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Nos ultimos anos as escolas, entendidas como espacos de ensino e aprendizagem,
tém sido alvo de profundas reestruturagcdes organizacionais e de funcionamento que
influenciam a forma como o trabalho do professor se desenvolve.

O Decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, atribui as escolas uma missdo de servigo
publico, que consiste em dotar,

todos e cada um dos cidaddos das competéncias e conhecimentos que Ihes permitam explo-
rar plenamente as suas capacidades, integrar-se activamente na sociedade e dar um contri-
buto para a vida econdmica, social e cultural do Pais. E para responder a essa missio em
condi¢des de qualidade e equidade, da forma mais eficaz e eficiente possivel, que deve

organizar -se a governagéo das escolas (p. 2341).

Pretende-se dar autonomia as escolas, através do reforgo das competéncias da figura
do orgéo de direccdo da escola, para que estas se transformem em espacos eficazes de
melhoria da prestacdo de um servico publico de educacéo.

Ao fortalecer a figura do 6rgdo de direccdo da escola pretende-se reforcar as lide-
rancas das escolas, o que constitui, de acordo com o dito Decreto-lei, uma das mais
necessarias medidas de reorganizacdo do regime de administracdo e gestdo escolar.
Considera-se que 0 sucesso das organizacdes depende ndo s6 da qualidade dos seus

recursos humanos, mas, essencialmente da sua correcta gestéo:

Impunha -se, por isso, criar condi¢Bes para que se afirmem boas liderangas e liderangas efi-
cazes, para que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado da autori-
dade necessaria para desenvolver o projecto educativo da escola e executar localmente as

medidas de politica educativa (p. 2342).

Estudos recentes mostram que a relevancia que a lideranca adquire nos dias de hoje
reside no facto das suas praticas poderem ter um impacto positivo ou negativo, sobre as
formas de trabalho dos professores e, consequentemente, nos resultados da aprendiza-
gem (Barber, 2007; Leithwood, Harris e Hopkins, 2008; Bolivar, 2009). A lideranca é
vista como tendo um papel chave no desenvolvimento escolar através da influéncia que
pode ter na motivacdo e no desenvolvimento profissional dos professores. Referem que
a lideranca, ou o tipo de lideranca exercido pelo Director de escola, € considerada como
uma variavel fundamental na influéncia sobre os resultados escolares dos alunos
(NCSL, 2006; Barber, 2007; OCDE, 2009). O efeito-director, ainda que ndo tendo uma
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influéncia directa sobre as aprendizagens dos alunos (porque nao é o Director que esta
em sala de aula), consubstancia-se na sua visdo e actuacdo na organizacdo escolar.
Estas, por sua vez, podem interferir com as praticas dos professores e na forma como
estes interagem e trabalham, e desta forma, contribuir para um ensino e aprendizagem
de melhor qualidade.

As alteragdes no paradigma social dos alunos que entram nas escolas, assim como
no paradigma econdémico-social e cultural da sociedade, implicam que no &mbito esco-
lar haja alterac@es, nomeadamente nas exigéncias ao nivel das liderancas. A prioridade
nos dias de hoje esta no desenvolvimento da performance dos alunos na autonomia para
tomar decisdes, na sua integracdo na vida activa ou prosseguimento de estudos e cabe a
escola contribuir “para 0 melhoramento da sociedade através da formacdo de cidadaos
criticos, responsaveis e honrados” (Guerra, 2000, p. 7).

Neste paradigma de mudanca (social e economica) as escolas, que ndo séo institui-
cOes hermeticamente fechadas (Guerra, 2000) ao exterior, devem preparar-se para as
repercussdes ou impacto das mudangas, e para o enorme esforco que lhes é pedido, no
sentido de darem respostas as alteracbes da sociedade, as novas exigéncias que Ihe séo
“decretadas” e as mudangas que emergem no seu interior.

