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O PERFIL DO GESTOR ESCOLAR
DA GESTAO A LIDERANCA EDUCATIVA

RESUMO

Esta investigagio qualitativa assentou num estudo de caso com triangulagdo de
dados para atingir os objectivos de definir o perfil do gestor escolar ¢ a compreender a
relagiio entre gestdio e lideranga educativa. Consequentemente, o enquadramento tedrico
visou a lideranca organizacional e a abordagem sucinta das seguintes varidveis associadas:
cultura e comunicagio organizacional, organizagdes que aprendem e inovagdo

organizacional. Foi ainda analisada a autonomia como cendrio ideal desta associagéo.

Os instrumentos de recolha de dados foram trés entrevistas a trés presidentes de
conselhos executivos de trés escolas secunddrias com 3.° ciclo de uma regidio a sul do rio
Tejo e questiondrios aos professores, funcionarios administrativos e funcionarios
auxiliares de ac¢fio educativa das respectivas escolas para validar a anélise de conteudo

das entrevistas.

Concluiu-se que o perfil do gestor escolar tem ainda preferencialmente
caracteristicas de gestor, notando-se uma maior inovagfio nas escolas onde a lideranga é

pratica assumida.

PALAVRAS-CHAVE: LIDERANCA — CULTURA ORGANIZACIONAL — COMUNICACAO —
ORGANIZACAO QUE APRENDE — INOVACAO — AUTONOMIA



THE PROFILE OF THE SCHOOL MANAGER
FRroM MANAGEMENT TO EDUCATIONAL LEADERSHIP

ABSTRACT

This qualitative research aimed at defining the profile of the school manager and
understanding the relation between management and leadership in the school organization.
Leadership is the conceptual framework of this research supported by the connection
among the following associated variables: organizational culture, communication, learning

organization and innovation. Autonomy is the best scenario for this association.

This research was based on a study case with the triangulation of data: three
interviews to three presidents of the executive board of three secondary schools with the
third cycle and questionnaires to teachers, administrative employees and educational

auxiliary employees.

Through the analyses of the data it is possible to confirm the prevailing profile of
manager, although there are characteristics of leadership, especially in two of the three
presidents interviewed. It can also be concluded that the stronger the leader attributes are

the better the process of innovation can be implemented.

KEY WORDS: LEADERSHIP — ORGANIZATIONAL CULTURE — COMMUNICATION — LEARNING
ORGANIZATION — INNOVATION — AUTONOMY
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O Perfil do Gestor Escolar — da Gestdo a Lideranca Educativa 1

INTRODUCAO

Mudam-se os tempos, mudam-se as vontades,
Muda-se o ser, muda-se a confianga;
Todo o Mundo ¢ composto de mudanga,
Tomando sempre novas qualidades.
Continuamente vemos novidades,
Diferentes em tudo da esperanga;
Do mal ficam as migoas na lembranga,
E do bem, se algum houve, as saudades. (...)
Luis Vaz de Camdes

O Mundo ja mudou, a Sociedade muda todos os dias € a Escola estd a comegar a
mudar, porque nfio quer morrer € a morte anuncia-se para as organizagdes que ndo inovam
através de processos de aprendizagem e desaprendizagem, alinhando todos os sujeitos no
cumprimento de uma visdo estratégica, sob a égide de uma lideranga verdadeira que se

distribua por toda a organizagéo.

A palavra de ordem da sociedade em que vivemos ¢é indiscutivelmente inovagdo
aplicada ao conhecimento, fonte de riqueza que no século XX iniciou um processo de
substitui¢io da primazia do capital financeiro pelo capital humano, tendo levado muitas
empresas e sectores da vida politica e social a investirem na formacgdo continua dos
colaboradores e a desenvolverem o dominio dos Recursos Humanos enquanto mobilizador
desse capital humano, definido como “o potencial de crescimento, mudanca e
desenvolvimento latente em qualquer ser humano” e perspectivado como “o principal
instrumento de crescimento e riqueza dos paises, ...” (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003:
23).

A presente dissertagfo para a obtengfio do grau de mestre desenvolve-se numa rede
comunicativa entre varidveis que consolidam a Estratégia de Lisboa, nomeadamente a
Lideranga, a Comunicagio, a Cultura Organizacional, a Aprendizagem e a Inovagdo, que
devidamente integradas na vida da Organizagfio Escola auspiciam uma autonomia credivel
¢ promotora de valores de qualidade e exceléncia, parcos na escola de hoje, como os

recentes estudos da OCDE comprovam.
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Em nossa opinido, a figura do gestor escolar, assumida pelo Presidente do
Conselho Executivo, torna-se fulcral na promogéio de uma escola em mudanga de um
paradigma burocraticamente profissional para o paradigma emergente de adhocracia, isto
¢, a organizacgdo escola tornar-se-4 mais poderosa (Hopkins, 2000) se o presidente assumir
uma postura de lider em complemento das suas ac¢Ges transaccionadas. Convicgdo
fortalecida pelo EFQM (2002:5) quando afirma que “Organizagdes excelentes tém lideres

que definem e comunicam um rumo claro para as organiza¢des.”

Perante a impossibilidade de uma mesma pessoa assumir papéis tio diferentes
quanto o de gestor e lider (Zalesnik, Etzioni, Kotter citados por Rego e Cunha, 2003: 181-
182) € contraposta a no¢do de que existe mecanismos para que essa impossibilidade se
torne viadvel numa mesma pessoa que saiba coordenar as suas atitudes e comportamentos,
numa escala de valores situacionais (House e Aditya, Yukl e Rowe, citados por Rego ¢
Cunha, op. cit.: 182), sendo, contudo, urgente continuar as investigagdes para que se possa

chegar a uma conclusdo mais consensual.

O tema da lideranga torna-se assim uma fonte de esclarecimento para avaliar a
qualidade da escola em Portugal. Nos Estados Unidos da América, no Canad4, em
Inglaterra, na India e Austrilia, por exemplo, a lideranga educativa ¢ intensamente
estudada e investigada, havendo, inclusivamente, a institucionalizacfio de institutos de
lideranca escolar. O National College for School Leadership, sito em Nottingham,
Inglaterra, ¢ um exemplo que justifica a preocupagio existente em estimular competéncias
de lider em todos os intervenientes no processo de aprendizagem, que caracteriza a

organizag#o escolar de todo o mundo.

Em Portugal, existem autores que abordam a lideranga educativa nas suas
investigagdes, mas ndo existe nenhum instituto que aglomere a dispersdo dos trabalhos e
promova junto das escolas acgdes e encontros que motivem a comunidade escolar para a

necessidade de criar lideres de uma forma sistematica e cientifica.

E a consciencializagio desta lacuna no sistema educativo portugués que justifica a
nossa motivagio para o tema que assenta no enquadramento teérico da lideranga e nos

conceitos associados, que induzem a uma organizagio de qualidade num paradigma
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emergente de aprendizagem ao longo da vida, quer pessoal quer organizacional, num

suporte juridico de autonomia.

Sem pretensdes de generalizar a toda a realidade escolar do pais, € objectivo deste
estudo definir o perfil dos presidentes dos conselhos executivos de trés escolas
secundérias com 3.° ciclo de uma cidade da regido a sul do rio Tejo, que tém em comum o
facto de se encontrarem a exercer o cargo ha mais de uma década, chegando a duas
décadas no caso de dois presidentes. E a realidade que justifica o nosso interesse € é essa
mesma realidade que queremos interpretar para concluirmos sobre o perfil que melhor se
coadunard a um paradigma de inovago e exceléncia que urge incutir na educagdo do pais
para enfrentar o desafio da globalizagdo, que comporta em si, altos niveis de
competitividade e qualifica¢do das populagdes.

O Quadro de Referéncia Estratégica Nacional (QREN), recentemente apresentado
pelo Primeiro-ministro de Portugal, inclui essa regifio como uma das zonas a privilegiar no
beneficio de verbas para a formagfo e qualificagdo dos portugueses, valorizando-se desta
forma o “conhecimento, a ci€ncia, a tecnologia e a inovagdo” (didrio digital, 01/16/2007).
Perante tal estratégica econémica, parece-nos que a educagdo é uma pedra basilar na
concretizagdo de uma missdo tio ambiciosa, ainda que tardiamente objectivada. O papel
da escola serd, por sua vez, determinante para colmatar a lacuna educacional dos
portugueses ¢ incutir nos jovens valores de empreendedorismo e crescimento cultural
permanentes. Consequentemente, o elo unificador de um espirito de cooperagio e
aprendizagem constantes no seio da organizagdo escola é, em nossa opini%io, o presidente
do conselho executivo, na medida em que € no exercicio desse cargo que reside a
diferenca no convivio solitirio ou solidério (S4-Chaves, Amaral, 2000) da comunidade
educativa. Para o bem e para o mal, é o presidente que, no cumprimento das suas
competéncias, designadas no Decreto-Lei n.° 115-A/98, artigo 18.°, alinea a), representa a
escola. A este propésito, torna-se oportuno citar Maria do Céu Roldsio, quando apresenta
um quadro de mudanga de paradigma da escola an6nima & escola com rosto (Roldso,
2000). Esta questdio ¢ incontornavel para um dos presidentes dos conselhos executivos
entrevistados que assume que “...uma escola, (...) est4 muito ligada a pessoa que lidera e
que gere.” (entrevista 3, 2006:4). Tanto mais que na prética e face 4 inoperéncia de alguns
dos 6rgdos de administragdo e gestio das escolas, nomeadamente a Assembleia, “...quem
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manda na escola, e é o termo, é o presidente do conselho executivo” (entrevista 2, 2006:

13), como também foi referido por um outro presidente entrevistado.

Ser4, em nossa opinifio, o presidente do conselho executivo o responsavel por uma
lideranga distribuida, conceito emergente nos circulos pedagégicos (Harris, 2005) e que
advoga uma lideranga pedagégica distribuida por todos os responsaveis pelo processo de
aprendizagem na escola, isto €, desde os professores, passando pelos alunos e percorrendo
toda a comunidade educativa, quer interna quer externa. Nunca é demais referir que em
altima instincia, a avaliagiio de uma lideranga pedagdbgica baseia-se sempre na melhoria
da educagdo e no desempenho do aluno (Elmore, 2000:14).

N&do havendo ainda a figura do gestor profissional para a consecugdo das
estratégias de cada escola, parece-nos 6bvio a necessidade de definir um perfil para os
candidatos a presidentes de conselhos executivos e perceber até que ponto é que pessoas
que gerem escolas ha mais de vinte anos se consideram professores ou gestores. E
interessante verificar que existe um incomodo em se assumirem gestores, tendo somente
um dos presidentes entrevistados confessado que ja nio se sente professor e assume a sua
condi¢do de gestor, ressalvando, contudo, a natureza elegivel do cargo, ao afirmar: “...sob
0 ponto de vista pragmatico, eu sou um gestor profissional pela opgio que até ao momento

me foi permitida ter.” (entrevista 3, 2006: 3)

Parece-nos indiscutivel a nogdo de que “... A forma como cada individuo se pode
tornar mais eficaz como lider é uma preocupago crescente para todos quantos ocupam
cargos que fazem a diferenga;...” (Fullan, 2003: 21) e as fungdes de professor e presidente
do conselho executivo de uma escola sdo imprescindiveis na concretizagdo dos objectivos

de qualquer Lei de Bases do Sistema Educativo.

Perante o paradigma emergente de lideranga distribuida (Elmore, 2000; Harris,
2005; Bennett et al, 2003; Spillane, 2001), nfio pretende este estudo focalizar a
responsabilidade de um processo de lideranga nas escolas na pessoa do seu presidente,
mas tdo-somente reiterar a urgéncia desse mesmo presidente inspirar os seus
colaboradores a aprenderem competéncias de lideranga organizacional, isto &, o
crescimento profissional de cada liderado torna-se efectivo quando imprimir

caracteristicas de lideranga ao exercicio da sua fungfio, cunhando a organiza¢io em uma
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dindmica permanente de inovagdo. Perante a desmotivagio de grande parte dos
professores e alunos, pensamos que cabe ao presidente do conselho executivo a misséo de
delinear uma estratégia moralmente visioniria que comprometa toda a comunidade
educativa na concretizagéio do bem comum, ou seja, “(...) garantir que a organizagfio ¢
capaz de desenvolver relagdes que ajudam a produzir os resultados desejaveis.” (Fullan,
2003: 72), assumindo a sua condigfio natural de lider. E esta nogfio que estudos recentes
em Inglaterra, Canadéa e Estados Unidos da América transmitem e s3o citados por Fullan
em um artigo publicado pelo National College School Leadership: em Inglaterra, o estudo
de Day et al. (2000) subordinado ao tema da lideranga escolar e que incidiu sobre doze
escolas em Inglaterra, revelou claramente que “lideres efectivos trabalham claramente
para o desenvolvimento do individuo, proporcionando relagBes na escola € entre a escola e
a comunidade, mantendo também uma coeréncia de objectivos e programas.”; no Canada,
o estudo de Leithwood et al (1999), reitera o facto de os lideres escolares “passarem o
tempo a desenvolverem pessoas, criando empenhamento na mudanga e condi¢des para os
professores melhorarem e estabelecendo relagdes com for¢as exdgenas a escola.”; o
mesmo acontecendo em Chicago, como é comprovado pela investigagdo de Sebring e
Bryk (2000) que reporta a “lideranga escolar como um factor determinante no sucesso da

escola.”

O lider € o inspirador da aprendizagem do capital humano que sustenta nas
organizagSes modernas a gestdio presente e inova numa perspectiva de preparar o futuro.
Consequentemente, a escola enquanto organizagdo de base, a par da familia, tem que
assumir um papel preponderante e decisivo no que concerne i acgio orientadora de

valores geradores de lideres.

Acreditamos na nogéo de que:

“Se a lideranga ndo se tornar mais atraente, exequivel e entusiasmante, as
institui¢Ges deteriorar-se-0...0s bons lideres fomentam uma boa lideranga
a outros niveis. E a liderancga a outros niveis acaba por produzir um fluxo
regular e continuo de futuros lideres que entram no sistema como um todo.”
(Fullan, 2003: 22)
O desafio do lider ¢ inspirar os que trabalham consigo a revelarem-se, a potenciarem as
suas capacidades e a renovarem criativamente toda a sua actuagfio na consecugfio da
missdo do objectivo moral, que a nivel educacional é “...fazer a diferen¢a na vida dos

alunos” (op. cit.: 23).
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Contudo, a lideranga s6 fard sentido se respeitar, na opiniio de Michael Fullan,
(2003: 22) cinco componentes, ou seja, se os lideres “(...) perseguirem um objectivo
moral, compreenderem o processo de mudanga, desenvolverem relacionamentos,
fomentarem a construgio do conhecimento e lutarem pela coeréncia — com energia,
entusiasmo e confianga.” Por outras palavras, a lideranga eficaz requer mobilizagfio
colectiva para cultivar um alinhamento emocional que possibilite a cada um dos seus
participantes transcender-se a si proprio e tornar-se também um lider, transpondo
conceitos e ideais empresariais para a realidade escolar, porque, quer gostemos quer nio,
no mundo globalizado em que vivemos, é impossivel ou, pelo menos, insensato descorar o
facto de:

“A lideranga nos negocios e na educagio tem cada vez mais pontos em
comum...as escolas € as empresas sfo equivalentes, isto porque, na dita sociedade
do conhecimento, ambas tém de se transformar em organizagSes de aprendizagem,
caso contrario jamais serfio capazes de sobreviver. Assim, os lideres empresariais e
educativos enfrentam desafios semelhantes — como cultivar ¢ manter a
aprendizagem perante uma mudanga tdo complexa e rdpida.” (op. cit.:8,9)
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I. CARACTERIZACAO METODOLOGICA
1. DESENHO DA INVESTIGACAO

Evitando toda a complexidade que envolve a prética da investigagdo em cié€ncias
sociais ou humanas ¢ principalmente em educag3io, consideramos importante referir que
um projecto de investigagfio ¢ digno dessa designagéo quando o investigador consegue no
fim do seu trabalho:

«...compreender melhor os significados de um acontecimento ou de uma conduta,
... fazer inteligentemente o ponto da situag#o, ... captar com maior perspicécia as
logicas de funcionamento de uma organizag3o, ... reflectir acertadamente sobre as
implicagSes de uma decisfo politica, ou ainda ... compreender com mais nitidez
como determinadas pessoas apreendem um problema e ... tornar visiveis alguns
dos funcionamentos das suas representa¢des.” (Quivy & Campenhoudt, 2003: 19)

Toda e qualquer investigag#io justifica-se pela procura da verdade e da obtengéio de
conhecimentos que levem o ser humano a um estado existencial mais elevado em que os
problemas tém solu¢fio ¢ a humanidade € feliz. A actualidade exige que se compreenda a
educagdo, na medida em que:

“A investigagdo educacional é tio importante para o professor como para os
lideres da profissdo docente. Uma certa compreensdo do trabalho de investigagéo
proporcionard ao professor uma maior amplitude e profundidade de
conhecimentos, permitindo-lhe apreciar o papel que a investiga¢do desempenha no
desenvolvimento da nossa vida, ajudando-o a melhorar os seus métodos para
resolver problemas pessoais e educacionais.” (Dalen e Meyer, 1991:24)

Assim, parece-nos logico querer compreender o perfil dos presidentes dos
conselhos executivos das escolas estudadas para que a tomada de decis6es politicas, a
nivel da respectiva localidade, seja mais consciente € com um maior conhecimento da
realidade. Ndo pretendemos definir o perfil ideal de gestor escolar mas sim definir o perfil
dos presidentes actuais e compreender em que medida esse perfil influenciou a cultura de
cada escola e a respectiva dinimica organizacional no que concerne a implementagdo de

processos de inovag#o.

Consideramos ser absolutamente imperioso e pertinente a questéio da lideranga nas
escolas € por um lado, materializar a razio por que as pessoas tém receio de abordar a
palavra lideranga e por outro, corroborar a ideia de alguns comentadores politicos e

intervenientes sociais que assumem a existéncia de uma crise de lideranga a nivel europeu.
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Antes das “entrevistas exploratérias” (Quivy & Campenhoudt, op. cit.: 69),
acreditdvamos que a situagfio intelectualmente degradada do sistema educativo residia no
facto de os gestores escolares ndo implementarem tragos de lideranga na sua gestdio. No
entanto, apds as entrevistas, conversas informais e muita leitura que posteriormente
tivemos de seleccionar para ndo cair em “bulimia livresca” (op. cit.:51), concluimos que
havia uma percentagem significativa de presidentes e vice-presidentes de conselhos
executivos que consideravam a lideranga parte integradora da sua gestdo escolar.
Obviamente que a sua gestdio ¢ mais condicionada pelo caréacter de servigo publico que a
escola presta, contudo os Decretos de Lei n,° 24/99, de 22 de Abril e 7/2003, de 15 de
Janeiro, em que o Regime de Autonomia e Gestio das Escolas e os Conselhos Municipais
de Educacdo e Carta Educativa sdo aplicados, respectivamente, possibilitam aos gestores
conscientes arrancarem com a mudanga das escolas e terem a coragem de abalar o status
quo que s6 enraiza apatia intelectual e priva as escolas de uma pedagogia critica e

construtiva de mentes reflexivas.

A nossa problemdtica teve que necessariamente assumir novos contornos e
questionar nfo a existéncia de lideranga mas sim o tipo de lideranga que envolve a gestio
escolar, definindo-se consequentemente o perfil do gestor escolar, ou seja, o perfil do

presidente do conselho executivo actual.

Perante esta contextualizacio da temética a abordar, colocava-se a questiio do tipo
de investigacio a realizar, isto é, se mais quantitativa ou qualitativa, assumindo a
defini¢do de investigagio quantitativa aquela que “enfatiza a medig#io e anslise de relagdes
causais entre varidveis, no de processos” excluindo do estudo “valores” (Denzin e
Lincoln, 2005:10) enquanto que a investigagio qualitativa vive de valores que o
investigador assume para interpretar fenémenos da realidade e compreender os

significados que as pessoas lhes dio (op. cit. : 3).

A opglo pela investigagio qualitativa foi validada durante todo o seu processo, isto
¢, as criticas levantadas por alguns comentérios tecidos nos questionérios revelaram-se a
melhor validagio da investigagio qualitativa, na medida em que a “Investigagio
qualitativa € muita coisa a0 mesmo tempo” (Nelson et al.’s citado por Denzin e Lincoln,
2005:7). O seu carécter transdisciplinar justifica a ocasional tens3o entre objectividade e

subjectividade, uma vez que o investigador estd comprometido com uma “perspectiva
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naturalista € uma compreensdo interpretativa da experiéncia humana.” (op. cit.: 7) sendo a

medicdo e a verificagfio experimental as suas menores preocupagdes.

Bodgan e Biklen (1982: 27-30) atribuiram cinco caracteristicas & investigagéo
qualitativa, que se apresentam de seguida:

1. A investigagdo qualitativa tem como fonte de dados a situago natural e
o investigador ¢ o instrumento chave na recolha de dados.

2. A investigag8o qualitativa € descritiva.

3. Os investigadores qualitativos estfio preocupados com o processo e nio
simplesmente com os resultados.

4. Os investigadores qualitativos tendem a analisar os dados
indutivamente.

5. O significado dos fenémenos € a preocupagio essencial da perspectiva
qualitativa.

Como os proprios autores adiantaram, nem todas as cinco caracteristicas estfio
presentes com a mesma intensidade na investigagdo, pelo que consideramos que no estudo
que nos propusemos realizar, as caracteristicas nimeros um, trés, quatro e cinco s3o
verificaveis, como demonstraremos ao longo da descri¢do do desenho de investigagdo que

nos orientou.

Os mesmos autores compararam o desenho de uma investigago qualitativa a um
viajante que define a direcgfio da sua viagem, e depois logo vé o que acontece, nfio
planeando rigorosamente cada dia das suas férias. Contudo, existe um desenho na
investigacéio qualitativa e que se refere “ao plano do investigador de como proceder” (op.
cit. :55).

Assim, para estudar a temética da lideranga nas escolas, era necessario escolher um
caminho, tendo em atengo alguns dos conselhos sugeridos pelos autores anteriormente
referidos, nomeadamente comegar por um estudo de caso que niio inclua a escola onde nos
trabalhamos, devido a constrangimentos da nossa transformagfio de professores em
investigadores. Este conselho foi seguido, na medida em que optdmos por um estudo de

caso que seguiu a triangulagio como metodologia.
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1.1. ESTUDO DE CASO

Como o préprio nome indica, o estudo de caso focaliza toda a nossa atengiio no
que pode ser especificamente aprendido nesse simples caso (Stake, 1994: 236), ou seja,
tem-se o objectivo de compreender o mais aprofundadamente possivel aquele caso, ndo
havendo qualquer intengfio de generalizar a outros casos ou construir uma teoria que se
aplique homogeneamente. A principal preocupagio do investigador, que opta por
constituir como objecto do seu estudo aquele caso, é justificar o fenémeno observado,
optimizando todas as perspectivas que lhe sejam dadas a conhecer. Young (1960, citado
por Gil, 1996:59) define o estudo de caso como “(...) um conjunto de dados que
descrevem uma fase ou a totalidade do processo social de uma unidade, em suas varias
relag3es internas e nas suas fixagSes culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, uma

familia, um profissional, uma institui¢do social, uma comunidade ou uma nagfio.”

