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“A Lideranga ndo é algo que faz aos outros,
mas algo que faz com os outros.”

BLANCHARD (2010)
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RESUMO

O objeto deste estudo inscreve-se na problematica das Organizagdes,
que tem sido alvo de inumeros trabalhos no campo da investigacédo e
movimentado o mundo empresarial no sentido do aumento da produtividade e
da qualidade dos servigos prestados.

Também a Escola comeca a sentir maiores pressdes no sentido de
aumentar a qualidade do servigo prestado, tornando-se necessario refletir
sobre a problematica da organizagdo escolar e, por consequéncia, na sua
lideranga pela importancia que assume como eixo fundamental da mesma que,
embora se encontre balizado pela produgdo normativa, néo tem sido objeto de
aprofundados estudos e reflexao.

Com este Estudo de Caso, que denominamos “A Organizagéo Escolar:
Um perfil de liderangca para o século XXI - Contributos dos liderados”,
pretendemos demonstrar que a lideranga é um fator determinante para uma
escola de sucesso.

Tentdmos através do nosso estudo detetar, analisar e compreender as
caracteristicas fundamentais de uma lideranca que é vista como pretendendo a
mudanga organizacional. Para tal come¢gamos por analisar a Administragao e
Gestao das Organizagdes Educativas e as suas transformacdes legislativas e
organizativas nas ultimas décadas, apds o que procedemos a revisao da
literatura sobre a evolug&o do conceito de lideranca para compreenséo do seu
uso e significados e as transformacdes das Organizagdes com base nas teorias
da administragdo tentando enquadrar o conceito de lideranga no paradigma
atual e construir o pilar te6rico do nosso estudo.

No nosso Estudo de Caso aplicamos um inquérito por questionario a
amostra que selecionamos e analisdmos documentos oficiais da Organizagao
Educativa em causa. Apresentamos, analisamos e discutimos, depois, 0s
dados obtidos tendo como referencial o quadro tedrico apresentado.

Construimos, por fim, uma matriz do perfil do lider estudado, com as suas



principais caracteristicas, que podera servir para futuras analises do
funcionamento de outras Organiza¢des Educativas.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagéo, Lideranga, Perfil, Supervisdo
Pedagdgica
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ABSTRACT

The object of this study is part of the problem of Organizations, which
has been the subject of numerous studies in the field of research and the
business world moved towards increased productivity and quality of services
provided.

School also starts to feel more pressure to increase the quality of service,
making it necessary to reflect on the problem of school organization and
therefore its leadership in the important it is the same as the linchpin that while
find buoyed by production rules, has been the subject of extensive study and
reflection.

With this case study, which we call "The School Organization: A profile of
leadership for the twenty-first century - Contributions of the followers," we intend
to demonstrate that leadership is a determining factor for a successful school.

We have tried through our study detect, analyze and understand the
fundamental characteristics of a leadership that is seen as seeking to
organizational change. To do this we started to analyze the management and
administration of educational organizations and their legislative and
organizational changes in recent decades, after which we proceed to review the
literature on the evolution of the concept of leadership for their use and
understanding of the changing meanings and Organizations based on the
theories of management trying to frame the concept of leadership in the current
paradigm and build the cornerstone of our theoretical study.

In our case study we applied a questionnaire to the sample we selected
and analyzed official documents of the educational organization concerned.
Presented, analyzed and discussed, then the data obtained using as reference
the theoretical framework presented. We build, finally, a matrix of a leader
should be studied, with their main characteristics, which may serve for future
analysis of the functioning of other educational organizations.

KEYWORDS: Organization, Leadership, Profile, Supervision
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Contributos dos liderados

Paula Frassinetti

Num momento em que se discutem algumas mudancas no Sistema
Educativo, o regime de autonomia das escolas, a criagdo de mega
agrupamentos entre outras alteragbes de primordial importancia para as
instituicbes escolares e se encontra em vigor o modelo de Administracéo,
Direccédo e Gestdo das Escolas (D.L. n.° 75/2008 de 22 Abril), torna-se
importante abracar a problematica da organizagcédo da Escola e a influéncia da
lideranca, uma vez que, embora legalmente fundamentada na produgéo
normativa da Reforma Educativa e legislacdo subsequente, é imprescindivel a
reflexdo e discussdo por parte de docentes, da tutela e da comunidade
educativa quando se estudam alteracdes e modos diferentes de trabalho,
sobretudo na organizag&o da propria escola, com especial énfase ao papel do
seu lider.

O objectivo deste estudo é elaborar um plano de referéncia de lideranga,
a luz do novo modelo organizacional, adaptado ao contexto educativo, para o
século XXI.

Baseando-nos, ainda na produgao legislativa existente, bem como em
praticas de lideranga nas Organizacbes Educativas, analisaremos os pontos
mais marcantes da organizagao da Escola, o seu quadro conceptual e legal.

Como consideramos ser um trabalho inacabado se dele n&o se fizer uma
abordagem de pratica investigativa, realizaremos trabalho de campo, com base
em objetivos que tragaremos ao nivel teérico e empirico.

Contextualizagao da investigagao

O tema escolhido “ A organizacao escolar: um perfil de lideranca para o
século XXI - contributos dos liderados”, justifica-se pela vivéncia profissional
enquanto docente e ‘lider de gestdo intermédia”. Tem sido uma experiéncia
rica, o que nos motiva a levar ao conhecimento e discussdo de outros
profissionais do mesmo oficio a sua importancia e atualidade.

A reflexdo teoérica do tema da lideranga, a analise das suas diversas
modalidades adaptada a evolucdo das diferentes teorias organizacionais e a
constatagdo e percepgao das mudangas nas organizagdes, devem relacionar-
se com as suas influéncias histéricas, de modo a possibilitar uma

contextualizagdo a partir dessa mesma construg¢ao histoérica.

Oscar Manuel da Fonseca Figueiredo 17
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Paula Frassinetti

A Escola enquanto Organizacao é uma tematica talvez tao antiga quanto
a Escola em si mesma. No entanto, definir Organizacao € ainda uma tematica
dificil, pois existem varias predicbes quanto a sua definicao, diferenciando-se
de acordo com o ponto de vista do autor.

Segundo ETZIONI (in COSTA; 2003:11) refere que “As organizagcbes
sé&o unidades sociais intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de
atingir objectivos especificos”.

Para WORSLEY (in COSTA; 2003: 11) “(...) geralmente, salientam que
as organizagbes sao corpos, que persistem no tempo, em que sao
estruturados para atingir fins especificos”.

Assim, iremos fazer uma viagem pela historia dos modelos da
Organizagéao Educativa, de modo a conseguir refletir sobre a adaptacédo que o
tipo de lider devera ter para o desenvolvimento destas Organizacdes.

A pesquisa documental para este estudo sera composta pela revisao
bibliografica sobre o tema, baseada em literatura nacional e internacional de
referéncia acerca de teorias organizacionais e estilos lideranga, tais como, KEN
BLANCHARD, JOHN C. MAXWELL, JOSE MANUEL SILVA, JORGE ADELINO
COSTA, entre outros.

Pretendemos realizar um estudo evolutivo da lideranga, o qual
pensamos que contribuira para clarificar o entendimento sobre o tema e
possibilitara compreender as perspetivas de futuro.

Tomando por base o material recolhido pretendemos construir o corpo
teérico que nos oriente no trabalho de campo. As transformacgdes
organizacionais operadas ao longo do tempo irdo fornecer-nos elementos
imprescindiveis para a compreensao da realidade actual.

Neste sentido, escolhemos colocar a énfase na lideranga, pois
consideramos que o lider tem e deve assumir a grande responsabilidade de
promoc¢ado da mudancga e renovacao nas Organizagdes. Para BLANCHARD
(2010:x), lideranca define-se como “a capacidade de influenciar outros,
libertando o poder e o potencial dos individuos e das organizagbes para
alcancar o bem superior”. O lider, para atingir os resultados desejados,

necessita de transformar o seu estilo de gestéo, saber utilizar e adaptar a sua

Oscar Manuel da Fonseca Figueiredo 18
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Paula Frassinetti

forma de agir, podendo ter sucesso a curto prazo se salientarem apenas a
concretizacao de objectivos. (idem).

O lider de hoje devera possuir outros requisitos que nédo s6 os de
controlo de forma a direcionar a sua atuagao para o objetivo final do trabalho,
tem de “aprender a aprender’, inovar e ajudar a mudar. Para Maxwell
(2010:XIll), “tudo comecga e acaba na lideranga [...] se conseguir tornar-se o
lider que deve ser interiormente, conseguira tornar-se o lider que quer ser
exteriormente.”

A estrutura organizacional da Escola estda em modelagdo permanente.
Para GOLEMAN, BOYATZIS e MCKEE (2003:107), “a lideranga comanda o
desempenho em todo o tipo de organizagdes — ndo é apenas nas empresas.”

Como tal, a postura de lideranga assume importancia fundamental na
sua interagdo com todos os elementos da Organizacdo, integrados no
ambiente organizacional, tal como BLANCHARD (2010:xiv) considera “a
lideranca eficaz de pessoas comeca por olhar para si préprio”, no sentido de se
atingirem os objetivos a que a mesma se propde atingir.

Considerando que a organizagao da Escola influencia e € influenciada
pelo lider e que a Escola deve organizar-se para proporcionar praticas de
trabalho cooperativo, o estilo de lideranca praticado pelo lider deve estimular,
agilizar e facilitar o desenvolvimento e a realizagédo das atividades através da
criacdo de um ambiente propicio ao desenvolvimento individual dos membros

da Organizacao para o seu desenvolvimento coletivo.

“A chave para o funcionamento eficaz de uma organizacdo profissional é a
responsabilidade individual, a dedicagdo do profissional face ao seu “cliente”, a do
professor para com os alunos...” (SILVA, 2010:25)

De outro modo, uma postura de liderangca diferente promovera
certamente competicdo negativa que pode chegar a desarticulacédo e até a
anulacdo do grupo, além de provocar desmotivagao e falta de empenhamento
nas tarefas e desenvolvimento individuais de papéis o que, inevitavelmente,
prejudicara as prestacdes da Organizacado. Para Maxwell (2010), um bom lider
encoraja os seguidores a dizerem-lhe o que precisa saber, ndo o que ele quer
ouvir.

O desenvolvimento da Escola, como organizagdo complexa e que se

reveste de grande singularidade, esta condicionado ao bom relacionamento
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dos seus membros e estes, por sua vez, estdo dependentes do bom
relacionamento com o seu lider. Como Organizacdo em mudancga constante, a
Escola devera tornar-se mais aberta e em posicédo central deste processo de
mudanga quotidiana deve situar-se o lider.

O lider e os liderados terdo assim o papel fundamental no
funcionamento e no desenvolvimento organizacional da Escola. Ora, as
liderancas de hoje sdo responsaveis pela harmonizagdo dos esforcos dos
liderados no sentido da resolugéo das necessidades detetadas. Organizag¢des
como a Escola que querem caminhar no sentido, talvez utdpico, da exceléncia
devem manifestar preocupacdo com as relagbes de trabalho entre todos os
elementos da comunidade educativa, professores, funcionarios, pais e
encarregados de educacédo e representantes dos interesses socio-econémicos
e culturais. O paradigma atual exige pessoas envolvidas e integradas no
ambiente que as rodeia, tornando-as agentes participantes e participativos do
processo de transformacao social que ocorre nos dias de hoje, o que nos leva
a pesquisar a influéncia do tipo de lideranga escolar a luz do novo modelo
organizacional para o século XXI.

Tendo por base estes pressupostos selecionamos, para o0 nosso estudo,
uma Organizacao Educativa através de referéncias feitas pelos responsaveis
da Administracédo Regional e Local, que pretende a evolugdo e mudanga das
suas praticas no sentido do desenvolvimento organizacional.

Elaboramos, deste modo, a seguinte questao de investigacéao:

Tendo em conta as novas exigéncias do modelo organizacional
para o século XXI, que lideres escolares se enquadram no atual contexto
do sistema educativo?

Esta pergunta estd profundamente ligada ao tema que escolhemos “A
organizagéo escolar: um perfil de lideranga para o século XXI — contributos dos
liderados” e, através dela, tentaremos verificar se o perfil de um lider se
enquadra no novo modelo organizacional do sistema educativo que possa

servir de referencial a outros estudos.
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Relativamente a questdo de investigagdo, sendo esta a base
fundamental sobre a qual se apoiam e baseiam os resultados da investigacéao,
pretendemos com o nosso estudo atingir os seguintes objetivos:

— Compreender a utilidade e a evolugdo dos significados da
lideranca e dos modelos organizacionais;

— Elaborar um plano de referéncia para o perfil de um lider, de
acordo com a reviséao bibliografica que iremos utilizar;

— Averiguar o grau de adequabilidade do plano de referéncia
elaborado face actual modelo organizacional do contexto

educativo.
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ENQUADRAMENTO NORMATIVO
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“...dotar as escolas de uma autonomia auténtica significa contribuir para que a
lideranga, o projecto educativo, a comunidade escolar e a qualidade se afirmem como
indutores de melhores aprendizagens, de melhor desenvolvimento pessoal e social e de mais
coesdo.” MARTINS (2005:49)

Autonomia

O direito a educagdo e ao sucesso escolar e educativo de todos os
alunos é um desafio que se coloca numa sociedade em constante evolucgéo,
tornando acrescidas as responsabilidades da escola, ao nivel da formagéo
integral de cada um, independentemente das caracteristicas e diferengas
individuais.

A educacao, ao longo do tempo, revelou desenvolvimento mas no século
XXI revela uma evolugdo incontestada. Cresceu, e com o crescimento,
consolidou-se a ideia de que a escola é um direito de todos, devendo
proporcionar uma formacéo adequada, ndo para um tipo de vida especifico
mas para um vasto conjunto de funcdes e papéis a desenvolver na vida com as
consequentes adaptacdes e continuas mutagcdes que se desenvolvem aos
diferentes niveis, econdémico, social e politico.

A escola de hoje tem que preparar cidadaos autobnomos com papéis
diferenciados dentro de uma sociedade, por si s6, diferenciada. A educacgao
visa, para todos e para cada um, proporcionar um desenvolvimento relevante
de personalidade com vista a uma boa integragcéo na sociedade.

A sociedade é composta por uma heterogeneidade social e cultural, a
escola depara-se com dificuldades para dar resposta as exigéncias colocadas.
Torna-se assim necessario flexibilizar estruturas, de modo que as estruturas
escolares facilitem a adaptacéo.

Hoje, o termo autonomia € ainda um conceito que indica alguma
relatividade, surgindo como uma forma de gerir, orientar as diversas
dependéncias em que os individuos e 0s grupos se encontram.

A escola é o centro da acédo, é essencial ter condigbes que reforcem e
promovam o exercicio da autonomia, responsabilizando todos os individuos no

processo educativo, atribuindo competéncias e transferindo poderes que
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possibilitem a concretizacdo da decretada autonomia, fazendo da escola uma

escola autbnoma capaz de responder aos desafios colocados pelo quotidiano.

Decreto — Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro

Este foi o primeiro diploma legal que mais destacou o principio da
autonomia da escola. E publicado no ambito da Reforma Educativa e institui o
regime juridico da autonomia das escolas do 2.° e 3.° ciclo. Quer a Lei de
Bases do Sistema Educativo quer o Decreto-Lei 43/89, procuram na
Constituicdo da Republica uma fundamentagcdo politica legitimadora do
Ordenamento Juridico.

Preconiza uma mudangca na Administracdo Educativa com uma
desconcentracdo de funcdes e de poderes, contrariamente a existente gestéo
centralizada, transferindo poder de decisdo para outros planos como o local e

regional.

Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio

Este normativo regulou o Regime de Autonomia Administragéo e Gestéo
dos Estabelecimentos do Pré-escolar, Ensino Basico e Secundario, bem como
dos respetivos agrupamentos.

Assume a autonomia e a descentralizagdo como “aspectos fundamentais
de uma organizagao de educagédo com o objetivo da democratizag¢ao, igualdade
de oportunidades e qualidade de educacao’.

Explicita, ainda, que a “autonomia nao constitui um fim em si mesmo,
mas uma forma das escolas desempenharem melhor servico publico de
educacao(...) a assegurar uma efetiva igualdade de oportunidades e a
correcao das desigualdades existentes”.

Refere também, que a construgéo da autonomia deve ser realizada “...a

partir da comunidade em que se insere e deve ser, do mesmo modo, reforgada
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na assunc¢ao de que as escolas podem gerir melhor os recursos educativos de
forma consistente com o seu projeto educativo”.

O Projeto Educativo, Regulamento Interno e o Plano Anual de Atividades
transformam-se em instrumentos do processo de autonomia e a conferir as
escolas a sua identidade.

De forma gradual, as escolas vai sendo reconhecido o poder de
concretizacdo da autonomia a nivel estratégico, pedagogico, administrativo e
organizacional, que contribuiu para uma maior qualidade da educac&o e um
crescimento progressivo de uma cultura de responsabilidade partilhada por
toda a comunidade educativa, a qual se vé agora representada nos 6rgaos de

direcao, assembleia de escola, conselho pedagogico e conselho de turma.

Decreto-Lei n.° 75/2008, 22 de Abril

No periodo entre estes dois normativos, o Governo entendeu através de
inumera legislacao “...reforcar a autonomia e a capacidade de intervengao dos
orgaos de direcdo das escolas para reforgar a eficacia da execucéo das
medidas de politica educativa e da prestagao do servigo publico de educacgéao”.

“...promoveu a celebracao de contratos de autonomia, na sequéncia de
um procedimento de avaliacdo externa das escolas, e instituiu um érgéo de
carater consultivo para assegurar a sua representacédo junto do Ministério da
Educacao, o Conselho das Escolas”.

Alterou o estatuto da carreira dos docentes, com o intuito de dotar os
estabelecimentos de ensino publico, com um corpo docente reconhecido,
experiente, autoritario e com mais formagao capaz de assegurar fungdes de
maior responsabilidade.

Assim, para dar continuidade a esta premissa o Governo voltou a alterar
o0 regime juridico de autonomia, administragdo e gestdo escolar com este
decreto, n.°75/2008 de 22 de Abril.

Em primeiro lugar “... trata-se de reforcar a participagdo das familias e
comunidades na direcdo estratégica dos estabelecimentos de ensino. E

indispensavel promover a abertura das escolas ao exterior e a sua integragao
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nas comunidades locais.” A Escola deve prestar contas relativamente aqueles
que serve.

Para dar cumprimento a esse objetivo & criado um 6rgao de diregcéo
estratégica, o Conselho Geral, com representagdo o pessoal docente e néo
docente, pais e encarregados de educacao, alunos no caso de adultos e do
ensino secundario, autarquias e a comunidade local. A este 6rgao colegial de
direcéo, cabe a aprovacao das regras fundamentais de funcionamento da
escola, é-lhe também conferida a capacidade de eleger e destituir o diretor.

Em segundo lugar, este normativo pretende “...reforcar as liderancas
das escolas, o que constitui reconhecidamente uma das mais necessarias
medidas de reorganizacédo do regime de administracéo escolar”. Este objetivo
concretiza-se com a criagao do cargo de diretor.

Ao diretor cabe a gestdo administrativa, financeira e pedagoégica do
agrupamento designando os responsaveis pelos departamentos curriculares e
principais estruturas de coordenacéo e supervisao pedagdgica.

Por ultimo, este decreto-lei tem como objetivo o reforgo da autonomia
das escolas, resultando obrigatoriamente na melhoria do servico publico de
educacao, “...conferindo maior capacidade de intervencao ao 6rgdo de gestao
e administracdo, o diretor, e instituindo um regime de avaliacéo e de prestacao

de contas”.
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ESCOLA COMO ORGANIZAGCAO
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‘A chave para o funcionamento eficaz de uma organizagdo profissional é a
responsabilidade individual, a dedicagéo do profissional face ao seu “cliente”, a do
professor para com os alunos, a do médico para com os doentes.” SILVA
(2010:25)

CONCEITO DE ORGANIZACAO

Etimologicamente, organizacdo tem origem na palavra grega organon,
que significa “instrumento”. Geralmente, este termo aparece relacionado com
ordem e coordenacéo.

As organizagbes surgem para se conseguir atingir objetivos que o
individuo isoladamente ndo pode alcancgar. Constituidas por pessoas, as
organizagbes coordenam esforcos através da divisao de trabalho e de fungdes.
Por isso, podemos considerar que o conceito subjacente a organizagéo é a
coordenacao de esfor¢cos com vista a atingir objetivos comuns.

