada sem ouvir as minhas colegas, nunca. Até
porque é assim, em primeiro trato-as como col egas, nuncaastrato como eu sou dadiregdo
e VOCés sdp as minhas subalternas, ndo. Trato-as como colegas, como iguais, porque elas
€ que estéo ali diariamente, elas € que estéo diariamente a frente da escola. Ha qualquer
situagcdo questiono a coordenadora, 0 que é que tu achas relativamente a isto ou aquilo.
Olha é melhor conversarmos sobre iSso, por 1SS0 vem ca para nos reunirmos. Vou lacon-
verso com elas, depois decidimos, depois surge mais qual quer coisa e decidimos. Sempre,
sempre respeitando as pessoas e estando com as pessoas. Porque sendo quer dizer, este
ano principalmente eu ndo conseguia. O ano passado estava aqui diariamente, este ano eu
ndo estou agui, porque tenho de estar nas seis escolas. Entdo eu tenho de ter confianca
nas pessoas que la estéo. Tenho de as ouvir, de as respeitar. Eu vou a escola com aguém,
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com ndo sel quem, eu vou |4, vai logo bater a porta da coordenadora, porque as coorde-
nadoras que eu tenho das outras escolas, tém turma, e grupo no pré-escolar, eu vou la
logo. E a primeira coisa, quando entro na escola, vou logo falar com a coordenadora da
escola, porgque a colega esta ali diariamente, e eu ndo estou. Entdo a colega € que tem ali
que. Por isso |4 esta a descentralizac8o das tarefas, eu fago a ponte entre elas e a direcéo.
As vezes tenho questdes que n&o posso decidir sozinha, e tenho de falar com a direc&o,
porque h& coisas que eu decido e posso decidir sozinha, ha outras que ndo. Ha questdes
que eu tenho de falar com a diretora. E importantissimo descentralizar as tarefas. O ano
passado havia uma responsavel pelo jorna de escola, responsavel pelos almogos, entre
outras. E tudo decidido em reunifo de escola, com docentes, e com os assistentes, e as
pessoas sao chamadas a responsabilidade quando tenho de chamar, e chamo a pessoa a

parte para vermos quais os pontos a melhorar.

4 — Enquanto lider preocupa-se com as necessidades dos membr os da or ganiza¢éo?
Dé exemplos.

Ah, até me preocupo demais, € assim eu preocupo-me muito. Como referi ha
pouUCO, COM asS Pessoas, para as Pessoas e eu gosto muito das pessoas, gosto muito de
pessoas. Gosto imenso de pessoas, e de lidar com as pessoas. Tenho dias que é compli-
cado, s6 me apetece fugir. Como lhe disse, sdo sete escolas e tenho cerca de 800 alunos,
pais, € complicado. Mas como eu preocupo-me muito com as pessoas, eu gosto muito das
pessoas. Ainda ha pouco, uma pessoa esta doente, eu contacto a perguntar se esta melhor,
Se veio que ndo esta disposta, mando para casa, e fico no lugar das pessoas. Eu fico no
recreio, eu se tiver de limpar uma sala de aula, limpo uma sala de aula, porque vejo que
aquela pessoa ndo esta bem. Isto € gostar das pessoas, € € unir as pessoas, porque noutra
altura quando eu preciso, eu tenho as pessoas, a trabalhar comigo. Se eu estou com elas,
elas depois estdo comigo. Claro que ndo conseguimos resolver tudo.

Eu estou com elas e depois elas estédo comigo. Pensas que vais mudar o mundo,
diz o meu marido.

Eu chego a escola cumprimento toda a gente, com um beijinho, eu valorizo isto.
Ha pessoas que ndo valorizam isto, isto € valorizar as pessoas. |sto também € um bocadi-
nho o lider. A gente gosta das pessoas, val orizamos as pessoas, isto é val orizar as pessoas.
Ha pessoas que entram numa escola, por vezes ndo cumprimentam, isto ndo é estar com

ninguém. Para as pessoas e Com as Pessoas.

88
Rita Alexandra Amaro Pouseiro Pinto



Eficacia na Organizacdo-Escola— Percecdo dos lideres sobre indicadores de eficacia e estratégias utilizadas
Um Estudo de Caso

5-Parasd, olider deve-se assumir como um catalisador do desenvolvimento da or -
ganizagao? Porqué?

N&o acho. E assim, é um catalisador, mas a0 mesmo tempo tem de catalisar mas
também tem de descentralizar. Também tem de criar pessoas responsavels, tem que criar
este €lo de unido, é catalisador ab mesmo tempo, porque acho que aquela pessoa gque €
lider acaba por unir todos, os proprios pais, e alunos.

Mas também sabe afastar quando se deve afastar, a pessoa une as pessoas, mas quando
acha gque pode também se retira para deixar as pessoas brilharem. Enquanto ha pessoas
gue sdo lideres, sdo catalisadores, mas também gostam de ter os louros todos.

Sabe como lider tenho de ter jogo de cintura, e a pessoa sem dar nas vistas levaa
agua ao moinho, eu tenho muita sensibilidade e ha situacdes que eu vou dizer aquilo
aquela pessoa, eu estou alevar a agua ao moinho sem dizer diretamente. Sem colocar as
pessoas em cheque, ou punir as pessoas, sem repreender, contorno com palavras ou jeitos.
Asvezes s6 com exempl os, como por exemplo, ontem cheguel ao recreio, e vi 0S meninos
sem o chapéu, deu me uns calores, e fui chamar as educadoras que fazem o complemento
afamilia, e perguntel pelos chapéus das criangas. E perguntel qual era o problema, mas
ate se riram pela maneira como falei. Mas hoje vou verificar. Falei de uma maneira que
ndo magoei as pessoas. E as vezes é preciso explicar as coisas, principalmente a parte
pedagdgica.

Eu estou no refeitorio, a coisas que temos de reunir, saber estar sentados, por isto e por

isto. Ha pessoas que mandam fazer isto e isto, mas depois também néo explicam.

Bloco Il — Caracteristicas do Lider

Objetivos. Perceber, na opinido do entrevistado, que tipo de caracteristicas deve ter um
lider

6 — Considera que as Caracteristicas de um lider tém implicacdo no seu papel na
or ganizagao?

Acho que sim, é muito importante as caracteristicas de um lider, porque e se a
pessoa ndo tiver. Eu ate costumo dizer ou setem perfil, ou ndo se tem. As pessoas podem
ser excelentes pessoas, excelentes professores titulares de turma, mas quando estéo em
cargos de lideranga, ndo tem perfil. Por isso eu acho que as caracteristicas sdo importan-

tissimas para a organizagao, sendo vai haver problemas.
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7 — Que car acteristicas considera essenciais num lider?

A primeira caracteristica que eu acho essencial é arelagdo com os outros, ser uma
pessoa para 0s outros, que ouga os outros, que olhe nos olhos para as pessoas, que tenha
uma boa comunicagdo, uma boa base de didogo, isso, para mim € importantissimo, € a
primeira coisa. Depois, eu acho que ter organizagdo, em termos de trabalho ser uma pes-
soa organizada, metédica, ter o seu trabalho todo muito, ndo deixar para amanha o que
pode fazer hoje. Eu tenho muitas escolas, e nunca deixo para amanha o que posso fazer
hoje. Eu tento todos os dias deixar o trabalho delineado, ndo € acabar, mas tudo o que
tenho de resolver nesse dia, eu chego a noite, e por vezes estou aligar para pais, porque
n&o consegui resolver durante o dia; ndo mandel mails para a camara e eu mando sgja a
que horas for. Tudo o que tenho pendente, tento terminar naquele dia, mas existe muito
trabalho na escola, isto tem uma dindmica muito grande, muita coisa a acontecer, muitas
criangas, muitas pessoas, todos os dias somos diferentes. Mas eu acho que para mim s&o
as Caracteristicas fundamentais num lider para mim, organizagéo, método, e boa relacdo
com as pessoas, principa mente a boa relacéo com as pessoas. Se falhar com as pessoas,
falha tudo.

8- O lider deve possuir tracos e capacidades que o distingue dos restantes membr os
da organizacéo?

Eu acho que sim, por tudo o que ja disse, deve ser uma pessoa disponivel, deve
Ser uma pessoa aberta, uma pessoa que ouga, uma pessoa que fale, que tenha calma, que
tenha discernimento, que tenha uma capacidade muito grande de gerir conflitos, de gerir
emoc0Oes, porgue as pessoas muitas vezes vém falar connosco, s mais para desabafar, e
o lider tem de ter a capacidade de deixar cair o que ndo presta. Porgue dizem-nos tanta
coisa. E temosdeter acapacidade de dizer, de agarrar o essencial paraandar paraafrente,
porque sendo se agarramos aquele lixo todo, e dar enfase a ndo sa 0 que, quer dizer
andamos sempre num rebolico todos, e o lider tem de ouvir, falar, engolir sapos, el efantes,
tartarugas, etc. paraa coisaandar. O que ndo éfécil.

O lider devefazer um trabalho interior, e as vezes sinto me sozinha, dou-me muito
com as pessoas., mas tento manter a minha postura, tenho de ser neutra e isenta, néo

misturo pessoal com trabal ho.
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9- Na sua opinido, podemos dizer que o nivel de compromisso e empatia que o lider
consegue por partedos seuspareséuma caracteristica queinfluénciaa sua eficacia?
Clarifique.

Sim, empatia um bom relacionamento, € uma caracteristica que influencia a sua
eficacia, 0 seu desempenho diario. A boa relacdo, a empatia que trabalham connosco, a
empatia e o relacionamento com as pessoas € importante para 0 desempenho e para que
as coisas funcionem bem e para o desempenho do préprio lider e para a sua eficacia a
nivel do seu trabal ho.

10 - A adaptacéo as mudancas € no seu entender uma caracteristicado lider? Clari-
fique.

O lider que € lider tem de se adaptar as mudancgas, porque nos todos os dias séo
diferentes, todos os dias ha coisas novas, uma pessoa, ficou doente, um menino caiu,
aconteceu, veio um despacho normativo novo, porgue s&0 mudangas para as pessoas,
nunca posso estar no meu gabinete estanque, porque cada dia é um novo dia. Ndo € nada

perfeito.

Bloco |11 — Estratégias utilizadas pelos lideres

Objetivos. Perceber que tipo de estratégias sao utilizadas pelos lideres

11-Na sua opinido, podemos considerar a implementacdo do planeamento estraté-
gico como uma estratégia a que os lideres recorrem? Explicite.