A unidade surge como sin6nimo do caso, como é corroborado por Brewer &
Hunter (1989, citados por Coutinho e Chaves, 2002:223) que definem seis categorias de
casos que podem ser o objecto de estudo de uma investigagio em Ciéncias Sociais e
Humanas: “individuos, atributos dos individuos, ac¢des e interacgdes, actos de
comportamento, ambientes, incidentes e acontecimentos e ainda colectividades.” Dai,
Stake (op. cit.: 236) advertir para o facto de o estudo de caso nio ser uma opgdo
metodoldgica mas sim uma escolha de um objecto a ser estudado, identificando trés tipos
de estudos de caso:

1. estudo de caso intrinseco — o estudo efectua-se porque se quer
compreender melhor aquele caso particular, devido ao seu interesse;

2. estudo de caso instrumental — o caso ¢ estudado para fornecer um
esclarecimento sobre um assunto ou confirmar uma teoria, assim o
estudo de caso surge como um facilitador da nossa compreensio de
um interesse externo ao préprio caso;

3. estudo de caso colectivo — estuda-se um numero de casos em
conjunto para investigar um fenémeno, populagio ou teoria,
acreditando-se que a escolha desses casos permitird uma
compreensgo mais completa ou até uma melhor teorizagfio sobre um

numero ainda maior de casos.
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A categorizagdo precedente ajuda a delimitar até onde o estudo pretende ir, isto &,
impde limites aos objectivos e 4 metodologia seguida pelo investigador € eventualmente
impedir4 de se cometer o erro de nfo tomar aten¢fo a pormenores desse caso na 4nsia de
generalizar. Assim, Stake ressalva a opinifio, por si citada de Campbell (1975), que
considera o estudo de caso um passo pequeno mas 1til no caminho da generalizagdo.

O presente estudo assumiu a sua condigfio de estudo de caso com caracteristicas de
estudo de caso instrumental colectivo, na medida em que se estudam trés escolas de uma
regido a sul do rio Tejo, para se compreender melhor o fenémeno da lideranga no perfil do
presidente do conselho executivo, que obviamente estd condicionado por uma envolvente
particular, mas que, devido ao cardcter mais burocratico da maior parte das escolas, se
repete com maior ou menos intensidade em todas as escolas do pais. Compreende-se
assim a visdo de Egon Guba e Yonna Lincoln (1994:106,107), que consideram que grande
parte das investigagSes qualitativas baseiam-se em uma perspectiva holistica dos
fenémenos sécias, dos dilemas humanos e¢ da natureza dos casos situacionais e
influenciados por acontecimentos de muitas espécies, isto &, tudo se relaciona com tudo

ndo fazendo sentido um conhecimento fragmentado de uma realidade vinica.

O presente estudo de caso incide sobre trés escolas, sendo, contudo, o caso
estudado o individuo, ou seja, ¢ a pessoa do presidente do conselho executivo que est4 no
cerne de toda a problematica da lideranga e das suas influéncias na organizagio escola que
gere ou lidera rumo a inovagéo, num ambiente continuado de aprendizagem e melhoria do

aproveitamento dos alunos.

Consideramos que a defini¢do de Yin (1987: 13) para estudo de caso como “uma
investigagdo empirica que investiga um fen6meno no seu ambiente natural, quando as
fronteiras entre o fenémeno ¢ o contexto ndo sdo definidas (...) em que multiplas fontes de
evidéncia séo usadas™ se adequa ao presente estudo com a complementaridade do facto de
o investigador nfio ter qualquer controlo sobre o fenémeno estudado e pretender
compreender “como” aqueles presidentes gerem as suas escolas € o “porqué” (op. cit.: 9,

aspas no original) de se manterem no cargo ha mais de uma década.
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1.1.1. TRIANGULACAO

Os investigadores de estudos de caso, ao elaborarem o seu relatério interpretativo
dos dados recolhidos na andlise do objecto do seu estudo, assumem uma fungfo
pedagégica, na medida em que “assistem os leitores na constru¢iio do conhecimento”
(Stake, op. cit: 240). Contudo, como é préprio da investigagio qualitativa, a
subjectividade do investigador estd presente e, por mais esforgos que se fagam, existe
sempre um processo de selecgdo dos dados a transmitir, filtrados pela interpretagfio, ao
leitor. Consequentemente e por ter consciéncia dessa limitagio do estudo de caso, o
investigador “procura maneiras de proteger e validar a transferéncia de conhecimento”

(op.cit. :241), sendo a triangulagfio uma dessas possibilidades.

Cohen ¢ Manion (1990: 331) definem triangulagiio como “o uso de dois ou mais
métodos de recolha de dados num estudo de algum aspecto do comportamento humano”,
com o objectivo preciso de garantir a fiabilidade do estudo, ja que “as técnicas triangulares
nas ciéncias sociais pretendem trazer ou explicar de uma maneira mais completa a riqueza
e complexidade do comportamento humano estudando-o desde mais do que um ponto de
vista e, fazendo-o assim, utilizando dados quantitativos e qualitativos” (op. cit.: 33 1).

Assumindo a ambiguidade e o pluralismo das interpretagdes inerentes a uma
investigagdio interpretativa, a triangulagio surge como uma técnica para reduzir as
possibilidades de interpretagio erronea, através da utilizaglio da repeti¢io da recolha de
dados ou na diversificagfio dos métodos para essa recolha. Denzin (1970, citado por Cohen
¢ Manion, 1990: 335) identifica seis tipos de triangulagsio:

1. Triangulagdo no tempo — tem-se em consideragdo a mudanga e
processo mediante a utilizagio de desenhos longitudinais e transversais;

2. Triangulagdo no espago — faz-se uso de técnicas culturais cruzadas para
superar as limitagSes de estudos realizados dentro de uma cultura ou
subculturas;

3. Niveis combinados de triangula¢do — usa-se mais do que um nivel de
anilise dos trés niveis utilizados em ciéncias sociais: individual,
interactivo (grupos) e colectividades (organizacionais, culturais ou

sociais);
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4. Triangulagcdo de teorias — utiliza-se as teorias alternativas ou
preferencialmente competitivas, para comprovar um tnico ponto de
vista;

5. Triangulagdo de investigadores — existe mais do que um observador;

6. Triangulagdo metodolégica — a) utilizagio do mesmo método em
situagdes diferentes, ou b) utilizagdo de métodos diferentes sobre o
mesmo objecto de estudo.

A presente investigagio procura assegurar a sua validade e fiabilidade utilizando
uma triangula¢do no espago, com o estudo de trés escolas inseridas na mesma cidade; uma
triangulacfio dos niveis individual e interactivo, em que a entrevista foca o primeiro € o
questiondrio o segundo; e uma triangulagdo metodoldgica, aplicando-se a entrevista e o
questionario a trés presidentes do consetho executivo e aos funciondrios administrativos,

funcionérios auxiliares de acgdo educativa e professores de cada escola, respectivamente.

a) Entrevista Semi-estruturada aos Presidentes dos Conselhos

Executivos

Sendo o titulo deste estudo O Perfil do Gestor Escolar — da Gestdo & Lideranga
Educativa, pareceu-nos apropriado utilizar a entrevista como o principal instrumento de
recolha de dados, na medida em que o nivel individual da analise interpretativa se espraia
preferencialmente em uma situagdio de comunicagfio presencial onde as percepgles
subjectivas do mundo ganham uma relevéncia consideravel no discurso do entrevistado,
ndo esquecendo, contudo, que “o individuo ¢ interrogado enquanto representante de um
grupo social” (Ruquoy, 2005:85). Assim, o Presidente do Conselho Executivo &
interrogado enquanto representante do 6rgdo executivo da sua respectiva escola, sendo as
suas opiniGes, intengGes, crengas e o seu comportamento contextualizados pela
organizagdo que representa e na esteira de Yin (op.cit.: 84.85) os temas humanos que
suportam um estudo de caso deve ser “reportado e interpretado através dos olhos de
entrevistados especificos; e respondentes bem informados podem fornecer uma
perspectiva importante para determinada situago.”

Bogdan e Biklen (op. cit.:135) definem a entrevista como “ uma conversa

intencional, normalmente entre duas pessoas (mas as vezes envolvendo mais) que é
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dirigida por uma para obter informag#o (...) sobre como o sujeito interpreta alguma parte
do mundo” para que o entrevistador possa desenvolver consideragdes sobre esse mesmo

tema.

Tuckman (2002: 517) considera que “Um dos processos mais directos para
encontrar informacgo sobre um determinado fenémeno, consiste em formular questdes as
pessoas que, de algum modo, nele estéio envolvidas.” Obviamente que pessoas diferentes
terdo perspectivas e experiéncias variadas que poderfio enriquecer todo o quadro

interpretativo do estudo.

Fontana e Frey (1994: 361) distinguem trés tipos de entrevista: estruturada, semi-
estruturada e néo estruturada enquanto que Patton (2002: 342-343) tipifica a entrevista em
conversa informal, entrevista-padrio, entrevista estandardizada de final aberto e entrevista
fechada ou de resposta fixa. A terminologia seguida neste estudo ¢ a de Fontana e Frey,
tendo sido escolhida a entrevista semi-estruturada, que apoiada por um guido de
entrevista, possibilita ao entrevistado falar liviemente em perguntas de resposta aberta,
havendo, contudo, uma sequéncia prévia de questdes tematicas a abordar.

As entrevistas efectuadas aos trés presidentes dos conselhos executivos seguiram
um guifio de entrevista (anexo 1) que identificava o tipo de entrevista e seu destinatdrio.
Foram ainda incluidos os objectivos gerais e especificos da entrevista e um ponto prévio
que a legitimava, isto €, a realizagio da entrevista foi antecedida de um pedido de
colaboragfio em que se explicou a natureza do estudo € o seu tema. Também se pediu
autorizagdo para se proceder a gravagio da mesma. Todos os presidentes se mostraram
disponiveis para colaborar sem colocarem qualquer tipo de restrigdes ou hesitagdes,
mostrando-se cordiais e até motivados para a conversa. Neste primeiro contacto, foi
marcado o dia ¢ hora da entrevista, tendo-se reservado duas horas na agenda de cada

presidente para a consecugiio da mesma.

O guido de entrevista incluiu oito pontos:
1. Dados de Identifica¢do do Entrevistado;
2. Caracterizagio do Perfil de Gestor / Lider;
3. Caracterizagfo da Cultura de Escola;
4. Inteligéncia Emocional;
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Inovagéo Organizacional;
Aprendizagem Organizacional;
Autonomia;

Consideragdes Finais.

N aw

Em cada um dos oito pontos houve questdes de resposta fechada e aberta, havendo
também itens de escala (Kerlinger, citado por Cohen ¢ Manion, op. cit.: 384). Houve ainda
a preocupagdo de contextualizar algumas questdes com explicitages de conceitos ou
citagdes, como foi o caso da questio 3 do ponto I, em que se utilizou o exercicio 22 de
questiondrios € exercicios para auto-avaliagio e para avaliagio da sua organizagdio,
incluido em Rego ¢ Cunha (2003: 375) para aferir se a actuagfio do presidente era mais
determinada pela razfio ou emogio, questdes relacionadas com a distingfio entre gestor e
lider. A chave 1,3,5,7,9 privilegia uma abordagem cognitiva enquanto que a chave
2,4,6,8,10 indica uma abordagem emocional. Na questfio 4, foi incluido um quadro
extraido de Hopper e Potter (2004: 73) em que se estabelecem catorze caracteristicas que
diferenciam o gestor do lider, para que se tornasse mais esclarecedor a caracterizagio do

seu perfil como presidente do conselho executivo.

Os modelos de governagdio democrética, cultural, andrquica, empresarial,
burocrética e politica, integrados na pergunta 5, basearam-se nas imagens organizacionais
de escola sugeridas por Jorge Adelino Costa (2003). Na pergunta 7, optdmos por
referenciar a figura 1, que ilustra 0 modelo situacional de Hersey e Blanchard (Jorge,
2005), para introduzir a questio de como os presidentes se relacionam com os seus
colaboradores.

No ponto III, na questdio 2, apresentou-se uma questdo diferente que exigia uma
resposta em percentagens, baseada nos tipos de colaboradores apresentados por Rego e
Cunha (op. cit.: 44).

As competéncias subjacentes 3 inteligéncia emocional incluidas na questdio 1, do
ponto IV, foram integralmente extraidas de Rego e Cunha (op. cit.: 192), sendo a resposta
dada em escala de um a cinco, em termos de pouco importante e muito importante.
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O guido da entrevista foi previamente testado junto de um jiri com experiéncia no
cargo de presidente do conselho executivo, nomeadamente a Dr.* Maria Beatriz Antunes,
que alertou para o facto da entrevista poder demorar mais do que uma hora, observagéio
que nos possibilitou reservar duas horas nas agendas dos presidentes entrevistados, como

ja foi supracitado.

Todas as entrevistas, efectuadas em Setembro ¢ Outubro de 2006, decorreram
conforme o planeado, pelo que podem ser consideradas entrevistas boas (Bogdan e Biklen,
op. cit.: 136), na medida em que os entrevistados e a entrevistadora se sentiram a vontade
para falarem livremente sobre os temas propostos. Em duas das entrevistas houve uma
constante referéncia ao nome da entrevistadora, de forma a desmistificar a situagio e a
transformar a entrevista em uma conversa informal entre duas pessoas com 0 mesmo
estatuto. A entrevistadora teve o cuidado de seguir as sugestdes de Bogdan e Biklen
quando dizem que “um bom entrevistador comunica um interesse pessoal e atengdo ao
sujeito prestando atengfio, abanando a cabega e utilizando expressdes faciais apropriadas™
(op. cit.: 136), ndo esquecendo nunca que ¢ muito importante ouvir cuidadosamente o que
o entrevistado diz tratando “cada palavra como se tivesse o potencial de descobrir o
mistério da sua perspectiva do mundo” (op. cit.: 137). A utilizagio do gravador nfo teve
qualquer tipo de influéncia inibidora como refere Bogdan ¢ Biklen (op. cit.: 138-139) e
ndo houve qualquer receio da parte dos entrevistados em as suas palavras serem transcritas
¢ lidas por outras pessoas. Devemos, inclusivamente, enfatizar o espirito de colaboragiio e
disponibilidade demonstrado por qualquer um dos trés presidentes entrevistados. Contudo,
houve da parte de alguns professores relutincia em compreenderem as razdes que levaram

um dos presidentes a participar no presente estudo.

Apos a realizagdo das entrevistas, fizemos a transcrigdo das mesmas para posterior
andlise de conteddo. A transcrigio foi um processo moroso, apesar de qualquer dos

entrevistados ter apresentado um discurso fluido e sem pausas longas.
b) Grelha de Anilise das Entrevistas
A recolha de dados pode ser um processo interessante quando nos apercebemos da

riqueza e pertinéncia das informagdes obtidas e ndo temos obsticulos incontornaveis para

ultrapassar como, por exemplo, a recusa ou a disponibilidade parca dos colaboradores.
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Contudo, o estadio da investiga¢do que segue a recolha e se denomina anélise de dados
pode aumentar a nossa ansiedade e deixar o desespero controlar o nosso esforgo, caso néo

seja conveniente e sensatamente conduzida.

Bodgan ¢ Biklen, (op. cit : 145) descrevem a analise de dados como o “(...)
processo de sistematicamente procurar e organizar transcricbes de entrevistas (...) e
outros materiais obtidos para melhorar a compreensdo desses mesmos dados € permitir ao
investigador apresentar as suas descobertas a outros.” Assim, esse processo ¢
implementado através da organizagdio, divisdo em unidades operacionais, sintetizagio,
procura de padres e deciséio sobre o que ¢ importante transmitir aos outros (op. cit.: 145).

Neste estudo, a analise de dados foi adjuvada pelo guido de entrevista, cuja divisdo
em temas, permitiu categorizar os dados de uma forma mais pratica ¢ conforme ao
defendido por Laurence Bardin (2004: 7) no que concerne a analise de contetido, processo
que “Enquanto esforgo de interpretagfio, (...) oscila entre os dois pdlos do rigor da
objectividade e da fecundidade da subjectividade.”

A cada transcri¢do das entrevistas foi atribuido um nimero para que o anonimato
dos presidentes fosse, de alguma maneira, salvaguardado; ainda que no nos tivesse sido
pedido qualquer tipo de segredo em relagdo ao que foi dito nas entrevistas. A anslise de
dados e sua interpretagfio far-se-4 com a atribuigio da letra E seguido do ntimero
correspondente a entrevista: 1,2 ¢ 3, respectivamente.

Procedeu-se a leitura atenta de cada transcri¢do e sublinhou-se os registos mais
importantes em cada resposta, de modo a cumprir as etapas da categorizagfio propostas por
Bardin (op.cit.: 112): o inventério para “isolar os elementos” e a classificagio para
“repartir os elementos, e portanto procurar ou impor uma certa organizagiio as
mensagens.” A construgéio da grelha de analise logicamente seguiu o desenvolvimento da
entrevista, tendo sido encontrados sete temas que deram origem a sete categorias e
dezanove subcategorias. A mesma autora (op. cit. : 111) define categorias como “rubricas
ou classes, que retinem um grupo de elementos (unidades de registo, no caso da analise de
conteddo) sob um titulo genérico, agrupamento esse efectuado em razio dos caracteres
comuns desses elementos.” Este estudo seguiu o critério seméntico de categorizagfio, ou

seja, categorias tematicas (ibidem) com o objectivo de “fornecer, por condensagdo, uma
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representagio simplificada dos dados brutos.” (op. cit.: 112-113) O procedimento utilizado
e como ja foi anteriormente sugerido, foi por «caixas», ji que as respostas foram semi-
dirigidas, o que levou a que os eclementos encontrados encaixassem nas categorias
estabelecidas.

Bardin, na mesma obra, descreve as qualidades de um conjunto de categorias boas

€ que sdo:

* “a exclusdo miitua: esta condi¢fio estipula que cada elemento nio pode
existir em mais do que uma diviséo (...)".

* “A homogeneidade: (...) um tnico principio de classificago deve governar
a sua organizag#o.”

e “A pertinéncia: (...) O sistema de categorias deve reflectir as intengdes da
investigagdo, as questdes do analista e/ou corresponder as caracteristicas
das mensagens.”

® “A objectividade ¢ a fidelidade: (...) As diferentes partes de um mesmo
material, ao qual se aplica a mesma grelha categorial, devem ser
codificadas da mesma maneira, mesmo quando submetidas a vérias
analises.”

e “A produtividade: (...) um conjunto de categorias é produtivo se fornece
resultados férteis: férteis em indices de inferéncias, em hip6teses novas e
em dados exactos.” (pp. 113-114)

Perante estas qualidades, pensamos que o presente estudo apresenta uma anlise de
contetdo credivel e produtiva na construgfio do conhecimento que se pretende transmitir,
na medida em que o painel de jiris, constituido pelas Mestres Luisa Carvalho e Maria do

Carmo, validou a anélise feita, corroborando-a.

A grelha de andlise (anexo 2) apresentada é a que reine a andlise das trés
entrevistas realizadas e que foi precedida por uma anslise individual de cada entrevista.
Para além dos temas e das categorias e subcategorias anteriormente referidos, a grelha
identifica as unidades de registo e as unidades de contexto, assim como as frequéncias de
ocorréncias ¢ sujeitos. As unidades de registo s&o “a unidade de significacdo a codificar e
corresponde ao segmento de conteido a considerar como unidade base, visando a
categorizagfio € a contagem frequencial (...)” e as unidades de contexto servem de
“unidade de compreensdo para codificar a unidade de registo e corresponde ao segmento
da mensagem, cujas dimensées (superiores as da unidade de registo) sdio 6ptimas para que
se possa compreender a significago exacta da unidade de registo” (op.cit.: 98, 100,101).
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Assim, as unidades de registo correspondem as palavras proferidas pelos entrevistados e
que correspondem as subcategorias e as unidades de contexto correspondem as respostas
que enquadram os temas abordados. As entrevistas estdo codificadas pela letra E e niimero
de entrevista e respectivo numero de linha do documento, onde se pode ler a informag&o.
A frequéncia de ocorréncia corresponde a quantidade de vezes que o sujeito nomeou essa

informag#io assim como também ¢ referida a quantidade de sujeitos que a referiu.

¢) Questiondrios a parte da Comunidade Educativa

Na procura de validar os discursos dos presidentes dos conselhos executivos,
transformou-se o guifio de entrevista em um questiondrio adaptado aos trés grupos
integrantes da comunidade educativa: professores, funciondrios administrativos e
funciondrios auxiliares de acgio educativa. O questiondrio também foi aplicado aos

membros dos conselhos executivos.

Por uma questdio intuitiva, optdmos por nfo aplicar o questiondrio aos alunos e
encarregados de educagfo, porque, apesar de serem a razio principal da existéncia de uma
escola, ndo desenvolvem uma relagdo com o presidente tdo estreita como seria,
eventualmente, desejavel. Com certeza que tém uma opinido sobre o perfil ideal de um
presidente do conselho executivo, mas esse nfo € o objectivo deste estudo, que se baseia
na realidade, como ¢, e nfio no ideal, como deveria ser. Para além disso, Leithwood e
Jantzi (1998, citados por Coulton: 2006:29), de estudos realizados, concluiram “que a
lideranca do professor tem muito mais impacto na aprendizagem do aluno do que a

lideranga do director” ou presidente do conselho executivo, ou seja, do gestor escolar.

Houve uma resisténcia muito grande, principalmente da parte dos professores, em
responderem ao questionério, tendo sido um processo bastante penoso e desanimador para
a investigadora. As razdes apontadas para tal resisténcia foram explicitamente de ordem
metodologica, sendo um dos comentirios tecidos na ultima questio de um dos

questionarios o facto deste ser longo e dificil para “leigos™.

O questiondrio (anexo 3) integrou oito pontos, pelos quais se distribuiram vinte
perguntas, dezasseis de resposta fechada e quatro de resposta aberta. O primeiro ponto,
caracterizagdio individual e situagdo profissional, foi baseado em Costa, Neto-Mendes e
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Sousa (2001); o ponto dois, constituido por trés itens de listagem (Tuckman, op.cit.: 318),
onde o respondente selecciona uma das escolhas possiveis, procurou definir o perfil do
presidente do conselho executivo; o ponto trés, dedicado & caracterizagio do clima e
cultura de escola, pretenden posicionar, através de quatro itens, dois de resposta por
escala, “em que os sujeitos exprimem a sua aprovagiio ou rejeigfio relativamente a uma
afirmaggo, atitude, ou descrevem alguns aspectos sobre si préprios” (op. cit.: 313,3 14), um
de resposta com espago a preencher, “restringindo a resposta a uma palavra” (op. cit.:
312), neste caso um mimero e um de resposta por listagem, a opinidio do respondente em
relagdo a sua escola e o seu proprio grau de satisfagiio com o trabalho realizado no que
concerne as perspectivas de carreira, a escola onde trabalha, o tipo de trabalho
desenvolvido, o desempenho do presidente do conselho executivo, o clima de cooperagio
entre colegas, a cultura de inovagdo da escola, a autonomia e a sua visdo profissional no
geral. O ponto quatro requeria um forte conhecimento da personalidade do presidente do
consetho executivo, na medida em que focava as suas competéncias subjacentes a
inteligéncia emocional, em um item de resposta por escala. O ponto cinco, com dois itens,
um de resposta por escala e o outro de resposta nfo estruturada, que “permite que o sujeito
dé a sua propria resposta” (op. cit.: 311) incidiu sobre a inovag8o organizacional; o ponto
seis, constituido por um item de resposta de escala nos questiondrios dos funcion4rios
administrativos e auxiliares de educagfo e dois itens nos questionarios dos professores, um
de resposta por categorias, que “d4 apenas ao sujeito a possibilidade de duas respostas
para cada item”, utilizando-se preferencialmente o “tipo de resposta sim/ndo” (op. cit.:
319) e outro de resposta por escala, focou a aprendizagem organizacional. O ponto sete,
intitulado autonomia, foi constituido por dois itens, um de resposta por categoria e outro
por 0 mesmo tipo de resposta, complementado por uma resposta nio estruturada. O ponto
oito, destinado s consideragdes finais, apresentou dois itens de resposta néo estruturada.