Escolas, empresas, hospitais, partidos politicos, podem ser
consideradas organizagdes, pois pretendem atingir finalidades especificas,
organizam-se para materializar os seus objetivos e redefinem a sua estrutura
de acordo com os resultados.

O dia a dia das pessoas é constituido por uma variedade interminavel de
interacbes onde se incluem as outras pessoas e as organizagdes. O ser
humano é um ser social e age em interagdo com o meio, nao Vvive
isoladamente. O ser humano necessita de viver em comunidade para atingir
objetivos que uma acéo isolada por si s6 ndo o leva a conseguir, formam-se
assim as organizacgoes.

As organizagbes s&o unidades sociais intencionalmente
constituidas com a finalidade de atingir objetivos especificos. Por isso, refletem
a natureza da estrutura da sociedade de que fazem parte. Tal como defende
ETZIONI (in COSTA; 2003:11) que refere que “As organizagbes sao unidades
sociais intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos

especificos”.
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A ESCOLA COMO ORGANIZACAO

A sociedade atual € uma sociedade de Organizacdes. Todas as
atividades se inserem nas Organizacbes e todas as Organizacbes tém
pessoas. Pessoas e Organizagbes sao interdependentes.

A discussao sobre a qualidade e eficacia das instituicbes escolares,
sejam elas publicas ou privadas deve girar hoje, parece-nos, em torno da sua
administragao e gestdo, n&o nos podendo esquecer que a este respeito esta
intimamente ligada a lideranga como, alias, tentaremos mostrar ao longo do
nosso trabalho.

Os ultimos vinte anos de investigacdo educacional marcaram o estudo e
compreensao da Escola enquanto Organizacdo através do aparecimento de
uma Sociologia das Organizagbes Escolares e de uma nova perspetiva de
analise entre a abordagem micro (a sala de aula) e a abordagem macro (o
sistema de ensino), um nivel meso de intervencdo (NOVOA, 1995). E neste
nivel que se situa o préprio espacgo organizacional da Escola, o cenario onde a
acao pedagogica acontece com todos os seus intervenientes. Como tal, a
Organizacédo Educativa existe e tem sido progressivamente reconhecida como
um objeto especifico, com uma realidade propria que precisa de ser
descoberta, compreendida e explicada por todos aqueles que trabalham no
campo educativo.

E de acordo com esta nova e recente perspetiva que a Escola passa a
ser concebida n&o apenas como mais uma organizagao social, mas como um
tipo especifico de Organizacdo, com finalidades, valores, normas,
comportamentos, percep¢des e sentimentos proprios e com uma territorialidade
espacial, social e cultural especificas.

No ambito da conceptualizagao da Escola como Organizagcéo destacam-
se como relevantes certas dimensdes organizacionais, nomeadamente a
cultura organizacional, o clima organizacional e a lideranca, que é a que nos

interessa para este estudo e que analisaremos no capitulo seguinte.
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Convém clarificarmos o conceito geral de Organizagdo, embora existam
muitas dificuldades em fazé-lo, devido a sua complexidade, pois ha uma série
de varaveis em seu redor que estabelecem relagbes umas com as outras e,
consoante os estudos se centram nesta ou naquela, assim se vao
desenvolvendo explica¢des que constituem diferentes pontos de vista sobre a
mesma realidade.

MELESE (1979: 82) refere que uma Organizacdo € um “conjunto de
individuos que utilizam um conjunto de meios para realizar tarefas coordenadas
em funcao de objectivos comuns.” Na mesma linha de pensamento, MITCHELL
(1983: 10) adverte que o conceito de Organizacédo integra a existéncia de
‘pessoas que trabalham juntas para atingir um fim comum.”

Por seu lado, ETZIONI (1984: 3) esclarece que as Organizacdes
constituem “unidades sociais intencionalmente construidas e reconstruidas a
fim de atingir objectivos especificos.”

Na década de 40 comeca a enfatizar-se mais o papel das pessoas e a
sua participagdo nas Organizagcbes e estas passam a ser entendidas como
“sistemas sociais baseados na cooperacao entre as pessoas” (CHIAVENATO,
2002: 142). Podemos pressupor que os seus objetivos serdo mais facilmente
alcancados se houver a divisdo do trabalho, isto é, pessoas diferentes a
fazerem tarefas diferentes, mas de forma articulada e coordenada.

Entdo “uma organizagdo somente existe quando ocorrem conjuntamente
trés condicdes:

a)- interacgao entre duas ou mais pessoas;

b)- desejo e disposi¢ao para a cooperagao;

c)- finalidade de alcancar objectivo comum” (CHIAVENATO, 2002: 142-
143).

Ao alcance dos objetivos comuns deveremos juntar o alcance dos
objetivos individuais, porque qualquer individuo tem o seu proéprio projeto de
vida que quer ver concretizado, dai a linha de pensamento de KAMOCHE, (in
CUNHA, 2007: 3) ao considerar as Organizagbes como “colectividades
capazes de alcancar os seus objectivos por permitirem aqueles que nelas

trabalham o alcance dos seus préprios objectivos.” Esta tentativa de definir o
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conceito em questéo estad de acordo com a explicagdo de TSOUKAS, referido
pelo mesmo autor (2007: 3), quando diz que “as organizagdes formais séo trés
coisas ao mesmo tempo: (1) contextos em que a agéo individual tem lugar, (2)
um conjunto de regras para a acédo e (3) comunidades histéricas, cuja
identidade se desenvolve ao longo do tempo.”

Em sentido genérico, uma Organizacao podera, entdo, ser entendida
como “uma entidade social, conscientemente coordenada, gozando de
fronteiras delimitadas, que funciona numa base relativamente continua, tendo
em vista a realizagédo de objectivos” (BILHIM, 2008: 21).

Todas as definicbes acabadas de referir, permitem identificar elementos
comuns, realcando a existéncia de pessoas que pretendem atingir
determinados fins de forma planeada e coordenada, sendo o potencial
produtivo do grupo muito superior do que a soma das capacidades individuais.
Desta forma, numa primeira analise, destacamos na composi¢cdo de uma
Organizagdo, individuos ou grupos de individuos com capacidades e
competéncias proprias, determinadas modalidades de funcionamento e de
interacédo entre eles, que constituem a sua estrutura e uma coordenacgao
racional, através de processos de gestao, que facilitem o alcance dos objetivos
a que se propdem. As Organizagdes revestem-se, entdo, de caracteristicas,
simultaneamente, sociais e técnicas; as primeiras integram pessoas,
agrupadas de determinada forma e com objetivos organizados e as segundas
sédo formadas por estruturas fisicas, equipamentos, tecnologias e processos de
gestao.

Pese embora nos confrontemos com uma variedade de definicoes
acerca das Organizagbdes em geral, identificamos caracteristicas que podemos
adaptar para o campo de estudo das escolas, pois segundo LIMA a (1998: 42)

“é dificil encontrar uma definicdo de organizagdo que néo seja aplicavel
a escola” e podemos mesmo dar-lhe um destaque especial por se tratar de
uma Organizacdo onde a maior parte da populacdo passa um periodo mais ou
menos longo da sua vida”.

Contudo, o mesmo autor considera que, apesar de consensual o carater

organizacional da Escola e o seu entendimento como Organizagéo, parece ser
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dificil extrair uma definigdo, dado que as razdes invocadas, as caracteristicas
apontadas, as dimensbes consideradas relevantes e as propriedades
organizacionais atribuidas estado longe de obter consenso. Lima (1998: 83), a
este propdsito, refere que “do ponto de vista de uma educagéo
tradicionalmente centralizada, a escola € mais frequentemente vista como uma
unidade elementar de um grande sistema — sistema educativo”, sendo este
“‘que, nesta perspetiva, € apreendido como uma organizagdo, uma macro-
organizacgéo.”

Numa perspetiva diferente, mas também importante para
compreendermos melhor a Escola e o seu funcionamento, passamos a analisar
a abordagem feita por FORMOSINHO (1985: 5) que considera a Escola como
‘organizagdo especifica de educacdo formal, caracterizada pela
sistematicidade, sequencialidade, contacto pessoal direto e prolongado,
certificando os saberes que proporciona através de um titulo ou grau”, sendo-
Ihe implicita a atribuicdo de finalidades e fungbdes muito concretas que
claramente ajudam a distingui-la das outras Organizagdes. O objetivo principal
da Escola é a fungédo de educacéo que visa, por um lado a realizagéo pessoal
do educando e, por outro, a sua realizagcéo social e comunitaria.

Podemos acrescentar ainda que a Escola também tem a funcédo de
certificacdo, cumprida através da atribuicdo de diplomas ou certificados
correspondentes as habilitagcbes académicas adquiridas e que € importante
para a mobilidade social e acesso a determinadas areas do mundo do trabalho
ligadas a posi¢cdes de status e de poder; outra fungdo importante que hoje a
Escola nao pode ignorar e para a qual ainda ndo esta muito bem organizada, é
a fungao social, de substituto familiar, numa altura em que todos os membros
da familia trabalham fora de casa e em que a criangca precisa da Escola
também fora das horas das aulas, caso contrario, muitas passam-nas na rua e,
possivelmente, a maioria vem a apresentar insucesso escolar. Temos, apesar
de tudo, conhecimento de algumas Escolas que, estando ja conscientes desta
fungdo, se vao organizando de maneira a terem alguma capacidade de

resposta.
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Atualmente, e de acordo com a autonomia concedida a Escola, esta
deve esforcar-se por redefinir e adequar as suas finalidades e fungdes
conforme a realidade concreta de cada comunidade local, optimizando os seus
modos proéprios de funcionar que conduzam ao sucesso educativo dos alunos
que a frequentam e cumpra, em termos gerais, a sua fung¢ao de educacéao.

De facto, a mudanca é um fator imprescindivel e incontornavel para as
Organizagdes em geral e principalmente as Educativas. CHIAVENATO (2002:
439) enfatiza mesmo que a sobrevivéncia e o desenvolvimento de qualquer
Organizacgéo depende da “flexibilidade e capacidade para se defrontar com um
grande numero de novos problemas.” Estas terao forcosamente de ser geridas
para a maxima eficacia educativa, ja que tudo indica que o futuro breve nao
comportara Organizagbes com respostas inadequadas e ineficazes. Vem, a
propésito, o pensamento de CASTRO (1994: 137) quando diz que: “gerir, hoje,
uma escola com autonomia representa gerir interdependéncias, gerir o
imprevisivel, tarefa assaz completa no mundo heterogéneo e diversificado da
actual escola de massas.”

E, deste modo, que nos parece ser fundamental o papel da lideranca
para ajudar a encaminhar as Organiza¢des, nomeadamente as Educativas, no

sentido do sucesso.
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A LIDERANGCA NAS ORGANIZAGCOES
EDUCATIVAS
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ESTILOS DE LIDERANCA

A lideranga é um fendmeno de influéncia interpessoal, o estilo de
comportamento do lider relativamente aos seus subordinados, a forma como
ele orienta a sua conduta e exerce o seu poder determina resultados diferentes
e proporciona atitudes variadas no seio do seu grupo.

Tudo isto se reflete, inevitavelmente, nas Organizagcbes Educativas e
nos assuntos relacionados com a Educacgao, é necessario saber para onde se
quer ir e, se possivel, qual o melhor caminho a seguir. Deste modo, é
consensual que o ritmo acelerado das mudangas que caracterizam 0 Nnosso
tempo requer que as escolas pensem obrigatoriamente nas tendéncias desta
evolugdo. Por esta razdo, nos dominios das Ciéncias Sociais e da Educagéo,
temos assistido a uma movimentag&o no sentido de encontrar novos caminhos
para os problemas que se apresentam hoje a Educacdo, as Organizacdes
Educativas e a sociedade, em geral. No nosso pais tem existido também uma
preocupagao generalizada de dar novos rumos a Educacdo e a Escola,
nomeadamente através de producdo legislativa e de implementagcdo de
algumas experiéncias pedagogicas na tentativa de transformar as instituicées e
0S seus processos de organizagdo, como meio para a melhoria das condi¢cdes
de funcionamento do sistema de ensino com especial énfase nas questdes
relacionadas com a administracédo e gestado dos proprios estabelecimentos a
luz de um paradigma dinamico, caracterizado pelo reconhecimento da
importancia da participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas
decisdes sobre a orientagao e planeamento do trabalho e pela democratizagéo
do processo pedagogico com vista a alcancar resultados educacionais cada
vez mais significativos.

Neste contexto e tal como se verifica noutras Organizagdes, a lideranga
tem emergido como caracteristica chave para a eficacia das Organizac¢des
Educativas. Contudo, convém nao esquecermos a especificidade e

complexidade destas ao envolverem diferentes atores e, especialmente, a
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singularidade da sua principal funcdo, que é de carater pedagogico e
educativo. Nao queremos, no entanto, criar uma visdo homogénea e estanque
da Escola e, consequentemente, uma unica forma de lideranga, pois cada uma
tem caracteristicas muito préprias, tornando-as unicas e, como tal, a forma
como sao dirigidas e governadas devem corresponder a estas particularidades,
realgcando, porém, as suas vertentes educativa e pedagogica.

“Ou seja, os préprios modos de organizagéo e os processos de gestado
nao deverao apresentar-se somente enquanto meios para o desenvolvimento
da acao pedagdgica mas constituirem-se eles préprios como objetos de acgao
pedagogica” (COSTA, 2000: 27).

E clara a perspetiva pedagogica com que se deve olhar a problematica
da lideranca nas escolas seja ela exercida quer pelo “director executivo de
escola ou agrupamento, o presidente da Assembleia de Escola, o presidente
do Conselho Pedagégico, o coordenador de ano, o director de departamento, o
director de turma, o delegado de disciplina ou o coordenador de
estabelecimento” (FORMOSINHO e MACHADO, 2000C: 192), quer,
acrescentariamos nos, por outro qualquer professor, que néo esteja em
posicao de lideranga formal.

Tendo como base esta linha de pensamento, tentaremos equacionar a
forma como a lideranca das Organizagbes Educativas contribui para que estas
atinjam os seus objetivos, realgando caracteristicas comuns e indispensaveis
para o seu sucesso dentro do quadro teérico e conceptual que delineamos até
aqui.

Partimos da premissa que saber gerir uma Organizagao requer novas
competéncias e habilidades por parte de quem € suposto fazé-lo. WHITAKER
(2000: 89), a este proposito, afirma:

“O rapido aumento da evolugao e ritmo da mudanga tem alterado o metabolismo
das escolas, exigindo uma capacidade acrescida para adaptagdo e modificagao
face a novas circunstancias e ambientes. As escolas, como qualquer organizacgéo,
estdo a ser submetidas a mudancas radicais relativamente a forma como o seu
processo é conduzido. Um dos pontos mais significativos € que a lideranga, mais
do que a gestdo, precisa de ser encarada como o foco crucial para o
desenvolvimento e crescimento institucionais nos préximos anos.”

Nas nossas escolas, estas duas fungbes estdo, maioritariamente,

centradas na figura do Diretor, tal como ja fizemos alusdo anteriormente,
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apesar da importancia que se deve conferir aos restantes membros da direcéo
e aos outros 6rgaos de gestdo da escola. O nosso estudo centra-se naquela
figura e no papel que representa enquanto lider de uma Organizagédo Educativa
e como contribui para o sucesso da mesma. Entédo, para melhor compreensao

e enquadramento conceptual, teremos que esclarecer os conceitos em

questao, gestéo e lideranga.
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LIDERANCA E GESTAO

Devemos, primeiramente, clarificar o conceito de gestdo, termo que
temos vindo a utilizar ao longo do nosso trabalho mas que, neste momento, ao
ser introduzida uma nova problematica, a da lideranga, nos parece mais
coerente fazé-lo. A gestdo engloba quatro fungdes fundamentais: planeamento,
organizacéao, controlo e lideranca. Se, ha duas décadas atras, o interesse se
centrava em temas como planeamento, organiza¢do, controlo, refletindo a
concepgao do homem racional e cientifico que se colocava como sujeito da sua
acdo, atualmente notamos a énfase na lideranga e nas questbes de
relacionamento como fundamentais para o desenvolvimento organizacional e
para as inovacgbes e renovagdes constantes que sao exigidas pela propria
sociedade. Parece-nos, assim, a primeira vista, que a liderangca é uma funcéo
subsidiaria da gestdo. No entanto, depois de uma analise um pouco mais
profunda, apercebemo-nos que gestéo e lideranga séo dois conceitos envoltos
nalguma controvérsia.

Autores como REGO (1998) e JESUINO (2005) alertam-nos para a
possibilidade de poderem existir trés posturas diferentes em relacdo a este
assunto: uma, que considera a lideranga como um subconjunto das atividades
da gestédo; outra, que a gestdo deve ser considerada como uma parcela das
atividades da lideranga; uma ultima, defendendo que a distingdo entre as duas
deve tomar em consideragao o nivel organizacional em analise.

ROST e SMITH, (IN Rego, 1998: 31), apresentam caracteristicas
distintas entre gestao e lideranga, como podemos observar na tabela seguinte,

construida por este a partir daqueles autores:

Oscar Manuel da Fonseca Figueiredo 38



-,

o Superior 06 Edicac
Paula Frassinetti

A Organizagéao Escolar: Um perfil de lideranga para o século XXI

Contributos dos liderados

GESTAO

E um relacionamento de autoridade.

E levada a cabo com gestores e
subordinados.

Envolve a coordenagédo de pessoas e
recursos para a producdo e venda de
bens e/ou servigos numa organizagao.
Requer coordenacéo de actividades
para produzir e vender bens e/ou

servicos que reflictam os propdésitos da

LIDERANCA

E uma influéncia de relacionamento.

E levada a cabo com lideres e
seqguidores.

Envolve lideres e seguidores que

procuram mudancas reais na
organizagéo.

Requer que as mudangas procuradas
reflitam os propositos mutuos de

lideres e seguidores.

organizacao.

Tabela 1- Gestéo e Lideranca adaptado de ROST e SMITH, (IN Rego, 1998: 31)

Porém, embora conferindo-lhes caracteristicas diferentes, nao

pretendem enfatizar mais uma do que a outra, mas sim complementar uma
com a outra, pois consideram ambas necessarias para a sobrevivéncia e
sucesso de qualquer Organizacgéo.

Também para MARQUES (2008:43), esta dicotomia nao deve ser feita,
pois o importante é que o lider educativo tenha competéncias de gestdo e
competéncias de lideranca. N&o fazendo sentido separa-las nem distinguir
superiormente cada uma delas.

Nesta linha de pensamento, também KOTTER (IN REGO, 1998: 31), nos
diz que

“a lideranga e a gestdo séo dois distintos e complexos sistemas de ac¢édo. Cada
um deles tem as suas proéprias fungdes e actividades caracteristicas. As duas séo
necessarias para o sucesso num ambiente econémico crescentemente complexo
e volatil. (...) Sem uma boa gestdo, as empresas complexas tendem a tornar-se
caodticas de tal modo que a sua existéncia pode ficar ameacgada. (...) A lideranga,
pelo contrario, respeita a forma de lidar com a mudanga. Algumas das razées que
a tém tornado tao importante nos anos recentes advém do facto de o mundo dos
negocios se ter tornado mais competitivo e volatil. (...) Mais mudanga exige
sempre mais lideranca.”

Depois destas consideragdes e analises reconhecemos que,

efetivamente, ambas as fung¢des se complementam e, se assumirmos que
“gerir consiste em provocar, realizar, assumir responsabilidades, comandar

enquanto que liderar consiste em exercer influéncia, guiar, orientar’

Oscar Manuel da Fonseca Figueiredo

39




g/P A Organizagéao Escolar: Um perfil de lideranga para o século XXI
Contributos dos liderados

o Superior 06 Edicac
Paula Frassinetti

(REGO,1998: 27), entéo, o ideal serd que toda a gestdo pressupde, para ser
efetiva, lideranca.

Num mundo em constante mudanga, como o que atualmente vivemos,
as organizagbes precisam de fortes liderancgas, pelo que este constitui um dos
temas administrativos mais estudado nas duas Uultimas décadas, dai a
existéncia de multiplas definicbes que podemos encontrar na literatura da
especialidade, pelo que convém analisarmos algumas para detetarmos
semelhancas ou diferencas entre elas.