Eu penso que isso tem aver com as estratégias com o jogo de cintura que o lider
faz. Eu digo coisas, no momento assim, ou no momento assado, estrategicamente.
Quando vou no corredor, e veo certas coisas eu digo acrianca para o adulto ouvir. A uns
digo de umaforma, indiretamente, diretamente. Tenho de ter o meu planeamento estraté-
gico e perceber como é que eu hei-de levar aquel as pessoas para onde eu quero, mas fagco-
0 de uma maneira subtil de uma maneira soft. Seguindo as minhas estratégias.

12 - E aresolucdo de pontos criticos sera uma estratégia? Explique.

Sim, aresolucdo de pontos criticos. Se n0s temos pontos criticos que estéo a correr
mal, por exemplo haali coisas criticas que ano estéo, e quando vou resolver, aguilo é uma
estratégia até paramelhorar muita coisaavolta, porque eu sei que aquilo ndo esta a correr
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bem, e olhe que as vezes isto tira 0 SONo a uma pessoa, para tentar resolver a situacéo,
pensando como vai resolver aquilo.
Reguer um grande trabal ho, e uma grande experiéncia. Quando comecel iamuitas

vezes para casa a chorar, fui ganhando experiéncia.

13 - Na sua opinido, quais sao as estratégias que se deve adoptar para otimizar a
or ganizagao escolar ?

Tem de haver um grande sentido de organizag&o, tudo muito bem organizado,
muito bem estruturado e depois, estratégias passam muito pela questdo relacional com as
pessoas. Ha pessoas muito dificeis, mas sdo valorizadas. Também ndo crio conflitos,
guerracom guerracresce. Sendo prejudicar adinamica, ndo perturba deixamos seguir. Ha
pessoas que a intencdo € criar guerra com as pessoas.

Também temos de trabal har as pessoas.

Bloco |V - Eficacia (melhoria) na organizacéo Escolar

Objetivos. Identificar os indicadores que caracterizam uma escola eficaz

14 - O nivel decompromisso queo lider conseguir obter por partedos seuspares/co-
labor adores pode ser considerado um indicador que car acteriza uma escola eficaz?
Clarifique.

Eu acho importantissimo, que isto € mesmo um compromisso, se houver compro-
misso de parte a parte. Quando é uma reunido de pais, fazem horas, quando € a festa,
fazem horas, € este compromisso, Que o lider tem de saber implementar. Para tornar a
escola eficaz.

15 - E o nivel de empatia? Explique.

E o nivel de empatiatambém. Se o lider ndo criar empatia, como é que consegue
atingir confianca nos seus colaboradores? Muito organizadas, mas depois ndo falam com
as pessoas, ndo cumprimentam. N&o cria empatia, ndo faz com que haja col aboragéo.

16 — E o nivel de empenhamento e confianca? Explicite.
Claro que sim, se n&o houver empenhamento e confiancga isto ndo funciona. No

fundo ver isto como a nossa casa.

92
Rita Alexandra Amaro Pouseiro Pinto



Eficacia na Organizacdo-Escola— Percecdo dos lideres sobre indicadores de eficacia e estratégias utilizadas
Um Estudo de Caso

17 - E asrelagdes de confianga? Clarifique.
Asrelagbes de confianga sdo importantissimas. Esta escola abriu 0 ano passado, a
confianga, 0 crescimento da escola, isto criou um bom clima na escola, e isto acaba por

ter aver com confianca.

18 — Na sua opinido, que capacidades devem existir num lider que conduzam a efi-
cacia na or ganizagao-escola?

Foi 0 que eu disse, ou tem perfil ou ndo tem. Tem de ter alideranca nata e eficaz.
Tem de ser uma pessoa que ouve as pessoas, e de estar com as pessoas, empenho, orga-

nizacdo, assertiva, 0 model o, etc.

19 - De todos os indicador es que, no seu entender, caracterizam uma lideranca que
conduz a eficacia da organizagdo-escola, escolha dois que, para si, S0 0s mais im-
portantes.

Os afetos, a base relacional, tem aver com o método de trabal ho.

20 — Para si, 0 envolvimento da comunidade educativa e das par cerias, protocolos
com outros tornam a or ganizagéo mais eficaz? Como?

Sim, Porgue eu acho gque o envolvimento da comunidade educativa, com os pais,
as autarquias, os acordos com os centros de salde, para ser um lider temos de fazer a
articulac@o com os centros de salide, com os pais, envolver acomunidade educativatoda,
uma escola ndo pode estar isolada. Um ser humano tem as vertentes todas. Para a organi-
zac80 ser mais eficaz, trazem ideias de fora, permite-nos avaliar, refletir, mudar coisas na
escola. Todos queremos 0 bem-estar dos meninos, e 0 sucesso escolar.

Muito obrigada pela col aboragéo.
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Apéndice C — Entrevista n® 2: Coordenadora do Departamento Pré-Escolar (Ges-

tao Intermédia)
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Bloco | - Estilos de Lideranca
Objetivo: Identificar o estilo de lideranca existente nainstituicéo
1 - Nasuaopini&o, quetipo delideranca pratica?

N&o faco ideia. As pessoas que me escolheram saberdo melhor do que eu. Fui
eleita, neste caso, se fui eleita saberdo porqué. A mim ninguém me disse nada. Portanto,
fui eeita Ponto final. E a partir dai executo o que me pedem para fazer, faz parte das
minhas func¢bes, mais nada. N&o fago ideia. N&o posso responder. N&o tenho nenhum

model o.

2 - Nas suas decisdes envolve os membr os da or ganizagao?

Eu n&o tomo decisdes, eu executo 0 que 0s outros decidem. Eu sou um elo de
ligacdo. A direcéo decide, o departamento decide, e eu sou 0 pombo-correio. N&o tenho
autonomiaparadecidir sggao quefor. A decisdo é sempretomadanadirecéo, e eu executo
tanto o quanto sou conhecedora daquilo que eu preciso de executar. As pessoas decidem
no departamento e eu devolvo. Portanto, sou apenas um elo transmissor de informagéo de

baixo paracima, e de cima para baixo. N&o tenho autonomia para tomar decisoes.

3 - Faz descentralizacdo das tar efas?

Os coordenadores de estabel ecimentos tém portanto, uma equipa. S&o dez pes-
soas, trés coordenadores de estabel ecimento, ou dois coordenadores. N&o temos tarefas.
Por enquanto ainda ndo tarefas. Este ano ainda ndo tivemos. Astarefas que tivemos, tive-
mos de as fazer em conjunto, tanto no departamento como em cada estabel ecimento. (mas
delega astarefas?). Eu ndo sou lider. Fui eleita para executar um cargo, com funcoes preé-
escritas. Nao tenho margem, autonomia portanto ndo posso ser lider. Fui eleita, tenho

funcdes para cumprir, executo as fungdes. De outra maneira, incorro em graves faltas.

4 — Enquanto lider preocupa-se com as necessidades dos membr os da or ganiza¢éo?
Dé exemplos.

Executo as fungdes que me sdo confiadas. Tanto quanto sou informada das infor-
magoes, das coisas que as pessoas, S80 ditas nas reunides. Fago chegar essas informacoes
adirecdo, e vice-versa. Como digo, sou o0 pombo-correio. As informagdes que recebo de
um lado, divulgo do outro. As informagdes que recebo do outro divulgo no outro. Sou 0

elo deligacdo, ndo tenho maisfuncdes. Ndo sou lider, detodo. Néo fui eleitapor ser lider,
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com certeza absoluta. N&o foi por essarazéo, porque ndo tenho margem de manobra. Néo
tenho autonomia. S6 um lider, so € considerado lider quando tem autonomia para decidir.
Eu ndo tenho autonomia para decidir, ndo posso ser lider. Executo as fungdes que me sdo
confiadas. Nao tenhamos ilusbes, certo? Masjafui lider, e ndo foi nafuncéo publica, foi
numa associacdo, numa ONG, de 400 professores, 50 institui¢cbes, 1000 pessoas, em ge-

ral. JAfui lider. Portanto eu sei 0 que é. Mas ndo tem nada a ver com este estudo.

5- Parasd, o lider deve-se assumir como um catalisador do desenvolvimento da or-
ganizacao? Porqué?

Setiver liberdade paraisso, e autonomiasim. No caso como fui eleita, e suspeito
que a eleicdo dentro de duas pessoas, que foram el eitas, entre duas. Também ndo é muita
margem para escolha, ndo é? Tera sido pela minha capacidade de organizagéo, e de Sis-
tematizacdo, e a minha capacidade de escuta. E pelo que tenho revelado nas reunides até
hoje. Mas como é a primeira vez que tenho um cargo na fungdo publica, ndo sei. As
pessoas que me elegeram é que o deverdo saber melhor que eu. E que me poder&o carac-

terizar.

Bloco |l — Caracteristicas do Lider
Objetivos:. Perceber, na opinido do entrevistado, gue tipo de caracteristicas deve ter um
lider
6 — Considera que as Caracteristicas de um lider tém implicacdo no seu papel na
or ganizagao?

Se eu tivesse liberdade e autonomia sim, n&o tendo sou apenas uma executora e

um elo de transmisséo de informagao.

7 — Quecaracteristicas consider a essenciais num lider?
Ser capaz de mobilizar as pessoas parauma causa, Sser capaz de escutar, encontrar
CONSeNsos, organizar as pessoas, fazer crescer as pessoas, implementar autonomia, tanto

quanto for possivel.
8- O lider deve possuir tracos e capacidades que o distingue dos restantes membr os

da organizagéo?
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Mas halideres naturai s que ndo estdo em cargo nenhum, e que conseguem arrastar
multiddes sem se quer estar em nenhum cargo. Portanto, iSso ndo tem nada a ver com o

cargo.

9- Na sua opinido, podemos dizer que o nivel de compromisso e empatia que o lider
consegue por partedosseuspareséuma caracteristica queinfluéncia a sua eficacia?
Clarifique.

Eu nem sempre sou empatica, mas tento compreender as posturas e as pessoas, e
as situacOes e 0s contextos. E nds aqui temos gque encontrar COMpromissos consensuais
para que todos se sintam bem. Mas muita das vezes permanece aregrae alei. Mesmo que
nos estejamos descontentes e ndo concordemos com ela temos que a cumprir. Portanto, a

minhalideranca, se €isso que se pode chamar isso lider, é apenas fazer cumprir asregras.

10 - A adaptacdo as mudancas € no seu entender uma caracteristica do lider? Clari-
fique.

Numainstituicdo informal, 0 que ndo € o caso, € fundamental trabalhar no impro-
Viso e namudanca. Numa instituicdo regrada como € ainstituicéo e afuncéo publica, as
mudangas s&0 nosimpostas e agente sujeita-se aelas quer queiramos quer ndo. Nao temos
outro remédio sendo adaptar.