O questionario foi previamente testado em quatro funciondrios auxiliares de acgio
educativa, trés funcionérios administrativos e quatro professores, tendo-se feito correcgdes
pontuais, a nivel de instrugSes e vocabuldrio. Gil (1999 citado por Ferreira, 2006:82)
refere que o pré-teste dos instrumentos de recolha de dados confere pertinéncia e clareza
ao estudo, pelo que o seu publico alvo deve apresentar caracteristicas similares ao que sera
objecto de estudo. A utilizagdo do pré-teste permite:

a) “desenvolver os procedimentos de aplicaggo;
b) testar o vocabuldrio utilizado nas questdes;
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c) assegurar que as questdes possibilitem a concepgdio dos objectivos
pretendidos.” (ibidem)

Os questiondrios foram colocados nas escolas, em Novembro de 2006, sob a
responsabilidade de distribuigfio dos vice-presidentes dos conselhos executivos das escolas
A e C e do proprio presidente do conselho executivo da escola B. Na primeira escola, os
questionarios foram recolhidos em Dezembro de 2006, na segunda em Janeiro de 2007 e

na terceira em Fevereiro do mesmo ano.

Os dados recolhidos pelos questiondrios foram tratados estatisticamente, com
recurso a utilizagdo do programa Excel, tendo-se optado pela apresentagio dos resultados
em gréficos de colunas, barras e radar nas questSes de resposta por escala, com base nos
quadros resumo dos resuitados dos questiondrios apresentados em anexo, correspondendo
o anexo 4 aos resultados dos questiondrios aos professores, o anexo 5 aos dos
administrativos ¢ o anexo 6 aos dos auxiliares. Foram atribuidos ntimeros aos
questiondrios, pelo que os questionarios serfio referenciados como Q seguido do

respectivo nimero.

Os dados foram tratados incluindo as trés escolas e fazendo-se a sua divisdo por
destinatdrios, ou seja, divididos em questionarios aos professores, funciondrios
administrativos e funcion4rios auxiliares de acgio educativa.

Os questiondrios realizados aos membros dos conselhos executivos foram
incluidos nos questionérios dos professores, de modo a dissipd-los num conjunto mais
alargado, salvaguardando o anonimato dos sujeitos, que seria mais dificil de garantir em

um tratamento de dois questiondrios em cada escola.

1.2. DEFINICAO DO PROBLEMA

Seguindo os conselhos de Raymond Quivy & LucVan Campenhoudt (op. cit.: 34-
36) que atribuem trés qualidades importantes para uma pergunta de partida que leve a um

caminho de sucesso e no de incertezas ou ambiguidades e que sdo:

* Clareza - devendo o problema ser preciso e conciso;
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= Exequibilidade — devendo o problema ser passivel de ser trabalhado
por uma pessoa, num curto espago de tempo e com ajudas de custo a
zero através de um dos métodos de investigagdo possiveis;
* Pertinéncia — devendo o problema ser um pretexto para a anélise e
compreensdo de uma situagio, evitando-se o caracter moralizador,
na medida em que se procura estudar o que existe ou existiu e n#io o
que ainda ndo existe;
propusemos a seguinte formulagiio do problema que ocupou a nossa mais recente
actividade intelectual e emocional, j4 que um dos conselhos dado por diversos autores da
investigagdo qualitativa (Bogdan e Biklen, Hill e Hill, Quivy e Van Campenhoudt, por
exemplo), € o de investir no campo que o nosso capital intelectual domina e sente prazer

em aprofundar, em termos de reflexdo cognitiva:

Que perfil deve um gestor escolar assumir para que a inova¢do na organizacio

escolar seja promovida?

1.2.1. PROBLEMATICA A ESTUDAR

Quando referimos perfil, reportamo-nos a dicotomia de gestor / lider, que incute &
organizagdo pela qual & responsével, caracteristicas proprias de ambas as realidades,
havendo sempre a predominincia de uma delas. Sem a celebragio de contratos de
autonomia, a gestdo assume proporgdes hegemonicas, contudo, existem momentos que
permitem ao presidente do conselho executivo, caso detenha caracteristicas de lider e
assuma o risco como uma realidade incontornivel para uma escola de qualidade,
desenvolver estratégias de lideranga. O que se pretende compreender e descrever é se os
presidentes, que ocupam presentemente os cargos desde h4 mais de uma década, estdo

conscientes da importincia da lideranca educativa para marcarem a diferenga no cargo que
desempenham.

A inovagdo que se pretende é de ordem organizacional mas sobretudo de ordem
pedagégica. A escola pode possuir tecnologia avancada mas nio promover a inovagio,
isto €, a utilizaglio que é feita dessa tecnologia é fundamental assim como os objectivos
dessa mesma utilizagdo. Para que a inovagéio tenha impacto e repercussdo na avaliagio da

escola, a sala de aula deve ser um local privilegiado de métodos inovadores, sendo o
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presidente um dos motores dessa inovagio a par do professor, que partilha a
responsabilidade do resultado da aprendizagem.

A partilha de responsabilidade pressupde uma visio comum da missfio da escola e
uma dindmica de escola assente em uma construgfio critica e conjunta do conhecimento.
Partilhando a definicBo de informagiio como “tudo o que influencia a decisio,
independentemente do modo como, quando ¢ por quem é obtida” sendo que a
“Informacdo de qualidade resulta do delineamento de uma estratégia de informagsio, da
capacidade de resoluglio de problemas e das opgdes tecnolégicas, em suma de uma
combinacdo de cérebro e de tecnologia de informagdo” proposta por Zorrinho, Serrano e
Lacerda (2003:30), sublinhando-se ainda que “a informagfio seleccionada, armazenada e
estruturada assume a forma de conhecimento”, a nogfio de que a “informagio é uma
méquina” e o “conhecimento ¢é a pessoa” (Fullan, op.cit.: 81) explicita os pilares propostos
por Brown e Duguid (2000, citados por Fullan, op. cit.: 81-82) para a consideragéio do
conhecimento como um valor resultante de uma situagfio social assente na partilha da
informagdo oriunda da anélise e compreensdo dos dados disponibilizados, na medida em
que:

“Em ultima andlise sfio as pessoas que, inseridas nas suas comunidades,
organizagdes e institui¢des, decidem a independéncia e a extensdo de toda a
informagéo, o que significa e porque razfio tem importancia” uma vez que:

“Estar demasiado preso 4 informag8o faz com que se ignore o contexto social que
ajuda as pessoas a compreender o significado da informagfio e a sua utilidade” e
“Uma alteragdo visualizada ndio poderd acontecer, nem dar frutos, a menos que as
pessoas olhem para além da simplicidade da informago e dos individuos até a
complexidade da aprendizagem, do conhecimento, do julgamento, da comunidade,
das organizagdes e institui¢Ses.” (op. cit.: 82)

Consequentemente, mais do que uma sociedade de informagfio anseia-se por uma
efectivagdo da sociedade do conhecimento, onde as organizages dependam do seu capital
humano que holisticamente incorpore um capital intelectual dotado de uma capacidade
emocional, substancializando, assim, o conceito de inteligéncia emocional’ desenvolvido
por Daniel Goleman (2003: 185) ¢ contribua para a criagfio de uma cultura organizacional

baseada na comunicagdo, porque:

! «_..a inteligéncia emocional: a capacidade de a pessoa se motivar a si mesma e persistir a despeito das
frustragBes; de controlar os impulsos e adiar a recompensa; de regular o seu proéprio estado de espirito e
impedir que o desdnimo subjugue a faculdade de pensar; de sentir empatia e de ter esperanga...ao passo que
ha quem afirme que o QI nfio pode ser substancialmente alterado pela experiéncia ou pela educagfo, ... as
competéncias emocionais cruciais pedem sem a minima dtvida ser prendidas e aperfeigoadas pelas criangas,
se nos dermos ao trabatho de lhas ensinar.” Daniel Goleman, 2003: 54
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“A medida que os servigos baseados no conhecimento e o capital intelectual
assumem para as organizagSes uma importincia cada vez maior, melhorar a forma
como as pessoas trabalham em conjunto tornar-se-4 uma maneira ainda mais
importante de fazer crescer o capital intelectual, proporcionando uma vantagem
competitiva critica. Para prosperarem, se nfo mesmo para sobreviverem, as
empresas terdo de expandir a sua inteligéncia emocional colectiva.”

A consciéncia de que vivemos tempos de mudanga e inovagio em que o Ser se
sobrepora ao Ter”, numa perspectiva de alcangar a missiio do “homem global” (Serrano e
Fiallho, 2005: 3), obriga as organizagdes a transporem as prioridades do produto, do lucro,
do imediato, do aqui, para uma preocupagdo crescente com a “qualidade de vida” (op.
cit.: 22) dos seus colaboradores.

Assim, a organizagfio que queira vingar na “aldeia global” visionada por Marshall
McLuhan, em 1965, na andlise do poder e da ac¢do dos meios de comunicagfo sobre a
realidade vivencial humana, utilizaré a globalizagiio em prol do local, na medida em que a
sua estrutura € arquitectonicamente orientada para “o meio envolvente”, sendo “mais
flexivel, mais determinada, mais responsdvel, mais cooperante, com capacidade de criar
ordem a partir da desordem, com complexidade distribuida™ e por isso com um:

“Maior nivel de educagio e qualificagdio das pessoas. As pessoas tenderdo a
alcancar mais altos niveis t€cnicos e a possuir uma cultura adequada para enfrentar
os desafios e as exigéncias que lhe forem colocados e utilizar a tecnologia como
uma plataforma contra maior complexidade e ritmo de mudanga dos seus
ambientes organizacionais;...”(op. cit.: 23).

O sistema educativo suportado pela organizagio escolar ndio superard a crise em
que se encontra mergulhado se continuar obstinadamente a recusar-se a adoptar algumas
das caracteristicas empresariais que conseguiram, face & competitividade global, seguirem
na senda do sucesso e da exceléncia através de uma orientagfio estrategicamente

inovadora.

2 Em 1976 Erich Fromm escreveu o livro intitulado Ter ou Ser, argumentando as duas vertentes existenciais
que guiam o Homem no mundo. O ter d4 primazia aos objectos, as posses materiais, apelando a gandncia e 2
agressividade do ser humano, enquanto que o ser tem origem no amor e privilegia a partilha de experiéncias
¢ a actividade produtiva. Segundo este autor, 0 mundo est4 a ser minado pelo ter, justificando-se assim as
crises ecolbgicas, sociais e psicolgicas. Erich Fromm apelou 2 mudanga caracteriol6gica da Humanidade
para que a catéstrofe apocaliptica fosse aniquilada.

Transpondo as suas teorias para o campo educativo, Erich Fromm considerou que os alunos ensinados em
ambientes de Ter, limitavam-s¢ a memorizar passivamente os conhecimentos transmitidos, no sendo
solicitados a produzir ou a criar algo de novo. Os alunos que tivessem a sorte de frequentar ambientes de
Ser, acederiam a um processo de ensino-aprendizagem dinimico e criativamente proficuo.
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A Sociedade do Conhecimento exige uma “gestfio do conhecimento™, logo exige
que a escola seja uma impulsionadora de criatividade critica para que os motores-chave da
mudanga (Hopper e Potter, op. cit.: 39) nas organizagdes exteriores 3 escola sejam uma
realidade:
pessoas
informacgéo
capacidade crescente para comunicar

tecnologia

vV V V V VY

concorréncia global.

1.3. DEFINICAO DOS OBJECTIVOS

Perante o anteriormente exposto, a definigdo dos objectivos deste estudo sdo claros
e conformes ao desenho de investigagio delineado. Podemos considerar dois tipos de
objectivos: um de ordem geral e outro de natureza mais especifica, resultantes da recolha

dos dados pelos métodos previamente descritos.

1.3.1. OBJECTIVOS GERAIS

Ao concluirmos a presente investigagfo, temos como principal objectivo justificar
o titulo da dissertagfio e definir o perfil do gestor escolar, inventariando as caracteristicas
necessarias ao desempenho do cargo e concluindo qual das realidades predomina, se a
gestdo ou a lideranga. Assim, neste primeiro momento, o que se procura ndo & a situagdo
ideal, transmitida pela literatura, mas sim a realidade, avaliando-se claramente a escola
presente para que, aferindo-se os aspectos positivos e os negativos, se caminhe para uma

escola melhor.

Definiremos, consequentemente, dois objectivos gerais:
1. Definir o perfil do gestor escolar;
2. Compreender a relagéo entre gestdio e lideranca educativa.

* Op. cit.: 2: “A gestio do conhecimento — expressdo que adoptaremos, por entendé-lo como uma visdo mais
abrangente e interdisciplinar do que o conceito de “capital intelectual” e mais operacional do que a
organizaglio que aprende” — passa essencialmente, pela partilha dos conhecimentos individuais para a
formagéo do conhecimento organizacional.”
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1.3.2. OBJECTIVOS ESPECIFICOS

Com o intuito de alcangar os objectivos gerais supra citados, estabeleceremos os
seguintes objectivos especificos, cujo alcance permitira cumprir com mais validade os
gerais:

Relacionar o perfil do gestor com inovagdo organizacional;
Caracterizar a cultura de escola vigente;

Inferir do papel do gestor na aprendizagem organizacional;
Descrever o processo de comunicagio dentro da organizagéio;

! ehwbh =

Compreender a importéncia da autonomia numa dinimica de inovagéo.

1.4. FORMULACAO DE HIPOTESES

Tendo-se seleccionado um problema e definido objectivos que se pretendem
alcangar com o presente estudo, parece-nos oportuno sugerir uma resposta para o
problema através da formulaglio de trés hipGteses, que apresentem as seguintes
caracteristicas, propostas por Tuckman (op. cit.: 95):

> “Estabelecer uma conjectura sobre a relagio entre duas ou mais
variaveis;

» Ser formulada claramente ¢ sem ambiguidade, em forma de frase
declarativa;

> Ser testavel, ou seja, deve ser passivel de reformulagdo, em forma

operacional, de modo a poder ser entfio avaliada a partir dos dados.”

As hip6teses que se pretendem testar com o presente estudo sdo:
1. Se o gestor escolar assumir a sua condigfio de lider entiio promovera
uma dindmica de inovagdo.
2. Se o gestor escolar promover uma cultura de realizagfio entdo a escola
sera uma organizag¢io em aprendizagem.
3. Se o cendrio de governagio for de autonomia entio a lideranga
educativa suplantard a gestio.
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II. ENQUADRAMENTO TEORICO
2. LIDERANCA ORGANIZACIONAL

O paradigma inovador e globalizante que caracteriza a sociedade presente e futura
justifica o fascinio e investimento suscitados pelo fenémeno da lideranga, inerente a
natureza social do ser humano. A comprovar esta afirmagdo estfio factos como os 47
bilides de déblares que, em 1997, nos Estados Unidos da América, foram investidos em
programas de lideranga e desenvolvimento da gestfio (Fulmer, 1997 citado por Bolden e
Kirk, 2006:1) € os 900 programas universitarios sobre lideranca, distribuidos por mais do
que 100 cursos de especializagdo (Sorenson, 2002, ibidem), os centros de exceléncia para
a maioria do sector piblico, estabelecidos no Reino Unido ¢ o modelo Europeu de
Exceléncia, EFQM, que a Europa preconiza (ibidem). Ainda que seja uma realidade aceite
pela maioria dos governantes responsaveis pelos diversos paises desde planeta Terra,
existe uma grande resisténcia por parte de certos sectores profissionais em aceitarem que
sem lideranga nfio h4 progresso, nfio ha mudanga, nfo h4 desafios ganhos, nfio h4 um

percurso célere para a sociedade do conhecimento pleno.

O caracter social da lideranga adequa-se 4 dinfimica organizacional que sustenta a
sociedade moderna e ¢ por isso que as teorias emergentes de lideranga realgam o papel de
lideres e néio de um s6 lider, sendo uma variavel de qualquer organizagdo de qualidade,
como ¢ veiculado por Guido Bertucci (2003:iii) que afirma que a “lideranga € claramente
um tOpico que as organizagdes do sector publico tém que realisticamente debater se
querem sobreviver e ter sucesso no ambiente turbulento do presente.” E continua referindo
a importincia do papel de lider, na medida em que “o sector publico, em particular,
necessita de um corpo de individuos que, operando dentro do quadro legal, sdo capazes de
aplicar capacidades de lideranga visionaria na supressio de desafios extraordinariamente
dificeis.”

A escola publica insere-se no quadro das organizaghes que mais urgentemente
precisam de lideranga aliada a gestsio.
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Compreender o quadro conceptual envolvente da lideranga é ter em consideragdo
trés tipos de varidveis, que segundo Yukl (2002: 2-3, citado por Faria, 2005: 15), podem
estar associadas as seguintes caracteristicas:

> dos lideres (tragos, capacidades, comportamentos, natureza do
poder);

> dos seguidores (necessidades, valores, capacidades, experiéncias,
grau de confianga no lider);

> da situagfio (tipo de organizagio, estrutura e grau de complexidade
das tarefas, envolvente incerta).

A existéncia destas varidveis condiciona 3 priori uma uniformizagio de lideranga,
abrindo caminho para vérios modelos de lideranga, que surgem em conformidade com os

seguidores e a situagio em que se lidera.

2.1. DEFINICAO DE LIDERANCA

Definir lideranga € uma tarefa ingléria que nunca seré integral, na medida em que
“existem tantas defini¢Bes quantas as pessoas que tentaram definir o conceito” (Stogdill,
1974 in CLS), contudo, ser4 relevante citar algumas defini¢des, sendo que o critério da
seleccdo transmite a nossa prépria perspectiva de lideranga e enquadra teoricamente o
presente estudo. Acrescente-se ainda que as definigdes de lideranca aqui citadas
ultrapassam os conceitos de poder, autoridade ou mesmo ditadura. Ao abordarmos o
conceito de lideranga, pensamos somente na positividade com que Nietzsche caracterizou
o ser humano, biblicamente bom, enquanto portador de valores éticos que o capacitam
para optar pelo bem (Dias, 1998: 15).

Para Burns (1979: 3) lideranga é descrita como uma “estrutura de ac¢do que
compromete as pessoas™ através de todos os quadrantes da sociedade, acrescentando que a
lideranga nada é se ndo for aliada a um objectivo colectivo. Estfio alicercados os
fundamentos das teorias emergentes de lideranga distribuida.

Bass (1990, citado por Faria, ibidem) faz depender a definigdo do seu proposito.
Assim, definir-se-4 lideranga dependendo se & perspectivada como: a) “um processo de
grupo”; b) “um atributo de personalidade”; ¢) “a arte de induzir a complacéncia”; d) “um
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exercicio de influéncia”; €) “um tipo de acto ou comportamento particular”; f) “uma forma
de persuasdo”; g) “uma relagéio de poder”; h) “um instrumento para alcangar objectivos™;
i) “o resultado de uma interacgdo™; j) “um papel diferenciado” ou 1) “iniciagio de uma
estrutura.”

Mais ou menos amplo, a defini¢iio de lideranga abrange sempre a relagfio que se
estabelece entre duas ou mais pessoas em uma situagfio devidamente contextualizada. Essa
relagéo pode ser de influéncia, (Hersey e Blanchard, Bartol e Martin, Bothwell) ou de
interacgdo (Bass) em que o lider e os liderados se envolvem numa dinimica de mudanga
pessoal e organizacional (Heifetz, Rost, Conger ¢ Kanungo).*

Nas organizagdes actuais, porque de lideranga organizacional se trata, podemos
observar o processo de lideranga implementado em dois momentos: o primeiro em que o
lider, exercendo o seu verdadeiro papel de lider, semeia sementes de crescimento
profissional, emocional ¢ intelectual nos seus colaboradores para num segundo momento
representar um grupo de lideres que se relacionam num ambiente de colaboraggo,
efectivando uma comunidade de aprendizagem, porque “a lideranga ndo ests reservada a
um grupo restrito. Toda a gente tem a capacidade de liderar em maior ou menor grau.
Porém os lideres ndo sdo todos iguais” (Glanz, 2003:22). Esta nogdo de comunidade de
aprendizagem como consequéncia de uma lideranga eficaz ¢ explicitada por Edgar Schein
(1985, citado por Senge, 1990: 59) para quem “a tinica e essencial funcfio da lideranga” é a
criagdo e desenvolvimento -de uma cultura organizacional. Também Selznick (1957,
ibidem) j4 afirmava o cardcter organizacional da lideranga:

“A lideranga estabelece objectivos, mas ao fazé-lo tem em consideragdo as
condi¢des que j4 determinaram o que a organizagdo pode fazer e até certo ponto o
que deve fazer. (...) A lideranga reconcilia os esforgos internos e as pressGes do
meio, prestando particular atencio 4 maneira como o comportamento adaptativo
proporciona mudangas no caracter organizacional.”

Existe, contudo, uma premissa importantissima em qualquer definiggio de lideranca
e que ¢ o facto desta pressupor um auto conhecimento elevado, justificando-se, assim, a
citagdio de Warren Bennis (citado por Glanz, op. cit.:23) de que “Os lideres conhecem-se a
si mesmos; conhecem os seus pontos fortes e desenvolvem-nos.” Na mesma linha de

pensamento, encontra-se a definigdo de lideranga proposta por Douglas Mitchell ¢ Sharon

* Todos os autores referidos neste paragrafo forma citados por Faria, 2005: 16,17)
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Tucker (1992 citados por Liontos, 1992: 1) para quem lideranga é “uma maneira de pensar
sobre nbs proprios, os nossos empregos ¢ a natureza do processo educativo.”
Compreende-se, assim, a descrenga em férmulas de lideranga ou uma sé definigio do
conceito, o que justifica a opinido de Clinton R. Wharton, Jr (2005: 3) que considera o
seguinte:
“A lideranga ¢ mais uma arte do que uma ciéncia, o que significa que nfio ha
chaves mégicas que garantam que aqueles que seguem férmulas sejam bem
sucedidos. As condi¢des bésicas — competéncia, conhecimento, capacidade de
gestdo, capacidades interpessoais, sabedoria, visdo, objectivos e estabelecimento
de prioridades — sfio o primeiro requisito importante. Mas ¢ a criatividade tnica do
artista ou lider ao usar essas condigées que produz sucesso.”

2.2, TEORIAS DE LIDERANCA

Apesar da histéria fomentar a correlagfio entre lideran¢a e misticismo antes da II
Guerra Mundial ¢ com este acontecimento tragico que os investigadores deste tema
aliciante surgiram com a definigio de lideranga directamente dependente da personalidade
do lider.

As teorias de lideranga evoluiram ao longo dos anos 40 e 60 tendo em conta uma
correlagdo entre os tragos e comportamentos com perspectivas universalistas ou

contingenciais.