SILVA (2010:53) considera que “a liderangca é a agdo que assegura a
conducdo do grupo na direcao prevista, o lider é aquele que corporiza a
lideranca, que aponta o caminho, que cimenta o espirito do grupo, que
salvaguarda a motivacao e a unidade na ac¢ao de todos os elementos”.

Uma outra definicao é a de YUKI (in REGO, 1998: 23) que considera

tratar-se de

‘um processo de influéncia que afecta a interpretacdo dos eventos pelos
seguidores, a escolha dos objectivos para a organiza¢ao ou grupo, a organizagao
das actividades para o alcance dos objectivos, a motivacédo dos seguidores para
cumprir os objectivos, a manutencao das relacdes de cooperagao e do espirito de
equipa, e a obtencado de apoio e cooperacédo de pessoas exteriores ao grupo ou
organizagdo.”

Também BLANCHARD(2010:x) considera que lideranca é “...a

capacidade de influenciar outros, libertando o poder e o potencial dos
individuos e das organizagdes para alcancar o bem superior”.

Podemos, também, considerar que a lideranca € “o comportamento que
permite e ajuda terceiros a alcangarem objectivos predefinidos” (WHITAKER,
2000: 88).

Deparamos, claramente, nestas definicbes com algumas implicacoes
importantes: uma delas, € que a lideranca envolve lideres e seguidores que o
aceitam, ajudam a definir as suas posi¢cées e permitem que ocorra 0 processo
de lideranca; outra, refere-se a distribuicdo desigual de poder entre os lideres e
os restantes membros do grupo, o que faz com que, quem detém mais poder,
regra geral, os lideres, o use de diferentes maneiras para influenciar as
condutas dos seguidores e, por fim, outro aspeto tem a ver com a componente
moral da lideranga, que se relaciona com os valores que permitem aos

seguidores deterem suficiente informacgéo sobre as alternativas que tém face
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as propostas dos lideres para que, quando chegue o momento de lhe
responderem, o possam fazer com inteligéncia.

Concluindo, diremos que o papel da lideranca nas Organizagbes
fundamenta-se, em sintese, na articulagdo das orientacdes estratégicas para
alcancar eficazmente os seus fins com as necessidades e desenvolvimento da
satisfacdo dos colaboradores, obtendo deles um comprometimento e
envolvimento na prossecugdo desses mesmos fins. A liderangca exerce
influéncia direta sobre pessoas, podendo impulsionar o grupo a funcionar como
uma equipa preparada para os desafios, preocupando-se com o0 seu
desenvolvimento, escolhendo os melhores caminhos e as melhores solugdes
para o bem estar individual e para o progresso institucional.

ARAUJO (2002: 12) explica-nos todo este processo através de trés itens
que ele considera fazerem parte de uma lideranga com éxito, que passamos a

transcrever:

“Clareza na definicdo dos objectivos a atingir, que, devendo ser possiveis de
alcancar, necessitam de um elevado nivel de exigéncia;

Colaboradores permanentemente enquadrados, apoiados por via de retornos
constantes sobre o que fazem de bem e de mal e envolvidos como um todo na
defesa dos objectivos e interesses comuns da equipa;

Envolvimento de tudo e de todos no processo de tomadas de decisédo sobre o que
respeita ao rendimento de cada individuo e da equipa enquanto colectivo.”

Nesta condig&o, o lider, isoladamente, n&o € o unico, mas alguém que,
por possuir um conjunto de conhecimentos e capacidades especificas, ocupa
um lugar de especial relevo no contexto organizacional. Além disso, segundo
estudos e teorias mais recentes, ficamos a saber que o lider nada pode e nada
faz sem olhar a sua volta e considerar cada um dos outros membros que
integram todo o conjunto como seres unicos e diferentes entre si para
conseguir manter a coesdo do grupo em torno de determinados principios e
valores morais sejam eles quais forem.

Numa Organizagédo com as singularidades de que se reveste a Escola
nao sera, do nosso ponto de vista, correto o tratamento prioritario de questdes
de indole administrativa, pese embora o facto que a “maquina burocratica” do
Estado assim o exija. Consideramos que s6 um lider com uma viséo holistivca
da Organizacdo e uma formacéo cientifico-pedagogica coerente e consistente

podera promover o desenvolvimento da Organizagdo educativa que lidera,
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incutir a capacidade de mudanga e inovagdo em busca da autonomia sera o

que lhe podera atribuir o papel de lider e ndo de gestor.
A liderancga traduz-se, assim, nesta forga que une as pessoas de modo a

formarem um todo em movimento.
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LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR

Nos dias de hoje é reconhecida a constatacédo da relacéo estreita entre
lideranca e qualidade da Escola que podemos ver bem patente neste excerto
de NOVOA (1992: 26): “A coesdo e a qualidade de uma escola dependem em
larga medida da existéncia de uma lideranga organizacional efectiva e
reconhecida, que promova estratégias concertadas de actuacéo e estimule o
empenhamento individual e colectivo na realizagdo dos projectos de trabalho.”

Também JOAO BARROSO (1999: 141) reforca esta ideia dizendo:

“é preciso desenvolver nas escolas formas diversificadas de lideranga (individual e
colectiva), sem a qual nado é possivel empreender os dificeis e complexos
processos de coesdo e de eficacia que a educagido das nossas criangas e jovens
exige. Entre estas formas diversificadas de lideranca destacam-se as exercidas
pelos 6rgéos de gestdo intermédia (direcgdo de grupo e de turma) cujo mau

funcionamento constitui um dos maiores défices das nossas escolas”,
alertando-nos, mais uma vez, para o facto de que “a liderangca ndo € apenas

uma designacao dada a um determinado individuo, mas sim uma fungao que
emerge em situagdes organizacionais e pode ser partilhada por todos quantos
estdo envolvidos” (WHITAKER, 2000:108). De facto, se queremos a qualidade
da educacgao temos forcosamente de refletir e pensar seriamente em assegurar
uma boa liderancga, néo s6 ao nivel de topo, mas também e, essencialmente,
ao nivel intermédio, como nos adverte Barroso na transcrigcdo que dele fizemos,
pois nesse nivel gera-se uma interacdo diaria e profunda entre os atores
educativos, ganhando, assim, relevancia a participacdo democratica no seio da
Escola.

Porém, como o referimos anteriormente, o nosso estudo centra-se na
figura do Diretor, pois que, do ponto de vista legal, é a figura principal do érgéo
de administragdo e gestdo da Escola e consideramo-lo, entdo, como lider que
pode provocar igualmente nos outros condigbes para o desenvolvimento de
capacidades necessarias ao exercicio de formas diferentes de lideranca
complementares a sua e uteis ao crescimento da Organizagao Educativa, pois

como referiu SILVA (2010), “associada a praticas de qualidade esta sempre a
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lideranca... sem o estimulo e o impulso dos lideres é impossivel conseguir

resultados satisfatorios”.
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LIDERANCA SITUACIONAL

Por volta dos anos 60 / 70, as pesquisas descentralizam-se do lider e
passam a centrar-se na situagao, contexto e/ou nos seguidores. O que passa a
ser determinante é a caracterizagao da situagcéo e das circunstancias em que o
lider atua pois, consoante estas, os seus comportamentos vao variando,
alterando-se, entdo, o seu estilo de lideranga. O mais importante é, deste
modo, analisar a lideranga dentro de um contexto mais amplo, a partir de outro
tipo de variaveis capazes de causar impacto positiva ou negativamente na
relacéo lider-liderado.

Uma das teorias mais aplicadas em contexto real, enquadrada nesta
abordagem, € a Teoria da Lideranca Situacional de HERSEY e BLANCHARD.

Alto

Comportiarnento
de apoio alto
e de direccao

COMPORTAMENTO DE APOI0 ——

D4
Compaténcia
Elevada ;
Campromisso | Comprami
Elavada 5

DESENVOLVIDO
Nivel de Desenvolvimento do Individuo

Figura N° 1 - O Modelo de Liderancga Situacional Il, (BLANCHARD 2010)

i
Bl
EM DESENYOLYIMENTO

Esta teoria preconiza, no essencial, que o modo de atuacdo do lider
depende do nivel de maturidade dos subordinados e a medida que este se
altera, podera e devera, também, alterar-se o estilo de lideranga. Consideram-
se, entdo, trés varidveis fundamentais para delimitar o tipo de liderangca a
exercer: o lider, o subordinado e a situagdo, sendo o nivel de maturidade do
subordinado uma condigdo necessaria para que aquele consiga planear a sua

estratégia de ag&o. Tal como nos descreve REGO (1998: 304):
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“

a) Com individuos de baixa maturidade (ndo sabem nem querem assumir
responsabilidades), o lider deve, sobretudo, dar ordens, dirigir, especificar.

b) Aos subordinados que n&o sabem mas querem assumir responsabilidades, o
lider deve procurar vender a solug&o para o problema, persuadindo-os.

¢) Os individuos que sabem mas n&o querem assumir responsabilidades devem
ser encorajados, chamados a participar na tomada de decisao.

d) Quando os colaboradores sabem e querem assumir responsabilidades, o lider
deve proceder a delegagéo.”

Esta abordagem “contribuiu para a compreensao da necessidade de os
lideres adoptarem comportamentos flexiveis, isto €, de se adaptarem as
situacdes” (Rego, 1998: 307), percepcionando de uma forma mais eficaz as
mudancas constantes que se apresentam nas Organizagdes.

Segundo BLANCHARD, (2010:90) “Para se ser eficaz no uso do Modelo
de Lideranca Situacional Il, deve possuir-se trés competéncias: diagnostico,
flexibilidade e parceria para o desempenho”, todas elas perfeitamente
exequiveis com a pratica.

Ao mesmo tempo amplia, também, o espetro de atuacédo do lider a
medida que traga possibilidades de acao dentro de um quadro de orientagdes
gerais, cujos principios podem ser aplicados em diferentes situagdes, com um
grau de flexibilidade bastante grande e tendo em conta as outras variaveis
dentro do processo. Deste modo, n&do existe uma unica forma de liderar, mas
antes sucessivos ajustamentos as condigdes ambientais, pois prevé-se uma
interagcdo destas com as caracteristicas da Organizacdo e a eficacia de
qualquer estilo de lideranca depende da situacdo especifica em que se
encontre o lider. A situacao ‘pede’ um estilo determinado e qualquer outro sera
inadequado ou, no minimo, menos eficaz. A este propdsito, achamos
interessante o exemplo que HERSEY e BLANCHARD (in REGO, 1998: 308),
nos apresentam ao salientarem que “em situagcdes de combate, incéndio ou
emergéncia, o sucesso depende da resposta imediata as ordens. As exigéncias
de tempo n&o permitem falar sobre os assuntos ou explicar as decisbées. Mas,
logo que a crise desaparece, outros estilos podem ser mais apropriados.”

Um lider eficiente adapta, portanto, o seu estilo de lideranga a situagéo
na qual exerce poder, ou seja, estamos perante um “lider ajustavel” (COSTA,
2000: 21). No entanto, n&o era facil prever que tipo de qualidades seriam as

mais corretas em certas situagbes e aumentava, por isso, a complexidade no
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estudo, no sentido da identificacdo de caracteristicas de lideranga centradas no
perfil de personalidade, comportamento dos lideres e variaveis situacionais.
Nesta sequéncia, sem desprezar todo o saber existente nesta area, mas
porque “por vezes a investigagdo sugere-nos que os fatores situacionais néo
sdo sempre tdo importantes como seria de esperar’ (BRYMAN in COSTA,
2000: 22), outras investigacdes se seguem que originam outras explicagoes e
outras perspetivas tedricas sobre a maneira de entender a liderangca nas

Organizagoes.

A lideranca do século XXI

“...alideranca se desenvolve diariamente, ndo num dia”.
MAXWELL,(2010)

A perspetiva de lideranca colegial defendida por CHORAO (2000)
assenta na descentralizacao interna da prépria lideranca, fazendo surgir novos
lideres em todos os niveis da Organizagdo Educativa, que devem funcionar
autonomamente, essencialmente sob o ponto de vista pedagdgico, e em
articulacdo mutua. Entendemos, tal como CHORAO (2000: 52), a colegialidade
como um “processo social orientado para o desenvolvimento da autonomia e
de uma consciéncia profissional colectiva”, o que pressupde uma vontade e
motivacdo de cada elemento para trabalhar para o sucesso organizacional,
como parte integrante do todo, centrando-se em questbes e atividades
concretas de ensino, na discusséo sobre as reformas ou em questbes relativas
a propria profissao.

Criando habitos de trabalho em equipa, partilham-se ideias e
conhecimentos, reflete-se na acéo, reconhecem-se os erros e aprende-se com
eles e, mais facilmente, se abre a Escola a comunidade, pois gera-se a
necessidade de se aumentarem as fronteiras e obter ideias novas de outros
atores, implicando-os ao mesmo tempo na evolugdo do processo educativo.
‘Mas isto é sb6 possivel numa escola-comunidade de profissionais
responsaveis, com uma lideranga colegial assente na autonomia comunicativa
de varios grupos organizacionais” (CHORAO, 2000: 53). E, além disso, o lider

deve ter a capacidade de delegar e confiar nos colaboradores e apelar a sua
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participacdo e responsabilizagdo, de forma a que estes aumentem os seus

desempenhos,

“disponibilizando-os para estarem ao servico da equipa € ndo s6 dos seus
interesses individuais. Desenvolvendo o mais e o melhor possivel os canais de
comunicagao com e entre todos os seus membros. Ajudando-os a melhorar as
suas competéncias” (ARAUJO, 2002: 20).

Este mesmo autor adverte-nos, contudo, que é importante pensarmos
que esta lideranga colegial e partilhada ndo substitui a lideranga efetiva de
alguém, porque uma coisa € pretendermos que todos os que trabalham
connosco participem ativamente na vida da Organizacdo e envolvam-se nas
decisbes a tomar, com sentido autbnomo e responsavel, outra coisa € nos
momentos de indeciséo, o ato de liderar ndo seja afetado e esse alguém que &
suposto exercé-lo esteja sempre pronto para assumir a tomada de deciséo
exigida (ARAUJO, 2002).

Concordamos com AZEVEDO (2003: 60) ao dizer que “deve ser dada
muita liberdade de acéo aos érgaos competentes de cada escola para que, em
cada contexto social preciso, as competéncias destes 6rgados realmente se
exercam”, referindo-se mesmo a missao especifica da Escola, que contribui
para darmos relevancia especial a necessidade de investirmos no
“desenvolvimento das competéncias de ordem ética dos diretores das escolas”
(Azevedo, 2003: 32), ndo se centrando apenas em leis e regulamentos, mas
fazendo uma ligagdo entre os campos administrativo, financeiro e pedagogico.
Este autor apela também para que o lider incentive o trabalho em equipa
através de ambientes facilitadores do processo de ensino-aprendizagem a fim
de elevar no dia a dia a qualidade da educagao. Para isso enumera algumas

caracteristicas para se ser um bom lider, tais como:

“

- aprender a ser humilde, a confiar e a ser facilitador do trabalho das varias
equipas;

- aprender a recolher informag&o no quotidiano, a estuda-la e a tomar decisoes;

- aprender a ensinar, com o seu proprio exemplo e com a sua opinido, o que é a
educacéo;

- aprender a construir uma visdo para a melhoria da sua escola e manter um rumo
claro para a prosseguir;

- aprender a ser flexivel, a negociar, a comunicar permanentemente com os varios
intervenientes na vida escolar, sobretudo professores, alunos e pais;

- aprender a ser um animador e a alimentar a esperang¢a na melhoria gradual do
desempenho da instituicdo educativa;

- aprender a acreditar no trabalho em equipa;

- aprender a melhorar o seu desempenho profissional;
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- aprender a sistematizar os principais referentes da instituicdo, normativos e
simbodlicos, valores e tradigbes numa cultura propria, capaz de dar sentido ao que
cada um faz e ao rumo da instituicdo” (AZEVEDO, 2003: 83-84).

Todas estas caracteristicas que, afinal, sintetizam as perspetivas que
abordamos até aqui, prevéem uma lideranca que nao esteja estruturada num
modelo de cima para baixo, mas como nos alerta SERGIOVANNI (2004: 140-
141) numa estrutura circular onde intervém os diretores, professores, pais,
alunos e a restante comunidade local que transformam “as suas vontades em
ideias que valorizam, partiiham e aceitam” proporcionando “uma cultura
democratica que funciona como uma forga poderosa para implementar
mudancas a nivel local.” E, portanto, “uma lideranga moral pois sublinha a
jungéo de varias pessoas em torno de uma causa comum tornando a escola
numa comunidade formalmente vinculativa (...) a finalidade da lideranca € criar
um seguidismo partilhado” (SERGIOVANNI, 2004:173).

Para finalizarmos a abordagem a estas perspetivas acerca da lideranga
das Escolas, vamos referir BARROSO (2002) que aponta cinco competéncias
fundamentais para as fungbes de um lider, que vém completar e explicitar as

que ja enumeramos:

“- a capacidade para articular uma filosofia para a escola, com a visdo do que ela
deve ser;

- a capacidade para convencer os outros para trabalharem no sentido desta visao;
- a disponibilidade para partilhar responsabilidades de gestdo da escola através do
incremento da autoridade dos outros;

- fortes competéncias para enfrentar problemas, o que inclui a capacidade para
tomar decisdes e actuar rapidamente para resolver problemas;

- capacidade e convicgéo para gerir o ambiente externo da escola — uma espécie
de politico destemido capaz de aceitar riscos” (BARROSO, 2002: 97).

Apoés esta nossa reflexdo chegamos a algumas conclusées acerca de
caracteristicas comuns encontradas nos varios autores que tentam definir um
lider necessario aos desafios com que se deparam atualmente as nossas
Organizagbes Educativas, considerando, por conseguinte, a lideranca como
elemento de fundamental importancia para o desenvolvimento organizacional.

Hoje as Organizagbes necessitam de pessoas especializadas em varias
areas, que possuam uma visao generalista, com conhecimentos variados e
diversificados. Assim, se uma Organizacéo pretende manter-se viva e ativa,
deve ter a capacidade de mudar as suas estrutura e arquitetura
organizacionais, planeando estrategicamente no sentido de facilitar o

desenvolvimento do ser humano, tal como refere (SOUSA 1996:48)“ Szo as
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situacdes imprevistas e imprevisiveis que constituem as referéncias mais relevantes no
desenvolvimento da personalidade. (...) a adaptabilidade ou adaptacdo a mudanga €& uma

caracteristica da personalidade necessaria ao exercicio criativo da fungdo docente”

adequando-se a novas realidades e incentivando, desta forma, o movimento e
a inovagao em detrimento da acomodacao.

Surge-nos, entdo, como relevante o papel do lider com a funcdo de
educador, tornando-se um elemento essencial no desenvolvimento
organizacional. Por esta razéo, lhe dedicamos um espaco, refletindo neste
fenémeno pertinente que é a lideranga atual de qualquer Organizagéo, mais
especificamente, da Organizacdo Educativa. Num cenario de incertezas e de
mudancgas rapidas, o lider precisa exercitar um continuo olhar para o futuro,
assumindo responsabilidades no planeamento e execugédo de projetos para
melhorar os processos educacionais. Nao deve ter medo de errar, encarando
as novas oportunidades e aprendendo com os proprios erros.

Para isso, é necessario implementar um novo modelo de gestdo
educacional, com uma maior interligacdo entre o processo pedagdgico e o
administrativo, desenvolvendo estratégias de relacionamento entre todos os
intervenientes do ato educativo, criando uma verdadeira identidade
organizacional.

Na sociedade atual ndo ha lugar para Organizagbes acomodadas a um
sucesso que pode nao o garantir no futuro, pelo contrario, tém que ter a
capacidade empreendedora de inovar constantemente.

As nossas Escolas também tém que assumir a responsabilidade de
mudar o rumo da educagéo, consoante as solicitagdes da sociedade em que se
inserem, através de lideres participativos, visionarios, flexiveis, com iniciativa e
abertos a participacdo de todos os elementos da instituicdo que lideram e que
pretendem que atinja os seus objetivos com sucesso e eficacia.

Deste modo, conseguimos perceber que definir objetivos, selecionar
estratégias, planificar, organizar, coordenar, avaliar as atividades e recursos,
ao nivel da sala de aula ou ao nivel da Escola no seu conjunto, sao tarefas com
sentido pedagogico e educativo evidentes, mas que séo, também, fun¢des de

gestdo. E por estas razdes que defendemos uma lideranca participativa, onde a
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autoridade tende a ser repartida, as tomadas de decisao nao sao rigidas, existe
a delegacéao de poderes e a autonomia e a responsabilidade andam a par.