Bloco | I — Estratégias utilizadas pelos lideres
Objetivos. Perceber que tipo de estratégias sdo utilizadas pelos lideres

11-Na sua opiniao, podemos consider ar aimplementacdo do planeamento es-
tratégico como uma estratégia a que os lideres recorrem? Explicite.

Sim, mas ndo tem aver com este caso, porque eu ndo posso fazer nada disso, ndo
tenho liberdade para estabel ecer estratégias. As estratégias sdo estabel ecidas peladiregéo,
eu tento transmitir as estratégias a equipa e a equipa tentaimplementé-las, e em conjunto
analisamo-las. Portanto, ndo tenho liberdade para estabel ecer estratégias. Eu ja lhe disse
desde o principio, isto & um performe, portanto estatudo registado em lei, como e quando
e 0 que devemos fazer, e se ndo cumprirmos somos penalizados. Qualquer pessoa pode
ser eleita para 0 cargo, desde gue tenha bom feitio. N&o é por ai que a gente vé um lider.
Os verdadeiros lideres, normalmente, um lider nem sequer estdo nos cargos. S8o os lide-

res natos que N&o estdo Nos cargos, € com 0s quais nos temos de saber lidar, com esses

99
Rita Alexandra Amaro Pouseiro Pinto



Eficacia na Organizacdo-Escola— Percecdo dos lideres sobre indicadores de eficacia e estratégias utilizadas
Um Estudo de Caso

lideres, que ndo sdo lideres, com cargos e nem sdo oficialmente reconhecidos, mas que

fazem umagrande lideranca. Esses a gente tem de saber lidar com eles.

12 - E aresolucdo de pontos criticos sera uma estratégia? Explique.

Eu n&o sou psicoterapeuta nem psicologa, e ndo tenho. Nunca me aconteceu ter
gue resolver problemas desses. Portanto, ndo sei como é que vou reagir nem sei como €
que vou fazer. Ndo fago ideia, nainstituicdo publica. Na minha ONG, onde trabalhei du-
rante 15 anos e onde liderel equipas muito vastas, saberia como fazer e o que fazer. Mas

isto € outro assunto, que ndo é para aqui chamado.

13 - Na sua opinido, quais sdo as estratégias que se deve adotar para otimizar a or-
ganizacao escolar?

Difundir toda a informac&o que temos disponivel, disponibilizar toda a informa-
¢ao, dar tempo para as pessoas digerirem-na. Dar espago e orientagdes claras e precisas
para as pessoas se pronunciarem e depois de se pronunciarem terem verdadeiramente em

conta aquilo que as pessoas disseram nas decisdes que tomam.

Bloco |V - Eficacia (melhoria) na organizacéo Escolar
Objetivos: Identificar os indicadores que caracterizam uma escola eficaz

14 - O nivel de compromisso que o lider conseguir obter por parte dos seus
par es/colabor ador es pode ser considerado um indicador que car acteriza uma escola
eficaz? Clarifique.

N&o necessariamente, porgue 0 compromisso pode ser induzido através do medo
e do poder. N&o vai tornar uma escola eficaz, porque as pessoas podem estar comprome-
tidas, tanto quanto € possivel, através das regras que € preciso cumprir sem as quais séo

penalizadas. Portanto ha regras, cumprem-se as regras.

15 - E o nivel de empatia? Explique.

Sim. N&o ha davida que as relacbes humanas e a compreensao das pessoas sobre
o trabalho aheio e da morosidade das coisas, e do processo das coisas, € a meu ver mui-
tissimo. E o fator fundamental para que haja compromisso sem haver medo, para que se

cumpram regras sem haver a execugdo cega de normas.
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16 — E o nivel de empenhamento e confianca? Explicite.
O empenho tem aver com aformacomo as pessoas sa0 consideradas e respeitadas
no seu trabalho. A confiangatem aver com o saber para onde véo. Portanto se estas duas

regras forem estabelecidas, claras paratodos, penso que o barco vai a bom porto.

17 - E asrelagbes de confianga? Clarifique.

As relacles de confianga numa instituicdo, em que as regras sao supostamente
claras paratodas, paratoda a gente. Se ainformacéo € divulgada descentralizada e ndo ha
nada por baixo do pano, as relagbes de confianca sdo Obvias, a ndo ser que haja pessoas
de méa-fé, ai as relagdes de confiangca podem ser quebradas, como € 6bvio. E as vezes, 0
préprio Estado é de ma-fé. Portanto, todas as razdes para nos.

18 — Na sua opinido, que capacidades devem existir num lider que conduzam a efi-
cacia na or ganizagao-escola?
Capacidade de organizagéo, capacidade de mobilizagdo, e de estabel ecer consen-

SOS.

19 - De todos os indicador es que, no seu entender, caracterizam uma lideranca que
conduz a eficicia da organizacédo-escola, escolha dois que, para si, S80 0s mais im-
portantes.

Saber ouvir as pessoas e estabel ecer consensos.

20 - Para si, 0 envolvimento da comunidade educativa e das par cerias, protocolos
com outros tornam e or ganizacao mais eficaz? Como?

Sim, ndo se trabalha sozinho. Temos de saber cooperar. A gente ndo consegue
fazer as coisas sozinhos, por mais que tenhamos essas fungdes, que nos sgam adstritas
essas fungdes. Portanto, as responsabilidades, tanta coisa para fazer, temos que sermos
humildes o suficiente, ou sermos digamos ludicos o suficiente para sabermos 0 Nosso
limite, e pedirmos gjuda e recurso para continuar a nossa agao ou reforcar a nossa agéo.

Muito obrigada pela col aboragéo.
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Apéndice D - Entrevistan® 3: Coordenadora do Departamento dos Professores Ti-

tulares (Gestao I ntermédia)
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Bloco | - Estilos de Lideranca
Objetivo: Identificar o estilo de lideranca existente nainstituicéo
1 - Nasuaopini&o, quetipo delideranca pratica?

Eu. Tento fazer uma lideranca que sgja partilhada um bocado por todos, ndo im-
por. N&o quer dizer, 0 meu, mas levar para as colegas situacdes, e o que for pararesolver,
resolver em conjunto. N&o gosto de impor. Nunca mesmo, quando estava como coorde-
nadora do departamento do 1°ciclo, aguilo que muitas vezes eu levava como imposto, se
assim |he poder chamar, era o que saia do conselho pedagdgico ou diretrizes que saiam
da direcdo. Impostos por mim ndo, até porgue somos todas colegas, eu estive na coorde-
nagao, neste momento estou como professora, e daqui a uns dias pode estar outra colega.
Portanto, gosto da lideranca partilhada, digamos, no sentido de resolver as coisas entre
todas, porque todas estamos no fundo a trabalhar para 0 mesmo, para 0 mesmo sitio.
Chegar la e dizer isto € assim, assim e assim, ha alturas em que € preciso, porque sao
diretrizes que nos levamos, ou resolucdes ou decisdes que vém de outro lado, mas sendo
tento sempre a um acordo com as colegas, e resolver as coisas por ai. Também sei que ha
alturas em que € necessario dizer € assim, acabou, ponto final e daqui ndo se passa. Co-
locar rigor, e dentro do rigor tentar que seja percebido porque € que € assim, e se cahar
uma colega até diz “Olha eu acho que se calhar iamos melhor por ali, por aquele cami-
nho”, tentar ali entre todas encontrar um consenso, € ndo sé porque eu decidi que era
assim. Isso eu ndo faco, ndo tenho feitio para isso. Por isso € que eu ndo gosto muito de

estar nestas coisas, nestes car gos.

2 - Nas suas decisdes envolve os membr os da or ganizagao?
Envolvo. Excecionalmente se ndo for possivel, porque ja levo algumas decisdes

tomadas.

3 - Faz descentralizagdo das tar efas?

Faco descentralizacdo das tarefas. Como coordenadora do 1° ano, as tarefas séo
divididas por todas, sempre. Seja 0 que for, resolucéo de fichas, portanto, uma faz uma
coisa, outras fazem outras. Ou sgja, o trabalho que houver de grupo, é dividido por todas
como é obvio. As atas passam por todas. Fazer as fichas, se ha uma colega que organiza
mais as fichas porque tem mais jeito, pronto, ou trabalha melhor com o computador, nés

as outras tentamos fazer outras coisas e ndo a sobrecarregar a ela, como é ébvio. Elafica
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fora de outra situacdo. A nivel das coordenadoras das DT’s também, e das titulares de
turma também isso acontece, € porque ndo ha assim muito por onde. Por mais trabalho
de grupo que tenhamos em conjunto € as atas. E que passa por todos. Essa parte ai € que
eu que eu imponho, Ndo peco vol untarios porgque nunca hé. Essa parte das atas eu imponho
mesmo, é tal e tal. E acabou-se. Pronto, ja tenho alguma imposi¢ao assim, embora eu
também nas reunides de coordenagdo das titulares de turma, ja vai porque ja vai muito
organizada em termos de, da reunido que nos temos antes com todos os coordenadores
das DT’s e comigo. Ja é um bocadinho delineada, ja € um bocado a passar o0 que tem de
ser dito e etc., etc. E essa parte ai se quiser ver ai mais como uma, ndo |he chamarel

imposi¢do, mas jando ha di tanta possibilidade de pedir opinido, se assim quiser.

4 — Enquanto lider preocupa-se com as necessidades dos membr os da or ganizacao?
Dé exemplos.

Sim. Os colegas sabem que sempre gque precisarem de alguma coisa em que eu
possa gjudar, basta por e-mail ou ligarem ou alguma coisa. Se por acaso houver algum
caso de alguma colega que esta de atestado, a Unica coisa que me compete € aertar quem
esta acima de mim, que precisa que aquela colega que esta ou val estar de atestado, sgja
substituida e se calhar ndo estamos a pensar tanto em fungdo de nés préprios, nos profes-
sores, mas mais em funcdo da turma que fica e que precisa de alguém e como sabe, numa
turma de 1° ciclo, o professor faltou e ndo vao aceitar outra, tem de ser assegurado pelos
professores, por outra colega, normal mente a colega, recorremos as col egas do apoio edu-
cativo, que ndo tém turma e que andam a saltitar de um lado para o outro.

Por exemplo, 0 ano passado como eu ndo tinha turma, porque estava mesmo s
com coordenacdo de departamento e aminha parte pedagdgica era o apoio, e depoisfazia
as minhas horas de componente pedagogica, de componente |etiva em horas de apoio aos
alunos. Entéo ai sim, sempre que um colegafaltava, eu estava paraasubstituir, eraeu que
assegurava aturma, ou em Vale Rosal ou eventual mente noutra escola que fosse preci so.