Do Decreto- lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, emana um conjunto de indica¢fes com
vista a prescrever a abertura da escola a comunidade através do refor¢o da lideranca
unipessoal do Director da escola, considerando-0 0 maximo responsavel pelo processo
de adaptacéo e modificacdo da organizacao escolar ao novo paradigma existente.

As investigacdes no campo da lideranga escolar “Strong leadership provides the
bridge to successful adaptation and transition” (O’Neill, 1981; Slatter, 1984; Tushman
& Romanelli, 1985), citados por Murphy, Elliott, Goldring e Porter (2006), mostram
que em situacdes de transformacdo o equilibrio basico das escolas é desequilibrado
pelas mudancas que vao emergindo, e no caso da realidade portuguesa, esse desequili-
brio advém ainda da introducdo do referido decreto.

Neste contexto, as responsabilidades escolares, ao nivel da lideranca, devem ser cla-
rificadas e delimitadas e o seu exercicio ser visto como um processo de influéncia que
leva os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias em funcéo de tarefas e
projectos comuns (Bolivar, 2003).

Como processo de influéncia podemos inferir que se trata de um movimento sisté-
mico, feito a partir do interior da prdpria organizacdo escolar, de forma consistente e

com uma misséo clara e objectiva. Esta missdo deve envolver toda a comunidade esco-
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lar, para que todos sintam que a mudanca € intrinseca ao processo de desenvolvimento
profissional e obviamente ao desenvolvimento das aprendizagens de todos.

Neste sentido, a responsabilidade da lideranca passa pela compreensdo das praticas
que permitam o desenvolvimento do ensinar e aprender, para promog¢do de niveis de
autonomia sustentados. Os lideres escolares necessitam de tempo, capacidade e suporte
para se focalizarem nas praticas que promovem a aprendizagem. Para isso necessitam
de adoptar uma lideranca distribuida, com novos modelos de prestacdo de contas
(accountability) e assim poderem redefinir a responsabilidade da lideranca no desenvol-
vimento das aprendizagens dos alunos (e restantes elementos da comunidade escolar).

Uma forma de exercer esse processo consiste em i) apoiar, avaliar e desenvolver a
qualidade docente, promovendo equipas de trabalho e desenvolver processos de monito-
rizacdo docente (supervisionar); ii) desenvolver metas, planos e objectivos e monitorizar
progressos (accountability); iii) ter uma visdo estratégica sobre recursos humanos e
financeiros e iv) colaborar com outras escolas (OCDE, 2009).

Neste contexto, a no¢do de Rosto da autoridade protagonizado pelo Director esco-
lar, assumiria uma lideranca e responsabilidades distribuidas: a visdo mais burocrati-
ca/empresarial da administracdo escolar daria lugar a uma forma de liderar para a
mudanca, democratica, centrada nas aprendizagens, e de acordo com o Decreto-lei, esta-
riam reunidas as condicGes para a prestacdo de um servi¢o publico de qualidade.

Mas, e de acordo com (Guerra, 2000), a escola “nédo esta situada no vazio”, ou seja,
os profissionais que nela trabalham integram uma cultura (ou culturas) que constitui
uma rede de crengas, expectativas, normas e comportamentos. Das interacgdes que estes
protagonistas do ensino vao tendo na escola resulta uma “impressao digital” (Guerra,
2000) da propria escola que reproduz a identidade, o desenvolvimento profissional e a
socializacdo dos elementos dessa escola. Essa marca (rastro), que € a impressao digital
da escola, cria a diferenca de escola para escola, que transparece na cultura e subcultu-
ras dessa mesma organizagao.

O universo de significados que a escola cria, através dos rituais, rotinas, crencas ou
ethos vai repercutir-se na forma como os professores exercem a sua actividade, nas rela-
cOes que tém entre si, nas praticas que utilizam, isto €, este processo de aculturacdo
condiciona as estruturas, a forma de organizar o espaco e a maneira de articular as suas
relacBes (Guerra, 2000; Sergiovanni, 2004a; Elmore, 2008).