Exercer liderangca em Organizagcdes Educativas é mais do que
empenhar-se numa atividade geral e técnica, € uma dimensao do proprio ato
educativo, é estabelecer rumos e direcdo, saber lidar com pessoas com um
elevado grau de autonomia, que sdo os professores, reconhecer as suas
motivagdes para que o seu desempenho como profissionais seja reconhecido,
incentivando, ao mesmo tempo a sua criatividade de forma a dar origem a um
clima que favorega a intuicdo e proporcione o crescimento individual e o auto-
desenvolvimento.

Ha lideres capazes de ouvir, sensiveis e atentos aos pontos de vista e
vivéncias dos outros, de arredondar arestas e aproximar as pessoas,
consolidando vinculos entre elas. Ha lideres que antecipam e arquitetam os
resultados, que formulam visdes do futuro, contagiando e reforcando a
confianga e motivagéo de todos. Outros trazem as informagdes importantes,
argumentam e negoceiam as diferengas, conseguindo criar novos consensos.
Em qualquer Organizacao Educativa ha lugar para todos estes perfis, porque é
dificil reunir numa sé pessoa todo este elenco de qualidades que podem
caracterizar uma boa lideranga e, por outro lado, o desenvolvimento
organizacional ganhara se todos trabalharem em equipa.

Surge-nos o perfil de um lider como agente de mudanga capaz de fazer
os diagnoésticos para orientar as intervengbes mais adequadas a melhoria da
qualidade, com uma visao generalista e um conhecimento global da Escola. Ele
devera ser um lider participativo, combinando diferentes estilos de acao:
flexivel, negociador e inovador, procurando sempre adaptar os estilos de
lideranga para alterar as estruturas inadequadas e preparar as condi¢cdes
necessarias para o desenvolvimento da sua organizagdo com vista ao seu
objetivo principal que, como ja dissemos, trata-se de elevar o sucesso
educativo dos alunos que a integram.

E, entdo, fundamental que o lider desenvolva as competéncias
necessarias para o sucesso da Organizacdo da qual é responsavel,

participando ativamente no seu dia-a-dia, assumindo responsabilidades e
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riscos, com senso inovador e visdo estratégica, sendo eternos aprendizes e
mestres e dando sempre assisténcia e orientagcdo a sua equipa. S6 com este
aspeto de lideres, humanos e motivados, preocupados em estimular o
desenvolvimento do Ser na sua totalidade, teremos profissionais realizados e
felizes e organiza¢des saudaveis em todos os sentidos.

Com base em todos estes pressupostos e reunindo as caracteristicas
comuns aos lideres encontradas nos autores pesquisados, foi possivel
tracarmos as categorias gerais que vamos verificar se sdo adequadas ou néo a

lideranca da Organizagao Educativa em estudo:
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CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
Formacgé&o académica continuada

Conhecimento Aprendizagem pela experiéncia, (acdo/ reflexao/ a¢do)’
Maturidade?

Sentido de iniciativa®
Predisposicao para aprender®
. Vontade de arriscar
Empreendedorismo . 4
Determinacgéao
Motivagao®

Disponibilidade*

Honestidade
Respeito
Credibilidade
Flexibilidade

Demonstrar confianca

Etica

Competéncia®

Saber delegar’

Promover bons relacionamentos®
Relacdes _ _ 5
. Comunicar e promover comunicagao
Interpessoais 5
Promover o sucesso dos outros

Supervisdo Pedagogica

Perspetivar o futuro®
Vis&o? Estar aberto a mudanca

Valorizar e destacar os pontos fortes’

Tabela n.°2 - Categorias que definem o perfil do Lider (adaptado)

' SCHON(1995)

2 BLANCHARD(2010)
® MAXWELL(2010)

* BARROSO(2003)

® SILVA(2010)

® AZEVEDO(2003)

" ARAUJO(2002)
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SUPERVISAO E LIDERANGA AO SERVICO
DA EDUCAGCAO

A supervisdo surge na era Industrial, tendo por finalidade inspecionar e
controlar, com vista a uma melhoria na producéo.

Ja no século XIX a supervisdo foi levada para o Ensino, com uma
perspetiva de inspe¢ao das atividades docentes.

Em Portugal este termo s6 comegou a ser aplicado em 1974 por
ALARCAO E TAVARES (2003:16) que se referem & supervisdo “como um
processo facilitador de desenvolvimento humano e profissional, onde o
professor mais experiente orienta, outro professor, ou candidato a professor”.

A educacdo nem sempre foi encarada da mesma forma. Nos tempos
que correm torna-se necessario refletir sobre a escola, como organizacao que
€, € no seu contributo, enquanto ser dindmico e reflexivo, para a melhoria das
praticas pedagogicas, que oferecem aos alunos, e para que o0 sucesso escolar
possa ser uma realidade.

A formacéo inicial dos professores ndo devera ser encarada como a
ultima situacado de aprendizagem de carater académico, pelo que a autonomia
das escolas implicarda uma maior envolvéncia de todos os seus intervenientes e
também uma maior responsabilizac&o pelos resultados escolares dos alunos.

O contributo da supervisado facilita o processo de reestruturagdo do
desenvolvimento de competéncias dos docentes, na medida em que orienta o
corpo docente, através de uma relagdo bastante mais préxima do que aquela
que existe aquando da formacéo inicial dos professores.

A educacéo é muito mais do que uma simples questdo de comunicagao,
conhecimento de meios técnicos ou de apenas atingir objetivos. A intervencao
da supervisdo na agdo educativa dinamiza uma dimensé&o transformadora
incutindo sentido de responsabilidade e inter-ajuda a todos os intervenientes e
desta forma, contribuira para a dissipacédo das barreiras que se encontram

atualmente, no ensino.
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“A supervisdo deve saber recorrer a saberes contributivos, apds
equacionar os problemas que lhe sdo especificos e deste modo, criar
conhecimentos especificos” (ALARCAO, I. E TAVARES, J.2007:156).

Ja para Tedesco,

“é certo que a sociedade caracteriza-se pela desigualdade, a opresséo déspota, a
repressao de direitos, a explosdo econémica. Mas sb nos podemos revelar contra
estas situagbes se soubermos que podem ser diferentes” (TEDESCO, J.C.,
2004:560)

O sucesso escolar devera ser o objetivo primordial de toda a mudanca.
Educar deixa de ser a pura transmissdo de conhecimentos, passa a ser a
estruturacdo de uma “pessoa com critérios, principios e valores para a vida (...)
A auto-estima, a perseverancga, a solidariedade, a honestidade, a cordialidade,
a generosidade, sao competéncias consideradas tao importantes como as
competéncias basicas disciplinares.” (DNE, 2007:34)

E acreditar que o contexto escolar pode ser sujeito @ mudanga e com
isso trazer uma maior qualidade a nossa sociedade, onde a intervengcdo da
supervisdo pedagodgica pode ser o ponto de partida. “As escolas tém de ser
instituicbes mais responsaveis, verdadeiros centros de trabalho, dedicagé&o e
esforco da parte de todos os seus membros, o que requer um noOvo
enquadramento da sua autonomia e responsabilidade.” (DNE, 2007:10)

A autonomia das escolas sujeitara o aumento das responsabilidades da
escola enquanto organizacdo e dos professores que nela se encontram,
relativamente as metas atingidas pelos alunos. O sucesso escolar devera ser o
objetivo primordial de toda a mudanca. Educar deixa de ser a pura transmissao

de conhecimentos, passa a ser a estruturagdo de uma

‘pessoa com critérios, principios e valores para a vida (...) A auto-estima, a
perseveranca, a solidariedade, a honestidade, a cordialidade, a generosidade, s&o
competéncias consideradas tdo importantes como as competéncias basicas
disciplinares.” (DNE, 2007:34)

A escola deve implementar uma abordagem escolar integrada,
desenvolver lideranca dentro da escola, providenciar uma estrutura de apoio

flexivel...

“O conjunto das areas de intervencdo de agentes e de locais de apoio formaria
uma verdadeira rede educativa multifacetada e pluralista (porque integradora e
respeitadora da pluralidade de culturas) e simultaneamente unificada e
diversificada (porque de ambito nacional e com um caracter de massas, mas
ajustadas as necessidades do meio). (MARQUES, RAMIRO, 1983:58)

“Ao concebermos uma escola como uma realidade que se pensa, organiza, realiza
e avalia a sua propria missdo e respectivas fungdes de conhecimento,
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aprendizagem, investigacao e sociabilizagdo, estamos, na realidade a atribui-lhe
qualidades de reflexibilidade préprias da pessoa e a considera-la como uma
pessoa ou uma colectividade de pessoas.” (TAVARES, 2000:59)

A supervisdo ganha entao territério, deixando de fazer sentido apenas
na formacéo inicial de professores ou na formagao continua dos mesmos.
Tal como refere GONCALVES (2010:53)

“a supervisdo pedagogica joga-se na interac¢do entre a acgdo e o pensamento,
tenta dar sentido ao vivido e ao conhecido, isto €, pretende compreender melhor a
profissionalidade docente e as dindmicas das instituicbes educativas para agir
melhor sobre estes contextos...”

Da mesma forma, a

‘extensdo da actividade supervisiva ao contexto mais abrangente da escola,
entendida como lugar e tempo de aprendizagem (...) para todos (...) mas também
para si propria, como organizagdo qualificante que, também ela aprende e se
desenvolve porque se pensa a si mesma.” (ALARCAO E TAVARES, 2007:132)

A escola reflexiva tem “a capacidade de se pensar para se analisar,
projectar e desenvolver. O projecto € uma evidéncia dessa capacidade.”
(ALARCAO E TAVARES, 2007:135)

Podemos assim concluir que esta é vista como um processo de
orientagdo continuado e evolutivo que tem por base promover o
desenvolvimento profissional e humano do professor, com principal incidéncia
para todo o processo de ensino/aprendizagem e da comunidade educativa, tal
como anteriormente fizemos referéncia no perfil do lider que preconizamos.

A supervisdo é um “processo”’ que pode conduzir a mudanga, ao
derrubar da barreira construida ao longo do tempo.

Ao terminar a profissionalizagdo a figura do supervisor tende a
desaparecer, no entanto, a realidade supervisdo nao deve desaparecer,
assumindo novas formas. E importante perceber que a supervisdo vem
melhorar e ajudar o professor no processo ensino aprendizagem. Neste
seguimento, o lider adquire um papel determinante, ao assumir um papel de
supervisor que opere como “agente de desenvolvimento de pessoas, de
profissionais e de organizagdes, (...) sendo pois fundamentais as relagdes de
apoio, de ajuda construtiva e emancipatéria...” (ALARCAQ, 2002:233)

Assim tornar-se-a necessario questionar.

“Quais as tarefas a realizar pelo supervisor no processo de supervisido?”
Segundo ALARCAO E TAVARES (2007:56) “todas elas estdo subordinadas a

um verbo fulcral, ajudar.
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Assim o supervisor deve ajudar a:

= Estabelecer e manter um bom clima afectivo relacional.

= Criar condi¢gbes para que o professor se desenvolva humana e
profissionalmente;

= Desenvolver o espirito de reflexdo, auto-conhecimento e
inovacgao;

= Criar condicbes para que os professores desenvolvam e
mantenham o gosto pelo ensino;

= Analisar criticamente os programas, textos de apoio, etc.

» Planificar o processo de ensino-aprendizagem dos alunos e do
préprio professor;

= |dentificar os problemas e dificuldades que vao surgindo;

= Determinar os aspectos a observar e estabelecer as estratégias
de observacao;

= Observar,

= Analisar e interpretar os dados observados;

» Avaliar os processos de ensino-aprendizagem;

= Definir os planos de acgéo a seguir;

= Qutras.”

O supervisor enquanto lider e o professor, apds este trabalho
cooperativo estruturardo sem dificuldades um programa de formacéo
adequado, a um desenvolvimento sustentado da sua atividade docente.

Para BARTOLO (2001:298) é essencial “... a monitorizacdo permanente
da prépria pratica, com vista a manté-la centrada no sucesso dos alunos,
fazendo os eventuais ajustamentos necessarios.”

A acgado do supervisor tem como principal papel ajudar o professor a
crescer enquanto profissional, para que os seus alunos usufruam de uma
aprendizagem melhor, que os ajude a desenvolver.

E nesta perspetiva que o supervisor (Lider) e o professor devem
caminhar no cumprimento das suas fungbes, de forma, a terem um mutuo
desenvolvimento dentro deste processo que eles mesmos devem impulsionar,

divulgar e dinamizar.
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METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO
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Para além da explicitagdo das motivagdes que nos conduziram ao
desenvolvimento do nosso estudo, apresentaremos uma breve abordagem ao
tema, o problema de partida, os objetivos tragados e os limites da nossa

investigacao.

TIPO DE ESTUDO

Dado a nossa pesquisa, para recolha de dados iremos recorrer a
metodologia de estudo de caso e dado as caracteristicas de que esta se
reveste, nomeadamente por se tratar de uma abordagem/estratégia mais
qualitativa do que quantitativa, ndo pretendemos chegar a generalizagdes.

PONTE (2006:1), afirma que um estudo de caso

visa conhecer uma entidade bem definida como uma pessoa, uma instituicéo, [...].
O seu objectivo é compreender em profundidade o “como” e os “porqués” dessa
entidade, evidenciando a sua identidade e caracteristicas proprias, [...]. E uma
investigacdo que se assume como particularistica, isto €, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Unica ou
especial [...], procurando descobrir a que ha nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreenséo global de um certo
fendmeno de interesse.

Pensamos, no entanto, poder abrir caminhos e delinear caracteristicas
que contribuam para o desenho de um perfil que melhore o desenvolvimento
do trabalho, o clima organizacional e com reflexos no desenvolvimento da
organizagcdo da Escola, apontando para uma lideranga que compreenda os
liderados e adopte um estilo colaborativo dando resposta as solicitagdes e

exigéncias das escolas de hoje.
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CARACTERIZAGAO DO AGRUPAMENTO X

A Organizacédo Educativa em andlise é, assim, um Agrupamento
formado pela Escola Sede, com os niveis de 1.°, 2.° e 3.° Ciclos, cinco Escolas
Basicas de 1.° Ciclo e quatro Jardins de Infancia. Actualmente em pleno
funcionamento tem como caracteristicas possuir uma unidade de gestdo com
os diversos 6rgaos constituidos ao abrigo do Dec. Lei n.° 75/2008 de 22 de
Abril.

E um Agrupamento de caracteristicas fundamentalmente urbanas.
Abrange a zona centro de uma cidade, num raio de cerca de cinco quilébmetros.
E um Agrupamento cuja caracteristica marcante é mais a da concentracdo
populacional e, muito menos, a da extensao geografica.

Pertencem a este Agrupamento 160 docentes, sendo 55 professores do
1.° ciclo, 95 professores do 2.° e 3.° ciclo e 10 educadores de infancia. Existem
2135 alunos, dos quais 1010 sdo do 1.° ciclo, 925 do 2.° e 3.° ciclo e 200 da
educacao pre-escolar.

Além dos Orgdos de Administragdo e Gestdo legalmente prescritos, os
varios estabelecimentos de ensino que constituem o Agrupamento organizam-
se em Departamentos Curriculares, formados pelos professores do 2.° e 3.°
ciclos agrupados por areas disciplinares (Departamento de Linguas, das
Expressdes, Ciéncias Humanas e Sociais e Matematica e Ciéncias
Experimentais) e os Departamentos da Educacao Pré-escolar e 1.° Ciclo, estes
por sua vez organizam-se em cinco Conselhos de Docentes, formados pelos
professores do 1.° ciclo, educadores de infancia, professores das atividades de
enriquecimento curricular. Destes 6rgdos sdo representantes no Conselho
Pedagogico os respetivos Coordenadores de Departamento.

O diretor do Agrupamento em estudo apontou como motivos para a sua
candidatura no seu projeto de intervencédo, o conhecimento dos problemas do
agrupamento, conhecer os seus atores (alunos, docentes, nao docentes, pais e

encarregados de educagdo, autarquia, associagdes, empresas e ainda do
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sentir das suas ambicdes e aspira¢des. Referiu ainda, que tem a convicgéao de
que ainda falta um caminho a percorrer para concluir o trabalho iniciado. Outro
motivo apontado, € a equipa com que se propde a trabalhar, ndo sé a equipa

mais direta, dire¢cao executiva, mas todos os outros atores nomeados.
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AMOSTRA

A amostra selecionada, por conveniéncia, para esta investigacao foi de
160 docentes a lecionar no Agrupamento de Escolas X, que responderam a um
inquérito por questionario.

Este instrumento de recolha de informacéao, inquérito por questionario,
de acordo com GIL (2006), define-se como a técnica de investigacdo composta
por um numero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito.

E nossa pretensao fornecer um contributo, que queremos valido e sério,
para eventuais e mais aprofundados estudos, bem como poder construir um

referencial de caracteristicas de uma liderangca promotora do desenvolvimento

da Organizagao.

Caracterizacao da Amostra

Do universo de 160 docentes, obtivemos resposta de 110 considerando,
deste modo, termos conseguido uma amostra representativa e significativa pois

que, no final, a taxa de representacao ronda os 69% da populagao.

Masculino

GENERO
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Vald  Feminino 93 84 .5 84 .5 84,5 .
Mas culino 17 15,5 15,5 100,0
Total 110 100,0 100,0
Tabela 3- Frequéncias referente ao género dos inquiridos Grafico 1- Referente ao género

dos inquiridos

Da amostra produtora de dados composta por 110 sujeitos, 17 sado do

sexo masculino e 93 sdo do sexo feminino o que ndo contradiz a realidade da
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Organizacgdo que, na sua grande maioria € constituida por elementos docentes
do sexo feminino.

As idades variam entre os 28 e os 62 anos, sendo que 7,3% tém idade
inferior ou igual a 30 anos; 35,4% situam-se entre os 31 e 40 anos; 35,5% entre

0os 41 e os 50 anos e 21,8% tém mais de 50 anos.

Descriptive Statistics

N Minimum Max imum Mean Std. Deviation
IDADE 110 28 62 43,00 8,948
Valid N (listw ise) 110

Tabela 4- Tabela de Descritiva das Idades

28 32 36 40 44 48 53 57
30 34 38 42 46 50 55 59

IDADE
Grafico 2 - Referente a idade dos inquiridos
Constatamos que a maioria dos inquiridos se situa na faixa etaria acima
dos 31 anos. Podemos daqui tirar a ilagcdo que se trata de um grupo de
docentes com algum tempo de servigo, como provaremos na caracterizagao da
amostra, o que eventualmente dara mais consisténcia aos resultados obtidos

pela experiéncia e vivéncia que tém tido no contexto em causa.

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
HAB 110 2 6 3,79 ,665
Valid N (listw ise) 110

Tabela 5- Tabela Descritiva das Habilitagcoes
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HAB
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Mestrado 7 6,4 6,4 6,4

Formacéao

Especializada/ 16 14,5 14,5 20,9

P6s-graduacgéao

Licenciatura 81 73,6 73,6 945

Bacharelato 5 4,5 4,5 991

Outra 1 9 9 100,0

Total 110 100,0 100,0

Tabela 6- Frequéncias referentes as habilita¢des literarias dos inquiridos

80
60 *
40
20"

0 L

Mestrado Licenciatura Outra
Formacéo Especializa Bacharelato
HAB

Grafico 3 - Referente as habilitagbes literarias dos inquiridos

Conforme verificamos na Tabela n.° 6, uma grande parte dos inquiridos

(73,6%) possui uma licenciatura o que é hoje comum a maioria das Escolas.

Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
CATEGOR 110 1 6 4,49 1,038
Valid N (listw ise) 110

Tabela 7 — Tabela Descritiva da Categoria Profissional
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Grafico 4 — Referente a categoria profissional dos inquiridos

CATEGOR
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Educador Quadro

Agrupamento 2 18 18 18

Educador Quadro

Zona Pedagogica 2 18 18 36

Educador Contratado 1 9 9 4,5

Professor Quadro de

Agrupamento 66 60,0 60,0 64,5

Professor Quadro de

Zona Pedagogica 13 18 18 764

Professor Contratado 26 23,6 23,6 100,0

Total 110 100,0 100,0

Tabela 8- Frequéncias referente a categoria profissional dos inquiridos

Da analise desta Tabela podemos concluir que os respondentes, na sua
grande maioria (61,8%), sdo docentes que pertencem e desenvolvem a sua
acao no Agrupamento em estudo o que contribui para poderem ter uma visao
mais clara e consistente da sua lideranca e dos aspetos em analise, dando

assim maior fiabilidade ao estudo.
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LECCIONA

Grafico 5 — Referente ao nivel de ensino dos inquiridos

O Grafico n.° 5 informa-nos sobre o nivel de ensino em que os docentes
lecionam. Assim, os professores respondentes que lecionam no 1.° ciclo,
37,3%, constituem o grupo mais numeroso, seguido dos professores do 3.°
ciclo, 32,7%, professores do 2.° ciclo, 25,5% e 4,5% sao educadores de
infancia, salientando que neste ultimo grupo todos s&o do sexo feminino.
Torna-se curioso, por isso, analisar os resultados também por esta
caracteristica peculiar da percentagem de docentes do 1.° Ciclo que, estao
abrangidos pelo modelo de gestdo em que dependem hierarquicamente do
Diretor, podendo-o ver como lider, e ndo de uma ‘distante’ instancia hierarquica

representativa da Administracdo Central como era no passado.
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3 7 11 15 20 24 28 33 38

SERVICO
Grafico 6 — Referente ao tempo de servigo dos inquiridos

Considerando que a soma dos docentes que lecionam ha mais de 15
anos seja = 55,0%, poder-se-a afirmar que estes tém uma vasta experiéncia de
Escola e da sua organizagao e, como tal, detém possibilidades de comparagao
com outras Organizacbes Educativas por onde passaram e das suas

liderancas. Tal podera influenciar os restantes docentes (45,0%).
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MATERIAL UTILIZADO PARA A RECOLHA
DE DADOS

Qualquer metodologia s6 consegue ganhar consisténcia se tiver a
constitui-la instrumentos, técnicas e procedimentos que a suportem e lhe déem
um conteudo préprio.

Tendo essa preocupacéo, elegemos como instrumento fundamental para
a recolha de dados o inquérito por questionario.

Assim, utilizaremos um inquérito por questionario de administracéo
direta®. Analisaremos, ainda alguns documentos de regulagdo do agrupamento
selecionado para a investigacéo, tais como, Projeto Educativo, Regulamento
Interno, Plano Anual de Atividades, Relatorios de Avaliagdo Externa, Relatérios
da Inspecédo Geral de Educacao, relatérios produzidos pela equipa de auto-
avaliacao e Atas, tentando desta forma, realizar o cruzamento dos resultados

obtidos com outros indicadores de gest&o de lideranga.

Nos inquéritos “por administragdo direta” o preenchimento é feito pelo préprio inquirido. Os inquéritos “por
administragéo indireta” sdo muito parecidos com a entrevista, pois é o investigador que regista as respostas que o
interlocutor lhe fornece (QUIVY, 2005:192).
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PROCEDIMENTO PARA A RECOLHA DE
DADOS

Apo6s concluido todo o processo de recolha e avaliagdo de dados, estes
serao tratados estatisticamente, utilizando a ferramenta SPSS.

No que respeita ao estudo de documentos incidimos a nossa reflexao
naqueles produzidos na Organizagdo Educativa em questdo, nomeadamente,
no Projeto Educativo, Regulamento Interno, Plano Anual de Atividades,
Relatorios de Avaliacao Externa, Relatérios da Inspecédo Geral de Educacéo,
relatorios produzidos pela equipa de auto-avaliagdo, Atas e outros que
pudemos consultar e que se revelaram uteis para completar algumas ideias
acerca das dinamicas que se percebem entre os varios atores e, sobretudo, do
modo como elas ocorrem e da influéncia que geram no desenvolvimento
organizacional. No caso presente, o acesso do investigador a qualquer
documentagédo enriquecedora da analise que se pretende fazer, esta muito
facilitado devido a posi¢cao que ocupa enquanto docente na Organizagdo em
que incide o nosso estudo.

Esta técnica de recolha de dados tem suscitado algumas interrogacoes
em termos de relevancia, no entanto, apresenta vantagens, pois “os
documentos internos podem revelar informagdes acerca da cadeia de comando
oficial e das regras e regulamentos oficiais. Podem também fornecer pistas
acerca do estilo de lideranca e revelagdes potenciais acerca de qual o valor
dos membros da organizagdo” (BOGDAN e BILKEN, 1994). Os documentos
constituem, entdo, fontes de facil e imediata consulta e para a sua analise nao

ha interferéncias no ambiente e nas relagdes sociais dos sujeitos em estudo.
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Este capitulo apresenta a nossa reflexdao sobre os resultados obtidos
nos inquéritos que realizamos. Os dados serdo, assim, apresentados,
analisados e discutidos face ao contexto da sua obtengéao.

No tratamento e analise dos resultados obtidos através do inquérito por
questionario, usamos um modelo estatistico, utilizando, para isso, o programa
de calculo SPSS, versao 11.5 (Statistical Package for the Social Sciences),
tendo, primeiro, codificado todas as afirmag¢des do referido instrumento.
Recorremos a tabelas com as frequéncias absolutas e relativas para cada um
dos itens e para cada uma das respostas possiveis e com as médias
aritméticas como medidas de tendéncia central e desvios padrdo (s) como
medida de dispers&o ou variabilidade para o somatorio das afirmacgdes de cada
tema. Estes dados de caracter quantitativo, considerados menos tipicos na
metodologia de estudo de caso, foram analisados fundamentalmente com
recurso a estatistica descritiva, podendo, desta forma, contribuir para uma
melhor caracterizagcado do objeto do nosso estudo. As frequéncias de resposta
para cada um dos itens que selecionamos, de acordo com a op¢ao escolhida
pelos participantes, foram sujeitas a uma analise, confrontando-as, no sentido
de obter algumas conclusbées que nos elucidem sobre as concepgdes dos
docentes.

Para completar esta analise e reforcar de forma adequada os resultados
recorremos também a técnicas de estatistica inferencial. Pretendendo, entéo,
saber se as opinides em relacdo a cada item variavam consoante o nivel de
ensino ministrado pelos respondentes utilizamos o Teste Anova que “permite
ver se existem diferengas entre trés ou mais condigdes experimentais” (Pereira

A., 2008). Neste teste fixamos o valor de 0,05 para o nivel de significancia.
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OS INQUERITOS POR QUESTIONARIO

Analise Descritiva

Para sistematizar e realcar a informagdo fornecida através dos
inquéritos por questionario utilizamos, em primeiro lugar e mais
pormenorizadamente, técnicas de estatistica descritiva, nomeadamente,
frequéncias absolutas (Freq.), relativas (%), média e desvio padrédo
apresentando os dados obtidos por meio de tabelas no sentido de melhor se
visualizarem e mais facilmente se comentarem. Seguimos a mesma ordem do
original que usamos com os inquiridos, aglutinando em cada tabela as
afirmacgdes correspondentes aos respetivos topicos, omitindo da escala
utilizada para as respostas, os itens que nao obtiveram qualquer opiniao e
juntando as percentagens dos itens “Concordo” e “Concordo totalmente”

aquando do comentario dos resultados.
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N Minimum | Maximum | Mean Std.
Deviation
Expbe com clareza os objetivos da escola. 110 2 5 4,45 658
Transmite e promove, de forma clara e
sustentada os niveis de expetativa em
. 110 2 5 4,45 ,600
relacdo ao desempenho de professores e
alunos.
Reconhece a iniciativa e a exceléncia. 110 2 5 4,34 720
Concede a autonomia suficiente aos
professores de forma a organizarem e a | 110 3 5 4,63 522
programarem os seus métodos de ensino.
Promove oportunidades de dialogo e
planeamento entre grupos, turmas e | 110 2 5 4,45 712
disciplinas.
Medeia e facilita a resolugéo de conflitos em
. 110 2 5 4,33 756
tempo util.
Promove a comunicacgéo e flexibilidade nas
relacbes entre os docentes, em oposicéo a
_ _ ~ | 110 2 5 4,42 669
uma atitude voltada para a hierarquia
burocratica.
Promove e apoia projetos e agbes que
facilita um clima desejado e positivo, bem | 110 2 5 4,52 631
como, um ambiente metddico e de trabalho.

Tabela n.° 9 — Clima de Escola

Deste modo, passamos a analisar o primeiro bloco tematico que diz
respeito ao clima de escola. Salientamos, desde ja, que o item “Discordo
totalmente” n&o foi usado por nenhum dos respondentes, pelo que nao o
incluimos na tabela. Contudo, devera ser afirmado que tal podera ter alguma
explicagéo, pois tratava-se de afirmacdes relativas a comportamentos do lider e
poder-se-a especular que nenhum respondente quis mostrar a sua total
discordancia. Mas o mais provavel, e dado o numero de frequéncias na
categoria “Discordo” é que, de facto, ndo queriam nem assinalar essa opgéo.

Obtivemos, na Tabela anterior, os resultados relativos ao conjunto de
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afirmacdes que constituiram o tema mencionado. Da anadlise geral a Tabela
devemos realcar que, salvo quatro afirmacdes que se dividem entre a
concordancia e a concordancia total, todas as outras recolhem mais de metade
das opinides com concordancia total o que nos leva a dizer que, na opiniao da
grande maioria dos respondentes, o "Clima de Escola” analisado apresenta
caracteristicas que induz em uma boa lideranga e potencializam um caminho
rumo a exceléncia. Note-se que os respondentes consideram, em relagdo aos
objetivos da Organizagéo, que o lider os expbe e promove com clareza e de
forma sustentada, reconhecendo a iniciativa e a exceléncia, promovendo
oportunidades de dialogo entre grupos e a comunicagdo entre docentes,

rejeitando uma atitude de hierarquia burocratica.

Discordo Concordo Totalmente Discordo

Nao tenho opiniéac

Grafico 7 -Expde com clareza os objetivos da  Grafico 8 - Transmite e promove, de forma

escola. clara e sustentada os niveis de expetativa
em relacdo ao desempenho de professores
e alunos.
Discordo Discordo
Concordo Totalmente Concordo Totalmente

Né&o tenho opini&o Né&o tenho opini&o

Gréfico 9 - Reconhece a iniciativa e a Gréfico 10 - Medeia e facilita a resolugéo de
exceléncia. problemas em tempo util.
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Realce-se, pela quantidade de concordancias, concedidas a autonomia
suficiente aos professores de forma a organizarem e a programarem 0S Seus
métodos de ensino (98,1%) e a promogédo e apoio a projetos e agdes que
facilita um clima desejado e positivo, bem como, um ambiente metddico e de
trabalho (96,4%).

Né&o tenho opinido Discordo

Nao tenho opinido

Grafico 11 - Concede a autonomia suficiente aos  Grafico 12 - Promove e apoia projetos e acdes
professores de forma a organizarem e a que facilita um clima desejado e positivo, bem
programarem os seus métodos de ensino como, um ambiente metodico e de trabalho

O segundo tdpico em estudo analisa questdes relativas a gestéo e
lideranca da Organizacéo. Pretendiamos saber se o lider consegue organizar
cooperativamente o trabalho da Organizagdo dando possibilidades a uma
gestdo partilhada, se proporciona a inovagdo e o desenvolvimento de
competéncias nos seus colaboradores com base nas suas préprias
competéncias e no seu exemplo e se corrige elementos da sua atuagdo com
base nas criticas dos outros.

Analisemos entdo as respostas a este tema, assinalando que o iten

“Discordo totalmente” ndo foi usado pelos inquiridos.
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N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Cria, com a cooperagdo da equipa, um projeto
perag auip Pro) 110 3 5 4,59 ,530
comum tendo em vista a melhoria da escola.
Encoraja o envolvimento ativo da equipa no
. . 110 3 5 4,52 ,570
planeamento e implementacado desse projeto.
Os seus valores e ideias sdo evidentes através das
coisas que faz, de forma como organiza o tempo e | 110 2 5 4,47 ,687
de acordo com aquilo que considera importante.
Assume uma posicdo onde a inovagcdo e a
. ) 110 2 5 4,48 ,674
experimentagao s&o encorajadas.
A sua autoridade emana dos seus conhecimentos e
competéncias e ndo devido a uma atitude | 110 2 5 4,49 ,660
autoritaria.
Identifica, analisa e aplica resultados de trabalhos
realizados na escola por equipas de avaliagdo
. . . 110 2 5 4,53 ,673
externa, no sentido de facilitar o crescimento da
escola enquanto organizagao.
Valid N (listwise) 110

Tabela n.° 10 — Gestéo e lideranga escolares

Da analise genérica a tabela n.° 2, constatamos que os aspetos que os
colaboradores respondentes consideram como menos conseguidos, embora
com niveis maioritariamente concordantes, dizem respeito ao encorajamento
referente a inovacdo e a experimentacdo bem como a aplicagédo critica de
sugestdes feitas por equipas de avaliagdo externa. Nestes casos a
performance atingida pela lideranca é esmagadoramente de concordancia total
(57,3%) em ambos os itens.

Discordo Discordo

Nao tenho opiniéac

Nao tenho opinido

Gréfico 13 - Os seus valores e ideias sédo Grafico 14 - Assume uma posigdo onde a
evidentes através das coisas que faz, de inovacgao e a experimentagéo sao
forma como organiza o tempo e de acordo encorajadas

com aquilo que considera importante

Oscar Manuel da Fonseca Figueiredo 76



\&49 A Organizagéao Escolar: Um perfil de lideranga para o século XXI
Contributos dos liderados

fscola Supesior e Edeagan de
Paula Frassinetti

De realgar, por outro lado, o nivel de acordo dos inquiridos
relativamente ao modo como o lider exerce a sua autoridade, concordando
parcial ou totalmente que o lider cria um projeto comum com a cooperacgéo da
equipa, tendo em vista a melhoria da Organizagdo (98,2%), encoraja o
envolvimento ativo da equipa no planeamento e implementacdo desse
projeto(96,4%), ambos os itens ndo obtiveram respostas de discérdia. De
salientar ainda, os altos niveis de concordancia, que superam os 50% de

concordancia total, em todos os itens desta categoria.

Nao tenho opini&o Né&o tenho opini&o

Grafico 15 - Cria, com a cooperacgéo da equipa, Grafico 16 - Encoraja o envolvimento ativo da
um projeto comum tendo em vista a melhoria da  equipa no planeamento e implementacéo desse
escola. projeto.

Detenhamo-nos agora na analise de um assunto muito especifico
relativo a gestéo do curriculo, tematica que, desde ha alguns anos tem vindo a
ser area de debate e aplicagdo controversa nas escolas sem se ter chegado a
conclusdes claras sobre em que medida é da responsabilidade das mesmas,
ou da Administragao Central o seu desenvolvimento e gestao.

E uma tematica ainda pouco clarificada mas de fundamental importancia
para o assumir de uma cultura de autonomia das escolas. O que, a priori nos &
dado constatar € que, quer pela auséncia de tradicdo, quer pela falta de
formacao, os docentes ainda ndo adquiriram praticas de gestdo curricular e
limitam-se, em muitos dos casos, a gerir programas e ndo o curriculo. E
também uma das areas em que, a maioria dos 6rgaos de gestdo e lideres
menos arriscam, por um lado por indefinicdo do grau de autoridade de que
estdo investidos nesta matéria e, por outro, devido a tradicdo escolar de

entrega da responsabilidade do curriculo e sua gestdo aos Grupos
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Disciplinares e Departamentos, eximindo-se dela os gestores e lideres, por

falta de clarificagao.

N Minimum | Maximum | Mean Std. Deviation

Incentiva uma continua adequagéo curricular que dé 110 2 5 4,53 673

resposta as necessidades dos alunos.

Facilita e fornece fontes de formagao, informagéo e 110 2 5 4,25 ,680
materiais didaticos de apoio aos docentes com vista a

atingir os objetivos curriculares.

Monitoriza o processo de gestdo e aplicagdo das 110 2 5 4,17 715
orientagdes curriculares e utiliza os dados obtidos
para, em reflexdo com os professores, implementar
acoes de promogdo do sucesso dos alunos e da

escola.

Apoia e estimula o desenvolvimento das praticas 110 2 5 4,36 617
pedagoégicas diferenciadas com o objetivo de
proporcionar a obtencdo de sucesso a todos os
alunos, nomeadamente alunos com necessidades
educativas especiais.

Valid N (listwise) 110

Tabela n.° 11 — Gestao e desenvolvimento curricular

Mais uma vez o item “Discordo totalmente” n&o foi utilizado por nenhum
dos respondentes.

Saliente-se que, pese embora em todas as afirmagdes se constatar uma
grande maioria dos respondentes concordante, em toda a tabela n.° 11 se nota
um nivel mais baixo de concordancia total do que em tabelas anteriores.
Parece-nos que estes resultados sao devidos aos aspetos ja referenciados no
paragrafo anterior.

Analisando algumas das afirmagbes, verificamos que o nivel de
concordancia mais baixo se refere disponibilizacdo de fontes de formacéo e
informagéo, bem como a monitorizagdo do processo de gestado curricular que é

possivel que se deva a falta de tradi¢cao de intervencéo do lider nesta area.
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Discordo

Concordo Totalmente Discordo

Concordo Totalmente Nao tenho opinido

Né&o tenho opini&o

Concordo

Grafico 17 - Facilita e fornece fontes de Grafico 18 - Monitoriza o processo de gestéo e
formacao, informagéo e materiais didaticos de aplicagdo das orientagdes curriculares e utiliza
apoio aos docentes com vista a atingir os os dados obtidos para, em reflexdo com os
objetivos curriculares. professores, implementar acées de promogao

do sucesso dos alunos e da escola.

Saliente-se, no entanto, que a maioria dos respondentes a estas duas
afirmacdes (90,0% e 87,2%) concorda o que nos leva a pensar que, mesmo
com estes constrangimentos, os inquiridos concordam que a lideranga desta
Organizagéo se preocupa com estes aspectos. A reforcar esta nossa convigéao
atente-se que, quando se reflete sobre a adequacgéo dos curriculos aos alunos
e as praticas pedagogicas diferenciadas, os niveis de concordancia e
concordancia total sobem para valores superiores dos 93%. Realce-se
positivamente a resposta a afirmacgao relativa ao trabalho diferenciado para
alunos com Necessidades Educativas Especiais pois que 51,8% dos inquiridos
concordam totalmente e 42,7% concordam o que denota a preocupacéo da

lideranga com a integragao desses alunos.

Discordo Discordo

Nao tenho opinigo Concordo Totalmente Nao tenho opinido

Grafico 19 - Incentiva uma continua adequagédo Grafico 20 - Apoia e estimula o desenvolvimento

curricular que dé resposta as necessidades das praticas pedagogicas diferenciadas com o

dos alunos. objetivo de proporcionar a obten¢ao de sucesso a
todos os alunos, nomeadamente alunos com
necessidades educativas especiais.
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A Gestdo do Pessoal € atualmente uma das areas que deve ser
entendida pelo lider como um fator essencial da Gestao de Recursos Humanos
e de desenvolvimento das Organizacbes Educativas, apesar do lugar
secundario a que tem sido votada, tendo como mais usual uma pratica rotineira
e mecanica que impede e diminui a inovagao e a melhoria. Hoje, a Gestao dos
Recursos Humanos devera ser uma area de desenvolvimento e reflexdo
sistematica por parte das liderangas, tornando-se em area crucial de
crescimento das Organizagdes, nomeadamente das Educativas.

Este tépico estd intimamente ligado com a Comunicagéo Interna nas
Organizagbes e dai, a sua importancia pois sem uma boa comunicagcao nao

sera certamente possivel melhorar os niveis de rendibilidade.

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation

Avalia a evolugéo das equipas de trabalho, observando | 110 2 5 4,32 ,649
e registando dados e estimulando reunides de

avaliagdo formativa e sumativa.

Relne com professores e funcionarios e trabalha em | 110 2 5 4,13 791
equipa com eles tendo como objetivo o crescimento

profissional dos mesmos e da organizagao escolar.

Define expetativas no que respeita ao desempenho das | 110 2 5 4,34 ,694
varias equipas de trabalho, tendo em vista estratégias
instrucionais, gestdo de espagos e comunicagdo com a
comunidade escolar.