Se faltassem mais colegas, neste momento temos mais colegas a dar apoio, temos
uma colega por escola. Eu na atura estava a assegurar o grupo de Vae Rosal, como eu
estava |4, na parte da direcdo, acabava por assegurar aquele tempo sempre que 0 meu
colega fatava. Ai ndo telefonava para mais ninguém. Imagine que aqui faltavam duas
colegas, entdo ai tinhamos de tentar organizar e ainda vinha ca algumas vezes substituir,

nesse campo Sim pensamos nesses termos, mas eu acho que nos direcionamos mais para
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os aunos do que propriamente para a colega. A colega s se a pessoa souber que ela esta
mal e depois valadar-lhe um apoio, guda-lo. Pronto, em termos de lideranga, acho que
ai, jando vejo como uma lideranca, sO porgque sou a coordenadora, a colega ficou doente
e eu. Talvez mais no sentido de companheirismo ou de amizade. N&o vejo tanto a lide-
ranca com funcéo pedagdgica mesmo. Agora, em relacdo aos alunos ai sim, sem duvida

nenhuma.

5- Parasd, o lider deve-se assumir como um catalisador do desenvolvimento da or-
ganizacao? Porqué?

Como um catalisador? Em principio, terd de ser uma pessoa também em que a
gente confia. E que sabe a ponto de podermos recorrer a ele, de podermos pedir gjuda, é
claro anivel pedagogico, como € ébvio. Detirar dividas com ele, de nos explicar, de nos
poder esclarecer em algumas situagdes, porque acaba por ser guem esta mais proximo,
até das liderancas, certo, o patamar entre n0s professores, que sO temos turma e a parte
do conselho pedagdgico, que é quem tem assento no conselho pedagdgico, e é la que se
tomam muitas decisdes e quem mais rapidamente chega a direcéo, para que a gente néo
chegue individualmente, uma e outra. Se vir nesse sentido, acho que sim que deve ser.
Temos muitas pessoas acima de nés, ha decisdes que ndo nos competem a nds, nos neste
caso coordenadora. Como coordenadora que estou, acima de mim tenho a coordenadora
de departamento para determinadas coi sas, aindatenho a adjuntarepresentantedo 1°ciclo
e depois ainda tenho a direcdo. Portanto, ha decisdes com as quais eu posso falar, e em
conjunto até podemos chegar aum consenso ou posso dar aminha opinido, mas a deciséo
final acaba por ndo ser minha. Eu posso sugerir. Agora, se é aceite ou ndo. Eu ndo posso
chegar laeimpor e dizer, eu quero assim, ha eu como coordenadoradecidi que foi assim.
N&o, ndo. Nem o fago nem acho que tenha, que sejadaminha competéncia. Pronto. Tenho
pessoas acima de mim, e isto ha que respeitar a hierarquia. Tenho uma diretora, uma
subdiretora, pelo menos uma adjunta responsavel pelo primeiro ciclo e pelo pré-escolar,
e depois ainda tenho a minha coordenadora de departamento. (mas como lider) Sim, se
for preciso fazer aligagdo entre as colegas e o resto dos elementos que estdo acima de
nos, sim, sem qual quer sombra de dividas. Embora eu veja maisisso, se calhar em resol -

ver 0s problemas mais proximo da dire¢go do que como coordenadora de departamento.

Bloco || — Caracteristicas do Lider
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Objetivos:. Perceber, na opinido do entrevistado, que tipo de caracteristicas deve ter um
lider

6 — Considera que as Caracteristicas de um lider tém implicacdo no seu papel na
organizacao?

Tém, tém. Pode ser aceite ou ndo ser aceite. Sim, eu acho que sim. Sefor um lider
com caracteristicas de impor, autoritérias, ndo vai dar muitas hipéteses a que 0s outros
deem opini&o. Eu quero assim, é assim e acabou, ponto final. Se for um lider que néo
tenha tanto essa caracterizacdo tanto de eu sei, posso e mando, se calhar vai dar oportu-
nidade a que as outras pessoas também opinem e que também cheguem a um consenso
entre todos. Acho que sim, que as caracteristicas do lider vao influenciar muito amaneira

COMO as C0isas S0 organizadas, sem sombra de duvida.

7 — Que caracteristicas consider a essenciais num lider?

Disponibilidade. Uma pessoa que esteja disponivel, e que esteja disposto a ouvir
aopinido dos outros também, que sejarecetivo a opinido dos colegas. Nao me dou muito,
ndo gosto, ndo sou lider autoritario, de impor a minha vontade, a minha opinido. Sei 14,
acho que aqui a camaradagem também entra um bocado como col egas que somos todos.
E depois eu espero que as pessoas que estdo do outro lado sejam responsavels e ndo sgja
a necessidade de eu como lider, ter que andar sempre alembrar determinadas situacoes.
Eu acho que a pessoa é adulta também, aliéds eu tenho o meu grupo, tenho colegas, no
fundo estou a coordenar pessoas mais velhas do que eu, em tempo de servigo e em idade.
Eu acho que também tém de ser responsaveis pelas suas atitudes. Nao ponho como ca-
racteristicaprincipa aautoridade, pronto, ndo. O conversar, o falar, acho que as coisas se
podem resolver por ai. Embora, pronto, vocé sabe tao bem como eu que as vezes temos
de chegar aos outros extremos quando a coisa j& estd mais dura, ndo €? As vezes temos
de impor a nossa. Jative de fazer, custou, mas teve de ser. S lavai assim, o que é que a
gente vai fazer? Nao somos todos iguais, ndo €? Ha quem acate as coisas, ha quem per-
ceba como é que as coisas funcionam e funciona, e fazem tudo para que as coisas funci-
onem assim. Mas depois também temos a outra parte que as vezes SO V€ a sua propria
parte, 0 seu proprio umbigo, e ai depois se calhar ai laterel deir um bocadinho em que é
também preciso aguela autoridade. Tento néo fazer, mas se for preciso também puxo pe-
los gales como se costuma dizer.
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8- O lider deve possuir tracos e capacidades que o distingue dos restantes membros
da organizagéo?

Sabe que as vezes hatragos que o distinguem dos outros membros da organi zagéo,
mas que depois também ndo encaixa ha engrenagem, ndo €? Portanto, possivelmente a
capaz de ser. Eu acho que sim, tém de existir alguns. Acho que deve ser uma pessoa que
entra pela via do didlogo, faar para resolver as situagdes. Mas sabe que as vezes ha ca-
racteristicas em que a pessoa acha que véao funcionar, e depois as vezes ndo funcionam,
porque depois a pessoa da a sensacdo que depois de ter assumido aquel e cargo parece que
cresce uma coisa dentro da pessoa, ficamos 0s maiores. Esguecem-se quando estdo caem
baixo. Mas pronto. Mas sim, acho que sim, que o lider deve ter alguns tragos que o dis-
tingam um bocadinho do resto das pessoas, do resto do grupo. Embora, eu acho que eu
ndo tenho tracos nenhuns que me distingam, gosto de resolver as coisas pela parte do

didlogo, sO se pegarem por ai, sendo também porgue é que, mas pronto.

9- Na sua opinido, podemos dizer que o nivel de compromisso e empatia que o lider
consegue por partedosseuspareséuma caracteristica queinfluéncia a sua eficacia?
Clarifique.

Acho que sim, sim, sim. E muito mais f&cil eu lidar com uma pessoa com quem
eu tenho empatia, com quem eu até consigo conversar do que com pessoas que asimpatia
ndo vem tanto. A gente até conversa mas € um bocadinho nagquel a de despacha. Descul pe
0 termo, mas depois pela traduza isso para o outro lado, vocé é que sabe. Eu acho que
sim, que também é importante. Portanto, quando h&d empatia com as pessoas que estamos
aliderar, e eu falo nisto porque neste momento eu tenho uma colega com quem n&o criei
empatia.

Este ano como coordenadora de ano, eu tenho essa situagdo, em que infelizmente,
€U Ndo consigo, e em que jative que, como eu disse ha bocado, quase que puxar pelos
benditos galdes, e dizer “calma ai, as coisas nao sdo assim, e funcionam assim. E tenho
alguma dificuldade em chegar-lhe, alias elaja mo disse, que eu que ndo era assim, nao
sel porgué mas que eu disse eu também ndo te conheciaati como te conheco agora e com
0S comportamentos que tens agora. Mas pronto, adiante. Mas, por isso, acho que sim,
havendo empatia € muito mais facil e compromisso. Repare a partir do momento em que
sdo distribuidas determinadas coisas, e entre o grupo cada uma fica com uma responsabi-
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lidade, tem de haver uma certa confianga de que aquela pessoa, que aquilo que foi desti-
nado para cadaumavai ser cumprido. Porque sendo todo o grupo acaba por falhar, certo?
Havendo cooperagdo tudo vai a bom porto. A nivel das planificactes, nds fazemos isso,
temos dividido, na atura em gque é para um grupo de colegas fazer falhar, todas as outras
ficamos assim um bocado e agora? Onde € que nos agarramos? E claro que vamos funci-
onar, todas nés temos capacidade para funcionar, mas ficamos ali um bocadinho, visto
gue era da competéncia daguel as pessoas haguela semana as colegas planificarem. Sim,

tem de haver uma certa confianca de responsabilizacdo da parte dos outros.

10 - A adaptacéo as mudancas € no seu entender uma caracteristicado lider? Clari-
fique.
Sim.

Bloco |11 — Estratégias utilizadas pelos lideres

Objetivos. Perceber que tipo de estratégias sao utilizadas pelos lideres

11-Na sua opinido, podemos considerar a implementacdo do planeamento estraté-
gico como uma estratégia a que os lideres recorrem? Explicite.

Sim, sim. Mas eu sou um bocado desorganizada, mas isso fago. Sou desorgani-
zada, dentro. Sou organizada, dentro da minha desorganizacéo. O que 0s outros conside-
ram desorganizado, eu entendo-me. Eu ndo funciono com agenda, mas 0s meus papeli-
nhos, as minhas coisas, Nndo mexam, porque eu sei 0 que é que la esta, e sei como funcio-
nam. Sim, sim, tem de ser. A pessoa tem de pensar como € que as coisas vao funcionar,
sendo chega a uma dada dtura. A da planificagcdo a nivel das aulas, acho que a nivel da
coordenacdo funciona igual, sendo ninguém se entende. E uma barafunda total, e com
tanta coisa que a gente acaba por ter chegar, ou tentalevar as coisas planeadas ou ent&o,
muitas coisas que eu tenho ali escritinhas e ndo me esqueco, por exemplo € as colegas
gue jafizeram as atas, para ndo repetir, para ndo serem sempre as mesmas e qual foi o
critério que eu usel para ser assim. Porque sendo chegaumaalturaem quejando sei quem
eéquefez, equem é que ndo fez. Eu jafiz., aoutrajafez, eaoutrajafez, quer dizer depois
apessoa fica assim. E uma coisa que ninguém gosta, eu também n&o gosto, mas toca-me

também fazer.