2.2.1. Teoria dos Tragos de Personalidade do Lider

Na esteira de Jorge Correia Jesuino (1987: 7-45) a Teoria dos Tracgos de
Personalidade do Lider define as caracteristicas fisicas, psico-sociais e intelectuais em
que se destacam a inteligéncia, carisma, entusiasmo, iniciativa, autoconfianga, entre
outras; materializando-se, assim, a concepgdo de que se nasce lider.

2.2.2. Teorias Comportamentalistas
Perante a insuficiéncia desta teoria para justificar a correlagdo entre os tragos de

personalidade do lider e a eficicia da sua acgfio liderante, surgiram as Teorias
Comportamentalistas entre o fim da II Guerra Mundial e a década de 70, em que se
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enfatiza a possibilidade de um lider ser formado, na medida em que se observam
comportamentos que distinguem o lider do ndo lider.

a) Estudos da Universidade de Ohio

Para esta teorizagio foram fundamentais os estudos de Ohio e de Michigan. A
investigagdo na Universidade de Ohio incidiu quer no relacionamento entre o lider e os
colaboradores, a nivel pessoal e profissional, quer no empenho no dmbito da definigdo e

cumprimento das tarefas.
b) Estudos da Universidade de Michigan

A semelhanga deste estudo, a Universidade de Michigan procurou identificar a
relagio entre as caracteristicas de comportamento do lider e sua eficécia,

operacionalizando o comportamento do lider orientado para o empregado e para a
produgdo.

A concluséo do estudo realizado nesta Universidade leva a considerar um elevado
nivel de satisfagéo quando a énfase se coloca no relacionamento e nfio na orientagdo paraa
tarefa.

c) A Grelha de Gestio

Blake e Mouton complementaram estes estudos com a elaboragfio da grelha de
gestdo (Figura 1) cuja matriz nove por nove privilegia o melhor lider (Ferreira, Neves ¢
Caetano, 2001: 383).

Contudo as teorias comportamentalistas revelam-se exiguas, na medida em que
ndo consideram os factores situacionais que podem determinar o sucesso ou insucesso da
lideranga, pelo que as teorias da contingéncia sdo um contributo acrescido para a

elucidagdo daquele processo.
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Figura 1 — Grelha de gestdo
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2.2.3. Teorias da Contingéncia

Nesta perspectiva, a investigacdo evolui no sentido de identificar as variaveis
situacionais em contexto real, surgindo nesta linha seis abordagens diferenciadas, segundo
Jodo A. F. Bithim (2004: 345).

a) Continuo Autocrdtico Democritico
Este estudo evidencia que se pode inferir a existéncia de uma ligagfio entre

participagdo democritica ¢ satisfagio no trabalho, o mesmo nio acontecendo em relagio a
produtividade, como demonstra a figura 2.
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Figura 2 — Estilos de Lideranga

b) Modelo de Fiedler

Para Fiedler, a eficdcia da lideranga assenta nas atitudes, motivagSes, valores e

personalidade dos lideres, ultrapassando a perspectiva comportamental na dicotomia

tarefa-relacionamento.

Recorrendo “a uma escala de 8 posi¢des do tipo diferenciador seméntico,
designada por LPC (least preferred coworker — colega de trabalho menos preferido)”

(Ferreira, Neves e Caetano, op. cit. : 384) faz-se uma aferigdo do estilo de lideranga que

assenta em “cinco factores situacionais chave que determinam a eficécia da lideranca:

1.

2.

bl

A relagdio lider-liderados (traduz o grau de confianga e respeito que os
liderados possuem em relagfio ao lider);

O grau de estruturagfio da tarefa (a medida em que existem procedimentos
relativos ao trabalho);

A quantidade de poder (a capacidade de influenciar decorrente do préprio
posicionamento na estrutura hierérquica da organizagfio, que inclui o poder de
admitir, de despedir, de administrar a disciplina, de promover, de aumentar o
salario, etc.);

O clima de grupo, o qual pode variar de bom a mau;

O LPC, o qual pode variar entre baixo e elevado.” (op. cit.: 385)

c) Teoria Situacional de Hersey-Blanchard

O modelo de Fidler foi uma semente de sucesso para as teorias consequentes,

nomeadamente a Teoria Situacional de Hersey-Blanchard, que avangaram uma relagdo
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entre as variaveis independente do estilo de lideranca e a dependente que concerne o nivel
de maturidade dos colaboradores que se pretende inspirar. Assim, ndio existe “ the best
way” (Chiavenato, 1987: 449) para liderar.

Apés a anilise da figura 3 (Jorge, 2005) “... é possivel definir quatro estilos
especificos de lideranga:

S1 dirigir (alta orientagdo para a tarefa e baixo relacionamento).

S2 persuadir... (alta orientagfio para as tarefas ¢ alto relacionamento
COm as pessoas).

S3 participar (baixa énfase na estruturagdo das tarefas e alto nivel de
relacionamento com as pessoas).

S4 delegar (baixa énfase na estruturagdo das tarefas e baixo nivel de
relacionamento com as pessoas.) ”(ibidem)

vV V VYV

Figura 3 — Modelo situacional de Hersey e Blanchard

d) Teoria da Troca Lider-Membro

O pressuposto de que os liderados sdo tratados de forma igualitaria pelo lider foi
contradita por George Graen, que adiantou o modelo segundo o qual ¢ estabelecida por
parte do lider uma relagiio privilegiada com um grupo diminuto de subordinados,
denominado “in group”, sendo os nio integrados nesse grupo, denominados “out group”, e

sobre os quais o lider exerce a sua autoridade formal.
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A conclusido a que o investigador chegou na Teoria da Troca Lider-Membro de
que os subordinados que pertencem ao “in group™ apresentam taxas de realizagfio mais
satisfatérias € maior satisfagdo com o lider parece, em nossa opinido, bastante expectante.
O grau de realizagio e de satisfagio no trabalho depende assim do grupo a que se
pertence.

¢) Teoria Condutora de Objectivo

Robert House, baseando-se nos estudos da Universidade de Ohio, avanga com a
Teoria Condutora de Objectivo, colocando a hipétese do comportamento do lider ser
aceite pelos colaboradores na proporgdo directa em que estes o considerem
proporcionador de imediata ou futura satisfagfo.

Robert House propds quatro comportamentos de lideranca: directivo, apoiante,
participativo e de orientagfio para a realizagfo.

f) Modelo do Lider-Participacdo

O Modelo do Lider-Participa¢iio, avangado por Victor Vroom e Philip Yetton
relaciona o comportamento de lideranga e a participagfio na tomada de decisfio. Trata-se de
um modelo normativo “ e fornece um conjunto de regras sequenciais que devem ser
seguidas na identificagdio, na forma e na quantidade de participagio na decisio dos
diferentes tipos de situagdes™ (Billim, op. cit.: 351).

Este modelo prevé cinco estilos de lideranga alternativos designados por
autocrético I (AlI), autocratico II (AII), consultivo I (CI), consultivo IT (CID) e grupo I
(GID).

No Al o lider resolve o problema utilizando a informaggo disponivel.

No AIlL o lider obtém a informagiio necessiria dos colaboradores e decide
posteriormente.

No CI, o lider partilha o problema com os subordinados mais destacados de forma
individual, tomando posteriormente a decisdo.

No CII, o lider partilha o problema com os subordinados, obtendo, em grupo, as
sugestoes destes.
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No GII, o lider partilha o problema com os subordinados como grupo. A decisio
resulta do acordo obtido pelo grupo.

Da andlise deste modelo, conclui-se que a ideia que sustenta que o estilo de
lideranga € sempre eficaz, qualquer que seja a situagfo, ndo est correcta.

2.2.4. Teorias Implicitas da Lideranca

Nas ultimas duas décadas tem-se assistido a um certo retorno 3 teoria dos tragos ¢
a teoria do carisma, destacando-se a Teoria da Atribuicio da Lideran¢a ¢ a da

Lideran¢a Carismaitica.
a) Teoria da Atribuicdo da Lideranca

A Teoria da Atribuicfio da Lideranca tenta compreender as pessoas fora de uma
estrutura de causa e efeito. Esta teoria defende que a lideranca ¢ apenas uma atribuigfio
que as pessoas fazem acerca de outro individuo. Os investigadores chegaram a conclusio
que as pessoas caracterizam os lideres com determinados tragos: inteligéncia,

personalidade ousada, aptiddio verbal forte, agressividade, compreensiio e engenho.

Um bom lider seré alguém que, por um lado, tenha estrutura para tomar iniciativas
e que, por outro lado, seja alvo de elevada consideragdo pelos demais. Conclusdes de
estudos recentes indicam que o lider her6ico € considerado como aquele que assume uma
causa dificil e impopular, sendo capaz de, com determinagiio e persisténcia, resolvé-la

COm SUcesso.
b) Teoria da Lideranca Carismdtica
Surgindo na continuidade da Teoria da Atribuigdio, a Teoria da Lideranca
Carismatica heroifica o lider, na medida em que os seguidores lhe observam

comportamentos reveladores de capacidades verdadeiramente superiores.

E a partir da investigagio desses comportamentos que os conceitos de lider

transaccional ¢ lider transformacional emergiram no contexto de mudanca que apela a
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uma lideranga cada vez mais precisa e fulcral e enquanto motor de progresso e do

aperfeigoamento do conhecimento do ser humano aprendente ao longo da vida.

A lideranga carismatica foi inicialmente identificada por Max Weber, como uma
forma de influéncia baseada na percepgdio dos seguidores de que o lider est4 dotado de
excepcionais qualidades, fundamentalmente quando perante situagdes de crise, os
colaboradores, detectavam qualidades excepcionais e a visdo radical de algum individuo e
se dispunham a segui-lo por acreditarem na sua capacidade de vencer tais crises. Estava
aberto um caminho que viria a suscitar enorme interesse no seio de numerosos
investigadores, nomeadamente os da lideranga.

Numa sintese integradora das teorias de Klein e House, 1955; Weierter, 1997;
Yulk, 1998; Ehrhartarte e Klein, 2001, (citados por Cunha et al, 2004: 302-308)

consideradas as mais significativas, sobressaem os seguintes tragos essenciais:

> Este tipo de lideranga tende a resultar da interacgio entre tragos dos lideres (ex:
forte motivagio para o poder, autoconfianga), comportamentos de lideranga (ex:
articulagio de uma visdo apelativa, retorica pujante, auto sacrificios),
caracteristicas dos seguidores (ex: necessidade de lideranga, tendéncia para
romantizar a lideranga) e caracteristicas da situagdo/ambiente (ex: situagSes de

crise).

» Para Klein e House o carisma apresenta a invulgar confluéncia sinergética entre os
atributos e comportamentos carismaticos do lider (uma faisca), a abertura dos
seguidores susceptiveis ao carisma (material inflamavel) ¢ o ambiente carismatico
caracterizado pela percepgio de crise e pelo desencantamento com a situagdo

(oxigénio).

» Os programas de formagfio tém pouca eficicia para a confluéncia dos aspectos
enunciados acima, contudo, podem ajudar os lideres a actuar sobre as imagens que
os seguidores fazem da sua situagdo.

» O lider que estabelece relagbes carismaticas com um certo grupo, revela

dificuldade em transferir essas relagdes para outros grupos ou contextos.
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> Embora este tipo de lider mantenha por vezes relagdes carisméticas com apenas

alguns dos seus seguidores, essas relagdes acabam por se tornar vantajosas para o

grupo.

» Os lideres que desejam criar relagdes carismaticas com os seus seguidores devem
tentar atrair subordinados competentes € que partilhem as suas visdes e valores,
desta forma podem ir criando um grupo homogéneo de subordinados.

» A teoria carismética focaliza-se mais nos aspectos afectivos: ligagdo emocional
dos seguidores & missfio e valores apadrinhados pelo lider; incremento com as
valéncias relacionadas com a missfo articulada pelo lider; elevagdo com os niveis
de auto-estima dos seguidores; confianga no lider e maiores niveis de motivagdo

intrinseca.

Pelo acima exposto, podemos inferir que o discurso do lider carisméatico
desempenha um papel importante no alinhamento emocional da organizag¢do contendo “
referéncias a historia colectiva, as tradigdes e ao processo de continuidade entre o passado
¢ o presente [salientando] a identidade colectiva” que se sobrepde ao interesse individual
que se confunde com o orgulho de pertencer a organizag¢io em causa; enfatiza o valor ¢ a
eficicia dos seguidores quer como individuos quer como colectivo; refere mais
frequentemente as semelhangas e a identificag@o entre eles proprios e os seguidores; faz
mais referéncias aos valores e a justificages morais (ex: "direitos”, “justi¢a”, “autoridade
moral”, “bem comum”); refere menos os resultados tangiveis e as justificagdes
instrumentais (“bons empregos™; “orgamento equilibrado”...); refere mais frequentemente
os objectivos distantes e o futuro longinquo, relegando para segundo plano os objectivos
préximos e o futuro breve; contém mais referéncias a fé e esperanga” (Rego ¢ Cunha,
op.cit. : 228).

Néo obstante, este lider carismético pode tornar-se perigoso para a organizagdo se
exacerbar a sua conduta narcisista, ndo plantando sementes de lideranga em cada um dos
seus colaboradores, com receio de ser suplantado ou dispensivel. Assim, a organizagéio
podera ficar demasiadamente dependente do lider, que no € intocavel pela sua finitude, e
no caminho deixar um rasto de potenciais sucessores inertes na sua incapacidade de se

fazerem audiveis e esgotados pelo cansago fisico e principalmente intelectual.
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Contudo, é em momentos de crise que a inovagdo oriunda de um pensamento
criativo pode surgir sob a forma de encontrar uma solugfio para o problema causado pela
ruptura ou incapacidade de resposta a uma situaglo diferente e aparentemente insoltvel,

que um lider transformacional surge, eventualmente.

2.2.5. LIDERANCA TRANSACCIONAL / TRANSFORMACIONAL

James Burns (op.cit.: 4) identifica dois tipos de lideranga: a fransaccional e a
transformacional. A lideranga transaccional, que Alan Hooper e John Potter (op.cit.)
colam a gestfio, baseia-se essencialmente numa troca de favores, isto €, os seguidores do
lider esperam algo em troca, relegando para segundo plano o desenvolvimento bem
sucedido da organizagdio. Gibson et al (2003: 339,340) consideram que a lideranga
transaccional se verifica quando “O lider ajuda o seguidor a identificar o que deve ser feito
para alcangar os resultados desejados (...)” , mas nesta identificagio estfio salvaguardadas
ou pelo menos tidas em consideragio “(...) as necessidades de auto estima” dos
seguidores, assim como “o proprio conceito que a pessoa tem de si.” Para estes autores, a
lideranga transaccional nfio tem como objectivo a transformagio da pessoa, contudo,
existe da parte do lider, uma preocupagfio em identificar o tipo de recompensa que é
esperada pelo seguidor em troca de um desempenho mais elevado, dirigindo-o no caminho
do cumprimento dos objectivos, ainda que seja fungfio do lider clarificar os “papéis e

exigéncias da tarefa” (Ferreira, Neves e Caetano, op. cit.: 392).

Bass (1985, citado por Gibson et al., op.cit.: 340) esquematiza o processo de
lideranga transaccional da seguinte forma:
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Figura 4 — Lideranca Transaccional segundo Bass

L: reconhece o L: Clarifica o S: Sente
que o S deve fazer papeldo S seguranca em
para obter o CUmprir os
resuitado requisitos do seu
designado papel (probabilidade
snhbiectiva de sncessn)
S: Desenvolve
motivagio para
alcangar os
resultados esperados
(esforgo esperado)
L: clarifica como S: Reconhece o
L: reconhece o a necessidade de valor dos
que o seguidor realizagdo do resultados
precisa seguidor serd —»| alcangados
efectivada para (valorizacdo da
obter o resultado necessidade de
esperado realizagfio)
L: Lider
S: Seguidor

A lideranga transformacional, por seu lado, procura “identificar ¢ explorar uma
necessidade existente ou exigéncia de um potencial seguidor.” (Burns, ibidem) O lider
transformacional “procura motivos potenciais no seguidor, procura satisfazer necessidades
elevadas, ¢ compromete por inteiro a pessoa do seguidor. O resultado da lideranga
transformacional € uma relagfo de estimulo mutuo e elevagio que converte o seguidor em
lider e pode converter lideres em agentes morais” (ibidem). Burns identifica assim uma
lideranga moral que “emerge de ¢ volta sempre 3s necessidades e desejos, aspiragbes e
valores fundamentais do seguidor. (...) o tipo de lideranga que pode produzir uma

mudanga social que satisfara as necessidades auténticas do seguidor” (ibidem).

O quadro 1 sintetiza os processos pelos quais o lider procura exercer a sua
influéncia junto dos seguidores, quer na lideranga transaccional quer na transformacional e
o quadro 2 sintetiza as componentes de ambas as liderangas.
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Quadro 1 - Os processos de influéncia da lideranca tramsaccional versus

transformacional
Lideranca transaceional Lideran¢a transformacional
Estratégias de influéncia Controlo e manipulagfio das pessoas. Empowerment das pessoas, induzindo os
seus niveis de auto-eficicia e auto-valor.
Objectivo do lider em matéria de Enfasc no comportamento de Enfase na mudanga das atitudes, crengas

comportamentos dos colaboradores

obediéncia ao lider.

¢ valores dos colaboradores

TActicas de influéncia

Recompensas, punigdes, ameagas, ¢
recurso & posigio (“devido & minha
posigio, deves obedecer-me).

O lfder baseia-se nas suas competéncias

especializadas, nas boas relagbes de
lealdade entre ele e os colaboradores.

Concepglies projectadas sobre os

membros organizacionais

Os colaboradores séio tratados como
propiciadores de conhecimentos,
competéneias ¢ aptiddes de que o
lider necessita para alcangar os seus
objectivos. Na pior das versdes, as
pessoas s¥o tratadas como meros
instrumentos ou apéndices dos
equipamentos — cujo prego ¢ ou ndo
atractivo.

Os colaboradores sfio encarados como
pessoas com uma identidade espiritual,
que visam a realizagfio das suas préprias
virtudes e forgas, o autodesenvolvimento

e 0 desenvolvimento dos outros.

Relagfio superior-colaborador Baseada no interesse mituo. Baseada na confianga ¢ na justica.

Mecanismo psicolégico subjacente  Troca social de recursos valorizados Incremento da  auto-cficicia, da
por ambas as partes (...). A légica é&: autonomia, da autodeterminagfo, da
“toma 14, dé ca™. auto-realizagfio ¢ do auto-valor.

Processo de influéncia Obediéncia instrumental (o Identificacgio (a pessoa imita o

colaborador cumpre porque deseja
obter  recompensas evitar
punigdes).

ou

comportamento do lider ou adopta as
mesmas atitudes porque descja agradar-
lhe e/ou necessita de ser aceite estimado)
¢ internalizagiio

Efeitos possiveis

As pessoas obedecem, mas nfio se

As pessoas empenham-se, desenvolvem

empenham, nfo internalizam os o seu potencial, incrementam os seus
valores do lider e da organizagiio. niveis de autonomia como pessoas.
ImplicagBes morais Niio ética. Etica.

Rego e Cunha, 2003: 235
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Quadro 2 — Componentes da lideranca transaccional ¢ da transformacional

Tipos

Componentes

Explanagio

Transformacional

Influéncia idealizada (carisma)

Lideranga inspiracional

Estimulago intelectual

Consideragfo individualizada

O lider adopta comportamentos que activam fortes
emoc¢des mos seguidores, suscitam a confianca ¢ a
identificagfo destes com ele, influenciam os seus ideais e
os aspectos “maiores do que a vida”™.

O lider comunica uma visdio apelativa, usa simbolos para
fomentar o esforgo dos seguidores, actua como um
modelo de comportamentos, instala optimismo.

O lider estimula nos seguidores a tomada de consciéncia
dos problemas, dos seus pr6prios pensamentos ¢
imaginagdo. Ajuda-os a reconhecerem as suas proprias
crengas e valores. Fomenta-lhes o pensamento inovador /

criativo. Incita-os a questionarem as suas assungdes.

O lider presta atengdo as necessidades de
desenvolvimento dos seguidores, apoia-os, encoraja-os,
treina-os, tenta desenvolver o seu potencial, fornece-lhes
Jeedback, delega-Thes responsabilidades.

Transaccional

Recompensa contingente

Gestio por excepgio activa

Gestdo por excepgdo passiva

Lideran¢a laissez-faire
(ndo lideranga)

O lider clarifica para o seguidor o que este deve fazer
para ser recompensado pelo esforgo.

O lider monitoriza o desempenho dos seguidores e
adopta acgdes correctivas se eles ndo alcancam os
padrdes estabelecidos.

O lider aguarda que os problemas ocorram para que,
entdo, sejam tomadas ac¢Bes correctivas.

O lider praticamente abstém-se de tentar influenciar os
subordinados.

Rego e Cunha, 2003: 236
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Bass (op. cit.: 341) identifica cinco factores para descrever os lideres
transformacionais, sendo os primeiros trés aplicdveis a lideran¢a transformacional:
1. Carisma — o lider tem a capacidade de veicular um sentido de valor, respeito e
orgulho através de uma visgo;
2. Atengdo individual — o lider presta atenggio as necessidades dos seguidores e
define projectos com sentido para que os seguidores cres¢a pessoalmente;
3. Estimulo intelectual — o lider ajuda os seguidores a avaliar racionalmente a
situagfio. Encoraja os seguidores a serem criativos.
Os factores quatro e cinco caracterizam a lideranga transaccional:
4. Recompensa contingente — o lider informa os seguidores sobre o que deve ser
feito para receberem as recompensas que preferem;
5. Gestdo por excep¢do — o lider permite aos seguidores trabalharem na tarefa e
néo interfere a menos que os objectivos ndo estejam a ser cumpridos no prazo

acordado e ao custo esperado.

Ao contrério de Burns que opde a lideranga transaccional 3 transformacional, Bass
articula os dois tipos numa relaggio de complementaridade, na medida em que é necessario
adjuvar o carisma do lider transformacional com “capacidades de avaliagio, comunicagfio
¢ sensibilidade para com os outros” (Gibson, op. cit.: 341). Para Bass, a lideranca
transformacional proporcionara aos seguidores do lider transformacional desenvolverem-
se como pessoas e profissionais, para além de contribuirem para o crescimento da
organizacdo (Ferreira, Neves e Caetano, op. cif.: 393).

Para além dos factores apostos & lideranca transaccional e transformacional,
Avolio, Bass e Jung (1999) e Antonakis (2001), autores citados por Bass et al (2003:208),
identificaram as diferentes componentes da lideranga transformacional e que impulsionam
a literatura actual para primar a lideranga como factor chave na mudanca e sucesso das
organiza¢es do paradigma da inovagdo, onde se devem incluir, as escolas. Assim, a
efectivagfio de uma lideranga transformacional no seu expoente maximo exige:

» “Uma influéncia idealizada;
» Motivagdo inspiracional;
» Estimulo intelectual;
» Consideragdo individual.”
O lider, pela sua conduta exemplar ¢ conforme a valores superiores, ética e principios,

conquista o respeito ¢ admiragdio de todos os seus seguidores que véem nele a fonte de
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uma motivagiio constante que confere sentido ao trabalho realizado. Através do
encorajamento do lider, existe uma alianga entre o trabalho individual ¢ o de equipa que
permite enfrentar e ganhar sempre novos desafios. Os seguidores sentem-se¢ assim
estimulados a empreenderem novos esforgos na resolugio de problemas de uma maneira
mais criativa e inovadora, o que permite o crescimento pessoal e profissional de cada um,
na medida em que o lider, conhecendo individualmente cada um dos seus seguidores, lhes
possibilita desenvolverem o seu potencial a patamares cada vez mais elevados de
exigéncia e realizagfo (ibidem).