Defendemos, na esteira de Alarcdo (2000), que a vida na escola é complexa, hetero-

génea, ambigua, porque nela se cruzam e interligam percursos, mundos e valores dife-
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rentes que criam muitas vezes seres, estares e saberes fragmentados. Deste modo o ape-
lo a liderangas fortes e eficazes visa a identificacdo e a reflexdo sobre este tipo de prati-
cas, para que nesse processo que superintende a mobilizacdo de todos, se consiga criar
uma cultura flexivel, colegial ou colaborativa onde a mudanca possa acontecer de forma
responsavel e sustentada.

InvestigacOes neste ambito, reconhecem que em escolas com uma cultura mais
individualista ou fragmentada (Hargreaves, 1994; Guerra, 2000; Fullan, 2003) o enclau-
suramento em que os profissionais vivem, ndo lhes permite sentirem capacidade de
abertura a novas ideias, nem sdo flexiveis & introdugdo das mesmas.

Nestes contextos, a funcdo do lider deve situar-se no facilitar ou impulsionar estra-
tégico da mudanca, através de um olhar atento (a partir da sua visdo por dentro da esco-
la), helicoidal ou sistémico, quase podera constituir como o veiculo de reconhecimento
da necessidade de intervir na constru¢do de uma escola “como organizagdo que conti-
nuadamente se pensa a si mesma” (Alarcdo, 2000).

Este lider deve assumir-se como um supervisor organizacional ou educativo, na
medida em que, enquanto pratico reflexivo, pode contribuir para a concretizacdo do
desenvolvimento qualitativo da organizacdo escolar (Alarcdo, 2000, 2009) e assim con-
cretizar o protagonizado na lei. Esta postura, podera possibilitar ainda, que o acompa-
nhamento, 0 apoio, o cuidar do outro, a monitorizagdo sobre o que € a escola, seja efec-
tuado no seu seio, mesmo no interior dos contextos mais resistentes a mudanca.

A reflexd@o terd de comecar a partir de dentro, “inventando uma cultura de escola em
que a supervisdo coordene, sistematize, oriente e ampare 0s subsistemas nela existentes”
(Sa-Chaves, 2000), recriando a relacdo comunidade-escola atraves de uma formacéo de
professores aprofundada, em que o professor deixe a soliddo do ser, saber e fazer frag-
mentado e o transforme num ser, saber e fazer solidario ou colaborativo.

O papel de lider (do Director) deve ser exercido pelo supervisor educativo (alarga-
mento do conceito de supervisor), porque sendo membro da comunidade educativa,
sente os problemas reais dessa comunidade, conhece o contexto em que se desenrola a
actividade lectiva, tem uma visdo de conjunto sobre todo o processo educativo e ao
acompanhar este processo, avalia, pensa e acompanha a resolucdo de problemas de uma
forma colaborativa (Alarcdo, 2000, 2009).

Assim, este lider supervisor estd implicado e implica 0s outros intervenientes da
comunidade, no desenvolvimento qualitativo da comunidade escolar, ajudando a pensar

o0 desenvolvimento dos que nela estudam, ensinam e aprendem. Desta forma, podem ser

Laura Maria Vaz Sarroeira 5



Introducéo

criadas as condigdes para que nas escolas se formem “amizades criticas”, capazes de se
aconselharem e se reencaminharem uns aos outros, com “relacdes de trabalho colegiais
em que a «pessoay» ¢ tdo importante quanto o «profissional»” (Day, 2004).

De acordo com Sergiovanni (2004b, p. 128) “supervisionar significa prestar aten-
¢ao, assistir, ter uma visdo geral sobre 0 que se passa e tenciona realizar”. Sendo assim,
a supervisdo implica, para o Director, responsabilidades integradas num cuidar firme e

brando que o leve a,

preocupar-se com a escola, os valores e 0s objectivos em que esta assenta, 0s alunos que
servem, 0s pais que representam, os professores de quem dependem para fazer o que for
preciso para, por um lado, proteger os valores e objectivos escolares e, por outro, capacitar

a sua concretizacdo. (Sergiovanni, 2004b, p. 129).