12 - E aresolucdo de pontos criticos sera uma estratégia? Explique.
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N&o deixar gue o ponto critico aumente, isso € uma estratégia. N&o deixar crescer
esse ponto critico, apanha-1o logo no inicio, no nascimento dele, sim. Acho que sim. Se-
nado criando bola de neve é mais complicado depois de atacarmos.

Paraevitar que esse ponto critico crescae setorne maisdificil de controlar. Evitar
gue o ponto critico setorne aindamais critico. Por exemplo, eu lanaminhasantaterrinha,
dizem gue quem conta um conto, acrescenta-lhe um ponto. E depois, acho que se a coisa
for apanhada logo ali, esclarecida, se o ponto critico for logo ali esclarecido e resolvido.
Pronto, acaba ali, parou. N&o va espalhar-se. Ali quando comega a andar de boca em
boca, e as vezes pode um ponto critico assim, pode se tornar um ponto super critico, visto
gue acaba por ser ditas coisas que nem aconteceram, ou que ndo séo bem arealidade. Por
ISsO mesmo, apanhando logo ali, e com o grupo de preferéncia, com as pessoas envolvidas

no ponto critico, que estejam envolvidas na confusdo acho que resolve mais rapidamente.

13 - Na sua opinido, quais sdo as estratégias que se deve adotar para otimizar a or-
ganizagao escolar ?

E preciso uma certa organizag3o, saber muito e muito bem, estar muito por dentro
daguilo que se pode ou ndo pode fazer. Portanto, eu acho que ai o conhecimento dalel €
essencial. Saber gue passo € que a pessoa pode dar ou ndo pode. E depois, acho que tam-
bém ter uma equipa de apoio muito fiavel. Saber que se. Confiar muito nas pessoas, con-
fiar no grupo, saber que as tarefas que séo distribuidas ou que sdo da maneira como as
Coi sas sdo organi zadas que vao ser cumpridas. Pronto, sei dizer, que quando o0 meu grupo,
0 do 1° ano, eu ao atribuir uma tarefa a uma colega que esta |4, eu ndo confio que ela é
feita. O que € que vai acontecer a gente tentafugir dentro do possivel, que elando asleve.
O que também ndo € bom, porque depois acaba por ser sempre sobrecarregado todo o
resto do grupo. Acho que ter pessoas em que a gente possa confiar e saber que aquilo vai

ser feito também é uma boa forma de conseguir avangar com um barco destes.

Bloco |V - Eficacia (melhoria) na organizacéo Escolar

Objetivos:. Identificar os indicadores que caracterizam uma escola eficaz

14 - O nivel decompromisso queo lider conseguir obter por parte dos seuspares/co-
labor adores pode ser considerado um indicador que car acteriza uma escola eficaz?
Clarifique.
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Pode. Se todos os colaboradores cumprirem, se todos cumprirmos a nossa parte a
escolaavanca. Agora, se cada um comecar a fazer tudo ao contrério, e de maneiras dife-
rentes, as coisas N0 avancam de maneira nenhuma. Acho que é impossivel avancar. E
tipo um barco, se a gente puder dizer, oito remos, se remarem so cinco paraum lado e os
outro trés para 0 outro, ou metade para um lado, metade para o outro, a coisa ndo sei se
vamos a bom porto. Portanto, aqui a escola também. E neste caso, os lideres devem ter
confianga absoluta nas pessoas que estéo a trabalhar para eles. Imagine que se determi-
nasse uma coisa, e depois uns fazem e os outros fazem completamente ao contrério. Hoje
em diatemos os pais ai, de olhos bem abertos, paranos acair em cimade nos. Assim, ou

estamos todos

15 - E o nivel de empatia? Explique.

Eu acho que a parte da empatia é essencial. Pronto, havendo empatia as pessoas
acabam por gostar de colaborar. Repare numa coisa, se ndo houver empatia, se as minhas
colegas ndo tiverem empatia comigo, ndo estdo nem minimamente dispostas a colaborar.
Deixa ver é se eu consigo, desculpe o termo lixar. Correto? Se eu ndo gosto dela, agora
vou fazer o que ela pede para gudar. Vou tentar fazer os possiveis para que as coisas
corram mal, paradizer que, no fundo a pessoa que esta a liderar-me néo é eficaz, ou ndo
€bom lider, ou alguma coisa. Portanto, aempatiaparamim é essencial. Trabal ha-se muito
melhor, quando ha empatia, € quando as coisas estdo num ambiente calmo e tranquilo do
gue olha ndo gosto dela, ela disse assim, mas ndo como eu ndo gosto dela, vou fazer o
contrario, e vou estar sempre no contra. Nao vai resultar. Ndo vai resultar de maneira

nenhuma. Portanto, a empatia € essencial.

16 - E o nivel de empenhamento e confianca? Explicite
Também, damesmaforma, eu acho que sio fatores e sdo pilares muito fortes para
as coisas funcionarem. A empatia, 0 desempenho por parte das pessoas e a confianga que

tem de existir uns nos outros.

17 - E asrelagdes de confianga? Clarifique.
Também. Se as pessoas confiarem. Eu acho que a confianga esta intrinseca em
todo o lado, ou confia ou n&o confia. Ou se relaciona bem ou n&o consegue relacionar.
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Sabe que as vezes basta um momento para a engrenagem ja estar toda. Sim, mesmo con-

fianca extra profissional. Falando a mesma linguagem a pessoa dé&-se bem.

18 — Na sua opinido, que capacidades devem existir num lider que conduzam a efi-
cacia na or ganizacao-escola?

A capacidade delideranca, quetem deter, € um cargo que tem de estar predisposto
a, estar disposto atodas as situagdes. Conseguir as coisas de umaforma, e se for preciso
de outra também as aplicar. Capacidade de ser um bom ouvinte e paciente, porque as
vezes a gente massacra com um problema, e voltala e voltala na mesma. Um bom con-
selheiro, que |4 esta para gjudar também. Também tem de ouvir. As vezes falta o tempo,
€ sempre uma correria, com reunides, e € sempre um bocado para despachar. Esta tudo
tao farto de reuni&es que depois é tudo a despachar e as vezes ha coisas que sdo essenciais,

mas pronto essenciamente € isso, penso eul.

19 - De todos os indicador es que, no seu entender, caracterizam uma lideranca que
conduz a eficacia da organizagdo-escola, escolha dois que, para si, S0 0s mais im-
portantes.

Eu acho que a pessoa tem de ser muito, muito paciente, sendo nao leva a bom
porto, e ser uma pessoa que saiba nos ouvir. N&o consigo encontrar aqui a palavra. Que
saibaouvir o outro e que também consigafazer perceber que se calhar de umaoutraforma
aideiaque ele tem é amelhor. N&o sei. Paciente para ouvir tem de ser sempre. Ser orga
nizado essencia mente também tem de ser. Fogo, eu acho que sdo todos i mportantes, por-
gue se descuidarmos um, os outros caem também. Se a gente descuidar de um deles, dos
inumeros, dos imensos que ha, os outros vao por ai abaixo. Eu acho que eles todos estéo
muito interligados. Uns levam aos outros.eu tenho de saber ouvir e ser paciente e esperar
gue as C0isas as Vezes, acontecem sem estar sempre, e as vezes também quando € preciso
a parte autoritéria, a parte mais rude, aguela menos agradavel, e fogo.eu bem digo. Tem
de ser mesmo dois? Estéo interligados entre todos. Uma lider ndo é s qguem manda, e
também quem leva um grupo, no fundo, a caminhar numa forma positiva e certa para

determinado sitio.

20 - Para si, o envolvimento da comunidade educativa e das par cerias, protocolos

com outros tornam e or ganizacao mais eficaz? Como?
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Essa ai, depende das parcerias e depende da comunidade. Neste momento, a co-
munidade educativa, as vezes, se for uma boa parceria que estiverem com vontade de
colaborar, sem se intrometerem nos assuntos da escola, épatudo bem. Acho étimo. Agora
quando as pessoas vao numa de quererem impor também a sua vontade, as regras dela,
N&o como Opini&o mas quase como imposi¢do, ai ndo. Por exempl o, falando nas associa
¢Oes de pais, eu acho que ndo concordo, por exemplo, que eles estggam tao dentro da
escola, porque acho que muitas vezes é prgjudicial. Epa, quem percebe da escola somos
nos, de educacdo, para isso andamos a estudar, certo? Eu ndo me intrometo na, ndo sou
guando vou ao medico que digo o que deve fazer, e passar, ndo percebo nada de medicina.
Se eu consultar um advogado ndo sou eu que vou dizer quais s8o as leis e os artigos que
deve consultar para me aconselhar ou para me defender. Porque é que por vezes hatanta
intromissao por parte dos pais na parte da educacdo. Se sabem tanto, porque € que trazem
as criangas a escola, deixavam-nas ficar em casa. Nessa parte, tenho algumas reticéncias.
Depende das gjudas que pretendem dar, de colaborar parainspecionar ou para criticar, ja
Sou muito renitente.

Agora quando eles colaboram e ndo poem entraves. A escola é da responsabili-
dade da direcéo escola e ponto.

Em termos das organizages exteriores, € umamais-valia, |4 estéa quando também
vem colaborar, no sentido de colaborar positivamente. Ai sim, eumamais-valia. Asvezes
ha coisas que existem gragas aos protocol 0s e parcerias, mas ndo no sentido de obrigato-
riedade.

Tudo o que sga positivo, com cabega tronco e membros, tudo € positivo.

Muito obrigada pela col aboragéo.
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Apéndice E - Entrevista n® 4. Coordenadora do Departamento do 1° Ciclo (Gestao
I ntermédia)
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Bloco | - Estilos de Lideranca
Objetivo: Identificar o estilo de lideranca existente nainstituicéo
1 - Nasua opinido, quetipo delideranca pratica?
Eu pratico alideranca do exemplo. Sou 0 exemplo e espero que me sigam, SO iSso.
Sou diretiva, ndo sou autoritaria, mas sou diretiva, e ndo mando fazer nada que eu néo

faca primeiro. Portanto € do exemplo.

2 - Nas suas decisdes envol ve 0s membr os da or ganizacao?
Sempre, sempre. Eu ndo tomo decisdes sem primeiro abordar, todas as situactes
guer de cima quer de baixo ou quer em simultaneo. Ndo tomo decisdes sem ouvir ambas

as partes.

3 - Faz descentralizacdo das tar efas?
N&o. E muito dificil fazer descentralizago das tarefas num grupo de 32 colegas.
Geralmente, giro eu, quando ha tarefas para se desenvolver eu explico, mas acabo por

verificar sempre tudo no fim.