Kotter (2007: 3) alerta para a importincia de os lideres transformacionais
planearem cuidadosamente a sua estratégia de implementagfio de mudanga, identificando
oito passos imprescindiveis e que nfio admitem qualquer erro na sua sequéncia. Esses oito
passos sdo:

1. “Estabelecer um sentido de urgéncia;

2. Formar uma alianga orientadora poderosa;

3. Criar uma visio;

4. Comunicar a visdo;

5. Delegar nos outros a concretizagdo da visdo;

6. Planear e criar ganhos a curto prazo;

7. Consolidar melhoramentos e produzir mais mudanga;
8. Institucionalizar novas abordagens.”

A concretizagio destes oito passos fard da organizagio uma potenciadora de
inovag#o e crescimento de todos quanto alinham na vis3o do lider que transforma cada um
dos seus colaboradores em co-responsiveis pela concretizagio da missio previamente
definida.

2.2.6. TEORIAS EMERGENTES DE LIDERANCA EM CONTEXTO ESCOLAR

Na opinido de outros autores como Guzzo, Yost, Campbell € Shea (1993 citados
por Bass, op. cit.: 209), a lideranga transformacional ¢ o antecedente de uma confianga
colectiva que potencia o papel do grupo na superagio de dificuldades através de um
processo de lideranga que estimula e encoraja o trabalho interdependente entre os grupos,
na realizagio da missdio da organizagiio. E este caracter colectivo da lideranga
transformacional que se pretende e urge alcancar na organizagio escola, sob uma lideranga

que fornega “energia para o grupo persistir perante condigdes imprevisiveis, dificeis e de
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stress” (Bass, 1985 citado por Bass, op. cit.: 216), porque a confianga aumenta quando hé
uma comunhdo colectiva com os valores, a miss3o e a visdo da organizagéo (Shamir et al.,

1998, citado por Bass, ibidem).

Trés dos estudos levados a cabo por Leithwood (1992: 9), em escolas do Canada4,
comprovaram a existéncia de trés objectivos de um lider transformacional:

1. “ajudar os colaboradores a desenvolverem ¢ manterem uma cultura de escola
colaboradora e profissional;
2. encorajar o desenvolvimento dos professores;
3. ajudé-los a resolver problemas, juntos e de uma maneira eficaz.”
Através de uma lideranga transformacional, a escola passaria de uma organizagio
em A, em que o poder ¢ hierarquico, para uma organizacfio em Z, em que existe uma
partilha da decisgo, logo toda a comunidade educativa € interveniente e participativa na

defini¢do da estratégia que a escola visiona para o cumprimento da sua misséo colectiva.
a) Lideranga Distribuida

O alicerce da lideranga distribuida é sem divida a lideranga transformacional, que
encontra no seu lider um impulsionador envolvente de todos quanto participam no
processo de aprendizagem, quer dos alunos quer dos professores, porque numa escola
inovadora a aprendizagem e o sucesso dos alunos n#o sfio os tnicos destinatarios de uma
lideranga efectiva, também e principalmente os professores sdo instigados a
desenvolverem-se para que o crescimento colectivo seja uma sequéncia do crescimento
individual, privilegiando-se, assim, o papel de investigador do professor que se estende
aos alunos, a toda a escola e envolvéncia local (Poplin, 1992:11).

Na definicdo ainda emergente de lideranga distribuida, com forte impacto nos
Estados Unidos da América, Canada e Australia, h4 que ter em conta os lideres formais e
os informais, ou seja, aqueles que institucionalmente ocupam cargos de lideranga ou
gestdo e aqueles que no cumprimento das suas fungSes revelam caracteristicas de
lideranca, porque participam e contribuem para o desenvolvimento da organizagdo
(Spillane, 2006).
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Nos Estados Unidos da América, ha financiamentos da parte de fundagdes ¢ do
instituto nacional de lideranga educativa para o desenvolvimento de investigagdes que
estudam a realidade deste novo conceito de lideranga distribuida e sobre a qual existem
contribuigbes mas ndo conclusdes. Contudo, das varias definigdes avangadas, uma
caracteristica ¢ comum, o facto de haver mais do que um lider na organizagiio ¢ a
possibilidade de o papel do director da escola sair reforgado e nio minimizado (ibidem),
porque ndo esta isolado na sua missdo de melhorar a escola, melhorar o desempenho dos
alunos, dos professores, dos funciondrios e da comunidade que zela pelo progresso local.
Cabe, em tltima instincia ao director ou presidente do conselho executivo, o papel de
concertar a “dindmica adicional resultante de uma ac¢io conjunta de individuos” (Gronn,
citado por Bennett et al., 2003: 7). Mais do que um somatério das actividades de lideranca
numa escola, a lideranga distribuida caminha rumo a um quadro conceptual construido a
partir da interacgdo entre lideres, seguidores e a situagio em que actuam, sendo que esse
quadro “tem evoluido e continua a evoluir 3 medida que desenvolvemos um di4logo entre

as ideias tedricas € os dados que recolhemos nas nossas investigagdes” (Spillane, 2004:5).

Da leitura de alguma da literatura sobre lideranga distribuida, realga-se o facto de
que a lideranga surge como “uma caracteristica emergente de um grupo ou cadeia de
individuos que interagem”, sugerindo-se ainda “ a abertura dos limites da lideranga”,
estando os varios “conhecimentos distribuidos por muitos e nfio por poucos” (Bennett,
op.cit.: 7). Estas caracteristicas vdo ao encontro de outras defini¢des de lideranga, como a
democrética, por exemplo, proposta por Harris ¢ Chapman (citados por Bennett, op. cit.),
que das suas investigagSes, concluem que as escolas que conseguiram mudar para melhor
tinham um director ou presidente que progressivamente criava oportunidades para
individuos ou grupos assumirem responsabilidades acrescidas e tomarem parte na tomada
de decisiio. E por isso que Spillane (2006) considera a lideranga como uma pritica que
resulta da interacgdo dos lideres, dos seguidores e da sua situagfio, o que justifica a
distingdio entre organizagfio institucionalizada e a vivida, no que se refere a escola. A
dinfimica da escola que é vivida no seu dia a dia pode revelar aspectos de praticas de
lideranca que nZo estiio previstas ou institucionalizadas, pelo que é fundamental, no estudo
da lideranga distribuida, compreender como é que a lideranga enquanto prética ¢ alargada
aos vérios lideres € seguidores que agem num contexto definido. Foi do estudo de escolas
em Chicago, que Spillane identificou trés tipos de distribuigio da lideranga: colaboradora,
colectiva e coordenada:
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“A distribui¢iio colaboradora caracteriza a pritica que é alargada ao trabalho de
dois ou mais lideres que trabalham juntos num local € num tempo para co-
desempenharem a mesma rotina de lideranga. A distribuigfio colectiva caracteriza a
prética que ¢ alargada ao trabalho de dois ou mais lideres que co-desempenham
uma rotina de lideranga trabalhando separadamente mas interdependentemente. A
distribui¢fio coordenada refere uma situag@io em que a rotina de lideranga envolve
actividades que t€ém que ser desempenhadas numa sequéncia determinada” (op.
cit.: 17).

O tipo de distribui¢io depende da actividade, mas o importante ¢ ressalvar que o
trabalho de lideranga niio é propriedade do director ou presidente do conselho executivo,
estando distribuido por grande parte da comunidade educativa. Refira-se que nos paises
anteriormente referidos, a tematica da lideranga € debatida e considerada importante e

decisiva para uma escola de qualidade e sucesso.

Sergiovanni (2004: 173) refere-se a uma partilha de lideranga como sequéncia de

uma lideranga moral que:

“sublinha a jungfo de varias pessoas em torno de uma causa comum tornando a
escola numa comunidade formalmente vinculativa. As comunidades vinculativas
possuem ideias, principios e finalidades partilhadas que criam uma poderosa fonte
de autoridade para a prética da lideranca. Neste tipo de comunidades formalmente
vinculativas a finalidade da lideranga € criar um seguidismo partilhado. Os lideres
destas comunidades funcionam como seguidores principais.”

A carga possivelmente pejorativa da palavra seguidismo ¢ anulada, segundo o autor, pelo
facto de se seguirem ideias e niio pessoas, tendo-se sempre presente a peculiaridade de as
escolas necessitarem “de uma lideranca especial porque sfo locais especiais” (op. cit.:
172). Sergiovanni mais adiante compara a fun¢fio do director a uma parteira, porque o
“lider parteira d4 poder e permite a sua partilha gerando informagZio valida e vtil, fazendo
com que as pessoas fagam escolhas livres e informadas com base nessa informagZo e
gerando os compromissos internos necessérios para fazer essas escothas” (op. cit.: 181).

Em Portugal, destacam-se os estudos de Maria de Fatima Chordo Sanches (2000),
que seguindo a linha de lideranga distribuida, advoga a lideranga colegial, ou seja:

“como discurso e acgéio comunicativa — , conclui-se que a lideranga profissional
do professor se tornard mais dinimica, renascida de uma praxis de lideranca
colegial interventiva, iluminada pela reflexividade critica exercida entre pares,
sobre as questfes pedagdgicas ¢ educacionais, perspectivadas enquanto questdes
culturais, sociais e de cidadania” (op. cit.: 51).
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Para a autora, “esta lideranga colegial configura formas bésicas de autonomia
organizacional e pedagébgica” (op. cit.: 49).

Jorge Adelino da Costa (2000: 29) perspectiva a lideranga na escola como
pedagbgica e educativa, referindo-se a lideres em vez de lider, numa efectivagiio de
“lideranga dispersa” e acentuando a relagdo entre lideranca ¢ democracia escolar e
colegialidade docente. Ainda que, para este autor, seja necessério relativizar o conceito de
lideranga que, como ja vimos, difere de importincia de pais para pais, a distingfio entre
lider e gestor € pertinente.

A situagdio ideal da lideranga distribuida levard, na opinifio de autores como
Bolden, Kirk (op. cit.) e Coulton (op. cit.), a uma pritica de partilha de lideranca pela
organizagio, ou seja, parte-se de uma capacidade individual para obter uma capacidade do
proprio sistema, do colectivo. Bolden e Kirk (op. cit.: 3,4) apelam para a necessidade
urgente de “fomentar a nogéio de lideranga como uma acgfio colectiva inserida nos actos
dos individuos” que levara a uma lideranga partilhada. Os mesmos autores consideram que
se estd a perder tempo em ndo se estudar como ¢ que o desenvolvimento de capacidades,
conhecimento, consciéncia e valores de inovagdo de “individuos chave” se transfere paraa
organizagdo, ou seja, em vez dos lideres individuais deve estudar-se o processo de
aprendizagem da prépria organizacio, caminhando-se para uma lideranga colectiva ou
sistémica, que resulta da interacgdio de individuos que se relacionam dentro de um
contexto situacional e organizacional para alcangarem um objectivo, estrategicamente
visionado. Assim, a lideranga passar4 a ser vista como um atributo nfio de uma pessoa ou
demgnmomuimdepwsoas,massimdemdaaorgaﬁmﬁo,demdaamola,cujo
desenvolvimento “deve ser alinhado com a cultura organizacional, ¢ contexto ¢ os
objectivos, entre outros factores” (Raelin, Gosling e Mintzberg, 2004, citados por Bolden
e Kirk, op. cit.: 2).

Seguindo a linha de pensamento de partitha, Goldman, Dunlap ¢ Conley (2000:
230,231) falam um “poder facilitador” que “¢ visto como a capacidade de ajudar os
outros a atingir determinados fins que podem ser partilhados, negociados ou
complementados sem se tornarem idénticos ou antitéticos”, quando se referem a um

dirigente escolar.
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Coulton (op. cit.) utiliza os conceitos de lideranga distribuida e lideranga partilhada
como sinénimos, contudo, o que é importante assinalar ¢ o cardcter colectivo e nfio
individual da prética da lideranga, que ultrapassa as fronteiras de uma escola para, numa
substitui¢io de competitividade entre escolas, concretizar uma cultura de colaboragfio
entre escolas que se retmem para partitharem a lideranga de um projecto de melhoramento
de uma escola qualquer.

A partir do conceito de lideranga distribuida ou partilhada, assiste-se, neste
momento em Inglaterra, por exemplo, 3 emergéncia do conceito de lideranga sistémica,
que leva a prética da lideranca a sair dos porides de uma escola para abarcar uma cadeia
de escolas, que colaboram entre si com o objectivo primeiro de melhorarem o
aproveitamento pessoal e académico dos alunos’. Carter et al., (2006: 7) caracterizam a
lideranga sistémica da seguinte forma:

» “disponibilidade em desempenhar papéis de lideranga sistémica;
> objectivo moral ¢ estratégico — solucionar os problemas da complexidade do

contexto;

> empenhamento na construgio de uma capacidade lateral através da colaboragiio e
redes de trabatho;

» foco na promogio da qualidade de aprendizagem e realizagdo de todas as criangas;

> capacidade de transformar as escolas e redes de trabalho em comunidades de
aprendizagem pessoal e profissional;

> capacidade de delegar e desenvolver lideranga nos outros — e planear para a
sucessio.”

A lideranca eficaz serd aquela que fomenta uma cultura de realizagdo obtida
através de uma aprendizagem organizacional permanente que enfrente os desafios da
mudanca, assente em valores de colaboragdo, partilha e construgiio colectiva do
conhecimento, porque como refere Elmore (op. cit.: 14, 19), “E o problema da distribuigio
do conhecimento preciso para o melhoramento em larga escala que torna imperativo o
desenvolvimento de modelos de lideranga distribuida”, acrescentando ainda o que se deve
fazer para criar esse novo modelo de lideranga e que consiste em: “1) descrever as regras
basicas que os diferentes tipos de lideres teriam de seguir para se comprometerem com
esse melhoramento em larga escala; e 2) descrever como os diferentes lideres nos vérios
papéis e posigSes partilhariam a responsabilidade num sistema de melhoramento em larga

5EummgaLacﬁaﬁodeag1mmdemlmpodewramaeﬁnﬁomﬂcimdehbmaﬁo,
mnmdo,nﬁodeveserencmadasécomocaracteﬂsﬁcadosagmpmnenwsmasmbémdasescolas
seamdﬁiascmtwmﬁoddo,mrqueaaprmdhagem%mqueserﬁsﬁwmompmglobﬂenﬁo
&stanquedesaberm,como&stéveiculadonotextodmdiﬁertaﬁo.
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escala.” Nas condigdes para a criagfio do modelo de lideranca distribuida, Elmore
complementa-a com a partilha de responsabilidade dentro do sistema, ou seja, a lideranga
sistémica justifica-se pela lideranga distribuida ¢ partilhada.

b) Inteligéncia Emocional — Lideranca Emocional

Para que se alcance uma préitica de lideranga distribuida, partilhada ou sistémica,
parece-nos imprescindivel haver um primeiro momento em que o lider da organizagio
desenvolve uma consci€ncia concreta de que as emogdes sfio parte da sua historia de vida,
logo estdio presentes nas tomadas de decisfio que podem fazer a diferenga na sua vida, na
vida de alguém, na vida da organizagio que lidera. Para que qualquer lider cumpra a sua
missdo de transformar os outros, ¢ fundamental ter consciéncia das competéncias
subjacentes a inteligéncia emocional, propostas por Goleman (Rego € Cunha, op.cit.: 192)
€ que sdo:

Autoconsciéncia

> Autoconsciéncia emocional;
Auto-avaliagio rigorosa;
» Autoconfianca;

v

Autogestiio

Autocontrolo;

Ser inspirador de confianga;
Conscienciosidade;
Adaptabilidade;

Orientagdo para o &xito;
Iniciativa;

vV V.V V VYV

Consciéncia Social
»> Empatia;
Consciéncia organizacional;

» Orientagfio para o servigo;

v

Competéncias Sociais

» Lideranca visiondria;
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Influéncia;

Desenvolver os outros;
Comunicagio;

Catalisador de mudanga;

Gestio de conflitos;

Criar lagos;

Espirito de equipa ¢ cooperagdo.

vV VV V V V V

O conceito de inteligéncia emocional parece novo mas a sua génese remonta a
1940, quando Wechsler (citado por Cherniss, 2000: 2) se referiu a “eclementos ndo
intelectivos” para designar factores afectivos, pessoais e sociais no que concerne a
inteligéncia humana. Também Thorndike & Stein (1937, citado por Cherniss, op.cit.: 3)
escreveram sobre inteligéncia social. Estes estudos ndo foram devidamente explorados até
1983, ano em que Howard Gardner comegou a escrever sobre “inteligéncia miltipla”,
considerando que as inteligéncias “intrapessoal” e “interpessoal” eram tdo importantes
como a inteligéncia medida pelos testes de QI para determinar a capacidade de cada um
em alcangar sucesso na vida (ibidem). Para Gardner (1993: 239,240) a inteligéncia
intrapessoal é a “capacidade de aceder aos proprios sentimentos — uma variedade de
afectos e emogdes: a capacidade instantinea de efectuar discriminagbes entre estes
sentimentos €, eventualmente, nomes-los, enredi-los em cédigos simbélicos, para os
compreender ¢ guiar o préprioc comportamento.” A inteligéncia interpessoal foca o
exterior, os outros individuos, sendo a “capacidade de reparar e distinguir entre os outros
individuos e, em particular, entre os seus humores, temperamentos, motivagdes, €
intengdes.”

Transpondo o conceito de inteligéncia emocional para o campo da lideranga, j4 em
1959, Hemphill, que dirigia os Estudos de Lideranca do Estado de Ohio, sugeria que uma
lideranca efectiva revelava “considerago” pelos outros, tendo Fleishman & Harris (1962,
citados por Chemniss, op. cit.: 3) concluido, das suas investigagdes, que os lideres com
mais sucesso eram os que demonstravam “confianga mitua, respeito, ¢ uma certa
cordialidade e comunicagfo” com o grupo. Estudos de Murray (1938) permitiram que os
centros de inteligéncia incluissem na sua avaliagio elementos ndio cognitivos, como as
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competéncias de commmicagdo, sensibilidade, iniciativa e capacidades interpessoais
(ibidem).

Contudo, foi s6 em 1990 que Salovey ¢ Mayer cunharam o termo de inteligéncia
emocional como sendo “a forma de infeligéncia social que implica a capacidade de
monitorizar os proprios sentimentos e emogdes € os dos outros, discrimina-los e usar esta
informagZo para guiar o nosso pensamento e acgio” (op.cit.: 4), descrevendo estudos que
comprovavam a importincia da tomada de consciéncia das emog¢des para ultrapassar
situagdes de ansiedade e alcangar sucesso na vida.

Daniel Goleman, com o seu livro Inteligéncia Emocional, em 1995, langou o tema
para o interesse publico, despertando as organizag3es para a importincia que as emogdes
t€m na vida das pessoas, podendo ser uma mais valia diferenciadora no sucesso da prépria
organizagfio. Goleman (op. cit.: 54) define:

“...a inteligéncia emocional: a capacidade de a pessoa se motivar a si mesma e
persistir a despeito das frustragdes; de controlar os impulsos e adiar a recompensa;
de regular o seu préprio estado de espirito e impedir que o desinimo subjugue a
faculdade de pensar; de sentir empatia e de ter esperanca...ao passo que ha quem
afirme que o QI nfio pode ser substancialmente alterado pela experiéncia ou pela
educagiio, ... as competéncias emocionais cruciais podem sem a minima divida ser
aprendidas e aperfeigoadas pelas criangas, se nos dermos ao trabalho de lhas
ensinar.”

O facto de se poder aprender e desenvolver este tipo de inteligéncia assume
principal relevincia para as organizagdes que querem ser excelentes, podendo os seus
lideres tomar consciéncia da sua prépria personalidade e melhorar a sua relagiio com os
outros, através de um processo de auto-aprendizagem direccionada, que contempla cinco
passos que devem ser seguidos na ordem e sequéncia descrita. Assim, o lider deve
comegar por perguntar a si mesmo 1) quem quer ser € o que pretende da vida e do
trabalho; depois 2) fazer uma introspecgio para saber quem &, o seu ser real, listando os
seus pontos fortes e os seus pontos fracos para determinar a distincia que vai do eu real ao
eu ideal; 3) prosseguindo com a defini¢io da sua aprendizagem de modo a reduzir as
lacunas e fortalecer as capacidades; 4) posteriormente, experimenta actuar segundo o novo
comportamento € 0s novos pensamentos € sentimentos até alcangar a perfeigiio; 5)
estabelecendo relagdes confidveis, com orientadores que ajudam, apoiam, encorajam em
cada passo do processo (Boyatzis citado por Goleman, Boyatzis, e McKee, 2006:139).
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A necessidade desta aprendizagem justifica-se com o facto de que “os humores do
lider afectam as emog3es das pessoas que o rodeiam™ (Goleman, Boyatzis, ¢ McKee,
2001: 7), na medida em que as investigagdes neurolégicas, psicologicas e organizacionais
provam que existe uma “regulagfio limbica interpessoal”, isto é, “dependemos do contacto
com os outros para determinar o nosso humor” (ibidem). Quando o lider se apercebe deste
“contagio de humor” a sua lideranga transforma-se em emocional, o que significa que o
“lider compreende o impacto que tem sobre os outros e adequa o seu estilo a cada pessoa e
situagdio” (op. cit.: 5). Refira-se ainda que a inteligéncia emocional é directamente
proporcional a maturidade (Goleman, 2004: 4), pelo que a idade aliada a uma
aprendizagem permanente contribuem para uma lideranga emocional que mobiliza e
inspira a organizag¢io no cumprimento da missio delineada.