Valid N (listwise) 110

Tabela n.° 12 — Gestao do pessoal

Analisando as afirmacgdes constantes desta tabela, ndo constando o item
“Discordo totalmente”, percebe-se que existe alguma dispersao, incerteza e
insegurangca nas respostas. Relativamente a avaliagdo da evolugédo das
equipas, bem como o incentivo e desenvolvimento de reunibes de avaliacao
91,8% dos respondentes concordam.

Constata-se, no entanto, que para 90,9% dos inquiridos o lider trabalha
em equipa no sentido de desenvolver o crescimento e desenvolvimento
profissional dos colaboradores o que denota reconhecimento de lideranca
nesta area. Outro aspeto positivo e de relevar € o que se refere ao estimulo ao
bom desempenho, a melhoria da gestdo de espacos e, bem importante, a

comunicagdo com a comunidade que recolhe 81,8% de concordancia.
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0 0

Discordo Concordo Discordo Concordo
Nao tenho opiniao Concordo Totalmente Nao tenho opinido Concordo Totalmente

Grafico 21 - Avalia a evolugao das equipas de  Grafico 22 - Relne com professores e

trabalho, observando e registando dados e funcionarios e trabalha em equipa com eles
estimulando reunides de avaliagcao formativa e tendo como objetivo o crescimento
sumativa. profissional dos mesmos e da organizagéo
escolar.
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Né&o tenho opinido Concordo Totalmente

Grafico 23 - Define expetativas no que respeita ao desempenho das varias equipas de
trabalho, tendo em vista estratégias institucionais, gestdo de espagos e comunicacdo com a
comunidade escolar.

A Gestao Administrativa e Financeira € uma area tradicional da gestao e
que, cabe ao lider assumi-la como uma das areas-chave, a par da area
pedagodgica e da gestdo de espacos e de pessoal. E uma area amplamente
visivel e a qual é de facil detecdo de desvios. A Administragédo Central coloca-

Ihe uma énfase fundamental, também por tradicdo, sendo no nosso ponto de
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vista exagerada essa énfase, porquanto relega para plano secundario areas
tdo, ou mais, importantes, como as supra citadas, que n&o poderao ser
esquecidas até porque essas areas se cruzam e sd0 causa e/ou consequéncia

desta.

N Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation

Assegura-se e esforca-se para que os diferentes
relatérios para as varias unidades organicas séo | 110 2 5 4,30 ,698

precisos, claros e enviados dentro dos prazos.

Segue as politicas educativas, bem como, a
legislagdo e regulamentos, tendo sempre
110 3 5 4,27 77
presente o objetivo de operacionalizar o projeto

tracado para a escola.

Zela pelo cumprimento das  atividades
calendarizadas e pela utilizagdo dos recursos
110 2 5 4,44 ,643
necessarios para atingir os objetivos pré-

estabelecidos.

Monitoriza a utilizacado, manutengé&o e substituigdo
dos equipamentos e investe na sua modernizagao
. ) . 110 3 5 4,45 ,630
adaptada as exigéncias das inovagdes

pedagogicas.

Gere os servigcos de apoio de forma precisa,
supervisiona de forma eficiente a sua manutengao
110 2 5 4,19 , 796
e assegura a limpeza, organizagdo e segurancga

dos edificios e exteriores.

Demonstra respeito pelos compromissos que
envolvem outros, sendo assiduo e pontual.
Respeita os limites de tempo dos intervalos e | 110 2 5 4,05 ,806
presta atencdo aos procedimentos administrativo-

organizacionais.

Tabela n.° 13 — Gestdo administrativa e financeira

Analisada a tabela n.° 13, verificamos que, mais uma vez o item “Discordo
totalmente” e até mesmo em algumas questdes o item “discordo”, nao foi
assinalado e na generalidade todas as afirmagbes recolhem uma ampla
maioria de respostas concordantes, o que denota que esta area é importante e
acautelado pelo lider. Encontram-se, no entanto, ainda aspetos que poderéo
ser alvo de maior preocupacado por parte da liderangca, como sejam a

supervisdo da manutencgao, limpeza e organizagao eficiente dos servigos de
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Contributos dos liderados

apoio e dos edificios, demonstrar respeito pelos compromissos que envolvem

outros, bem como, o seguimento das politicas educativas.
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20 -

Discordo Concordo
Na&o tenho opinido Concordo Totalmente

Grafico 24 - Gere os servigos de apoio de
forma precisa, supervisiona de forma eficiente
a sua manutencao e assegura a limpeza,
organizacgéo e seguranga dos edificios e
exteriores.
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Grafico 25 - Demonstra respeito pelos
compromissos que envolvem outros, sendo
assiduo e pontual. Respeita os limites de
tempo dos intervalos e presta atencéo aos
procedimentos administrativo-organizacionais.
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Nao tenho opinido

Concordo Totalmente

Concordo

Grafico 26 - Segue as politicas educativas, bem como, a legislacao e regulamentos, tendo
sempre presente o objetivo de operacionalizar o projeto tragado para a escola.

Relativamente aos pontos mais positivos realgamos o zelo pelo

cumprimento das actividades calendarizadas e a monitorizagdo na utilizagao,

manutengao e substituicdo dos equipamentos e investe na sua modernizacao

adaptada as exigéncias das inovagdes pedagogicas.
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Grafico 27 - Zela pelo cumprimento das atividades calendarizadas e pela utilizagdo dos
recursos necessarios para atingir os objetivos pré-estabelecidos.

Nao tenho opinido Concordo Totalmente
Concordo

Gréfico 28 - Monitoriza a utilizagdo, manutencéo e substituicdo dos equipamentos e investe na
sua modernizagcéo adaptada as exigéncias das inovagdes pedagogicas

A gestdo de alunos é uma area fundamental para o desenvolvimento de
uma lideranca eficiente e eficaz de qualquer Organizacao Educativa, pelo que o
lider devera colocar a énfase da sua actuacéo nesta area, ndo esquecendo os
varios papéis que deve assumir enquanto motor e promotor do

desenvolvimento de melhorias com vista a qualidade educativa.

Oscar Manuel da Fonseca Figueiredo 84



\x/p A Organizagéao Escolar: Um perfil de lideranga para o século XXI
Contributos dos liderados

oSk 84 Sl
Paula Frassinetti

N Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation

Traga de forma precisa as linhas orientadoras no que diz | 110 3 5 4,39 ,637
respeito a conduta dos alunos e incentiva a sua

transmissao de forma clara a alunos, professores e pais.

Assegura-se que as regras da escola sdo uniformes e que | 110 2 5 4,41 ,654
as consequéncias do seu incumprimento sdo aplicadas de

forma igual a todos os alunos.

Conduz as reunides de pais, alunos e professores com | 110 2 5 4,27 , 753
eficiéncia, tendo em consideracdo assuntos relacionados
com a escola e com os alunos, expondo tantos os aspetos
positivos relacionados com o comportamento dos alunos,

como as areas problematicas,

Protege os professores e os tempos letivos de | 110 2 5 4,31 ,701

interrupgdes externas,

Promove praticas no sentido de ajudar a desenvolver a | 110 2 5 4,30 724

utilizar o saber das mais variadas formas.

Promove a partilha de experiéncias de aprendizagem na | 110 2 5 4,27 ,604
escola.
Encoraja e € exemplo de aprendizagem ao longo da vida, | 110 2 5 4,25 ,638

pondo em pratica novas ideias e tomando como exemplo

casos de sucesso e erros

Incentiva a manutencdo dos processos dos alunos com | 110 2 5 4,23 712

informacéo necessaria a emissdo de documentos de

forma eficaz.

Tabela n.° 14 — Gestao de alunos

Da reflexdo que fizemos a presente tabela chegamos a conclusao que a
gestdo de alunos realizada pela liderangca em analise tem a concordancia da
grande maioria dos inquiridos, ndo sendo referido o item “Discordo totalmente”e
numa questado também nao assinalaram a opgao “Discordo”. A afirmacao que
reune maior consenso (94,6%) € a que se assegura que as regras da escola
séo uniformes e que as consequéncias do seu incumprimento sdo aplicadas de
forma igual a todos os alunos, outro dos pontos fortes desta categoria é partilha

de experiéncias de aprendizagem na escola (93,6%).
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Grafico 29 - Promove a partilha de Grafico 30 - Assegura-se que as regras da
experiéncias de aprendizagem na escola. escola sdo uniformes e que as consequéncias

do seu incumprimento sdo aplicadas de forma
igual a todos os alunos.

Saliente-se, no entanto, que a maioria dos respondentes a estas
afirmacgdes concorda com as questdes apresentadas, o que nos leva a pensar
que os inquiridos estdo de acordo que a liderangca desta Organizacado se
preocupa com estes aspectos.

Liderar é também promover o desenvolvimento interno da Organizagéo e
dos seus profissionais. S6 desta forma o lider assume que as melhorias no
desenvolvimento da Organizagdo s&o, essencialmente um movimento
endoégeno que provocara reagdes exdgenas positivas e enriquecedoras
também para a comunidade envolvente.

Deste modo é fundamental que o lider tenha consciéncia plena deste

fator e o utilize no sentido de potenciar o desenvolvimento integral da escola.

N Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation

Esforga-se por melhorar as suas competéncias de
lideranca através do desenvolvimento de actividades
) . o L 110 2 5 4,15 ,693
com vista a sua evolugédo profissional, por iniciativa

propria.

Utiliza informagdo e saberes obtidos através dos
programas de desenvolvimento profissional para o seu | 110 3 5 4,25 ,768

auto-enriquecimento.

Dissemina ideias e informag&o aos outros profissionais
e assume a lideranga ao langar desafios face a | 110 2 5 4,12 ,798

profisséo.

Tabela n.° 15 — Desenvolvimento interno e profissional
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Analisada a tabela n.° 15 constatamos que é opinido geral que a
lideranca em estudo € promotora do desenvolvimento interno da Organizacao e
dos seus profissionais, salientando que o item “Discordo totalmente” nao
obteve qualquer resposta, em nenhuma das questdes. Dos respondentes,
84,5% consideram haver um esforgo por parte do lider para melhorar as suas
préprias competéncias de lideranca, através da sua permanente atualizagcéo
frequentando programas e acgbes de formacdo. Igualmente, 80,0% dos
inquiridos concordam que o lider promove 0 seu auto-enriquecimento com

informacédo e saberes obtidos em programas de desenvolvimento profissional.

70 60

60 |
50

50
40
40
30

30

20
20 -

Discordo Concordo L
Nao tenho opinido Concordo Totalmente

N&o tenho opinido Concordo Totalmente

Concordo

Gréfico 31 - Esforga-se por melhorar as suas  Grafico 32 - Utiliza informagé&o e saberes

competéncias de lideranga através do obtidos através dos programas de
desenvolvimento de atividades com vista a desenvolvimento profissional para o seu auto-
sua evolugao profissional, por iniciativa enriquecimento.

propria.

Nao devemos esquecer de referir a opinidao da maioria dos inquiridos
(75,5%) que consideram que o lider partilha informacéo e ideias com outros

profissionais e assume a lideranga langando novos desafios face a profissao.
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Grafico 33 - Dissemina ideias e informag&o aos outros profissionais e assume a lideranga ao
lancar desafios face a profisséo.

A relacdo estabelecida com pais e encarregados de educacdo e com a
comunidade é um item de suma importancia no sentido de avaliar uma
lideranca eficaz e abrangente, que tem como um dos fatores estratégicos uma
visdo alargada e integradora da Organizacdo Educativa. Tomando em
consideracdo que a comunidade educativa € composta por outros elementos
que nao so6 docentes, ndao docentes e alunos, e que esses elementos assumem
também um papel fundamental no desenvolvimento da escola como
Organizacgéao, teremos que refletir e analisar a relacao que o lider estabelece

com eles para aferir da sua eficacia.

N Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation

Encoraja as relagdes entre a escola, o meio e os pais. 110 3 5 4,21 ,692

Promove a cooperagdo com outras organizagbes da 110 3 5 4,63 ,504
comunidade de modo a colmatar as necessidades dos

alunos.

Cria uma relagdo com a comunidade e com os pais de 110 2 5 4,43 ,627

forma a encoraja-los a participar na vida da escola.

Demonstra ter consciéncia das necessidades da 110 3 5 4,59 ,530
escola/meio e promove agdes com vista a satisfazer as

necessidades identificadas.

Utiliza estratégias apropriadas e efetivas no que se 110 2 5 4,39 ,679

refere ao envolvimento dos pais e da comunidade.

Projeta uma imagem positiva a comunidade. 110 2 5 4,36 726
Valid N (listwise) 110

Tabela n.° 16 — Relagédo com pais e comunidade
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O item “Discordo totalmente” também nao foi utilizado neste conjunto de
afirmacoes.

Procedendo a analise das respostas podemos concluir que a lideranga
em analise possui uma boa capacidade de relacdo com pais e outros
elementos da comunidade e dedica certamente uma boa parte do seu tempo
investindo nessa relagcdo. Com efeito, no que respeita a cooperagao com outras
organizagcdes da comunidade de modo a colmatar as necessidades dos alunos,
com cerca de 99,1% de respostas de concordancia, bem como se obtém um
nivel de concordancia esmagadoramente maioritario, no que diz respeito a
consciéncia das necessidades da escola/meio e promove agdes com vista a
satisfazer as necessidades identificadas, 98,2% dos respondentes, o que é
deveras significativo.

De acordo com os inquiridos, mais uma vez a maioria dos respondentes
a estas afirmagdes concorda com as questdes apresentadas, todas

apresentam uma percentagem de concordancia superior 80,0%.

Nao tenho opinido Nao tenho opinido

Gréfico 34 - Demonstra ter consciéncia das Grafico 35 - Promove a cooperagdo com outras
necessidades da escola/meio e promove agdes  organizagdes da comunidade de modo a

com vista a satisfazer as necessidades colmatar as necessidades dos alunos.
identificadas.

Pelas respostas é facil perceber a realidade da relagdo proficua que,
neste Agrupamento, a lideranga estabelece com pais, encarregados de
educacéao e outras Organizagbes da comunidade envolvente. Este € o sentido

da Escola de hoje, enquanto Organizagédo que esta, ou deve estar, ao servigo e
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em estreita relagdo com a comunidade para a qual trabalha e para onde
encaminha, se € que nao estao ja la integrados, os seus alunos.

Resolver problemas e tomar decisdo séo tarefas fundamentais de uma
lideranca responsavel de qualquer Organizagcdo e, de sobremaneira, nas
Organizagbdes Educativas. Assim sendo, torna-se importante aferir as opinides
dos colaboradores sobre o seu lider relativamente ao modo como toma
decisbes e como resolve os problemas que constantemente surgem numa

Organizagéo viva e ativa.

N Minimum | Maximum | Mean Std. Deviation

Apresenta a discussdo e a procura de solu¢gdes como | 110 2 5 4,37 ,662

pratica comummente aceite no seio da escola.

Partilha informagéo e facilita as tomadas de deciséo entre | 110 2 5 4,28 , 768

todo o pessoal.

Resolve os problemas com os professores de forma | 110 2 5 4,38 717
cooperativa.
Esta aberto a diferentes abordagens e solugdes e ndo | 110 2 5 4,38 ,649

insiste numa Unica forma de resolver os problemas.

Procura ouvir outras opinides e ideias antes de resolver | 110 2 5 4,41 ,695

problemas importantes.

Implementa processos participativos de tomada de | 110 2 5 4,26 774

decis&o, em oposi¢éo a processos burocraticos.

Valid N (listwise) 110

Tabela n.° 17 — Resolugéo de problemas e tomada de decisbes

Verificamos que o item “Discordo totalmente” ndo foi mencionado pelos
respondentes e constata-se, pela analise dos resultados, que o lider busca
solugcbes de consenso através do debate com os seus colaboradores, estando
aberto a diversas abordagens e solucgdes, 92,8%, para os problemas e toma
em consideracdo outras opinides (90%) antes de os resolver uma vez que,
para qualquer destas afirmacdes a percentagem de respondentes

concordantes € superior a 85%.
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Grafico 36 - Esta aberto a diferentes abordagens e solugdes e néo insiste numa unica forma

de resolver os problemas.
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Grafico 37 - Procura ouvir outras opinides e ideias antes de resolver problemas importantes.
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Por outro lado, e no sentido de complementar essa nossa opiniao
verificamos que a lideranga partilha informagdo para uma tomada de decisdes
participada, com cerca de 88,1% das opinides, implementando processos
participativos nas tomadas de decisao, rejeitando processos autocraticos e

decisodes isoladas, com 85,4%.

60

501

401

301

201

Std. Dev =,77
Mean =4,3
N=110,00

2,0 3,0 4,0 5,0

Gréfico 38 - Partilha informagéo e facilita as tomadas de deciséo entre todo o pessoal.
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N=110,00
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Grafico 39 - Implementa processos participativos de tomada de decis&o, em oposigéo a
processos burocraticos.
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Percebe-se, pelo exposto, que o lider da Organizagdo em analise, sendo
multifacetado € um elemento adaptavel a nova realidade das Organizacgbes e
procura adaptar a sua atuagédo a realidade de uma Organizacdo moderna e
gerida de acordo com solugéo de conflitos e busca de consensos.

De modo a complementar esta analise descritiva aos resultados obtidos,

fomos saber, para cada grupo de afirmagbes que constituem os temas do

inquérito, a média (¥) e o desvio padrao (s) relativamente as respostas.

Obtivemos, entdo, a Tabela n.° 18.

Temas n | Minimo | Maximo )_( s
Clima de Escola 110 2 5 4,44 | ,658
Gestao e Lideranca Escolares 110 3 5 4,51 | ,632
Gestdo e Desenvolvimento Curricular 110 2 5 4,27 | ,665
Gestdo do Pessoal 110 2 5 4,47 | 727
Gestdo Administrativa e Financeira 110 2 5 4,29 | ,71
Gestdo de Alunos 110 2 5 4,27 | ,684
Desenvolvimento Interno e Profissional 110 3 5 4,19 | ,75
Relacdo com Pais e Comunidade 110 2 5 4,49 | ,616
Resolucdo de Problemas e Tomada de DecisGes | 110 2 5 4,34 | |71

Tabela n.° 18— Média e Desvio Padrao

Deste modo, no que ao Clima de Escola diz respeito obtivemos X =
4,44, indicando-nos que a tendéncia central se situa entre o “Concordo” —4 e o
“Concordo totalmente™ 5 e s = 0,658, denotando, portanto, fraca dispersao nas
respostas. Esta leitura leva-nos a concluir e a confirmar o que ja tinhamos

adiantado relativamente a analise das respostas a este item, ou seja, que ha
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empenhamento do lider no desenvolvimento do trabalho dos seus
colaboradores para o que informa, comunica e pde em comum a sua ‘ideia de
escola’ e promove a cooperagdo e comunicagao entre grupos o que facilita a
criacdo de um bom clima e ambiente de trabalho.

O mesmo se aplica em relagdo ao segundo bloco de afirmacdes
respeitantes a Gestdo e Liderangca Escolares, reforcando apenas que as
respostas se situam a partir do “Nao tenho opinido” — 3. Os quatro temas
seguintes variam entre o “Discordo” — 2 e o “Concordo totalmente” — 5, mas as
meédias revelam-nos que a tendéncia central se aproxima dos valores mais
altos da escala e com fraca dispersédo nas respostas. Assim verificamos que a
autoridade do lider emana dos seus conhecimentos e competéncias, cria um
projeto comum com a cooperagdo da equipa e envolve os colaboradores no
‘seu’ projeto expondo e executando de forma clara os seus valores e ideais.

O tema seguinte, Desenvolvimento Interno e Profissional, varia entre o 3
e 0 5 da escala, “Nao tenho opinido” e “Concordo totalmente” com tendéncia
para o valor mais elevado, com o desvio padréao de s=0,75. Confirmamos a
nossa primeira analise verificando um esfor¢o por parte do lider para melhorar
as suas proprias competéncias de lideranca, através da sua permanente
atualizacdo o que promove o seu auto-enriquecimento com informacgédo e
saberes obtidos em programas de desenvolvimento profissional e incentivando
0s seus colaboradores a realizarem aprendizagem ao longo da vida.