4 — Enquanto lider preocupa-se com as hecessidades dos membr os da or ganizacéo?
Dé exemplos.

Sempre! Se eu estou numa escola e ougo uma queixa qual quer, vou tentar sempre.
Vou tentar saber o0 que, tentar explicar porque é que isso aconteceu. Porque quem € so
professor, ou quem esta s na diregdo, depois ndo consegue ouvir as outras partes. O meu
papel aqui é fazer ouvir as vozes que estdo, como professores tal como eu, chegar adire-
¢cdo. Laem cima, e vice-versa e fazer explicar aos meus colegas, quais foram as razoes
que levaram a diregdo. Portanto, quando ouco um problema qualquer, uma reuniéo que
foi mal marcada, porque é que este trabalho veio para nés, temos de ser nGs mesmos a.
Porque é sempre o mesmo sacrificado, porque eu ougo todos os dias, e eu tento explicar
porque adirecdo tomou essa deci sdo, porgque ou veio umanormaou umaregradaDGEST,
e nos fomos obrigados a aceita-la e a cumprir, ou entdo, porque entre dois perfis, temos
de olhar e ver, tu foste a escolhida, porque tu tinhas o perfil mais adequado para esta

turma e ndo parate penalizar. Portanto este € o papel que eu aqui.
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5- Parasdi, o lider deve-se assumir como um catalisador do desenvolvimento da or-
ganizagao? Porqué?

Também. Porque se ndo for o exemplo, ninguém o vai seguir. Tudo o gque €, tudo
0 que € exigido, sem se explicar porqué, e € muito dificil cumprir. Eu também sou pro-
fessora. Eu sou professora e sou coordenadora. E como professora também quero expli-
cagoes, e também quero exemplos. Eu ndo quero s6 que mandem em mim. Portanto, é
necessario que o lider faca, e fagca mover.

Bloco I — Caracteristicas do Lider

Objetivos:. Perceber, na opinido do entrevistado, gue tipo de caracteristicas deve ter um
lider

6 — Considera que as Caracteristicas de um lider tém implicacdo no seu pape na
organizacao?

As caracteristicas do lider tém sempre implicacdo. Agora ndo quer dizer que de-
pendendo do cargo onde esta, consiga ou ndo fazer aquilo que deve. Porgue ndo passa so
por um lider, ando ser que sgja o diretor, esse sSim entdo tera sobre 0s seus ombros toda a
responsabilidade. Sei que tem implicacdes, mas ndo estou aver até que ponto € que pode

levar a &gua ao moinho, sO pode levar até ao ponto em que pode.

7 — Que caracteristicas consider a essenciais num lider?

Acimade tudo, espirito de lideranca, isso é nato, ndo se faz. Ou nasce com a pes-
S0a, 0uU N&o nasce com a pessoa. Depois quando ndo nasce com a pessoa, da situactes de
ma lideranca e muitas queixas que € agquilo que eu ouco. E depois, € preciso ser discipli-
nado, de maneira a conseguir também disciplinar. E preciso ser trabalhador, de maneira
a que possa que 0s outros segjam trabal hadores.

Uma das grandes caracteristicas é ser o exemplo, ndo pode s6 mandar fazer, deve
fazer também.

As Caracteristicas essenciais € o espirito, € o exemplo, € o ser trabalhador, e é 0
ser disciplinado, se ndo também n&o consegue fazer nada, e a organizagdo. E preciso ser

extremamente organizado, sendo € muito dificil.

8- O lider deve possuir tracos e capacidades que o distingue dos restantes membr os

da organizacéao?
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Essa € muito complicada, eu acho que tem de ser um deles. SO se € lider, se se
tiver dentro do meio. Alguém que venha alheio ao sistema, nunca vai ser lider, vai ser
uma imposicdo. As caracteristicas, depois, podem ser € natas. Agora de resto ndo vejo
mais nada. N&o vej 0 que sgja necessario que tenha outro tipo de caracteristicas. Tem éde
ser nato e tem de estar no meio. N&o pode ser alguém que esteja fora do sistema ou num
campo aheio, tem de ser alguém que javiveu isso. S6 pode liderar um pré-escolar, quem
jatrabalhou num pré-escolar. Se trabalhou no primeiro ciclo, e depois vai liderar o pré-
escolar alguma coisa vai falhar de certeza. Ou entdo munir-se das pessoas certas, para
conseguir com as caracteristicas dos outros fazer um grupo, e ai sim, trabalhar. Porque se

tiver num mundo alheio é muito dificil. Eu julgo.

9- Na sua opinido, podemos dizer que o nivel de compromisso e empatia que o lider
consegue por partedosseuspareséuma caracteristicaqueinfluénciaasua eficacia?
Clarifique.

Muitissimo.

Eu ndo estou neste cargo, porque quis. Muito pelo contrario, trabalho ja eu tinha
muito. Eu estou neste cargo porgue 19 pessoas, Sem rumo, sem margem de rumo, e gos-
tavam de todas as trés que foram a votagao, votaram em mim. Portanto, quer dizer que as
pessoas acreditaram e que sentiam 0 exempl 0. Portanto € necessario, é necessario que nds
estejamos dentro e que as caracteristicas estgjam |a.

Mesmo quando nos pedimos, encarecidamente, aos NOSSOS amigos para Nao vota-
rem em nas, porque eles sdo capazes de dizer: “Sim, eu gosto muito de ti, mas eu preciso
deste espirito. Portanto, entd0 é necessario sim. E porque sentem a empatia, 0 compro-
misso. Ha& uma frase que uma colega, uma frase muito gira gue uma das minhas colegas,
uma das mais antigas me disse. Estavamos a fazer a arvore dos coraces. E ela disse: “Tu
ndo és coordenadora. Ndo és uma boa coordenadora” . E eu fiquei de olhos abertos e disse
“0 qué?”, “O que é que eu fiz?” “Tu ndo, tu és lider, tu és o0 exemplo”. Pronto. Ou acho
gue é isto. Ou estamos la porgue as pessoas acreditam, ou entdo é muito dificil. Nao é?
SO porgue nos disseram este € o teu coordenador, ou este € o teu diretor, € muito dificil
aceitar isto.

Tudo o que éimposto, é muito dificil de aceitar, porque ninguém explicou porqué.
Acho gue umadas coisas maisimportantes € explicar porqué. Ninguém toma uma decisio

para chatear um colega, ou paraimplicar.
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Se algum colegafoi escolhido paraumaturmadificil, foi mesmo porque se calhar
era a pessoa de entre 0s recursos mais disponiveis que tinhamos, a pessoa que melhor se
adequava. Mas é preciso explicar isto. Eu sou daguel as que sou sempre escolhida para as
turmas mais dificeis.

Este ano, inclusivamente, fui escolhida para aturmadificil que esta mesmo ami-
nha frente, e eu disse: “néo, as duas coisas ndo conseguia fazer. Eu ndo facgo, tinha aca-
bado de sari de umaturmadificilima, e eu disse que as duas coisas eu ndo fago, ser coor-
denadora e assumir esta turmaao mesmo tempo. N&o, ndo faco isso. Porque ent&o eu vou
falhar em algum lugar, e ai sim, permitiram-me ficar com um primeiro ano, ja que tenho
levar o cargo durante quatro anos, levo a minha turma durante os quatro anos e levo. E
agora, isso € a Unica coisa que me permite fazer as duas coisas sem falhar dentro daquilo

que é possivel. Sem me esquecer de tudo, como me esgueci ontem da nossa reuni &o.

10 - A adaptacdo as mudancas € no seu entender uma caracteristicado lider? Clari-
fique.

Tem de ser. Se ele ndo se adapta quem € que se vai adaptar. Se ndo for o lider que
se val adaptar, quem € que. As mudancas nos outros ciclos podem ser complicadas, mas
nao sel se sdo tdo complicadas como no primeiro ciclo. Temos aqui uma discrepancia
muito grande em termos de idades, e em termos de ensino, temos colegas que se tiveram
de adaptar muito, muito, muito, desde o inicio da sua carreira até agora. Quem acabou o
curso agora, quem acabou de sair agora do curso ndo tem dificuldades, mas quem ja ca
esta hd muitos anos, teve de se adaptar em tudo, no uso das novas tecnologias, porque
sendo é muito complicado; em todos os procedimentos, grelhas, é tudo feito no computa-
dor. Os professores antigamente ndo tinham as novas tecnologias no curso computador,
tiveram de se adaptar. Em relacéo aos direitos, aos deveres mudou muitas coisas, muita
coisa. Portanto, se ndo for o lider a adaptar-se a essa parte, como € gue alguém se vai
adaptar. Podemoster um ou dois casos excecionai s que por suaautogestdo consigam faze-
lo, mas é muito dificil. E preciso que alguém os lidere. E diga, anda |4 rapariga isso no
€ importante, vamos |a aqui, € preciso fazer o qué, entdo anda ca que eu explico-te. E isto

existe muito no NOsso grupo.

Bloco |11 — Estratégias utilizadas pelos lideres
Objetivos. Perceber que tipo de estratégias sdo utilizadas pelos lideres
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11-Na sua opinido, podemos considerar a implementacdo do planeamento estraté-
gico como uma estratégia a que os lideres recorrem? Explicite.

Essa € mesmo complicada. Eu acho que todos os lideres tem de ter um planea-
mento estratégico para uma situacdo de fuga, agora se € isso que se pretende para
questdo ndo sei. Mas que acho que nos temos de ter sempre uma salvaguarda, uma estra-
tégia, um plano de agdo para quando as coisas ndo funcionam. Eu acho que todo o lider
tem de ter, tem de usar diferentes estratégias, mdltiplas estratégias, porque hé sua frente
tem pessoas. Em primeiro lugar, todas as pessoas sao diferentes. O lider nunca pode fazer
juizos de valor, tem de estar recetivo atodos os feitios e a todas as personalidades, caso
contrério vai entrar em oposi¢ao. N&o pode ser um lider autoritario, ninguém aprende com
um lider autoritario. Faz e pronto, sb. N&o pensa, faz, executa, porque mandaram, pronto,
€15s0 ndo leva ao crescimento de ninguém, ninguém aprende com isso. Portanto, é essen-
cialmente necessario que um lider tenha estratégias diferentes para usar com pessoas di-
ferentes. E claro, setiver planos estratégicos no bolso, para usar nas diferentes situacoes,
provavelmente serd bom. Penso eu.

12 - E aresolucdo de pontos criticos sera uma estratégia? Explique.

Sim, sempre, sempre. N&o se pode avancar sem resolver os pontos criticos. E pre-
Ciso resolver todas as situagdes criticas, resolve-las bem, porque sendo vai dar a situagdes
novas, e mais criticas. Portanto, € muito importante a resolucdo das situacdes criticas en-
quanto estratégia. Deve ser se calhar a primeira base da estratégia do lider. Perceber onde
esta o problemados pontos criticos, e resolve-los bem resolvidos, parando dar azo auma
nova situaco critica muito mais complicada.