Com base numa lideranga emocional, Goleman, Boyatzis ¢ McKee, (op.cir.:70,71)
propdem seis estilos de lideres, descrevendo o processo de como se relacionam com as
pessoas € o impacto no clima da organizagio. Nunca é demais referir que o lider
emocionalmente inteligente pode assumir qualquer dos estilos, conforme a situag3o.
Quadro 3 — Estilos de Lideranca Emocional

Estilo Como se relaciena | Impacto no clima Sitwagfie em que ¢
com os outros apropriado
Mobiliza as pessoas ‘ Quando a mudanga exige
. . rumo a um sonho . uma viséio nova, ou quando
Visionério partilhado Fortemente positivo uma direccio objectivo 6
precisa
Relaciona o que a Para ajudar um empregado
. pessoa quer com os . o a melhorar o seu
Tutorial objectivos da Muito positivo desempepho através da
organizacgio construgio de capacidades
a longo prazo
Cria harmonia Para ultrapassar conflitos,
relacionando as pessoas - motivar em tempos de
Paternalista umas com as outras Positivo stress ou intensificar as
relagles
Valoriza a pessoa e Para construir consensos,
. mobiliza o seu . ou obter contributos
Democritico cempenhamento através Positivo valorizéveis dos
da participagiio empregados
Vai ao encomtro de | Porque & mal executado, ¢ | Para alcangar resultados de
Cabeca de | desafios e  metas | frequentemente muito | alta qualidade de uma
pelotio excitantes negativo equipa motivada e
competente
Atenua medos dando | Porque é mal usado, é muito | Em tempo de crise, para
Autoritério uma dlrecgﬁo. clara | negativo iniciar uma reviravolta ou
numa emergéncia com empregados
problemiticos
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A lideranga emocional é completa, porque inicia uma viagem interior que culmina
numa transformagdo exterior, quer ao nivel dos outros quer ao nivel da propria
organizagio. Se os responséveis pelo destino das organizagSes tomarem consciéncia que o
sucesso ¢ mais facilmente alcangado com um simples sorriso, a mudanga que urge neste
pais serd uma realidade. A medida que o nosso conhecimento floresce no campo do
conceito da inteligéncia emocional, maior é a nossa convicgio que é possivel fazer a
diferenga no nosso local de trabalho, nas nossas casas, na nossa comunidade se 0 nosso
auto conhecimento for efectivo ¢ houver uma disponibilidade para aprender e partilhar
com os outros as nossas descobertas. Ndo acreditamos que tudo continue na mesma
burocracia e hipocrisia depois de percebermos que o sucesso estd tdo perto como um

sorriso do nosso rosto.
2.3. Gestido / Lideranc¢a — Gestor / Lider

Ao longo deste segundo capitulo sobre lideranga, foram explanadas as diferengas
entre gestdo e lideranga e consequentemente entre gestor e lider, pelo que procuraremos
agora sintetizar e esquematizar essas diferengas que complementam e orientam a fungéio
de qualquer presidente ou responsivel maximo de qualquer organizagio, no nosso caso, de
uma escola, porque “lideranca e gestdo sfo dois sistemas de acg¢io distintos e
complementares™ (Kotter, 2001:3). Para estabelecer a distingfio entre gestio e lideranga e
consequentemente entre gestor e lider, parecem-nos, por isso, pertinentes os dois quadros
que se seguem, na medida em que respondem a perguntas objectivas sobre as suas acgies.

Pensamos que os quadros sfio bastante elucidativos no que concerne a distingdo entre
gestdo / lideranga e gestor / lider. As palavras utilizadas para definir gestdo / gestor
reflectem uma atitude passiva, dormente, que leva 2 estagnacio intelectual e ao
conformismo pessimista e depressivo. No ¢ assim de estranhar a auséncia de motivagio
por parte da maioria de professores ¢ alunos quando pensam que tém que ir para a escola.
As palavras utilizadas para definir lideranga / lider reflectem, em contrapartida, uma
atitude activa, desperta, que leva ao crescimento intelectual ¢ 3 insatisfagfio optimista e
estimulante. Querem-se professores e alunos que sintam alegria quando vio para a escola
¢ contribuam para a criagiio de “comunidades de aprendizagem poderosas” (Fullan, op.
cit.: 36).
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Quadro 4 — Gestio e Lideranga como dois processos separados

Gestiio e Lideran¢a como dois processos separados
(com base na ideia de John Kotier, expressa em A Force for Change, The Free Press,1990)

O que devemos fazer?

Gestio

Planear ¢ orgamentar — estabelecer
passos detalhados e calenddrios para
atingir os resultados necessdrios, e
depois alocar os recursos necessarios
para que isso aconteca.

Lideran¢a

Estabelecer a direcgo — desenvolver
uma visdo de futuro, muitas vezes
um futuro distante, ¢ estratégias para
produzir as mudang¢as necessdrias

Como encorajamos os
nossos colaboradores a
produzir os resuitados
necessirios?

Organizando e gerindo o pessoal —
estabelecer algum tipo de estrutura
para cumprir exigéncias planeadas,

gerir isso com os individuos,
delegando  responsabilidades ¢
autoridade para executar o plano,
dando as politicas e os
procedimentos para ajudar a orientar
as pessoas ou os sistemas para
monitorizar a implementagio.

Alinhar as pessoas — comunicando a
direcgdo através de palavras ¢
acgbes a todos cuja cooperagdo
possa ser necessdria, de forma a
influenciar a criagdo de equipas e
coligagdes que compreendam a
visfio e as estratégias e que aceitem
a sua validade.

Tornar realidade

Controlar e resolver problemas —
monitorizar detathadamente
resultados face ao planeado com
algum pormenor, identificar os
desvios e depois planear e organizar
de forma a resolver esses problemas.

Motivar e¢ inspirar — incentivar as
pessoas a ultrapassar os grandes
obstaculos 4 mudanca de natureza
politica, burocrética ¢ de recursos,
através da satisfago de
necessidades humanas muito
bésicas, mas nio realizadas.

Resultados

Produz um determinado nivel de
previsibilidade ¢ ordem € tem o
potencial de produzir,
consistentemente, resultados — chave
esperados pelas partes interessadas
(por exemplo, cumprir o0 or¢amento,

Produz mudangas, por vezes até a
um nivel dréstico, e tem o potencial
de produzir mudangas extremamente
uteis (por exemplo, novos produtos
que os consumidores desejam, novas
abordagens as relagles entre os

etc). colaboradores que apoiam o
desenvolvimento da organizagio).
Quadro 5 — O Gestor e o Lider
O Gestor e O Lider
(com o conhecimento de Warren Bennis, retirado do seu livro On Becoming a Leader)
O Gestor O Lider
Administra Inova
E uma cépia E um original
Mantém Desenvolve
Centra-se nos sistemas Centra-se nas pessoas
Baseia-se no controlo Inspira confianga
Visdo de curto alcance Visio de longo alcance
Pergunta como e quando Pergunta o qué e porqué
Desperto para a base Desperto para o horizonte
Imita Origina
Aceita o status quo Desafia o status quo
Obedece s ordens sem questionar Obedece quando deve, mas pensa
Faz as coisas correctamente Faz as coisas certas
Recebe formagio Aprende
Os gestores operam dentro da cultura Os lideres criam a cultura

Hopper & Potter, op. cit.: 72,73
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Kotter (op. cit.) defende que ¢ impraticavel a lideranga e a gestiio serem exercidas
pela mesma pessoa, porque ninguém é perito nas duas realidades, o que justifica a
urgéncia das comunidades de aprendizagem € a teoria da lideranga distribuida. A
justificagdio prende-se com o facto de, como est4 referido nos quadros, a gestiio lidar com
a complexidade, evitando o caos, ¢ a lideranga lidar com a mudanga inerente ao mundo
contemporéneo (op.cit.: 4). Assim, as organizagdes devem depender ndo de um mas de
todos quantos partilham a direcgdo visionada, € assim “O verdadeiro desafio é combinar
uma lideranga forte com uma gestio forte e usar cada uma para equilibrar a outra”
(ibidem). Esta combinagio depende de um alinhamento das pessoas que as faz comungar
da inevitabilidade da aprendizagem colectiva que alcanga o conhecimento e os resultados
de qualidade e sucesso.

Em relagdo 3 realidade escolar, existem estudos que, para além de defenderem a
lideranca distribuida e partilhada por toda a organizagio, enfatizam o papel do director ou
presidente do conselho executivo, como lider que acumula as funges de gestio do dia a
dia da escola. Day e Harris (1999: 1,2) concluiram, do estudo que fizeram a doze
presidentes de escola, que todos tinham as seguintes caracteristicas:

» Conduziam-se por valores;

» Eram centrados nas pessoas;

» Eram orientados para a realizagfio;

» Eram despertos para o que se passava dentro e fora da escola;

> Eram capazes de gerir tensdes e conflitos.

Para além destas caracteristicas que privilegiam, claramente a lideranca,
enfatizaram os valores de equidade, preocupagio pelo outro, expectativas elevadas
partilhadas por uma cultura de colaboragiio orientada para a realizagdo. Também
verificaram que os presidentes eram reflexivos, estratégicos, revelavam capacidades
interpessoais e intrapessoais na relagiio com os outros, comunicando e colaborando com
varias entidades nacionais e estrangeiras.

Ficou ainda provado que a “lideranga ¢ essencialmente um processo de constru¢io
¢ continuidade de um sentido de visfio, cultura e relages interpessoais, enquanto que a
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gestdo € a co-ordenagdo, apoio e monitorizagfio das actividades organizacionais, o que
requer um equilibrio cuidado™ (op.cit.: 2).

Perante o anteriormente exposto, o perfil de gestor escolar que se pretende para a
melhoria das escolas em Portugal ¢ claramente uma postura que se aproxime da lideranga
¢ ndo se limite a gerir a sua escola de acordo com a legislagiio emanada pelo Ministério da
Educag@o. O equilibrio entre as duas fungdes ¢ dificil de alcangar mas niio é impossivel de
generalizar, basta que para isso, haja uma motivagio intrinseca da parte do presidente do
conselho executivo para alcangar um desempenho organizacional, visivel pelos resultados
dos alunos da sua escola, sempre mais elevado. Como foi referido anteriormente, ndo é s6
0 humor que ¢ contagiante, a motivagio € o optimismo crénicos podem contagiar uma
comunidade educativa para que se empenhe e ultrapasse os seus limites conhecidos e
explore novas potencialidades cuja recompensa seja nfio exterior ou material mas interior,
istoé,queotrabalhod&senvolvidosebasteasiprépﬁoparainspirarasp&ssoasaquerem
melhorar cada vez mais, para o beneficio de si préprias e da organizagdo que representam
(Goleman, 2004: 7).

Numa organizagfio como a escola, que vive das relagdes humanas que se
estabelecem, parece pouco produtivo investir em burocracias e inacgdo por receio de
processos disciplinares, em vez de transmitir um sentimento de empatia e criar lagos que
fortalegam a cultura da organizaggo e, acima de tudo, propicie um clima de colaboragiio ¢
a instituicfio de partenariado na construgdio do conhecimento e desenvolvimento glocal®.

® Tema amplamente desenvolvido por Antunes, 2004,
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TIL. VARIAVEIS ASSOCIADAS AO CONCEITO DE LIDERANCA
3. DEFINICAO DAS VARIAVEIS ASSOCIADAS

Ao longo dos dois capitulos anteriores, varias foram as vezes em que as palavras
cultura, comunicagdo, aprendizagem e inovagio foram referidas na abordagem do
conceito de lideranga, antecipando dessa forma a definigio das varidveis. Pretendemos
neste capitulo, tio simplesmente, resumir as tematicas, sabendo desde ja que serd um
trabatho incompleto, mas pensamos que é pertinente justificar porque ¢ que a lideranga s6
faz sentido se inserida numa cultura que cultiva a comunicagfio e a aprendizagem na
implementagiio do processo de inovagdo tio urgente nas organizagdes escolares, porque
dessas trata este estudo.

3.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Edgar Schein (citado por Gibson, op.cit.: 31) define cultura organizacional como
sendo:

“um conjunto de assumpgdes basicas — inventadas, descobertas, ou desenvolvidas

pormncertogrupoparahdarcomosproblemasdaadaptax;ﬁoextemaemtegragﬁo

interna — que tém resultado suficientemente bem para serem consideradas validas

€, consequentemente, para serem ensinadas aos novos membros como a maneira

correcta de compreender, pensar e sentir em relagio a esses problemas.”
A cultura organizacional procura assim uniformizar valores basicos que condicionam a
actuacdo das pessoas dentro daquela organizagdo, ou seja, a partilha de uma cultura
permite um sentimento de estabilidade, ainda que possa ser um sentimento assente em
suposi¢Ges distantes da realidade. Schein (ibidem) apresenta um medelo de cultura
organizacional distribuido por trés niveis: o primeiro é visivel mas frequentemente
indecifrivel e inclui artefactos e criagSes, como por exemplo, tecnologia, aric e
comportamentos visiveis e audiveis; o segundo, de um nivel de percepgiio maior, diz
r&speitoaosvalorm,t&stadosnoambiemeﬁsicoeporconscnso social; e o terceiro é
invisivel,aindaqueﬁdocomocertoedizrespeitoésassmnpgﬁwbésicasdarelagio com 0
ambiente,anaunemdareaﬁdade,tempoe&spago,anannemdamnmhmana,a
natureza da actividade humana e a natureza das relagSes humnanas. Sio ainda identificados
os atributos culturais e que podem ser:

» Documentos

» Edificio > Equipamento
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» Linguagem > Ajuda aos outros

» Caldo » Desempenho leva a
> Fitica profissional recompensa

» Ordenado justo

» Lealdade > Equidade na gestiio

> Empenhamento » Competéncia

A partilha de valores, de uma forma consciente ou inconsciente, fortalece uma
organizacfo e ainda que possa ser dificil percepcionar essa cultura, sio esses elementos
transmitidos no seiodaorganizagﬁoquccﬁammnacmnplicidadcquepodeseraforga
invisivel que supera momentos de crise. A percepgdo correcta da cultura de uma
mgmimgﬁopodedetemmmommsoouﬁamssodeumﬁder,ounomsodaswcolas,de
um presidente do conselho executivo. E o facto de “operar dentro da cultura” ou “criar a
cultura” que fard dele um gestor ou lider, respectivamente. Tal como Schein advertiu, é
fundamental que se comece a estudar o fenémeno da cultura e a té-lo em consideragiio no
processo da lideranga, assim, como é imperioso que os lideres transmitam claramente os
valores a serem partilhados por todos quantos contribuem para o crescimento da
organizagio, sendio corre-se o risco de estarem a contribuir para o seu desaparecimento.

Para além da definigio de Schein, Schneider, Brief e Guzzo (1996, citados por
Cunba, op.cit.: 531) consideraram que “os valores ¢ crengas firmemente partilthados pelos
membros de uma organizagZio™ constituiam a cultura de uma organizagio. A definigdio de
Cook ¢ Yanow (1993, ibidem) segue a mesma linha de pensamento:

“O conjunto de valores, crengas e sentimentos que, juntamente com os artefactos
da sua expressio ¢ transmissdo (tais como os mitos, simbolos, metéforas e rituais),
sdo criados, herdados, partilhados e transmitidos no interior de um grupo de
pessoas € que, em parte, distinguem esse grupo dos demais grupos.”

Asdeﬁniqﬁ&sdecdﬂnaapmentadassugeremumaaﬁhxdepassivaporpmtede
quemintegmmnaorganizaﬁo,mas%sau'adicﬁodependedosvalom veiculados pela
propria organizagdo que, por ser constituida por individuos, pressupde, 4 partida, uma
evolugdio, uma vida que caminha virias ctapas e procura responder positivamente aos
desafios impostos pela mudanga inexorével da existéncia global do ser humano. Contudo,
ha que ter em mente que a cultura é realmente “profunda, extensiva e estivel” (Schein,
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1999: 185), logo ndo se pode aligeirar o seu estudo, pelo contrario, deve-se dar muita
atengZio 4 importincia fulcral da cultura e geri-la conforme os objectivos da organizaggo.

Entre as caracteristicas das culturas organizacionais est4 precisamente o seu
“alcance colectivo — a cultura € criada colectivamente”, o que pode originar subculturas,
dependendo das equipas de trabalho, por exemplo; o seu “caricter dindmico”, na medida
em que a organizagio procura adaptar-se a0 meio ¢ posteriormente influencid-lo. Outra
caracteristica ¢ o seu caricter de sociabilidade, que lhe permite ser aprendida, assimilada e
partilhada por todos na organizagiio. Apesar de a “regularidade nacional” estar presente
nas organizagbes, porque partitham o mesmo ferritério ¢ passado historico, existem
elementos que nio sdo visiveis, sendo esses os que diferenciam as organizages do mesmo
ramo. No caso das escolas, isso ¢ fulcral. Todas partilham a mesma legislagiio, mas todas
ou quase todas se distinguem pela sua cultura organizacional, fazendo umas escolas
melhores do que outras.

3.1.1. Tipologia de Cultura Organizacional neste Estudo de Caso

Como a cultura de uma organizagio espelha a sua estratégia, procurou-se
interpretar os vérios tipos de cultura, propondo cada autor o seu modelo, dependendo das
varidveis consideradas’. Neste estudo, a tipologia adoptada foi 2 de Deshpandé et al.
(1993, citado por Cunha, op.cit.: 546), que distingue entre cultura de tipo cld, cultura
adaptativa, cultura burocrdtica e cultura de realizagio. Na cultura de tipo cld, existe uma
coesdo no trabalho de equipa, havendo um sentimento de pertenga a uma familia. Da-se
importincia ao desenvolvimento humano ¢ moral assim como 20 empenhamento. A
tradigfio reforga um estilo de lideranga parental. Na cultura adaptativa, procura-se efectivar
o empreendorismo para criativamente se inovar sob uma lideranga inovadora. Na cultura
bmocréﬁca,aordem,asmgraseomgdamemojusﬁﬁmmumaadnﬁnisuaﬁoquemmr
estabilidade e o funcionamento regular. Na cultura de realizagfio, a competitividade e o
cumprimento de objectivos procuram alcangar uma preferéncia no exterior, sendo o lider
orientado para a realizagfio de resultados.

7 Os modelos podem ser consultados em Bilhim (op. cit.: 195-201) ¢ Ferreira, Neves e Caetano (op. cit.:
459-464).
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Quando uma organizagiio opta ou veicula uma determinada cultura, siio criadas
normas, “expectativas em torno das atitudes ¢ os comportamentos adequados” (O’Reilly,
1989, ibidem) que lhe conferem uma identidade, ou seja, a distinguem das outras
organizagbes. No caso das escolas, a cultura burocritica teima em vingar, nfo
promovendo culturas adaptativas ou de realizagio, que ndo sendo superiores, porque
nenhuma cultura ¢ superior ou inferior A outra, facilitam a conformidade da escola ao
paradigma da inovag#o.

Em nossa opinido, confirma-se a opinidio de Schein (op. cit.: 12-14) de que uma
cultura forte pode tornar-se prejudicial para a organizagfo, na medida em que “a existéncia
de normas, valores e crengas (...) intensamente interiorizados e partilhados pelos
membros da organizagio” podem estimular um status quo que privilegia a seguranga do
estabelecido em detrimento da incerteza do desafio da mudanga e da inovagfio. Assim, a
vantagem inicial de uma cultura forte pode debilitar a organizacio na fase da maturidade.
E por isso que se torna imperioso que as culturas fortes sejam substituidas por culturas
eficazes que, mantendo a sua identidade, adaptam-se as exigéncias mutaveis do meio em

que se inserem, com o qual estabelecem uma relagiio dialéctica de influéncia.

3.1.2. O Lider face a Cultura

Uma das caracteristicas anteriormente apontadas na distingfio entre lider e gestor
foi o facto de o primeiro criar a cultura e o segundo operar dentro da cultura. Contudo,
para Bilhim (op. cit.: 204,205), por exemplo, a intervengdio do lider ¢ mais detectavel a
nivel do clima do que da cultura, ¢ o proprio Goleman, que defendeu a lideranga
emocional para a modernidade, referiu-se a clima para descrever o impacto de cada estilo
de lideranga na organizagfio, o que nos leva a distinguir entre clima e cultura.

3.1.2.1. Distinguindo entre Clima e Cultura

Para Schein (op. cit: 186.) é fundamental nfio confundir clima com cultura. Clima é
uma manifestagio da cultura, assim como os “comportamentos, rituais, artefactos e os
valores abracados”, enquanto que a cultura é “as assumpgdes ticitas partilhadas”, ou seja,
“o produto da aprendizagem social” de uma organizagfio, que inclui “modos de pensar €
comportamentos que s3o partilhados e resultam™ no cumprimento dos objectivos.
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Litwin e Stringer (1968, citados por Cunha, op. cit.: 549,550) definem clima como
sendo “os efeitos percebidos, subjectivos, do sistema formal, o sistema “informal” dos
gestores € outros factores ambientais importantes sobre as atitudes, crengas, valores e
motivagSes das pessoas que trabalham numa determinada organizag¢do™, ou seja, é o que
os membros de uma organiza¢fio sentem € percepcionam como resultante de pertencer e
trabalhar em determinada organizacgo.

Brunet (1992) identifica trés definiges possiveis de clima a partir dos
instrumentos que servem para medir o clima: a medida miltipla dos atributos
organizacionais, a medida perceptiva dos atributos individuais e a medida perceptiva dos
atributos organizacionais. De estudos realizados a escolas, o autor concluiu que de “facto
o clima de uma escola ¢ multidimensional e os seus componentes estdo interligados (...)
Finalmente, ¢ importante sublinhar que a eficicia da escola e o sucesso dos alunos sio
afectados pelo clima organizacional” (op. cit.: 138).

3.1.2.2. As Dimensdes do Clima Organizacional

Para Goleman, existe uma relagfio directa entre o estilo de lideranga que resulta em
um impacto positivo ou negativo no clima que influencia o desempenho dos membros da
organiza¢do, como ja foi descrito na pagina 53 desta dissertagio. A actuagiio do lider
assume um papel determinante na instauragio de um clima, que se deseja estimulante,
honesto, credivel e apaixonante para que a mudanca da cultura seja uma realidade. E
obviamente uma transformagfio que tem que ser vista como um processo € nio com um
programa que se define e implementa, sem a participagiio do lider. Como resultante da
interacgio de individuos em situagio de aprendizagem e consecugiio de uma missdo, a
cultura constréi-se 4 medida que a lideranga emocional se desenvolve ¢ contagia toda a
organizagio.

Goleman estabelece seis dimensdes do clima organizacional que, sob a orientagio
de uma lideranga emocional, influenciam o ambiente de trabalho na organizagio e
determinam o seu sucesso ou fracasso. Mais do que a recompensa exterior ¢ material do
desempenho, € a paixdo pelo trabalho realizado que fard a diferenga, pelo que a
flexibilidade, “grau em que os empregados se sentem livres para gerar inovagdes e ter
iniciativa®; a responsabilidade, “grau em que os empregados se sentem
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organizacionalmente responsaveis™; os padrdes, “padrdes de desempenho e exigéncia
estabelecidos pelos empregados e que os norteiam nas suas actividades™; as recompensas,
“a forma como é percepcionado o feedback sobre o desempenho e a adequagfio das
recompensas™; a clareza, “grau em que as pessoas sentem que a missio ¢ os valores da
empresa sio claros” € o empenhamento, “nivel de empenhamento das pessoas num
proposito comum” (Cunha, op.cit.: 550) revelam-se fundamentais para uma cultura
profunda de inovagdo ¢ adaptagiio aos desafios constantes do presente e do futuro.

O lider deve, consequentemente, ndo descurar a importincia da cultura e promover
pela sua acgdio um clima de dedicagfio e empatia de modo a marcar a diferenca pela
“paixdo pelo trabalho, pela estratégia e pela visio — e empenhar coragdes € mentes na
demanda de um futuro com significado” (Goleman, Boyatzis ¢ McKee, 2006: 309). E
urgente que as escolas confessem a sua cultura € a avaliem para que uma resposta positiva
seja dada no que concerne a melhoria da aprendizagem ao longo da vida, na perseguigdo

do conhecimento.
3.2. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A organizacio conhecerd uma cultura eficaz através da interacgio de individuos
que comunicam entre si para concretizarem as suas tarefas, estabelecendo um ambiente de
trabalho proficuo. A comunicagdio organizacional surge assim como uma variavel
imprescindivel para a efectivagiio de uma lideranga democraticamente integradora, na
medida em que a postura de cada ser humano perante a vida é sempre uma forma de
comunicagio, quer seja verbal quer seja nio verbal, passivel de ser interpretada pelo outro
e desencadeadora de reacgdes que influenciam todo o clima e toda a cultura de uma
organizacdo (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003: 433).