Concluimos, afirmando que a influéncia da lideranga na cultura profissional dos
professores e consequentemente nas praticas educativas e aprendizagens dos alunos,
porque contribui para a construcdo das condi¢cdes de desenvolvimento e aprendizagem
da escola enquanto organizacdo que aprende, estd amplamente documentada na literatu-
ra (Rutter et al, 1979; Ball, 1987; Hargreaves, 1994; Southworth, 2002; Fullan, 2003;
Day, 2004). Em Portugal, Diogo (2004) afirma que:

O papel das liderancas das escolas sera o de as saber preparar para construir um projecto
que antecipe o futuro, e que, como tal, exige ndo sé criatividade e pensamento inteligente,
como também capacidade para reinventar as culturas profissionais dominantes, encarando
as relagBes de trabalho de modo mais holistico e multifuncional, de poder mais distribuido,
e onde a rigidez das estruturas da lugar a cooperacao, responsabilidade, flexibilidade e par-
ceria. (p. 272).

1-0O Temace o Problema

A escolha do tema Lideranca e Cultura Profissional dos Professores surgiu de um
conjunto de questdes que se nos tém vindo a colocar ao longo dos ultimos tempos de

docéncia e que se traduzem nas seguintes questdes:

a) Existird uma relacdo entre o(s) estilo(s) de lideranca(s) de uma escola e as apren-
dizagens dos alunos?

b) Quais os estilos de lideranca que fomentam o compromisso dos professores na
definicdo de praticas educativas que visam a melhoria das aprendizagens?

¢) Que formas de trabalho prevalecem nos departamentos curriculares?
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d) Como conciliar o reforgo da autoridade e de poder de controlo do Director com a
iniciativa dos professores?

e) Como é que a escola se relaciona com os processos de mudanca?

Este conjunto de questdes permitiram-nos formular o Problema de Investigacdo da
seguinte forma: Sera que o estilo de lideranca do Director de uma Escola influencia a
forma como os professores trabalham ao nivel dos Departamentos Curriculares?

Pretendemos assim, analisar (e avaliar) que relagdo existe entre o tipo de lideranca
de uma escola e a cultura profissional dos professores, a partir de um enquadramento
tedrico assente no modelo das organizacgdes aprendentes.

Ao analisarmos as condigdes organizativas que promovem a aprendizagem estabe-
lecemos que a aprendizagem é favorecida num espaco onde se promova a reflexdo e o
questionamento sobre as tarefas, processos de trabalho, modos de fazer e ser, isto é,
onde se aprenda e melhorem continuamente as praticas pedagogicas. Esta pretensdo
depende também da capacidade do lider para fazer as mudangas necessarias para a
melhoria da escola e, por outro, da sua capacidade para perceber a importancia dessas
mudancas, que varia em funcédo de cada contexto. Desta nossa intencao resulta o seguin-

te modelo conceptual (Figura 1):

Escola em — Estilo de Lideranca da Cultura Profissional dos
Mudanca Direcgédo — Professores

v
Melhoria das Aprendizagens

Figura 1-Modelo Conceptual

A concepc¢do actual de escola como organizacdo que detém a sua prépria margem
de autonomia, a que necessariamente corresponde a responsabilidade, tem de se organi-
zar para que 0S seus actores assumam os papéis de intervenientes comprometidos com o
cumprimento da missao e com a qualidade da vida na escola (Alarcéo, 2000).