13 - Na sua opinido, quais sdo as estratégias que se deve adotar para otimizar a or-
ganizacgao-escola?

Primeiro, acabar com a burocracia. Tudo o que é burocracia que ndo interessa, é
acabar com ela. E simplificar o trabalho. Tem sido uma das minhas estratégias, e penso
gue sb assim as pessoas percebem que alguém esta a olhar por aquilo que elas estéo a
fazer. HA muito trabalho que nos fazemos em prol daquilo que nos deviamos fazer. NOs
deviamos trabalhar muito com os meninos dentro da sala de aula, e para 0os meninos den-
tro da sala de aula, no espaco escolar. Acontece que neste momento, temos demasiada

121
Rita Alexandra Amaro Pouseiro Pinto



Eficacia na Organizacdo-Escola— Percecdo dos lideres sobre indicadores de eficacia e estratégias utilizadas
Um Estudo de Caso

burocracia para trabalhar, e acabamos por prescindir do tempo que tinhamos real e con-
creto com os meninos. Portanto, tudo aquilo que nés possamos simplificar em termos de
burocracia, em termos de relatorios, em termos de grelhas. Tudo o que for mais simples,

mai s préatico e que efetivamente se possa utilizar € importante.

Bloco |V - Eficacia (melhoria) na organizacéo Escolar

Objetivos: Identificar os indicadores que caracterizam uma escola eficaz

14 - O nivel decompromisso queo lider conseguir obter por partedos seuspares/co-
laborador es pode ser considerado um indicador que caracteriza uma escola eficaz?
Clarifique.

Penso que ssim. Todos os compromissos sao eficazes. A partir do momento em
gue alguém se compromete com alguma coisa, ja € de certeza eficaz. Nao é€? Porque neste
momento, solicitar a aguém, atodo o grupo de docentes que faga algo mais para aém
daguilo que esta estipulado, ja € um compromisso. E uma escola eficaz s6 se faz com
estes compromissos. Compromissos de valor, compromisso de responsabilidade. E éim-

portante, importante na situacdo de lider conseguir esses compromissos.

15 - E o nivel de empatia? Explique.

Isso é extremamente importante. Se um lider ndo conseguir empatia com todo o
grupo, ndo consegue nada. E como as nossas criangas. As pessoas, ndo quer dizer que ndo
se formalize, mas € muito maisfacil. Facilita o trabalho do lider, e de quem trabalha com
ele se existir empatia. Quando elando existe, 0 processo torna-se muito mais complicado.
Ent&o ai passa-se a mandar. Pronto, € mais fécil se for com empatia, € mais fécil se as
pessoas perceberem que eu dou, mas também recebo, isto é importante. E importantes as
pessoas perceberem essencia mente que alguém olha para o nosso trabalho, e valoriza e
da-nos os parabéns, e alguém olha para nés. Ndo somos meros pontos de trabalho, meros
pedes, meros recursos. N&o, se nds conseguirmos olhar para as pessoas exatamente como
elas sfo, pessoas, é sempre mais facil, e isso consegue-se através da empatia. N&o quer
dizer que na minha lideranca toda a gente goste de mim, provavelmente tenho um feitio
muito refildo e tenho, muito direto, e tenho, mas sou extremamente sincera e extrema-
mente justa. SO assim é que eu consigo o outro lado. Tudo o que eu tiver de dizer eu digo.
N&o ano c4, ndo digo nas costas, eu digo diretamente as pessoas. Fizeste mal aqui, na

proxima vez, deves fazer isto, isto, isto, ou entdo deves ter em atencdo isto, e isto, ou
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tomar algum cuidado com esta situacéo, ou de uma proxima vez, rapariga, conta até cin-
guenta antes de fazeres isto. Portanto, € este género de coisas que eu tenho de fazer para
gue depois do outro lado compreenda que também ndo se pode fazer tudo, sem depois
existir umaresponsabilidade, mas também faco exatamente o contrario, € pa, taexcelente,
adorei, parabéns, porque eu sou muito frontal, aquilo que eu tiver de dizer, sai. Essenci-
almente aquilo que eu puder ensinar, € exatamente isso que eu quero, e aprender. Aquilo
gue eu conseguir aprender com 0s outros é essencial. Porque eu sO consigo ensinar, se

aprender.

16 - E o nivel de empenhamento e confianga? Explicite.

Extremamente importante, se um lider ndo se empenha, de certeza que 0s seus
liderados também néo se vao empenhar. Essa é umadas caracteristicas que tem de existir,
o trabalho, ser trabalhador, ser empenhado. 1sso de certeza que € um exemplo. E a confi-
anca.

Se um lider, for empenhado, de certeza que vao ter pessoas mais empenhadas,
mais ndo sgja porgue eu fago porque tu fazes, e eu vou fazer por ti. Portanto, muitas das
VEZES, eu consigo as coisas agui dos meus colegas, sO porque ele me veem afazer. E
dizem: a coitadinha deti, entdo eu vou-te gjudar. Entéo ja esta, jaestéo afazer, eo que é
certo € que melhorou muito, e trabalharam muito mais, e ndo sentiram por obrigacao.

A confianga também é muito importante que eles saibam que se existir alguma
coisa, eu vou defendé-los acima de tudo. Nem que depois eu por detrés, va dizer mas
qualgquer das maneiras ndo devias ter feitoisto, (....), mas o primeiro papel que eu fago €
sempre defender. S0 0s Nossos colegas, e penso que esta direcdo também esta a fazé-lo.
Esta essenciamente a defender os nossos colegas, porque ja tivemos uma situacdo nada
semelhante. Antes de estarmos neste agrupamento, estavamos noutro agrupamento nada
semelhante, e que o0 que é certo é que as pessoas desmotivaram-se, e deixaram de fazer
porgque ndo sentiram valorizadas ndo sentiram confian¢a. Acharam que se tivessem um
problemacom os pais, que ninguém iriadefender. E isso é muito complicado. O essencial,
primeiro de tudo, € confiar que se eu tiver um problema, alguém vai 18, e alguém vai
defender, e eu fago isso. E a parte do empenhamento, também porque levo as pessoas a
fazerem, exatamente o que deverialevar afazer, mas sim que as pessoas o fagam deforma
obrigatéria.
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Ninguém faz nada se estiver descontente. Ninguém faz um bom trabalho. O meu
espirito e eu costumo dizer isto na direcdo, € os meninos séo muito importantes, sim, mas
para mim o mais importante é o professor. Porque um professor que ndo estegjafeliz, ndo
val fazer ascriangasfelizes. E um professor que estejafeliz vai de certezafazer ascriancas
felizes. Até pode nem ensinar muito bem, mas de certeza que as criangas vao ser felizes,
€ 0 N0sso objectivo é que as criangas sgjam felizes. Portanto, primeiro temos de trabal har
o professor, e dar-lhe todas as condi¢des parafaze-lo feliz, e sb depois. Ma de nés e foi
o mal dalideranca antiga, que em vez de pensar nos professores, pensaram so nas crian-
cas, e 0 problema € que quem esta a frente das criangas € o professor. Portanto, € muito
importante, que os professores se sintam lisonjeados, que sintam que o seu trabalho vale
a pena, que sintam valorizados. E s6 assim que eles vao transmitir aos middos, quem

andar aqui chateado de certeza que as coisas ndo vao correr bem.

17 - E asrelagbes de confianga? Clarifique.
Ninguém consegue liderar sem confianga. Confiancapar apar. Quem €élider, com
quem lidera, e quem éliderado com o lider. E importante existir umarelagio de confianca,

isto € como o0s casamentos, sem confianga, ndo ha casamento.

18 — Na sua opinido, que capacidades devem existir num lider que conduzam a efi-
cacia na or ganizacao-escola?

Esta € extremamente parecida com uma outra questao.

E essencialmente ter a capacidade de liderar. Ndo é umatarefafécil. E preciso ser
lider. Quando se nomeiam as pessoas para assumir determinados cargos, é necessario
perceber se € mesmo iSso que as pessoas querem. Se € nessa pessoa que confiam ou néo.
Quando as coisas assim ndo o0 sdo, Ndo existe confianca, ndo existe empenho, Ndo existe
esforgo, ndo existem horas extras, ndo existe trabalho ao fim de semana. Tenho colegas
neste momento a trabalhar ao fim de semana, que eram coisas que néo faziam. E dizem
exatamente assim: “E bom que tu saibas que eu estive a trabalhar este fim-de-semana,
coisa que eu ndo faco, sé por causa de ti”. Eu acho que € isso que falta. O lider tem de ter
essa capaci dade, tem de ter a capacidade de ter por alguém atrabal har, numa situacéo que
nunca o faria, porgue se desacreditou, porque estas pessoas ndo 0 passaram a ser assim,
uma ma lideranca gera a despreocupacdo, a falta de empenho, gera a desmotivagdo. A

lideranca € importante, a lideranca € muito importante. Se as pessoas soubessem disso,
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punham nas escol as, bons lideres. Essencialmente deviam ouvir as pessoas, que € aquilo
gue eu acho que ndo ouvem. Ninguém pergunta quem € gue vocés querem para ser. O
primeiro ciclo conseguiu este ano, ser o préprio a colocar no regulamento, ter algo que
nenhum outro departamento tem. Somos nés que vamos escolher quem € que nés quere-
MOS para nos representar. Somos o Unico ciclo neste momento com este parecer no regu-
lamento gque conseguiu isso. Levamos a pedagdgico, levamos a conselho geral e conse-
guimos. E estala. Neste momento, 0 meu cargo ndo, pode ser, de entre aquilo que adire-
cdo definir, portanto, a direcdo da os nomes, de acordo com a legislacdo e depois, € 0
proprio departamento que vai decidir quem é o coordenador de titulares de turma, que foi
um cargo que nos acabamos por criar, mas ja com a salvaguarda que é o departamento
que decide e ndo a diregdo, que é muito importante isso. E importante se vai alguém
representar-nos, que nos represente, ou segja, alguém NOsso para representar, N&o € porque
€ 0 mais calado, ou porque é o que da menos trabalho, ou porgue € o que menos refila.
Esse ndo nos representa absol utamente em nada, nds precisamos de alguém que nos re-
presente, nem que tenha de discutir. Sevai ficar calado n&o nos representa absol utamente

em nada.

19 - De todos os indicador es que, no seu entender, caracterizam uma lideranga que
conduz a eficicia da organizacédo-escola, escolha dois que, para si, S80 0s mais im-
portantes.