A comunicagio organizacional vai para além da defini¢do comum de comunicaggio
que envolve um emissor de uma mensagem codificada, transmitida por um canal e
posteriormente descodificada por um receptor que, por sua vez, assume a fungio de
emissor de uma resposta cujo conteido permite ao emissor inicial, agora receptor, avaliar
se a mensagem foi percebida ou nfio. Quando isto acontece numa organizagfio estamos
perante um sistema de informagiio, mais ou menos abrangente quanto ao nimero de
pessoas que a recebe, mas ndo verificamos comunicagfo. A comunicagio organizacional é
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“uma ac¢io de pdr em comum” (op. cit.: 439), ou seja, o significado da mensagem ¢
partilhado por ambos, emissor e receptor, e resulta na resolugio de um problema ou
construgiio de conhecimento util para a eficécia e efici€ncia da organizagido. Ndo obstante,
o sistema de informagfio exerce uma importincia assinalivel na concretizagdo da
comunica¢fio da organizagdo, devendo-se investir na sua implementagio sempre que o
objectivo primeiro de uma organizagfio for o de construir uma envolvente de
aprendizagem colectiva, baseada em “redes comunicacionais” (ibidem) que seguem vérias
direcgOes e podem revestir varios tipos de comunicag3o.

A comunicagiio pode ser ascendente, quando a emissdio da mensagem sobe a
hierarquia, descendente, quando desce a hierarquia, horizontal, quando a comunicagfo se
realiza entre pares e diagonal, quando a comunicagfo atravessa fung¢des e niveis numa
organizac3o.

3.2.1. COMUNICACAO INFORMAL

A comunicagio pode assumir um caracter mais formal ou mais informal,
dependendo do grau de relacionamento estabelecido entre os membros da organizacio,
podendo a empatia ser um indicador de informalidade e rapidez na troca de informagdo. A
rede de comunicagio informal, na literatura anglo-saxénica apelidada de videira, assume
quatro formas: pessoa a pessoa, a informagio ¢é transmitida de pessoa a pessoa;
bisbilhotice, a pessoa que detém a informacfio passa-a pessoalmente a todas as pessoas da
rede; ao acaso, cada pessoa passa a informagfio ao acaso e cachos, em que a informaggo é
transmitida selectivamente.

Deal (1984, citado por Bilhim, op. cit.: 368,369) propde sete tipos de comunicagZio
informal:

» Contadores de Histérias — tem por fungiio interpretar o quotidiano da
organizagio, influenciando os outros;

» Padres — cuja fungiio é protegerem a organizagio, valorizando a moral e
ética e aconselhando o lider em momentos criticos;

> Sussurro — estio em toda a organizagio e sio os “ouvidos do chefe”, a
quem s#o leais;

> Bisbilhoteiros — sabem tudo o que se passa na organizagio, em concreto;
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> Fontes da secretdria — informam o chefe de tudo o que se passa na
organizaggo;

» Espides — pessoas leais que mantém o chefe informado de tudo o que se na
organizagio;

» Cabalas — sio grupos de pessoas que se retnem, em segredo, podendo
contribuir para uma cultura forte ou funcionarem como contra poder dentro
da organizaco.

A existéncia destes tipos de comunicagfo informal nas escolas pode ser prejudicial para a
implementagfio de uma mudanga estratégica que abrace novas formas de actuar,
nomeadamente, o estimulo de inovagio e a ousadia de fazer o que est4 certo em vez do
que € correcto ou comodamente estipulado por entidades exégenas a propria escola. Em
nossa opinidio, o lider da organizagfio deve imprimir uma empatia colectiva que leve a
transparéncia das relages organizacionais e dos factos que determinam o destino da

mesma.

3.2.2. COMUNICACOES INTERPESSOAIS

As relagdes humanas sdo cruciais em todos os aspectos da vida organizacional,
mas no que diz respeito 4 comunicagio que depende das interacgSes entre os vérios
individuos da organizagdo, o caricter dessas relagdes eleva-se a um patamar determinante.
Para que a comunicagiio seja eficaz e sirva os propésitos colectivos, ¢ muito importante
quesepercebaanannezadmmsrelax;ﬁm,tantomaisqueacomlmicaqioétambém‘ﬁlm
processo que ocorre no interior das pessoas” (Gibson, op. cit.: 413). Assim, deve-se
conhecer e ter em consideragfio os “estilos interpessoais”, ou seja, a maneira como cada
um se relaciona com os outros, pelo que a jancla de Hohari (op. cit.: 424,425) contribui
pamdeﬁniro&sﬁlodecadap&ssoapemnteoprocmsodacommﬁmgﬁo, identificando
quatro regiGes de informac3o conhecida e desconhecida do proprio ¢ dos outros:

> Aarena—quandoacomlmicaﬁoocorreseminterferénciasdequalquer
espécie, sendo que o cédigo da mensagem ¢ partilhado POT €miSSOT €
receptor.

» A drea cega — quando existe informagio importante que é conhecida dos
outros mas ndo do préprio, o que prejudica a comunicagio. Existem
sentimentos, reacgdes que nfio conseguem ser justificadas pelo préprio
porque lhe falta a informagZo que os outros tém.
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>Afachada—quandoainformagﬁoéconhecidadopr6pﬁomas
desconhecida dos outros, o que nio cumpre os requisitos do conceito de
comunicago.
» O desconhecido — quando informagZo relevante é desconhecida do proprio
¢ dos outros.
Para o bem comum da organizagdo, o estilo identificado como arena deve ser o
medomimnte,sobpenadenﬁoexisﬁrmmmimcﬁonamgammoeassimasuamissﬁo
ficar completamente comprometida. Ha que incentivar a exposi¢io pessoal através da
honestidade ¢ empatia e reforgar as respostas de modo a que seja possivel determinar a

eficicia da comunicagio.

3.23. OLIDER FACE A COMUNICACAO

Ainda que em Portugal se note uma incredulidade perante o tema da inteligéncia
emocional e consequente lideranga emocional, parece-nos que esse serd o caminho,
principalmente para as escolas que ousem conquistar os jovens alunos e, acima de tudo,
tenham a audécia de os preparar para a vida que exige uma posigio construtivamente

critica.

Consequentemente, o estilo de lideranga praticado influencia o tipo de
comunicagdo existente na organizagfo, estimulando-a ou impedindo-a. A comunicagio
surge em quarto lugar nos passos que qualquer lider transformacional deve empreender na
mudanca bem sucedida da sua organizagio, propostos por Kotter ¢ referidos na pagina 44
desta dissertagdo. Gibson et al (op. cit.: 426) identificam quatro tipos de gestores a partir
dacomlmicagﬁoque&stabelecemcomosseuscolabomdom:otipoA,emquearegiﬁoda
mformagﬁomedominmneéadmnhedda,logooconhecimenwnﬁoépmcmadonem
&sﬁmuhdonosdodaomaﬁmﬁoeasmmmﬁwgﬁmmoaisﬁopmpmnﬁo
dizaimM&s,sendoaﬁdemqapmﬁmdaamﬁwréﬁm;oﬁmB,quepﬁvﬂegiaa
respostaemdeﬂimeModaexposiﬁo,mmedidaemthoﬁdascabstémdeemiﬁras
suasopiniﬁ%emosmrosseussenﬁmentosepmﬁwumaﬁdemnwpermissiva;otipoC,
cujaexposigﬁosesobrepfieérmposta,fazendocomquearegiﬁodaéreacegaamnemee
nﬁohajamammtmicaqﬁoeﬁm;oﬁpoD,cujampacidadesocialmwemmna
comlmicaqﬁoefecﬁvaqueeqlﬁlibmaexposi@oear&spostanaconsimc;ﬁodaregiﬁoda
mna,ondeacommﬁmﬁuéaber&a,mu'ansparenteeeﬁcaz.
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3.2.3.1. BARREIRAS A COMUNICACAO

A comunicagio eficaz resulta obviamente da capacidade de ouvir e falar no
momento certo com as pessoas certas. O clima organizacional deve estimular uma
abertura de dialogo produtivo que evite, por todos os meios, os ruidos inerentes a qualquer
acto de comunicar. Esses ruidos constituem barreiras a comunicagio efectiva, podendo,
eventualmente, ditar a fracasso da organizagio ou incutir uma cultura de desconfianga ¢
ansiedade contriria a qualquer sucesso ou qualidade. De entre as muitas barreiras i
comunicagdo®, Gibson (op.cit.: 427-430) destaca o quadro de referéncia, a mesma
informagdo pode ter interpretagdes diferentes; a audigo selectiva, ouvimos o que vai ao
encontro do que acreditamos; juizos de valor, que antecedem a propria mensagem ¢
condicionam a sua recepgdio; credibilidade da fonte, que depende da confianga que se tem
no emissor; problemas seménticos, quando os significados dos simbolos sdo diferentes
para emissor ¢ receptor da mensagem; filtragdo, que resulta na manipulagio da
informagiio; linguagem de grupo, que resulta em termos técnicos, pouco ou nada acessivel
para leigos; diferenca de status, a hierarquia rigida pode impedir a comunicagiio devido a
receios e insegurangas; comportamento proxémico, em que a distincia espacial condiciona
o tipo de comunicagio desenvolvido; a pressioc do tempo, que impede a dedicagio de
tempo que a comunicagiio afectiva exige e excesso de informagdo, sendo que demasiada
informaqﬁopodesertﬁooumaisprejudicialquea@smezdamma, devendo a selecgiio
de informagdo conduzir a uma comunicagio eficaz.

3.2.3.2. VANTAGENS DA ESCUTA EFICAZ NAS ORGANIZACOES

Ter a consciéncia da existéncia de barreiras a comunicagio levarda mais
adeqmdmnenteésmsmra@oembmmdomomoveﬁmapﬁﬁmdemeﬁm
Alguémdisseqmmdasaspessoasandaméproanadcquemasmeisoéuma
qtﬂmeranasociedadedehoje,emqueaprwsapammdoémnaconstantenavidapmoal
e na vida das organizagdes.

Maismnavezaﬁderanqaemocicnalganhamtannodepﬁvﬂegiadapma
efecﬁvacﬁodemamcmaeﬁcaz,mavezqueasmmpeténciassmiaisaliadasamno

8 Cunha et al,, op. cit.: 366,367 enumera ¢ exemplifica algumas dessas barreiras, assim como Bilhim, gp.cit.:
369,370.
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consciéncia permitirdo desenvolver um ambiente de conflanga ¢ estima, onde as pessoas
sesintammoﬁvadaseprocmemsuperarassuasprépriasexpectaﬁvas. Para Kritner &
Kinicki (1998, citados por Cunha, op. cit. 373), “Escutar envolve muito mais do que ouvir
uma mensagem. Ouvirésimplmenteacomponenteﬁsimdommr.Escmaréo
mocmoded@scodiﬁcmeﬂemretmac&vameﬂemmmsagmsvemais.ﬁscmm-mqum
aten¢do cognitiva e processamento de informagdo: ouvir nio requer tal”. Em nossa
opiﬁﬁo,aaengﬁoemodonalaa&cemmévﬂmawsammjéqueexistemsmmsque
complementam as palavras e auxiliam na sua compreensio, devendo as mensagens ndo
verbaissera]vodaaten@iodoemissorereceptor.

Keith Davis (1980, citado por Gibson, op. cit.: 434) enumera dez mandamentos
para uma escuta eficaz: l)parardefalar,2)p6roemimorévontade, 3) mostrar ao emissor
que se quer ouvir, 4) eﬁminardisuacgﬁw,S)demonsuarempaﬁacomoemim,Qser
paciente, 7) controlar o temperamento, 8) ser cuidadoso nos argumentos ¢ criticas, 9) fazer
perguntas, 10) parar de falar, outra vez. Fazendo uma introspecgiio, quantas vezes
cumprimos estes mandamentos?

3.2.4. A COMUNICACAO ELECTRONICA

Na era da informatizagio, devemos também considerar a comunicagiio efectuada
através de meios electronicos, nomeadamente o correio electrénico, a Internet, ou a video -
conferéncia. Estes meios de comunicacdo permitem que a informagio seja transmitida
com maior rapidez, menores custos, abrangendo um piblico mais alargado. As novas
perspecﬁvasdemba]hoemsinoédistﬁndapemitem@easpessoasmmumWeme
aprendam através de culturas e continentes, Quandoconvenientementeuﬁlizados,m
meios podem enriquecer a organizagio e torn4-la mais eficiente.

Existem muitas escolas que investiram na inovagdo tecnolégica, através da
informatizagio dos servigos, a nivel administrativo, ¢ na aquisi¢io de computadores que
auxiliam a actividade pedagégica. Contudo, a comunicagZio falha se a tecnologia nio for
explomdaedivﬂgadamorgmimﬁo,istoé,aspwsoastémqueaprmderauﬁlhara
tecnologiademodoafacﬂhmmOmuuabalhoeﬁmemtempoedisponibiﬁdade
intelectual e afectiva para debaterem e solucionarem os problemas que exigem solugdes
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colectivas (Fullan, op. cit), como é o caso do estado da educagfio em Portugal, por

exemplo.

Serrano e Fialho (op. cit.: 17) identificam trés fases na histéria de mudangas nas
organizagdes: a eficiéncia operacional, a eficicia de gestdo e a vantagem competitiva, em
que o ciberespago assumiu a sua condi¢do de veiculo do conhecimento, onde as

organizagdes com alcance visionario investiriio a sua aprendizagem.

Os mesmos autores (op. cit.: 49) escrevem que “Através da acgdo, os dados
transformam-se em informagdo ¢ a informag&o em conhecimento”, sendo que essa acg¢do
mais ndio € do que a arte de comunicar, a arte de pér em comum algo que transformara o
conhecimento individual em conhecimento organizacional, cumprindo ainda as fungdes
que Bilhim (op.cit.: 360) atribui & comunicagfo organizacional:

> “Controla, formal e informalmente, o comportamento dos membros da
organizago;

» Motiva os colaboradores ao esclarecé-los sobre o que devem fazer, € ao
dar-lhes feed-back do grau da sua realizagdo;

> Vai ao encontro das necessidades de afiliagdo que todo o ser humano tem;
> Fornece a informag3o necessaria 3 tomada de decisdo.”

3.3. ORGANIZACAO APRENDENTE

A comunicagdo transformari a informagdo em conhecimento se houver uma
explicitagdo do conhecimento ticito que cada um de nés possui numa dinidmica de
aprendizagem organizacional, procedida da criagdo de conhecimento, que caracteriza a
nossa sociedade presente. O professor Ikujiro Nonaka, para quem o “conhecimento tem
algo a ver com verdade, bondade, e beleza” (Scharmer, 1996), explica através da sua
espiral do conhecimento organizacional, a transformagéo que € necessdrio fazer do
conhecimento tacito, “pessoal, contextualizado e consequentemente dificil de formalizar e
comunicar” ao conhecimento explicito, “transmissivel em linguagem formal e
sistemética” (ibidem) utilizando a socializagdo, a exteriorizagdio, a combinagio e a
interiorizagdo, como modos da conversdo do conhecimento. Dai a sua defini¢do de
organizacgdo aprendente explicitar que “inventar novo conhecimento nfo ¢ uma actividade
especializada (...) é uma forma de comportamento, na verdade, ¢ uma maneira de ser, em
que todas as pessoas sdo trabalhadoras do conhecimento” (Nonaka, 1991 97).
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Importa ressalvar a distingdo entre organizagdo aprendente e aprendizagem
organizacional, que sendo conceitos relacionaveis, comportam em si uma diferen¢a
substancial de perspectiva: a aprendizagem organizacional globalmente considerada
conceptualiza-se em organizagiio que aprende, isto &, “a capacidade de uma organizagéo
de mudar internamente para se adaptar externamente” (Gherardi, 2002, citado por Rego,
op. cit.: 297) quando encarada do ponto de vista sistémico no que CONcerne o0 Seu processo
denomina-se organizagdo aprendente ou que aprende, sendo esse processo 0 que

pretendemos explicitar na presente dissertaggo.
3.3.1. DEFINICOES DE ORGANIZACAO APRENDENTE

Para além daquela definicdo de organizagfio aprendente, existe a de Senge, cujo
livio A Quinta Disciplina, desencadeou o interesse e importdncia da temética de
organiza¢io aprendente. Segundo Senge (2006: 3) a organizaglio que aprende é aquela
“onde as pessoas continuamente expandem a sua capacidade para criarem os resultados
que verdadeiramente desejam, onde se estimulam padrbes de pensamento novos e
abrangentes, onde a aspiragio colectiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem

continuamente a aprender juntas.”

Para Senge, que se assume como um “pragmético idealista™ (citado por Smith,
2001a:1), ndo faz sentido separar a teoria da pratica ou separar o conhecimento em
inimeros compartimentos de saber, sendo esta uma das razdes porque a escola falha a sua
miss&o de aprendizagem e exemplifica uma linha de montagem da era industrial. Assim, a
“aprendizagem adaptativa deve ser complementada pela aprendizagem geradora que eleva
a nossa capacidade de criar” (Senge, op. cit.: 14), por intermédio do dominio de cinco
disciplinas basicas que permitirio uma mudanca de paradigma de aprendizagem passiva
para aprendizagem activa, em que as pessoas intervém na criagdo da realidade futura (op.
cit.: 69). As disciplinas bésicas sdo:

? Senge baseia-se em J. Dewey, fil6sofo da corrente do pragmatismo, que defendeu uma educagio que fosse
para além da transmissdo de conhecimentos, facilmente ultrapassados pelo dinamismo do conhecimento
cientifico, e que perigava a veracidade do que se ensinava, fomentando a actividade criadora de sentido que
¢ o pensamento. “Todo o pensar é pesquisar.”, logo a escola tem que obrigatoriamente estimular a
inteligéncia para a solugio de um problema, pois “... o saber nfo resulta de uma atitude desinteressada e
contemplativa, mas antes de um processo de acgdo.” O problema, como em qualquer investigagfio ou
projecto, estd na origem do raciocinio, que adjuvado pela emogéo, leva ao processo de conhecimento,
referindo ainda “...que nenhum pensamento, nenhuma ideia pode ser transferida de uma pessoa para outra”
(Fernandes, 2000: 15, 129,128,136).
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» Dominio pessoal — proficiéncia adquirida ao longo da vida que possibilita o
“processo de continuamente clarificar e aprofundar a nossa visio pessoal,
focar as nossas energias, desenvolver a paciéncia e ver a realidade
objectivamente™ (op. cit.: 7), levando a um chamamento para a descoberta

do conhecimento, que nunca ser4 plena.

» Modelos Mentais — “pressupostos profundamente enraizados,
generalizag3es ou imagens que influenciam a nossa compreensio do mundo
€ 0 modo como actuamos” (op. cit.: 8) que & preciso exteriorizar para que
sejam expostos 4 influéncia dos outros, tornando os modelos mentais
individuais em colectivos, porque é ai que reside a aprendizagem

organizacional.

» Construgdo da Visdo Partilhada — perante a visdo genuina, devidamente
interiorizada por todos os que pertencem i organizagdo, as pessoas
aprendem porque querem e ndo porque sio mandadas, percepcionando o

futuro colectivamente construido e visionado.

> Aprendizagem em Equipa — “processo de alinhar e desenvolver as
capacidades de uma equipa criar os resultados que os seus membros
verdadeiramente desejam™ (op. cit.: 218), ou scja, através do dialogo, o
grupo alcanga um conhecimento impossivel de ser obtido individualmente,
dai a experiéncia de trabalhar em equipa ser descrita pelas pessoas como
“fazer parte de algo maior do que eles proprios, estar ligado e ser gerador”
(op. cit.: 13). O pensamento resultante da interacgdo de uma equipa resulta
em um fen6meno colectivo que enriquece a organizagio na sua capacidade
de lidar com a complexidade actual.

» Pensamento Sistémico — ¢é o pilar da organizagio que aprende, porque
considera-a como um todo, resultante da inter-relagdio das partes, que vive
de um processo dindmico entre si ¢ 0 meio envolvente. E a quinta disciplina
que “integra as outras, fundindo-as num corpo teérico e pratico coerente”
(op. cit.: 11,12), que permite & organizagdo perspectivar-se a longo prazo,

assumir a si a culpa dos erros e responsabilizar-se pelas consequéncias
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positivas e negativas dos seus actos, concretizando uma aprendizagem

organizacional.

Através da articulagdo destas cinco disciplinas suportadas pelo pensamento
sistémico, é possivel concretizar a predisposicio natural e inata do ser humano que €
aprender, que ironicamente ¢ atrofiada pela institucionalizagio dessa mesma
aprendizagem (Senge, 1990: 57). A provar a sua teorizagfio, Senge, (2000: 10) refere que

aprender em chinés significa “estudar e praticar constantemente.”

Garvin (1993: 80) define organizagdio que aprende como sendo aquela que “¢
proficiente a criar, adquirir e transferir conhecimento, € a modificar o seu comportamento
para reflectir novo conhecimento e novas compreensdes”, considerando as teorias
anteriormente expostas idilicas (op. cit.: 79). Mas Garvin (op. cit.: 80) reforga a convicgio
de que novas ideias ndo transformam uma organizagdo em aprendente se n3o houver uma
“mudanga na maneira como o trabalho & realizado”, sendo através da ac¢do que o
“melhoramento potencial” se torna realidade. Para Garvin a implementa¢do de uma
organizagdio aprendente exige um significado claro, uma gestdo devidamente delineada e
uma medida de avaliagio objectiva e credivel, para que se possa provar que o
conhecimento adquirido produziu um melhoramento que distancia a organizagiio do
estado em que estava antes da aplicagiio desse conhecimento. S6 assim fard sentido falar
em organizagdes que aprendem, sé assim se justifica a urgéncia em as organizagdes se
empenharem continuadamente em aprenderem internamente e externamente através do

empréstimo de boas praticas.

Segundo Garvin (op. cit.: 81), as organizagdes aprendentes caracterizam-se pela
capacidade de apresentarem solugSes sistémicas de problemas, experimentarem novos
modelos, aprenderem com a prépria experiéncia ¢ histéria passada, aprenderem com as
experiéncias e boas praticas dos outros e transferirem rapida e eficientemente o
conhecimento por toda a organizagfio. Estas actividades apoiadas pela criagfio de sistemas
© processos serdo atempadamente integradas na rotina organizacional, ou seja, ndo basta
teorizar ¢ fundamental que as pessoas experimentem, pratiquem, errem para aprenderem.
O erro produtivo ¢ preferivel ao sucesso improdutivo, porque o primeiro leva a reflexdo e
a compreensfio do porqué das situagdes, enquanto que o segundo nio convida a

interiorizacdo e explicagdo do porqué de algo correr bem, logo ndo origina conhecimento.
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7

E precisamente na detecgfio e correcgdo do erro que reside a aprendizagem,
segundo Argyris € Schon (1978, citados por Smith, 2001b: 3), quer seja essa
aprendizagem individual, grupal, ou organizacional. Alids, Argyris foi um dos primeiros
autores a referir-se & importincia da aprendizagem organizacional, estabelecendo dois
modos de aprender, a aprendizagem em ciclo simples, que ocorre quando o “erro
detectado e corrigido permite que a organizagfio prossiga as suas politicas presentes ou
alcance os seus objectivos” e a aprendizagem em ciclo duplo, que existe quando “o erro é
detectado e corrigido de uma forma que implica a mudanga das normas, politicas e
objectivos subjacentes & organizagdo.” E por isso que uma das metéforas utilizadas para
descrever o processo de aprendizagem organizacional é a da esponja que s6 pode absorver
mais conhecimento ¢ inovagio se antes forem espremidas as praticas e normas que

orientavam a organizacdo (Rego, op. cit.: 296).