Consideramos ainda que a no¢do de escola que iremos abordar € a de uma escola
num processo de transicdo ou mudanca a varios niveis: i) externas devido a todas as
alteracdes sdcio-econdmicas e culturais da sociedade em que vivemos e ii) internas pela
instabilidade crescente motivada pelas alteracdes introduzidas pelo Decreto-lei n.°

75/2008. Partindo destes intentos elaboramos a seguinte grelha conceptual de tomada de
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decisbes (Quadro 1):

Quadro 1 — Grelha conceptual de tomada de decis6es

CONCEITOS DIMENSOES COMPONENTES
S Anarquia Organizada
Escola Imagens Organizacionais Burocracia/Empresa

Organizac8o aprendente

Direccéo da Escola

Tipos de Lideranca

Laissez-Faire

Transaccional

Transformacional

Cultura Profissional
dos Professores

Tipos de Cultura

Individualismo

Balcanizacéo

Colegialidade Forcada

Colaboracéo

Grande Familia

Fonte: Elaboracao propria

Esta grelha apresenta as dimensfes e componentes em que se estruturam os concei-

tos de Lideranca e Cultura Profissional dos Professores, ndo esquecendo que, quando se

estabelecem relagdes a este nivel, tem de estar subjacente o conceito politico de organi-

zacdo da escola (a sua imagem organizacional). A grelha conceptual de tomada de deci-

sOes, ao clarificar os conceitos, dimensbes e componentes conduziu ao seguinte modelo

explicativo teorico (Figura 2).

SUPERVISAO DA ORGANIZACAO ESCOLAR

! ESCOLA EM !
I MUDANCA I
p=t—— pm——————————— 1
TN N . I
1 < I_J Anarquia 1
I zZ I I Organizada I
1 22| pm======———= 1
! W < L1 Empresarial !
I <N | | Burocratica I
1 >Z 1 | 1
=<1 T T 1
1 O 1 1 Organizagéo |
1 x -1 1
I O | | Aprendente I
O d

Fonte: Elaboracéo prépria

DIRECTOR

PROFESSORES

Laissez-Faire

— Transaccional

LIDERANCA

Transformacional

CULTURA PROFISSIONAL

Grande Familia

Individualismo

Fragmentacdo

Colegialidade Forcada

Colaboracéo

Figura 2 — Modelo explicativo tedrico
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Este modelo, que presidiu a elabora¢do do nosso trabalho e serviu de orientacdo
para a concepcdo e elaboracdo do enquadramento tedrico e dos descritores do nosso
inquérito por questionario, contempla as varias imagens organizacionais que utilizdmos
no nosso estudo, 0s varios tipos de lideranga que associamos a essas imagens, assim
como as diferentes culturas profissionais por nés analisadas, no ambito da supervisao
organizacional. Foi validado por um painel composto por cinco especialistas da area das

Ciéncias da Educacao, no que diz respeito a pertinéncia das relacfes estabelecidas.

2 - Objecto de Estudo

O presente trabalho focaliza-se no seio da organizagédo escolar, no tipo de lideranga
do Director da escola e na cultura profissional dos professores.

A opcéo pela direccdo de escola, enquanto estrutura organizacional de gestdo edu-
cativa e pedagdgica de topo, criadora de dindmicas interpessoais e de importancia estra-
tégica na qualidade das aprendizagens (escolares e organizacionais) que promove, tem
subjacentes motivacdes, de natureza pessoal, relevancia pedagdgica e organizacional e
de actualidade tematica, entre outras.

Surge na sequéncia de reflexdes, angustias, davidas e incertezas e esta vinculada a
nossa vivéncia pessoal e profissional, enquanto docentes e ex-coordenadores de ciclo do
ensino secundario. Desde que iniciamos 0 nosso trajecto como professores do ensino
secundario, tivemos o privilégio de participar em equipas de trabalho de gestdo e admi-
nistracdo intermédia. Esta situacdo permitiu-nos participar em espacos de reflexdo e
andalise acerca da forma como as escolas se organizam e funcionam pedagogica e admi-
nistrativamente, assim como sobre as suas actividades e praticas educativas.

As razdes da actualidade tematica prendem-se com o papel atribuido a direccéo
executiva e, em especial ao Director de escola, no quadro legal desencadeado com a
implementacdo do Decreto-lei n.° 75/2008 de 22 de Abril.