N&o tem uma selecéo, tenho de ser eu aescolher? O ser nato, nascer com a pessoa,
e ser o exemplo. Para mim, sdo os dois exemplos melhores. Quando ndo se é lider sem
ser nato, e quando se é lider sem se dar 0 exemplo, em tudo, nos tais que eu ja disse, na
disciplina, no empenho, no trabalho, na confianca, naforma de estar, naformade ser, no
ndo fazer juizos de valor, porgue ndo nos cabe a nos fazer juizos de valor de ninguém,
ndo cabe a mim achar que a professora A € melhor que o professor B, que eu sou melhor
do que o professor C, isso hdo nosinteressa absol utamente nada. O ser nato, 0 nascer com
0 espirito de lider, e ser um exemplo, é muito importante. E por causa da nossa diretora,
gue também é um exemplo, € importante isso, SO assim € que eu acredito. A diretoradeste
agrupamento € a eficacia em pessoa, penso eul.

Acabamos de sair de um agrupamento, em gue as coisas eram bastante complica
das. Se existisse a queixa de um pai, provavelmente o professor é que estava em apuros.

Mais parao final dalideranca, isso ndo eraassim, masno inicio foi. As coisas eram todas
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no ar, ninguém percebia porgue € que ia para ajui, ou porque € que ia para ali. Aqui ndo,
a nossa diretora procura estar rodeada de pessoas em gquem confia e perguntar sempre
qual é a opinido, o que é que o professor acha. E isso que eu acho que falta, é preciso
saber 0 que € que as pessoas acham, 0 que € que as pessoas querem. Nao quer dizer que
adirecdo ou quem esta afrente, ou quem esta aliderar consiga eficazmente fazer, porque
as vezes Nao temos recursos, as vezes nao temos 0s meios. N&o pudemos fazer omel etas
sem ovos, mas se for possivel fazer aquilo que o professor pede, porgue ndo? SO temos a
ganhar, em todos os sentidos, o professor estafeliz, va fazer as criangcas felizes, vai fazer
os pais felizes, e isto € tudo um ciclo, ndo é? € um bom ciclo, e isto sO é possivel se
tivermosisto, vamos ver, mas ndo é um caminho facil, ndo é um percurso facil, e € preciso
explicar as pessoas, porque as pessoas acham sempre que isto € um atague e essencial-
mente, quando se € avo de uma malideranca. La esta, se tivermos as pessoas so porque
temos, e ndo confiarmos, quando vier 0 a seguir € preciso fazer um grande trabalho para
sevoltar aconfiar. E nds temos uma equipa paraisso, ndo éfacil, ndo quer dizer que neste
momento tenhamos todas as pessoas que estdo a coordenar com o perfil correto. Mas
também ndo é féacil mudar de um dia para o outro, desde que as pessoas se adaptem,

muitos adaptam-se 6timo jando é mau.

20 - Para si, 0 envolvimento da comunidade educativa e das par cerias, protocolos
com outros tornam a or ganizacéo mais eficaz? Como?

Obviamente, quanto mais a escola interagir com toda a comunidade educativa,
sgja em termos assistentes operacionais, camaras, juntas de freguesia, centros de salde,
hospitais, as universidades que fazem parte do concelho, ou outra qualquer instituicéo,
essencia mente com os pais, se este trabalho for feito, de certeza que vai agradar atodos
e de certezaque vai levar aum maior desenvolvimento e empenhamento de todos. Porque
as pessoas precisam de se empenhar, para se empenharem precisam de entender para que
€ que estdo afazer. Se calhar € preciso saber que isso vai ter implicagfes ai se calhar na
universidade, que fizerem jaum trabalho de parceria connosco e 0s meninos quando che-
garem a faculdade, ja véo com um trabalho muito mais organizado, javao com as Situa
¢cOes muito melhor feitas. Se os pais tiverem a oportunidade de intervir numa escola, e
fazer dela também sua, de certeza que os professores vao achar que sim senhora que o
trabalho que estéo afazer estdaser valorizado pelos pais, e 0s pais vao sentir gue aescola

e dos filhos e é deles, e isso é importante. Eu também sou mée e gosto imenso de poder
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intervir um pouco, se bem que de uma forma assim, um pouco na retaguarda, porque ja
basta ser professora, 0 meu filho n&o tem de levar com a professora em casa. Mas obvia-
mente tudo aquilo que eu possafazer para gjudar a educadorado meu filho ou para gjudar
ainstituicdo onde o meu filho estd, sd vai enriquecer, e o meu filho vai ficar muito mais
feliz, e € 0 que eu quero. Eu quero é que ele estgja completamente integrado, o resto, se
eu tiver de fazer algum sacrificio por isso, eu fago de boa vontade, porqué? Porque sinto
recetividade da escola e isso € muito importante aqui nos pais, se eles sentirem que ha
recetividade, e que as preocupacdes deles enquanto pais, porque também as tém, chegam
e que ha uma resolucéo para essas situagoes, e que pelo menos alguém fez alguma coias
e que aquilo n&o ficou em saco roto, de certeza que vao compreender.

Muito obrigada pela col aboragéo.
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Apéndice F — Entrevista n®5: Adjunto da Diregdo (Gestdo de Topo) — Enviada
através de e-mail
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No é&mbito do Mestrado em Administragdo e Gestéo Escolar, pretendemos reali zar
um estudo sobre a lideranca na organizag&o escolar.

Assim, vimos solicitar a sua colaboragdo que se traduzira no preenchimento da pre-
sente entrevista.

Comprometemo-nos, por razdes de ética e deontologia profissionais, afazer uso dos
dados recol hidos somente parafins do presente estudo educacional, ndo os divulgando para
quaisquer outros fins.

A presente entrevista € andnima, pel o que solicitamos a méxima sinceridade e seri-
edade nas respostas o que, aliado a sua colaboracéo, podera contribuir para refletir sobre o
papel do lider na organi zaco-escola e eventual mente gjudar a melhorar a mesma.

Sabemos que isto Ihe vai ocupar algum do seu tempo, mas pedimos-lhe este pe-
gueno esforco e agradecemos, desde j4, a sua prestimosa participacao.

Rita Pouseiro Pinto

Bloco | — Estilos de Lideranca
Objetivo: Identificar o estilo de lideranca existente na instituicéo
1 - Nasuaopinido, quetipo delideranca pratica?

Partilhada/ democrética

2 - Nas suas decisdes envolve os membr os da or ganizagao?
Sim

3 - Faz descentralizacdo das tar efas?
Sim

4 — Enquanto lider preocupa-se com as necessidades dos membr os da or ganizacao?
Dé exemplos.

Sim.

Melhoriadas condi¢es fisicas doslocais de trabal ho numa perspetiva de conforto
e bem-estar.

Promocéo da partilha de préticas e materiais pedagdgicos.

Disponibilidade para “ouvir” as pessoas e so depois tomar decisdes de gestdo.
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5-Parasi, olider deve-se assumir como um catalisador do desenvolvimento da or -
ganizagao? Porqué?
Porque € 0 que as pessoas estdo a esperade um lider.

Bloco Il — Caracteristicas do Lider
Objetivo: Perceber, na opinido do entrevistado, que tipo de caracteristicas deve ter um
lider
6 — Considera que as Caracteristicas de um lider tém implicacdo no seu pape na
or ganizacao-escola?

Sim.

7 — Que caracteristicas considera essenciais num lider
Perspetiva de servico publico.
Capacidade de decidir.
Espirito democrético.

Capacidade de ouvir.

8- O lider deve possuir tracos e capacidades que o distingue dos restantes membr os
da organizagéo?
Sim.

9- Na sua opinido, podemos dizer que o nivel de compromisso e empatia que o lider
consegue por parte dos seuspareséuma caracteristica queinfluencia a sua eficacia?
Clarifique.

Absolutamente.

E fundamental para a melhoria e desenvolvimento das organizagdes e para que as

decisbes da lideranca tenham sucesso.

10 - A adaptacdo as mudancas € no seu entender uma car acteristica do lider? Cla-
rifique.
No mundo atual as mudangas sdo vertiginosas. O lider deve estar atento as mu-

dancas e as novas necessi dades adaptando as suas respostas aos novos desafios.
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Bloco | I — Estratégias utilizadas pelos lideres
Objetivo: Perceber que tipo de estratégias sdo utilizadas pelos lideres
11-Na sua opinido, podemos considerar a implementacdo do planeamento estraté-
gico como uma estratégia de melhoria a que oslideresrecorrem? Explicite.
Sim. Ao ser estabelecido um plano de intervencéo, estdo a ser planeados instru-

mentos e momentos de ac&o com vista a atingir os resultados esperados.

12 - E aresolucdo de pontos criticos sera uma estratégia de melhoria? Explique.
Sim. E necesséria permanente atencdo aos pontos criticos e ao serem identificadas

fragilidades aintervencéo estratégica deve ser feita no menor tempo possivel.

13 - Na sua opinido, quais sdo as estratégias que se deve adotar para otimizar a or-
ganizacgao-escola?
Monotorizag&o dos procedimentos e resultados com vista aidentificar pontos for-

tes e pontos fracos e decidir em fungéo desses pressupostos.

Bloco |1V — Eficacia (melhoria) na organizacdo Escolar
Objetivo: Identificar os indicadores que caracterizam uma escola eficaz
14 - O nivel decompromisso queo lider conseguir obter por parte dos seus pares/co-
laborador es pode ser considerado um indicador que caracteriza uma escola eficaz?
Clarifique.

Sim. Numa organizacdo, o capital fundamental s&0 as pessoas. Sem compromisso

nao ha sucesso.

15 - E o nivel de empatia? Explique.
Sim. Numa organizacdo, o capital fundamental sf0 as pessoas. Sem empatia o

sucesso pode estar comprometido ou no minimo fortemente condicionado.

16 — E o nivel de empenhamento e confianca? Explicite.

Mantenho os pressupostos referidos nas perguntas anteriores.

17 - E asrelagbes de confianga? Clarifique.

Mantenho os pressupostos referidos nas perguntas anteriores.
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18 — Na sua opinido, que capacidades devem existir num lider que conduzam a efi-
cacia na or ganizagao-escola?

- Capacidade de deciséo.

- Ouvir as pessoas.

- Estudar e antecipar varios cenarios.

- Monitorizar.

19 - De todos os indicador es que, no seu entender, caracterizam uma lideranca que
conduz a eficicia da organizacédo-escola, escolha dois que, para si, S80 0s mais im-
portantes.

Capacidade de decisio.

Ouvir as pessoas.

20 — Para si, 0 envolvimento da comunidade educativa e das par cerias, protocolos
com outros tornam a or ganizagéo mais eficaz? Como?
Sim. Abrindo a escola ao exterior

Muito obrigada pela col aboragéo.
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