Os dois ultimos blocos de afirmagdes que constituem mais dois temas
nao se afastam do que dissemos para os restantes, iniciando-se, no entanto,
as respostas no valor 2 da escala — “Discordo”, porém com valores
aproximados na média e no desvio padrao. Constamos o investimento nas
relagdes com os pais e 0 meio envolvente, a projecdo de uma imagem positiva
da escola na comunidade, bem como o uso por parte do lider de estratégias
apropriadas para promover o envolvimento dos pais e encarregados de
educacdo e da comunidade, promovendo a cooperagdo com outras
organizagbes comunitarias a bem das necessidades dos alunos e ag¢des para

incentivar a relagc&o entre a escola e o meio.
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Realgamos, novamente, o facto do valor 1 da escala tipo Likert que
utilizamos, “Discordo totalmente” n&o ter sido usado em nenhuma resposta e,
pese embora todos os outros o tenham sido, a tendéncia central situa-se entre

0 4 e 0 5 com fraca dispersao nos resultados.

Analise Inferencial

Na tentativa de descobrir novos dados que melhor sustentem o nosso
estudo e nos conduzam a conclusées mais consistentes, prosseguimos com a
aplicacao de um teste n&o paramétrico mencionado no inicio deste capitulo.

Pretendendo saber se existiam diferencas significativas de opinido em
relacéo ao nivel de ensino a que os respondentes pertencem, utilizamos o teste
nao parameétrico Anova que é usado para mais de dois grupos como € 0 n0Sso
caso em que temos quatro: Educadores de Infancia, professores do 1.° Ciclo,
professores do 2.° Ciclo e professores do 3.° Ciclo. No entanto, para nao
tornarmos esta analise muito fastidiosa, fizemos o teste através do somatério
das afirmacdes pertencentes a cada tema constante no referido instrumento,
obtendo dai os resultados constantes nas tabelas que passamos a comentar e
tendo em conta que fixamos o valor de 0,05 para o nivel de significancia (p)
como ja referimos também no comeco do capitulo.

Assim, a partir dos trés grupos especificados pretendemos testar a
hipotese da existéncia de um parametro de localizagdo comum a todos contra a
hipétese alternativa de que, pelo menos um grupo tende a apresentar valores
superiores ou inferiores aos outros.

Deste modo, as tabelas n.° 19, 20 e 21 incluem o somatério dos grupos
I, Il e lll respetivamente, cujas afirmagdes se referem ao Clima de Escola,
Lideranca e Gestdo Escolares e Gestdo e Desenvolvimento Curricular e os
valores correspondentes aos inquiridos pertencentes aos trés niveis

considerados.
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Nivel de Ensino que leciona —
F X p
© Educador de Infancia 5 48,11
8
> Professor do 1.2 CEB 41 52,13
'g 0,632
£ Professor do 2.2 CEB 28 64,40
O
Professor 32 ciclo 36 52,57
Tabela n.° 19 — Anova — Clima de Escola
Nivel de Ensino que leciona F 7 0
S
S . | Educador de Infancia 5 55,35
g ©
>3
9t Professor do 1.2 CEB 41 53,79 0,772
g O
[%]
3 Professor do 2.2 CEB 28 58,06
Professor 3¢9 ciclo 36 55,47
Tabela n.° 20 — Anova — Desenvolvimento Curricular
Nivel de Ensino que leciona _
— F X p
§ Educador de Infancia 5 43,6
[%]
(]
S Professor do 1.2 CEB 41 51,99 0,51
©
@
b Professor do 2.2 CEB 28 58,90
(]
G
Professor 3¢9 ciclo 36 58,5

Tabela n.° 21— Anova — Gest&o e Lideranca Escolar

Analisando esta tabela, verificamos que as médias apontam para valores
semelhantes entre os trés grupos de inquiridos e que o teste tem associado um
nivel de significancia p=0,632 para o Clima de Escola, p=0,584 para a Gestao e
Lideranca Escolares e p=0,772 para o Desenvolvimento Curricular, pelo que
também nado existem diferencas significativas de opinido entre os inquiridos
pertencentes aos trés grupos, 0 que vem comprovar a conclusdao a que

chegamos ja na analise da tabela anterior.
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Na nossa perspetiva, isto pode significar que ndo aconteceu por mero
acaso, uma postura de lideranga comum perante os varios grupos, pode
significar um conhecimento e uma aplicacdo de um modelo de lideranca que
promove o crescimento profissional e pessoal, bem como de satisfagéo, dos
varios grupos constituintes da Organizacéao.

Passamos, de seguida, as tabelas n.° 22,23 e 24, cujos resultados se

referem a aplicacdo do mesmo teste aos grupos 1V, V e VI do inquérito.

" Nivel de Ensino que leciona -
o F X p
(_3“ Educador de Infancia 5 57,66
- Professor do 1.2 CEB 41 54,30 0,71
o
z% Professor do 2.2 CEB 28 51,03
G
Professor 32 ciclo 36 54,26
Tabela n.° 22— Anova — Gestédo do pessoal
g Nivel de Ensino que leciona E 7 0
o = & Educador de Infancia 5 55,0
] g 8
© 2 S| Professor do 1.2 CEB 41 52,39 0,668
G} E c
L
3 Professor do 2.2 CEB 28 56,68
Professor 39 ciclo 36 58,18
Tabela n.° 23— Anova — Gestéo de alunos
v Nivel de Ensino que leciona —
2 ’ X P
e Educador de Infancia 5 49,38
§ é Professor do 1.2 CEB 41 54,59 0,51
U0
& 8 Professor do 2.2 CEB 28 60,32
[J]
o Professor 32 ciclo 36 53,64

Tabela n.° 24— Anova — Gestao Administrativa e Financeira

Podemos verificar que nestes temas os resultados correspondem a um
nivel de significancia sempre superior a 0,05, sendo p=0,51 relativamente a
Gestao do Pessoal, p=0,71 no que respeita a Gestdo de Alunos e p=0,668 para
a Gestdo Administrativa e Financeira, pelo que também n&o existem diferencas
significativas de opinido entre os inquiridos pertencentes aos trés grupos, o que

vem comprovar a conclusdo a que chegamos ja na analise a tabela anterior.
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Por fim, debrugamo-nos nos tabelas n.° 25, 26 e 27 referente aos trés

ultimos grupos de afirmagdes do inquérito.

© Nivel de Ensino que leciona -
25 F X p
S @ 55,8
g 2 Educador de Infancia
s 2
o o
g o Professor do 1.2 CEB 41 52,56 0,768
qJ o
g 5 Professor do 2.2 CEB 28 59,96
= Professor 32 ciclo 36 55,32
Tabela n.° 25— Anova — Desenvolvimento interno e profissional
g ; . . J—
- Nivel de Ensino que leciona E » 0
o2 é Educador de Infancia 5 49,46
AT
5 iE) 2 | Professor do 1.2 CEB 41 50,26 0,20
o Q
g2 S [ Professor do 2.2 CEB 28 65,21
E .
S Professor 32 ciclo 36 5474
Tabela n.° 26— Anova — Relag&o com pais e comunidade
3 Nivel de Ensino que leciona -
0 8 F X p
S E o
o 2 .0 | Educador de Infancia 5 49,46
18 3 8
% fé’ 3 | Professor do 1.2 CEB 41 50,26 0,20
= (]
& %; T | professor do 2.2 CEB 28 65,21
s Professor 39 ciclo 36 54,74

Tabela n.° 27— Anova — Resolugéo de problemas e tomada de decisdes

Também nestes, os valores para o nivel de significancia sdo todos p >

0,05, pelo que as distribuigdes das respostas dos trés grupos de docentes em

analise sado iguais em tendéncia central, confirmando-se, mais uma vez, que
nao ha diferencas significativas de opinido entre eles.

Pensamos ter ficado, deste modo, com uma visdao mais completa e clara

dos resultados colhidos através dos inquéritos que utilizamos.
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LIMITACOES DO ESTUDO

As limitacdes pertinentes a pesquisa estao relacionadas com a escolha
do tema e de uma certa organizacdo. A lideranca é um conceito de concepg¢éo
dinAmica e que pode ser utilizado em diversas situacbes com significados
diferentes. As caracteristicas da lideranga séo relativas, influenciadas pelo
momento historico, pela cultura, pelo clima e ambiente em que é praticada e
pelos membros envolvidos.

A grande limitacdo do estudo, na nossa perspetiva, consiste nas suas
particularidades. E um estudo que n&o pode servir como modelo de analise de
outra Organizacao Educativa, que nao a analisada, impossibilitando uma
generalizagdo, mas podera incentivar futuros investigadores para promover
estudos relacionados.

Convém ainda n&o esquecer que ha sempre analises e julgamentos de

valor num estudo de caso que se enquadram nas caracteristicas dele proprio.
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CONSIDERACOES FINAIS
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Ao longo deste trabalho propusemo-nos refletir sobre o contributo de
uma lideranga no sucesso e desenvolvimento da sua Organizagdo Educativa
através da realizagdo de um estudo de caso e da definigdo de uma matriz de
referéncia do perfil do lider estudado.

Tentdmos construir um ‘quadro’ tedrico e de enquadramento sécio-
politico e legal recorrendo a uma abordagem das politicas educativas recentes
no que respeita a administracdo e gestdo dos estabelecimentos de ensino
conducente a mudancga e inovagéo e que pode envolver, cada vez mais, 0s
intervenientes no processo educativo.

Relacionamos esta reflexdo tedérica a anadlise da lideranca para
contextualizar e dar suporte ao nosso estudo empirico de modo a permitir-nos
perceber quais as caracteristicas principais dos lideres que desejam promover
o desenvolvimento das Organizagcdes Educativas que lideram. Foi tal
consubstancializado na nossa pergunta de pesquisa: “Tendo em conta as
novas exigéncias do modelo organizacional para o século XXIl, que lideres
escolares se enquadram no atual contexto do sistema educativo?”. Atraves
desta questao que tentamos tracar um caminho coerente para o nosso estudo
pelo que pesquisamos o conceito de lideranca e a sua evolugédo. Tentamos
igualmente perceber as transformagdes organizacionais tendo como referencial
as teorias da administracdo enquadrando a lideranga num paradigma mais
flexivel e partilhado.

Com o intuito de tentar analisar e refletir sobre a problematica da
lideranca, consideramos ser necessario comecar por realizar uma abordagem
legal e normativa da administracéo e gestao das escolas no passado recente,
realgcando os marcos principais da legislagcdo que enquadrou a sua evolugao,
nomeadamente o0s normativos enquadradores das modalidades de
administracdo e gestao que se foram implementando ao longo desses tempos.

No sentido de dar coeréncia ao nosso estudo, através de uma reviséo da
literatura mais marcante da tematica em estudo, encetamos uma analise a
organizagédo da Escola, refletindo sobre as teorias organizacionais, que vém
influenciando o modelo de Escola atual. Por fim, e antes de passarmos ao

nosso trabalho empirico, numa reflexdo mais aturada sobre a lideranga nas
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Organizagbes Educativas que, através da sua analise evolutiva, nos
clarificasse sobre as diversas perspetivas de lideranga, enfatizando as mais
modernas correntes que colocam a lideranga como o motor fundamental do
desenvolvimento das Organiza¢gbes Educativas.

Apds realizarmos toda esta reflexao tedrica conseguimos reunir algumas
caracteristicas que definem o perfil do lider (Quadro n.°2) e nos puderam servir
de base ao nosso estudo empirico, tais como, o conhecimento, o
empreendedorismo, a ética, as relagdes interpessoais e a visdo. Foram estas
categorias que nos ajudaram a desenvolver os instrumentos do nosso estudo
empirico de modo a comprovar se as mesmas se encontram ou ndo presentes
no lider da Organiza¢do que analisamos.

Com esta base e refletindo nas metodologias existentes para estudos
investigativos procuramos compor um esquema metodolégico que servisse os
objetivos do mesmo. Optamos, deste modo por um Estudo de Caso de tipo
descritivo no intuito de descrever com rigor o objeto de estudo dentro do seu
contexto.

Apds a nossa opcdo metodoldgica e caracterizada a Organizagéo
Educativa em estudo, procedemos a escolha e seleccao da amostra a qual
aplicamos um instrumento de recolha de dados: um inquérito por questionario
aplicado a uma percentagem significativa do universo dos individuos da
Organizagao. Procuramos conferir validade interna e significancia ao estudo, ja
que a validade externa, num estudo de caso desta natureza, dificimente
podera ser atingida. No sentido de conseguir fornecer maior assertividade ao
estudo decidimos completa-lo com a analise de documentos estruturantes da
Organizagdo Educativa em estudo e com a observagado, até pelo facto de
sermos um elemento integrante dessa Organizacdo, ndo nos esquecendo
nunca da nossa posicdo enquanto investigadores. Da analise descritiva
realizada aos questionarios, que complementamos com o calculo da Média e
Desvio Padrao, com a analise inferencial através do teste de Anova, julgamos

ter conseguido tal desiderato e ter chegado a conclusdes consistentes.

Oscar Manuel da Fonseca Figueiredo 102



S/p A Organizagéao Escolar: Um perfil de lideranga para o século XXI
Contributos dos liderados

Paula Frassinetti

Recolhidos os dados, passamos a apresentacdo e analise dos
resultados obtidos que vamos tentar agora resumir para podermos deixar
claras as conclusdes a que chegamos.

Assim, relativamente ao Clima de Escola podemos concluir que, da
analise feita, a Organizacédo estudada tem um clima positivo que remete para
uma lideranga capaz e potenciadora de promog¢édo de um caminho indutor da
exceléncia, uma vez que os respondentes consideram que o lider motiva,
expbe e promove de modo sustentado os objetivos da Organizagéo,
reconhecendo a iniciativa e a exceléncia promovendo cooperacao, dialogo e
comunicacao entre os diversos atores o que leva a criagdo de um bom clima e
ambiente de trabalho e a construgdo de uma “ideia comum de escola”.

No que a Gestéo e lideranca escolares diz respeito das conclusdes a
que chegamos podemos realgar que o lider encoraja o envolvimento ativo da
equipa no planeamento e implementacado desse projeto, bem como a opiniao
quase geral que o lider cria um projeto comum com a cooperagao da sua
equipa solicitando opinides a todos os intervenientes no sentido de melhorar a
Organizacgao.

Sao ainda dignas de realce as opinides maioritariamente concordantes
no que se refere a capacidade de envolvimento dos seus colaboradores no
planeamento e implementacédo de projeto e o assumir de uma posi¢céo onde a
inovacao e a experimentagéo sao encorajados.

Nao devemos contudo esquecer que, embora recolhendo opiniao
maioritaria, obtém niveis menos significativos na execucéo e exposigcao clara
dos seus valores e ideais e a forma de organizar o tempo de acordo com a
importancia que confere as tarefas que tem de realizar, tal como a aplicagao
critica de sugestdes feitas por equipas de avaliacdo externa, constituindo estes,
alguns aspetos a melhorar na performance do lider.

Constata-se uma opinido generalizada de que o lider promove uma
atitude colaborativa e de gestéo partilhada das questdes da Organizacao.

A tematica da Gestdo e desenvolvimento curricular reveste-se de
alguma singularidade por duas ordens de razbes. A primeira por falta de

formacdo e por auséncia de tradicdo na aquisicdo de praticas de gestdo
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curricular que se continuam a limitar a mera gestdo de programas e nao a do
curriculo o0 que nao permite uma assungédo de uma cultura de autonomia. A
segunda devido ao afastamento, e até demisséo, consciente da maioria dos
orgaos de gestao e dos lideres desta vertente fundamental da administragéo
das escolas, remetendo esta tarefa e responsabilidade para os Departamentos
e Grupos Disciplinares quando deveria ser uma questdo a qual os lideres
deveriam dedicar uma boa parte do seu tempo.

Pese embora todos estes entraves a gestdo e desenvolvimento
curricular, no presente estudo concluimos que existe uma concordancia
maioritaria, embora em menor grau, do que em quadros anteriores que existe
capacidade de motivagdo e empenhamento na gestdo e desenvolvimento do
curriculo seja porque disponibiliza fontes de formacao e informacgéo capazes de
atingir um nivel de execugao positivo, seja porque monitoriza o processo de
gestéao curricular, preocupando-se com estes aspetos.

Outro ponto importante que ressalta como opinido positiva dos
respondentes € a reflexdo que o lider realiza sobre a adequacgé&o dos curriculos
aos alunos e as praticas pedagogicas diferenciadas, nomeadamente o trabalho
diferenciado para alunos com necessidades educativas especiais, atingindo
neste aspetos niveis de concordancia bastante elevados.

Em relagéo a Gestao do pessoal, constata-se um nivel de concordancia
elevado, no entanto percebe-se que existe alguma dispersao, incerteza e
inseguranca nas respostas, no que respeita a avaliagdo das equipas e ao
incentivo e desenvolvimento de reunibes de avaliacdo ou no estimulo ao
desempenho capaz e a melhoria da gestdo de espagos, ou ainda na
importancia conferida a comunicagédo com a comunidade envolvente.

Nao devemos, pela sua importancia, esquecer uma questdo com nivel
de concordancia menos marcante no que se refere ao trabalho de equipa para
desenvolvimento e crescimento profissional dos docentes que deve merecer,
por isso, maior atencdo por parte do lider no sentido de promover melhor
performance nesta questdo o que, a nao ser feito podera transformar-se num
entrave a inovagéo e melhoria da Organizacao. No entanto é opiniéo clara dos

respondentes o incentivo, por parte do lider a colaboracdo e trabalho em
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equipa que faz com que os colaboradores se entreguem a tarefas de
planeamento, organizacdo, operacionalizacdo e avaliagdo do trabalho
pedagoégico, bem como a circulagéo correta da informagéo por todos.

No que a Gestdo administrativa e financeira diz respeito, sendo uma
area em que por ser muito visivel, a Administracao Central coloca uma énfase
fundamental obrigando o lider a dedicar-lhe uma importancia talvez exagerada,
constatou-se o0 que a partida esperavamos. Assim, confirma-se ser um aspeto
acautelado pelo lider, conforme a opinido largamente maioritaria,
nomeadamente no zelo pelo cumprimento das atividades calendarizadas e a
monotorizagdo na utilizacdo, manutengdo e substituicdo dos equipamentos e
investe na sua modernizagdo adaptada as exigéncias das inovagdes
pedagdgicas

Ainda assim, o estudo chama a atengdo do lider para maior
empenhamento na supervisdo e manutencao, limpeza e organizacao eficiente
dos servicos de apoio e dos edificios, no demonstrar respeito pelos
compromissos dos outros e o seguimento das politicas educativas.

A Gestdo de alunos, sendo uma area fundamental para o
desenvolvimento de uma lideranca eficiente e eficaz de uma Organizacéo
Educativa, devera ser uma area de atencado permanente do lider. Do estudo
concluimos que é amplamente maioritaria a concordancia de que o lider é
eficiente no cumprimento das regras da escola para todos os alunos e na
conducédo de reunides com os varios intervenientes (pais, alunos e
professores), traduzindo-se na sua eficacia. Do mesmo modo, é considerada a
transmissao clara de orientacdes aos diversos elementos da comunidade bem
como a organizagao e cumprimento dos tempos letivos. Realce-se também a
boa partilha de experiéncias de aprendizagem e o desenvolvimento dos
saberes dos alunos. Do ponto de vista de organizagdo administrativa os
inquiridos, na sua maioria, embora que com a média mais baixa, realgam a boa
organizagcdo dos processos individuais dos alunos. Pelo exposto concluimos
ser este uma das areas para a qual o lider mobiliza muito do seu esforgo.

Da analise realizada ao Desenvolvimento interno e profissional

constatamos ser opiniao fortemente maioritaria de que a lideranga estudada

Oscar Manuel da Fonseca Figueiredo 105



S/p A Organizagéao Escolar: Um perfil de lideranga para o século XXI
Contributos dos liderados

Paula Frassinetti

promove o desenvolvimento da Organizacdo e dos profissionais que a
integram, relevando a maioria deles o esforco do lider em melhorar as suas
proprias competéncias de lideranga promovendo a sua constante atualizacéo,
formacado e enriquecimento dos seus saberes através de programas de
desenvolvimento profissional, revelando preocupacéo em manter-se informado
e capaz de estar permanentemente atualizado e pronto a enfrentar desafios.

E também opinido esmagadoramente concordante de que o lider partilha
a informacgéo e debate ideias com outros profissionais, assumindo a lideranca,
langando e tomando em maos novos desafios.

Percebemos, por tudo isto, que o lider esta consciente da importancia da
promocgéo do desenvolvimento interno da Organizagéo e dos seus profissionais
o que faz com que aquela se desenvolva e acompanhe os desafios atuais,
dando-lhes resposta concreta e no momento exato, apresentando-se como
uma Organizagao dindmica e contemporanea. Este processo, de acordo com
os elementos da amostra, é facilitador da tomada de consciéncia da
necessidade de promover mudangas desejaveis nos nossos dias e de se
sentirem capacidades de as acompanhar.