Este Decreto-lei surge num contexto marcado por estudos, no ambito da Educacéo,
que se focam em problematicas que pretendem averiguar as relacées (e 0s impactos)
que se estabelecem entre lideranca escolar, organizacdo e funcionamento de escolas,
culturas e sub-culturas de escola, melhoria das aprendizagens (de alunos e professores)
e forma como os professores trabalham (Barber, 2007; OCDE, 2009).

Em Portugal, a mudanca imposta pelo crescendo de legislacdo que chega quase dia-

riamente a escola é vista como uma ameacga, um controlo excessivo ao trabalho a desen-
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volver pelos professores. O caracter prescritivo da lei (o dever ser) ndo pode ser enten-
dido e interpretado, se ndo se implicar as escolas e os professores na mudanca, ou seja,
se a escola e os professores ndo encontrarem orientacdo, motivacgao e significado para
aquilo que devem fazer: melhorar a qualidade do que os alunos aprendem e reflectirem
no modo como eles, professores, (aprendem e) ensinam.

Consideramos que implementar um processo de mudancga ndo pode ser consequén-
cia da substituicdo de um modelo de gestdo antigo por um novo, concebido por algum
especialista e mandado implementar pela administracdo educativa (poder central).

Qualquer mudanca educativa, que vise ter uma incidéncia real na vida das escolas,
tera de ser gerada a partir do seu interior para assim a capacitar, para desenvolver a sua
prépria cultura inovadora, incidindo nas suas unidades organizacionais com o objectivo
de implicar os professores (e restantes elementos da comunidade educativa) numa andli-
se reflexiva e critica das suas praticas (Bolivar, 2003). Desta forma, a escola passaria a
ser configurada como um espaco de reflexdo e formacéo onde os professores, ao desen-
volverem o seu trabalho, aprendem e melhoram as suas praticas.

Daqui que colocamos entdo, como lugar proprio da nossa ac¢do e investigagédo, o
nivel intermédio (meso) que é a escola, sem deixarmos de olhar para a possibilidade de
criacdo de comunidades criticas de aprendizagem nas escolas (Santos Guerra, 2000),
uma vez que os professores ndo sao ilhas, ndo se desenvolvem isoladamente, mas sim
em interac¢do com os outros, especialmente com “outros significativos”, que os afectam

enquanto pessoas e profissionais (Fullan & Hargreaves, 2001).

3 — Os Objectivos do Estudo

O principal objectivo do estudo é compreender se o estilo de lideranca do Director
da escola influencia a cultura profissional dos professores (as suas formas de trabalho).
Os outros objectivos presentes no nosso estudo sdo:

- Descrever a escola envolvida no estudo ao nivel do contexto, estrutura e organiza-

cao; caracteristicas dos professores e alunos e resultados escolares.

- ldentificar o estilo de lideranca predominante na direccdo da escola.

- Identificar o(s) tipo(s) de cultura profissional presente nos departamentos curricu-

lares da escola.

- Levantar hipdteses sobre a relacdo entre o(s) estilo(s) de lideranca(s), cultura pro-

fissional dos professores e os resultados escolares.
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4 — Metodologia

Nesta investigacédo, tendo em conta a natureza do problema, escolnemos um para-
digma de investigacdo interpretativo, numa abordagem mista, recorrendo a dados quali-
tativos e quantitativos (Pereira, 2004). A opgdo por utilizar metodologias de indole qua-
litativa e quantitativa contribui para valorizar o estudo, de forma a conhecer a situacéo e
compreender a complexidade, construindo novas perspectivas e abrindo caminho para
futuros estudos.

Iniciamos o nosso estudo com a realizacdo de entrevistas exploratorias a directores
ou ex-membros de direc¢fes executivas para percebermos quais as suas perspectivas
sobre o tema em analise.

Posteriormente procedemos a elaboracdo e aplicacdo de um inquérito por questiona-
rio destinado a professores e funcionarios de numa escola do ensino secundario, num
total de 137 respondentes. Realizdmos ainda uma entrevista ao Director da escola, onde
foram aplicados o0s questionarios, para poderemos triangular informacéo.

Optamos por um design de estudo de caso, pois 0 investigador tem a possibilidade
de estudar um aspecto de um problema num curto espaco de tempo (Bell, 1997) e por
permitir, de acordo com Yin (1989), obter um conhecimento mais profundo sobre o
objecto da investigacdo. Neste tipo de abordagem, o investigador capta e interpreta as
vivéncias e as perspectivas dos intervenientes do estudo, procurando compreender 0s
significados das suas accOes e pontos de vista.

A analise de contedo (Bardin, 2000) foi efectuada quer ao conteudo das entrevis-
tas, quer as fontes documentais que utilizamos: regulamento interno, projecto educativo,

plano de actividades e outros documentos que a escola disponibilizou para consulta.

5 - Organizacao do Trabalho

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. No primeiro, Introducéo, apresen-
tamos a justificacdo do estudo e a sua importancia no contexto educativo, enunciamos o
tema e o problema de investigacéo e 0s objectivos do estudo. Fazemos, ainda, uma bre-
ve referéncia a metodologia utilizada e apresentamos o plano de organizacéo do estudo.

No segundo capitulo, Enquadramento TeOrico, apresentamos 0S conceitos que
enquadram a nossa indagacdo e o0s estudos empiricos mais relevantes desenvolvidos

sobre o tema (dentro e fora do no nosso pais). Esta organizado em cinco partes:
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a) na primeira fazemos uma abordagem a nocdo de mudanca, explicitando os con-
ceitos pertencentes a uma escola em mudanca, assim com & mudanca introduzida pelo
Decreto-lei n.° 75/2008 de 22 de Abiril;

b) na segunda abordam-se as diferentes imagens organizacionais de escola (anar-
quia organizada, escola empresa/burocracia e escola como cultura) e a no¢do da escola
como organizagdo aprendente;

C) a terceira diz respeito aos tipos de lideranca que decidimos estudar (laissez-faire,
transaccional e transformacional). Procedemos & articulagdo do tipo de lideranca tran-
saccional com a transformacional e abordamos a lideranca num paradigma de mudanca;

d) na quarta introduzimos a no¢édo de cultura e apresentamos cinco tipos de cultura
profissional dos professores (individualismo, fragmentacdo ou balcanizacéo, colegiali-
dade forcada colaborativa e grande familia). Fazemos ainda uma abordagem a necessi-
dade de re-aculturar na mudanca;

e) na quinta parte estabelecemos uma relagéo entre lideranga escolar, cultura profis-
sional dos professores e supervisdo organizacional.

No terceiro capitulo, Metodologia de Investigacdo, comecamos por referir o enqua-
dramento paradigmatico e o design do nosso estudo, os procedimentos de recolha de
dados (incluindo a sua justificacdo) e os instrumentos utilizados. Por fim, discutimos 0s
procedimentos usados na analise dos dados.

No quarto capitulo, Estudo Empirico, comegcamos por proceder a uma caracteriza-
cao da escola. Posteriormente descrevemos 0s intervenientes no nosso estudo, caracteri-
zando 0s respondentes ao inquérito por questionario e apresentamos as suas percepcoes
sobre lideranca escolar, cultura profissional dos docentes e a relacdo entre a cultura e
lideranca. De seguida procedemos a analise do conteddo obtido com a entrevista semi-
estruturada feita ao Director da escola, seguindo a mesma estrutura de apresentacdo da
informacao colhida através do questionario. Finalizamos o capitulo com uma sintese
sobre os resultados obtidos.

No quinto capitulo, Consideracdes Gerais, sdo apresentadas as consideracdes finais
do estudo, sustentadas na triangulacdo de dados, dando resposta ao problema enunciado
e aos objectivos de investigacdo no qual se subdivide. O capitulo termina com a apre-
sentacdo das limitacdes do estudo e com sugestdes para a realizacdo de futuras investi-
gacOes acerca desta tematica.

Este trabalho conclui-se com a listagem das referéncias bibliograficas usadas ao

longo do texto e com os apéndices.
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