Uma Organizacdo eficaz e com visdo alargada e integradora dos
elementos que a constituem sé o podera ser se tiver em consideragédo outros
elementos da comunidade. Assim, no que respeita a analise realizada a
Relagcdo com pais e comunidade chegamos a conclusdo que a liderancga
estudada demonstra uma boa capacidade de relacdo com os pais e outros
intervenientes investindo muito do seu pouco tempo na manutencéo e
desenvolvimento dessa relacdo, implicando-os na vida da Organizagdo e
preocupando-se sempre em dar a comunidade uma imagem positiva da escola.

Pode-se concluir que o lider desenvolve esforgos sistematicos para
colocar a Organizagcao numa estreita e constante relagdo com a comunidade
envolvente e coloca-la ao servico dessa mesma comunidade. Consideramos
ser este o sentido certo da Escola integrante, integrada e integradora.

Um bom lider deve tomar decisdes certas, acertadas e deve encontrar
estratégias eficazes de resolugdo dos problemas que, constantemente, se

colocam a Organizagao. Deste modo, da analise a problematica Resolugéo de
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problemas e tomada de decisdes podemos concluir que, sempre que € possivel
e exequivel, ha uma preocupacgao constante por parte do lider na busca de
solugdes de consenso baseadas na promog¢ao de debates com os
colaboradores, partilha de informagéo facilitadora de tomadas de decisédo
partiihadas, analise das diversas abordagens e solugbes tomando em
consideracao as opinides dos outros antes de decidir. Denota-se preocupacéo
da lideranga em implementar processos participativos nas tomadas de deciséo,
rejeitando a autocracia e o autoritarismo na tomada de decisdes

A liderangca analisada é, no nosso ponto de vista, uma lideranga
adaptavel as realidades atuais das Organizagcbes modernas, assumindo como
paradigma da sua atuagao a solugéo de conflitos e a busca de consensos.

Devemos ainda realgar como conclusao para ndés importante que, feito o
cruzamento das respostas dos varios respondentes através da analise
inferencial, podemos considerar que, pese embora a amostra estudada nao
seja homogénea e nela estejam contidos docentes de varios graus de ensino,
grupos etarios e tempo diferente na profissdo e na Organizagao se confirma um
parametro de localizagdo comum a todos esses grupos ndo se detetando
diferencas significativas de opinido entre os respondentes relativamente as
diversas tematicas em analise no estudo. Isto leva-nos a poder concluir que o
lider assume uma postura de lideranca comum face aos varios grupos o que
Ihe confere a posse de um conhecimento e aplicacdo de um modelo versatil,
objetivo e capaz de promover o desenvolvimento profissional, pessoal e a
satisfacao dos diversos grupos que compdem a Organizacéo.

Concluindo o que fomos dizendo ao longo deste capitulo verificamos que
a Organizacédo estudada tem um lider que se configura no Diretor, o qual,
assumindo um papel central no nosso estudo também o assume no
Agrupamento nao reduzindo, no entanto, a iniciativa aos outros elementos da
Organizagdo o que faz com que a mesma caminhe pelo seu préprio pé em
busca de uma organizacdo moderna, evolutiva e em crescimento constante e
que nao esquece as diversas variaveis que a constituem.

Empenhamo-nos, neste trabalho, em estudar a lideranga das

Organizagbes Educativas e em tentar perceber as caracteristicas de varios
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estilos na opinido dos autores pesquisados na tentativa primeira de tragar um
perfil tedrico para depois, através do nosso estudo empirico, o confrontarmos
com o do lider que analisamos.

Da analise e reflexao realizada ao longo de todo o trabalho, durante o
qual cruzamos os mais variados elementos através da nossa reflexdo tedérica e
de instrumentos e técnicas de anadlise e investigacdo que consideramos as
mais adaptadas, podemos agora concluir que estamos perante um lider Bem
Informado, que aposta na aprendizagem continua e no autoconhecimento, com
espirito empreendedor, com Capacidade de Relacionamento Interpessoal,
demonstra Humildade para aceitar criticas porque detém habilidades cognitivas
e técnicas que lhe incutem Seguranga, Competéncia, Dinamismo ,Perspicacia
e Capacidade de Decisdo. E um lider com Visdo demonstrado pela Capacidade
de Inovacgao, Promotor de Mudancas, com Preocupacao Profissional e vontade
de enfrentar as mudancas, detendo Capacidade de Adaptacdo e de enfrentar
novos desafios. Ao nivel comportamental consideramos que, assumindo e
desempenhando um comportamento padronizado, socialmente planeado e que
da resposta as expetativas das pessoas, considera a Etica como referéncia e,
como tal, denota Bom relacionamento humano, Amizade, Humildade dinamica,
sendo também Duro, quando algo o justifica mas n&do deixando de ter um
comportamento integro e preocupacdo em transmitir coeréncia, transparéncia
de comportamentos e atitudes e respeito, conseguindo um ambiente de
comprometimento nos outros e um bom ambiente de trabalho o que faz com
que a Organizacéo cresca e se fortaleca. Por tal, defendemos a ideia de que
um lider € também um supervisor pedagogico e um supervisor pedagogico

deve também ser um lider.
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PISTAS PARA FUTUROS ESTUDOS

Relativamente a futuras investigagdes, consideramos ser nosso dever
apontar possiveis implicagbes e algumas recomendagdes para promogao e
desenvolvimento das Organizagbes Educativas

As caracteristicas de que se revestiu 0 estudo que realizamos e que nos
permitiu refletir sobre uma area da educacdo de grande importancia,
proporcionou-nos um trabalho de enorme interesse e realizacdo pessoal.
Constrangimentos e limitagdes varias que referimos na Introducdo a este
trabalho, entre as quais realgamos a tradicional resisténcia e receio dos
professores a investigacdo, a opc¢do por um Estudo de Caso e a
impossibilidade dai decorrente de podermos fazer generalizagbes, impediram-
nos de ir mais longe. Contudo, consideramos que tivemos possibilidades
extraordinarias para alargarmos os nossos saberes e conhecimentos, pelo que
pensamos que estudos como estes poderdo, e deverado, ser incentivados nas
Organizagbes Educativas no sentido de se conhecer melhor a realidade e,
assim sendo, atuar sobre ela modificando-a.

Consideramos, por tudo isto, numa época em que se assiste a algumas
tentativas de mudanca na area que ora tratamos, se torna importante realizar
mais, melhores e mais aprofundadas investigagbes neste campo pelo que este
estudo podera, sem grandes dificuldades, ser alargado, aprofundado e aplicado
noutros contextos educativos, resultando em generalizagbes consistentes e

que devolvam resultados talvez ainda mais fiaveis.
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ot Vila Nova de Gaia, 01 de Junho de 2011

Escela Supericr de Ed_uca;éq d?
Paula Frassinetti

Do 1763

Exmo. Sr. Diretor do Agrupamentc de Escolas Dr. Costa Matos
Assunto: Autorizag&o para a realizagéo de um inquérito por questionario

No sentido de realizar uma investigagdo no ambito do Mestrado em
Ciéncias da Educacfo, especialidade em Supervisdo Pedagodgica, venho
solicitar a V2 Ex.? a distribuigAo de um inquérito por questionario, o qual se
destina a todos os professores/educadores do Agrupamento de Escolas Dr.

Costa Matos.

Este questionario tem como titulo: A ORGANIZACAO ESCOLAR: UM
PERFIL DE LIDERANGA PARA O SECULO XXIi - Contributos dos liderados.

Num momento em que se discutem algumas mudangas no Sistema
Educativo, o regime de autonomia das escolas, a criagde de mega
agrupamentos entre outras alteragdes de primordial importdncia para as
instituicdes escolares e se encontra em vigor o modelo de Administragao,
Direccdo e Gestdo das Escolas (D.L. n.° 75/2008 de 22 Abril). Torna-se
importante abracar a problematica da organizagéo da Escola e a influéncia da
lideranga, uma vez que, embora legalmente fundamentada na produgéo
normativa da Reforma Educativa e legislacéo subsequente, € imprescindivel a
reflexdo e discusséo por parte de docenies, da tutela e da comunidade
educativa quando se estudam alteragbes e modos diferentes de trabalho,
sobretudo na organizagéo da propria escola, com especial énfase ac papel do
seu lider.

O objetivo deste estudo & elaborar um plano de referéncia de liderancga,
4 luz do novo modelo organizacional, adaptado ao contexto educative, para o
seculo XXI.

Baseando-nos ainda, na producao legislativa existente, bem como em
praticas de lideranga nas Organizactes Educativas, analisaremos os ponios

mais marcantes da organizacao da Escola, o seu quadro conceptual e legal.
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Como consideramos ser um trabalho inacabado se dele nao se fizer uma
abordagem de prética investigativa, realizaremos trabalho de campo, com base

em objetivos que tragaremoes ao nivel tedrico € empirico.
A sua colaboragéo é de extrema importancia, no sentido de sensibilizar
os Professores para o preenchimento deste inguérito.

Agradeco antecipadamente a colaboragéo solicitada e pela prestimosa

colaboragao de todos os Professores do Agrupamento, nesta investigacéo.

Com os melhores cumprimentos,

o)
7 7 /

(Oscar Manuel Fonseca Figueiredo)
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QUESTIONARIO

Este inquérito por questiondrio insere-se num trabatho de investigagdo a
decorrer no Ambito do Mestrado em Ciéncias da Educagéo — Supervisdo Pedagdgica,
da Escola Superior de Educagfio de Paula Frassinetti, sob o tema: “A Organizagéio
Escolar: Um perfil de lideranga para o século XX1— Contributos dos lideres e dos
liderados”.

O questionario é anénimo e as suas respostas sdo confidenciais, pelo que [he
solicitamos a méxima sinceridade e seriedade nas respostas o que, aliado a sua
colaboragsio, podera contribuir para reflectir sobre o trabalho pedagégico das escolas
e, eventualmente, ajudar a melhorar o mesmo.

Comprometemo-nos, por razdes de ética e deontologia profissionais, a fazer
uso dos dados recolhidos somente para fins da presente investiga¢do educacional, ndo
os divulgando para outros fins.

A sua colaboragéo é imprescindivel para a concretizagdo deste trabalho.

Instru¢Bes:

1. Neste questiondrio vamos fazer-lhe algumas perguntas acerca da organizagdo
escolar e lideranca. O que queremos saber é o que pensa sobre cada uma delas.

7. N3o se trata de identificar uma afirmacio certa, pois ndo existem aqui afirmag8es
com uma Uhica resposta, mas perspectivas de andlise e reflexdo. A sua opinido é o
mais importante.

3. Nas péginas seguintes vdo ser apresentadas 50 perguntas. Para cada uma delas faca

uma cruz no quadrado que melhor corresponde a sua opinido acerca desse assunto.

Agradecemos, desde ja, a sua participacdo.
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1. Caracterizagdo Pessoal e Profissional

1.1 Género

Feminino

O

Masculino
a

1.2Grupo Etario
Idade

1.3 €m relagdo as suas habilitages académicas, assinale a sua situagéo actual:

Doutoramento

Mestrado

Formag3o especializada / Pés-graduagdo
Licenciatura

Bacharelato

Qutra

O oo0oooan

1.4 Em relagio ao nivel de Ensino, que lecciona, actualmente:

Educador de Infancia
Professor do 12 ciclo
Professor do 29 ciclo
Professor do 2¢ ciclo

Professor do 3¢ ciclo

Oooooano

1.5 Relativamente & sua categoria profissional:

Educador do Quadro Agrupamento
Educador do Quadro de Zona Pedagégica
Educador Contratado

Professor Quadro de Agrupamento
Professor Quadro de Zona Pedagégica

Professor Contratado

0 o O I B O

1.6 Termpo de servico: anos
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Relativamente ao Lider (Director) da escola em que lecciona, escolha a

afirmagfio que melhor julgue corresponder a sua opinido.

Discordo Discordo Niotenho Concordo  Concordo
totalmente opinido totalmente

2. Clima de Escola
2.1ExpBe com clareza os objectivos da escola.

2,2Transmite e promove, de forma clara e sustentada, os niveis de
expectativa em relagéo ao desempenho de professores e alunos.

2.3.Reconhece a iniciativa e a exceléncia.

2.4.Concede autonomia suficiente aos professores de forma a
organizarem e a programarem os seus métodos de ensino.

2.5.Promove oportunidades de didlogo e planeamento entre
grupos, turmas e disciplinas.

2.6.Medeia e facilita a resolucdo de conflitos em tempo dtil.
2.7.Promove a comunicagdo e flexibilidade nas relagGes entre os

docentes, em oposicio a uma atitude voltada para a hierarquia
burocratica :

oo o oo oo
oo o oo oo
00 0O OO0 OO
OO0 o o0 oo
O  [R

O
O
0
O
O

2.8 Promove e épbia projectbs e 'acﬁﬁ'es que facilitam um clima
desejado e positivo, bem como um ambiente metédico e de
trabalho.

3. Gest3o e Lideranga Escolar

3.1 Cria, com a cooperagdo da equipa, um projecto comum : g
tendo em vista a melhoria da escola. 3 O D U H O

3.2 Encoraja o envolvimento active da equipa no planeamento e |
implementacdo desse projecto - ’ a 0 O u t

3.3 Os seus valores e ideais sdo evidentes através das coisas que N 0 O 0 |
faz, da forma como organiza o tempo e de acordo com aquilo que
considera importante. '

3.4 Assume uma posico onde a inovagdo e a experimentagdo sdo ) .
encorajadas. ' [1<:0 O O
3.5 A sua autoridade emana dos seus conhecimentos e D D O EI

competéncias e ndo devido a uma atitude autoritaria.

3.6 Identifica, analisa e aplica resultados de trabalhos realizados na
escola por equipas de avaliago externa, no sentido de facilitar o D ] 0 t D
crescimento da escola enquanto Organizagéo.
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4. Desenvolvimento Curricular Discordo Discordo Niotenho Concordo Concordo

totalmente opinido totalmente
4.1 Incentiva uma contfnua adequagdo curricular que dé resposta L__l O - & 0 0. 1
as necessidades dos alunos. : : SO
4.2 Facilita e fornece fontes de formagéo, informagdo e materiais . D D ' 0 0

didécticos de apoio aos docentes com vista a atingir os objectivos

curriculares. 3

4.3 Monitoriza o processo de gestdo e aplicagﬁo das orientagﬁes O D D 0o e a
curriculares e utiliza os dados obtidos para, em reflexdo com os i . -
professores, implementar ac;oes de promogao do sucesso dos

alunos e da escola. ;

4.4 Apoia e estimula o desenvolvimento de praticas pedagogicas D | O O O
diferenciadas com o objectivo de proporcionar a obtencdo de ;

sucesso a todos os alunos, nomeadamente -alunos com

Necessidades Educativas Especiais. i '

5. Gestdo do Pessoal

5.1 Avalia a evolugdo das equipas de trabalho, observando e " X

registando dados e estimulando reunides de avaliagdo formativa e 0 l o : O O
sumativa

5.2 Retine com professores e funciondrios e trabalha em equipa 0 I EI O |

com eles tendo como objectivo o crescimento profissional dos
mesmos e da organizagdo escolar. .

5.3 Define expectativas no que r'espeité ao desempenho das vérias = R
equipas de trabalho, tende em vista estratégias instrucionais, Ll o 0 0 1
gestdo de espacos e comunicagdo com a comunidade escolar.

6. Gestao Administrativa e Financeira

6.1 Assegura-se e esforga-se para que os diferentes relatérios para N O ) L—J 0 |
as vdrias unidades orgénicas sdo precisos, claros e enviados dentro "

dos prazos. i

6.2 Segue as politicas educativas, bem como a legislacdo e n " 0O ] il

regulamentos, tendo sempre presente o objectivo de
operacionalizar o projecto tragado para a escola.

6.3 Zela pelo cumprimento das actividades calendarizadas e pela w7 .
utilizagdo dos recursos necessarios para atlngir 0s objectlvos pré- L] O D i D ) D
estabelecidos. '

6.4 Monitoriza a utilizagdo, manutengdo e substituicdo dos .
equipamentos e investe na sua modernizagdo adaptada as I:' [:l D D D
exigéncias das i mova;ues pedagoglcas

6.5 Gere os servi¢os de apoio de forma precisa, supervisiona de O 0 = = 0 0
forma eficiente a sua manutengdo e assegura a limpeza, ! : ;
organizacao e seguranca dos edlﬁclgs e exteriores.

6.6 Demonstra respeito pelos compromissos que envolvem outros, : L
sendo assiduo e pontual. Respeita os limites de tempo dos Ll D a [T il
intervalos e presta atengdo aos procedimentos administrativo-

organizacionais.
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7. Gestdo de alunos Distorde  Discordo Niotenho Concordo  Concordo
totaimente opinido totalmente
7.1 Traca de forma precisa as linhas orientadoras no que diz EI |:| 0 0 D

respeito & conduta dos alunos e incentiva a sua transmissio de
forma clara a alunos, professores e pais. ;

7.2 Assegura-se que as regras da escola sdo uniformes e que as e 0 | O
consequéncias do seu incumprimento s&o aplicadas de forma igual
a todos os alunos, i

O
O
3
O

7.3 Conduz as reunides de pais, alunos e professores com
eficiéncia, tendo em consideragdo assuntos relacionados com a
escola e com os alunos, expondo tanto os aspectos positivos
relacionados com o comportamento dos alunes, como as dreas
problematicas.

7.4 Protege os professores e os tempos lectivos de interrupgbes
externas.

7.5 Promove praticas no sentido de ajudar a desenvalver e utilizar
o saber das mais varladas formas.

7.6 Promove a partilha de experiéncias de aprendizagem na escola.

OO O O
i e
m P g w g s
OO O o

oo o g

7.7 Encoraja e é exemplo da aprendizagem ao longo da vida, pondo
em préatica novas ideias e tomando como exemplo casos de
SUCESSO & erros.

O
m
=
O
O

7.8 Incentiva a manutencio dos processos dos alunos com
informag#o necessaria a emissdo de documentos de forma eficaz.
8. Desenvolvimento interno e profissional

8.1 Esforga-se por melhorar as suas competéncias de lideranca : E -
através do desenvolvimento de actividades com vista a sua d O d D 0
evolugdo profissional, por iniciativa prdpria. '

8.2 Utiliza informagéo e saberes obtidos através dos programas de
desenvolvimento profissional para o seu autc-enriquecimento.

a
0
O
[!.
O

8.3 Dissemina ideias e informagdo acs outros profissionais e
assume a lideranga ao langar desafios face a profissdo.
9. Relagdo com pais e comunidade

O
O
O
O

9.1 Encoraja as relag8es entre a escola, 0 melo e os pals

9.2 Promove a cooperagio com outras organizacBes da
comunidade de modo a colmatar as necessidades dos alunos.

9.3 Cria uma relagdio com a comunidade e com os pais de forma a
encorajé-los a participar na vida da escola. .

O Oooo
O O0O0d
mi i
e B
O 0OoOo

9.4 Demonstra ter consciéncia das necessidades da escola/meio e
promove acgBes com vista a satisfazer as necessidades
identificadas. :

O
a
O
|

9.5 Utiliza estratégias apropriadas e efectivas no que se refere ao
envolvimento dos pais e da comunidade.

9,6 Projecta uma imagem positiva a comunidade
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10. Resolugdo de Problemas e Tomada de Decisdes

10.1 Apresenta a discussdo e a procura de solugBes como pratica
comummente acelte no sele da escola,

10.2 Partilka informagdo e facilita as tomadas de decisdo entre
todo o pessoal.

10.3 Resolve os problemas com os professores de forma
cooperativa. )

10.4 Estd aberto a diferentes abordagens e solugoes e ndo insiste
numa tnica forma de resclver os problemas.

10.5 Procura ouvir outras opinides e ideias antes de resolver
problemas importantes.

10.6 Implementa processos participativos de tomada de decisdo,
em oposi¢do a processos burocréticos.

Discorde  Discorde Ndotenho Concordo  Concordo

totalmente opinido :ot:almente
0 w[F.i8 -0
H.:D@ -0 <0
o Pt o B R
= RPN = R w L = e
O o o o o
O O O O O
Terminou o questionario.
Obrigado pela sua colaboragdo!
6
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