Argyris (1982: 14) explica que uma organizagio s6 poderd aprender
verdadeiramente se houver uma actuagio de todos segundo o modelo II da sua teoria em
acgdo, em que a reflexdo sobre o préprio pensamento acompanha o comportamento
individual e colectivo, “encorajando a aceitagio da responsabilidade pessoal”,

indispensavel em ambientes que privilegiam a lideranga partilhada (Argyris, 2000).

Harris (2001, citado por Rego, op. cit.: 295) sugere que o mundo esti a viver a
Quarta vaga, avangando que ndo ¢ o conhecimento que marca a diferenga mas sim a
capacidade de aprender, reiterando a ideia de Senge de que é a viagem até ao
conhecimento que estimula o ser humano e faz as organizages crescerem no mercado da
competitividade. Consequentemente, “as organizagdes devem instituir processos que
garantam a auto-reflexdo e a auto-correc¢do. Individuos, equipas e organizagdes devem
pensar acerca do que pensam, aprender acerca do modo como aprendem, serem mais

inovadores acerca do modo como inovam.”

Da literatura sobre organizagdes que aprendem, realga-se o facto de que o
pensamento tem que obrigatoriamente ser seguido de uma mudanca de comportamento
que justifique a aprendizagem feita, ja que o “novo conhecimento de pouco vale a menos
que seja usado” (Yukl, 1998, citado por Cunha, op. cit.: 583) e caminhe em direc¢dio a um

melhoramento continuo. O pragmatismo aliado a uma criatividade ¢ a uma empatia
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colectiva e responsdvel permitira transformar as organizagdes, por intermédio das pessoas
que lhe dio vida, e responder afirmativamente ao desafio da globalizagiio.

3.3.2. CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES APRENDENTES

Da analise das defini¢des de organizagio aprendente expostas, é possivel enumerar
algumas caracteristicas fundamentais que distinguem as organizagdes que aprendem das
que ndo fazem da aprendizagem a sua cultura e identidade, resvalando para a
mediocridade e apatia castradoras da verdadeira natureza humana que ¢ a aprendizagem.

A organizago que aprende promove o crescimento pessoal e profissional de cada
trabalhador, estimulando-o a contribuir para o crescimento cognitivo da propria
organizacio através da sua participagio nas tomadas de decisdo e promovendo uma
lideranga cada vez mais partilhada, em que cada um ¢é responsavel pelo seu préprio
desempenho e consequentemente da organizagdo. A aprendizagem realizada a nivel
individual tem que ser posta obrigatoriamente ao servico do colectivo organizacional para
que haja mudanga comportamental e aprendizagem organizacional. Snyder ¢ Cummings
(1998: 875, citado por Ferreira, op. cit.: 32) advertem para o facto da aprendizagem
individual poder ou nfo contribuir para a aprendizagem organizacional, esclarecendo que
esta ultima ¢ mais do que a soma das varias aprendizagens individuais, sendo “realizada
para alcangar propésitos organizacionais; compartithada ou distribuida entre os membros
da organizagfo (grupos) e os resultados sfo incorporados em sistemas, estrutura e cultura

organizacionais”.

Para que a organizagio promova uma cultura de aprendizagem, a sua estrutura
deve ser simples de modo a facilitar e a flexibilizar a comunicagio informal sem os
constrangimentos do poder hierdrquico (Mintzberg, 1979a) e da burocracia, devendo
estabelecer-se uma rede de comunicagdes entre as varias equipas de projecto que
caracterizam a adhocracia. Logo, o sistema de informagdo da organizagdo deve ser
objectivo, rédpido e acessivel a todos os que participam na construgdo da memoéria
organizacional, adquirida por intermédio da aprendizagem que a organizagio efectua. A
este proposito, Hedgerg (1981: 6, citado por Ferreira, op. cit.: 34) refere o seguinte:

“Embora a aprendizagem organizacional ocorra através dos individuos, seria um
erro concluir que a aprendizagem organizacional nio é nada mais do que o
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resultado cumulativo dos seus membros de aprendizagem. As organizagdes néo
tém cérebros, mas tém sistemas e memérias cognitivas. Enquanto os individuos
desenvolvem as suas personalidades e habitos pessoais, as organizagdes
desenvolvem o seu ponto de vista sobre 0 mundo e sobre as suas ideologias. Os
membros vém e vio, ¢ as liderangas mudam, mas as memoérias das organizagGes
preservam determinados comportamentos, mapas mentais, normas, ¢ valores para
além do tempo.”!°

A organizago que aprende necessita de tempo para reflectir, analisar ¢ delinear
planos estratégicos de intervengdo com base no didlogo construtivo que anula barreiras
fisicas e emocionais, sendo por isso, o trabalho de equipa valorizado e privilegiado. Para
além da competéncia profissional, os membros da organizago que aprende tém que ter
uma predisposi¢do para aprenderem juntos e nfio somente receberem formagdo, estando
receptivos ao apoio e ousando arriscar, sem receio de errar (Garvin, op. cit.: 91; Argyris,
2000).

O estabelecimento de parcerias é também uma caracteristica da organizagiio que
aprende, na medida em que a globalizagio nfio pactua com o isolamento egoista e
improdutivo. Associagdes estiveis, aliangas estratégicas ou redes organizacionais s3o
exemplos de colaboragiio organizacional que maximizam os recursos existentes e
desenvolvem mais amplamente a concretizagiio de objectivos (Cunha, op. cit.: 718,719).
Também o benchmarking ajuda a organizagio a crescer sem perdas de tempo Atil a tentar

descobrir o que j4 est4 descoberto e aperfeigoado.

3.3.3. O Papel do Lider na implementaciio do Processo de

Aprendizagem e Desaprendizagem na Organizagdo

E natural € comum ouvirem-se vozes, quais a voz do Velho do Restelo, contra a
mudanca € o aniquilamento do status quo, mas é em momentos de resisténcia que as
liderangas fortes e colectivas sobressaem. O papel do lider é primordial na implementago
do processo de aprendizagem na organizagio, que ¢ demorado e arduo, sendo por isso

aconselhdvel uma lideranga distribuida pela organizagdo em uma situagio ideal de

10 Contudo, ¢ de referir que existem autores, como por exemplo Morgan & Ramirez, Emery ¢ Pribram,
citados por Canavarro (2005: 61), que atribuem metaforicamente cérebros as organiza¢des, na medida em
que as organizagBes “sdo vistas como sistemas de processamento de informag8o dotados de flexibilidade e
criatividade ou como sistemas concebidos a partir dos principios holograficos, possuindo as caracteristicas
decorrentes destes” (ap. cit.: 60).
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aprendizagem. Os lideres intermédios sdo também muito importantes, mas & objecto
primeiro deste estudo o papel do lider executivo da organizagio, que no presente caso, é a

escola.

Por vezes, mais dificil do que aprender ¢ desaprender. Deixar férmulas que
sabemos que resultam nem sempre é confortdvel nem motivador. Contudo, o lider tem que
conseguir transmitir a raziio por que é importante quebrar a rotina e experimentar novos
métodos, construindo assim um novo conhecimento. Segundo Senge (1990: 59), o papel
do lider numa organizagdo que aprende nfio apela a uma pratica carismatica ou
individualmente excepcional, mas sim a uma presenga mais subtil mas nio menos
eficiente. O lider deve desempenhar o papel de desenhador, professor e servigal, revelando
as seguintes competéncias: “capacidade de construir uma visdio partilhada, expor e desafiar
os modelos mentais existentes, encorajar modelos de pensamento mais  sistémicos.
Resumindo, os lideres nas organizagSes sdo responsaveis pela construgfio de organizagGes
onde as pessoas estfio continuamente a expandir as suas capacidades de moldar o futuro —
isto €, os lideres sdo responsaveis pela aprendizagem”, nunca esquecendo que “as pessoas

aprendem o que querem aprender” (Goleman, Boyatzis € McKee, op. cit.: 129).

O lider deve iniciar o processo de desaprendizagem que leva a aprendizagem
criando uma “tensfo criativa” entre o que a organizacdo ¢ na realidade presente e a visdo
do que pode vir a ser no futuro. A distincia que permeia as duas imagens suscitard em

toda a organizagdo uma motivagfio intrinseca para aprender fazendo.

Enquanto desenhador, o lider deve definir os objectivos e os valores que
concretizardo a visdo, ou seja, as estratégias, politicas e estruturas que permitirio
prosseguir a missdo. Como professor, o lider deve ajudar todos os que formam a
organizagdio a compreender a realidade e a necessidade de investirem num projecto de
mudanga que seja gerador de conhecimento e utilizando a formula do empowering, o lider
capacita os seus colaboradores a provarem o seu talento, as suas competéncias, os seus
recursos e experiéncia para decidirem sobre o seu proprio trabatho e, consequentemente
sobre o destino da organizagfio. Como servical, o lider procura comprometer-se para além

da sua prépria organizagdo, prestando um servigo a comunidade local e global.
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O objectivo da lideranga numa organiza¢do que aprende é fazer com que cada um
se sinta capaz de liderar a sua aprendizagem, contribuindo para a da organizagfo. No caso
da organizagéo escola, o papel do presidente do conselho executivo deve ser o de “criar as
condiges que valorizem a aprendizagem como um bem individual e colectivo”, porque “a
privacidade da prética produz isolamento; o isolamento é inimigo da melhoria” (Elmore,
op.cit.: 20). Porém, o caminho a percorrer para transformar as escolas em organizagdes de
aprendizagem ¢é longo, porque o investimento pessoal faz-se a nivel cientifico e
balcanizado (Perrenoud, 2002: 95, 100), em detrimento da aprendizagem organizacional e
a gestdo suplanta a lideranga, ¢ “a lideranga, mais do que a gestio, precisa de ser encarada
como o foco crucial para o desenvolvimento e crescimento institucionais nos proximos
anos” baseando-se em cinco conceitos:

1. “A lideranga, mais do a gestio, contém a chave do sucesso futuro.

2. A lideranga ¢ uma fungo de todos os participantes na organizaggo.

3. Todos temos capacidades para a lideranga e exercemo-la em multiplas situa¢Ges
¢ contextos ao longo das nossas vidas.

4. A lideranga ¢ dindmica, orientada para o futuro e relacionada com o
melhoramento, desenvolvimento e exceléncia.

5. A lideranga proporciona uma estrutura através da qual o potencial humano pode
ser mais facilmente activado.” (Whitaker, 2000: 89).

3.4. INOVACAO ORGANIZACIONAL

A inovagdo € o resultado desejado da aplicagdo de tudo o que foi anteriormente
exposto, ou seja, € o destino de qualidade a que todas as organizagdes devem ambicionar
chegar, mas sem paragens, porque a inovagdo, sendo “o esforgo de criar uma mudanga
com sentido e focalizada no potencial econémico ou social de uma empresa” (Drucker,
2002: 6), € um processo dinimico que n3o admite acomodagdes.

3.4.1. INOVACAO, MUDANCA, CRIATIVIDADE — COMPLETAM-SE

E precisamente esse cardcter continuo que a distingue de outros conceitos
relaciondveis, como a mudanga ou a criatividade. A inovagdo vive da criatividade para
originar uma mudanga de pensamento e comportamento, quer a nivel individual, grupal ou

organizacional.
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Nas palavras de Drucker (1989: 31), inovagfio “é a ferramenta especifica dos
empresarios, 0 meio através do qual eles exploram a mudanga como oportunidade para um
negécio ou um servigo diferente.” E 0 mais importante é que a inovagdo ndo se esgota em
uma invengio que nasce de uma inspiragio momentinea, deve ser entendida como uma
“disciplina” que se aprende e pratica, logo envolve muito trabalho e esforgo que exige da
parte de toda a organizagio muito empenho, dedicagiio e suor intelectual em estado
continuado, que assume o risco como varidvel principal do processo que “completa o
desenvolvimento € a exploragio de aspectos do novo conhecimento, € nfio s6 a sua
invengéo” (Tidd, Bessant e Pavitt, 2001: 37).

A inovagdo pode assumir vérios aspectos, como a produgio de um produto novo, a
prestagdo de um servigo novo, ou a utilizagio nova de algo que j& existe mas que ¢é
melhorado e diferente. Mesmo que a inovagio seja imitada, apresenta sempre
caracteristicas outras que as originais e, fundamentalmente, provoca uma mudanga na
organizacdo que a utiliza, acrescentado uma “poderosa fonte de vantagem” (op. cit.: 5) em
relagdo as demais organizagdes do ramo, “renovando o que a organizagdo oferece” (op.
cit.: 19).

3.4.2. IMPLEMENTACAO DO PROCESSO DE INOVACAOQ

Na sua esséncia, a inovagéo resulta de um “trabalho de equipa e da combinagio de
diferentes disciplinas e perspectivas” (op. cit.: 313), pelo que deve ser partilhadamente
liderada, tanto mais que “o que os lideres fazem realmente é preparar as organizagdes para
a mudanga e ajuda-las a lidar com isso enquanto lutam ao longo de todo o processo”
(Kotter, 2001: 6). A inovagdo est4 aliada a aprendizagem, pelo que “envolve um processo
de experimentagdo, experiéncia, reflexdio e consolidagdo” (op. cit.: 339), criando-se as
condi¢es para que a aprendizagem surja e seja explorada, ou seja, prestando-se ateng#io as

oportunidades para inovagdo, quer a nivel interno quer externo.

Segundo Drucker (op. cit.: 47), existem sete fontes de oportunidades para a
inovagdo sistemética, que se dividem em quatro fontes internas de oportunidades para
inovagfo e que sdo:

> “O inesperado — o &xito inesperado, o fracasso inesperado, o
acontecimento inesperado;
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> A incongruéncia — entre a realidade como realmente se apresenta e a
realidade como se presume que ela seja ou como «deveria ser»;

> Inovagio baseada em necessidades operativas;

» Mudangas na estrutura da indistria ou na estrutura do mercado, que
apanham toda a gente desprevenida.”

As trés fontes externas de oportunidades para inovagfo sdo:

> “Factores demogrificos (mudangas na populagio);
» Mudangas de percepgio, atitude e significado;
> Novos conhecimentos, tanto cientificos como ndo cientificos.”

A consciéncia da existéncia destas fontes levara a percepgéo de que a realidade ndio
¢ 0 que era, sendo essa intuigio que origina o processo de inovagio baseado na analise —
verificagdio, exploragdo e avaliagio (op.cit.: 62). Contudo, essa percepgdo leva algum
tempo a ser assimilada por toda a organizacdo, vivendo do convivio ambiguo de reac¢des
de recusa, negag3o, recuo, insisténcia, comunicagéo e criagdo de uma visdio colectiva, com
a vista a que o “efeito de lua de mel” (Campbell, et al. 1970, citado por Goleman, Boyatzis
¢ McKee, op. cit.: 128) nfo acontega, isto ¢, o entusiasmo inicial ndo se esmorega €

prossiga a implementagdo da inovagio até a sua rotinizag#o.

Como um dos requisitos para a implementagio do processo de inovagdo é a
avaliacdo (Drucker, op. cit.: 172-174), para além da sua simplicidade e sistematizaggio, ¢
necessario haver um periodo em que a inovagio produza os efeitos esperados,
concretizando, assim, a visdo estratégica definida. A rotina & esse periodo que
institucionaliza a inovagdio (McKee, 1992, citado por Rego, op. cit.: 311). Existem mesmo
autores que definem organizagio com base na rotina (Westley, Weick, Levitt ¢ March,
ibidem), logo a rotina alimenta a inovagéo, j& que “inovar significa romper com modelos
estabelecidos™ (Mintzberg, op. cit.: 406).

3.4.3. AINOVACAOE A ESCOLA

A acreditarmos na proposta de Mintzberg da adhocracia como a estrutura
organizacional propicia a inovagfio, constataremos que o caminho a percorrer pela escola é
muito longo, para ndo dizer geracional. Segundo aquele autor, a adhocracia ¢ a estrutura
que pela sua auséncia de poder hierarquizado, motiva e exulta as pessoas a arriscarem a

serem criativas e inteligentemente ousadas com base em projectos de equipas altamente
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profissionalizadas. A burocracia profissional também pode promover a inovagdo, mas a
resisténcia ¢ maior, porque existe uma apeténcia pelo trabalho individualizado e
padronizado (Perrenoud, op. cit: 95), ainda que, realizado por profissionais com
capacidades academicamente certificadas (Mintzberg, 1979b: 372).

A inovagdo pode assumir muitas formas na escola, indo da inovagdo da gestdo e
administracdo da escola a inovagiio de praticas pedagdgicas, atravessadas quase sempre,
pela inovagio tecnol6gica. Em Inglaterra, ja durante a década de 70, “as escolas eram
pressionadas para humanizarem a sua organizagdo e tornarem os curricula mais relevantes
para os seus estudantes, encontrando ai os investigadores terreno fértil para estudarem

inovagdes no curriculo, na pedagogia e organizagéo™ (Lieberman, 1998: 17).

A utilizagdo da tecnologia na promogéo de inovagdo ¢, em nossa opinifio, um dos
primeiros passos para que a inovagdo global da organizagfio escola se processe, contudo,
0s passos seguintes nem sempre sdo tomados, justificando assim a euforia governamental
com a moda da inovagdo na educagio. Se a escola tivesse cumprido o seu papel de
alavanca do progresso e do conhecimento, neste momento ndo estaria a viver a crise de
identidade que assola a maioria das escolas do pais. Em Inglaterra, por exemplo, “a
odisseia” da mudanga da escola remonta a 1953, data em que se iniciou o projecto de
lideranga de directores e professores (Miles, 1998: 37, 40).

Em nossa opinido, as escolas que conhecemos ainda ndo perceberam que € preciso
“inovar educando e educar inovando” (Benavente, 1996: 47) com lideres que “acreditam
na mudanga, incutem energia a organizagfio para inovar continuamente (...), reconhecem a
necessidade da pressdo e do desafio” (Porter, 1998: 195). Falta vontade de lideranga a
classe docente que se deixou dominar pela Teoria X!, Segundo Senge (1998: 16), “uma
possibilidade para as dificuldades da inovagdo & que a maioria das pessoas nio se interessa
pelo assunto. Apesar de tudo, a Teoria X ainda ¢ a filosofia que prevalece em grande parte
das instituigdes (...) as pessoas ndo desejam inovar” e como Benavente refere (op. cit.: 50)
“ndo hé inovag¢des sem inovadores que sdo, em geral, pessoas com alguma auddcia, com

carisma, Com perseveranga e com competéncia.”

"' Em 1960, Douglas MacGregor escreveu o livro O Lado Humano da Empresa, citado por Senge, 1998: 16
onde expunha a Teoria X e a Teoria Y para descrever os tipos de empregados. Na primeira, os empregados
eram descritos como ndo confidveis e nfio empenhados, 4 procura de um ordenado, na segunda, os
empregados eram vistos como adultos responsaveis querendo contribuir.
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Candrio (1992a: 185) acredita que os professores sdo inovadores quando trabalham
em ambientes propicios, a nivel organizacional:

“Para que as inovagdes sejam possiveis e pertinentes nfo é necessario convencer os
professores a trabalhar mais, ou mobilizé-los de forma voluntarista, mas sim
favorecer situagSes que Ihes permitam aprender a pensar e agir de forma diferente,
a escala do estabelecimento de ensino, enriquecendo, reconstruindo e reorientando
a sua cultura profissional.”

Eduardo Margal Grilo (1996: 21) assume que a escola estd inserida em uma
sociedade e tal como as outras institui¢Ses tem “uma missdo especifica, com objectivos
proprios, assumindo determinadas metas, possuindo uma determinada cultura, conduzidas
pelos seus proprios lideres e possuidoras de uma certa dindmica”, acrescentado que os
professores tém um papel activo e decisivo, também como investigadores, porque “inovar
é investigar” (op. cit. : 26)'?, contrariando a nogdo, ainda existente, de que os professores,
principalmente do ensino secundério, sio “mais especialistas de uma disciplina do que

profissionais do ensino” (Hutmacher, 1992: 54)'.
3.4.3.1. O PROJECTO EDUCATIVO

O projecto educativo de uma escola surge como o documento por exceléncia para
empreender um processo de inovagio na escola, contudo, por experiéncias relatadas e
confissdes dos proprios presidentes dos conselhos executivos entrevistados, no 4&mbito do
presente estudo, a desvirtualizagéo do conceito ndo produziu os efeitos que Margal Grilo
(op. cit.: 21) advogou ao afirmar que “a inovagfo estd relacionada com a capacidade que
cada escola deve ter ou tem para conceber, elaborar e executar o seu proprio projecto

educativo.”

Estando a elaboragio do supracitado projecto a cargo do conselho executivo, &
possivel inferir que o facto de a gestfio prevalecer sobre a lideranga na maioria das escolas
em Portugal (Perrenoud, op. cit.: 106-112), leva a superficialidade com que se encara tal

projecto, que ndo passa de mais um documento que se redige por imposi¢8o do Ministério

2 O autor reforga a ideia das escolas “como estruturas capazes de gizar estratégias e de promover projectos,
tém que ter uma lideranga como t8m as empresas, como tém as organizagdes que tém um papel decisivo, ou
que querem um papel decisivo no funcionamento das sociedades” (op. cit.: 23).

A perspectiva sistémica perde-se impedindo uma inovagfio efectiva. A maioria dos professores das escolas
estudadas no presente estudo ainda veiculam esta imagem.
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da Educagéo, que nfio passa de mais uma mecanizagio burocrética sem rasgos de inovagdo

¢ sem contextualizagio credivel e colectiva.

Ainda segundo Margal Grilo (op. cit.: 22,23), a estratégia para um projecto-
escola' deve integrar sete quest3es essenciais e que sdo:

»> “A definigéio de objectivo da escola e a avaliagio do progresso que se vais
verificando em relagéo a cada um dos objectivos tragados;

»> A formagdio de lideres nas escolas, atribuindo-lhes responsabilidades; a
lideranca ¢, talvez, o factor central do funcionamento das escolas'>;

> A estruturagio de um corpo docente competente e estdvel € um

investimento na formagdio desse corpo docente e, obviamente, a

recompensa e a retribuigfio devidas a este corpo docente;

Um investimento no aumento da produtividade da escola;

A criagdo de uma nova relagfo entre a escola, os pais e a comunidade;

A motivagio dos estudantes;

Ultimo, mas nio menos importante, a necessidade de se premiar o sucesso

e de se penalizar o insucesso.”

VVVYV

Para Jodo Barroso (1992: 17-55), o projecto educativo ou de escola deve ser
aglutinador da realidade escolar nas suas valéncias administrativa, pedagdgica e
financeira, desempenhando fungSes anteriormente destinadas a entidades exdgenas a
escola, como o Ministério da Educagfio, por exemplo, cumprindo-se o designio da
autonomia e aproximando-se assim do que se passa nos paises anglo-saxénicos, onde as
escolas tém missdes, visdes, valores colectivos abarcados por uma lideranga educativa

efectiva e estimulada.

Na opinido de Rui Candrio (1992b: 12), o projecto educativo “surge como o
instrumento, por exceléncia, da construgiio da autonomia do estabelecimento de ensino, ¢
institui-se como um processo capaz de articular e fundir (...) trés tendéncias: produgdo de
conhecimento (investigagio), mudanga organizacional (inovagio) e mudanga de
representagdes e de praticas dos individuos (formagdo).” Contudo, é necessario neutralizar
“uma tendéncia para transformar o projecto de escola num “mosaico” de iniciativas, a que
falta unidade e coeréncia” dificultando a “explicitagio de um projecto educativo global”
(Canério, 2005: 116).

** Jodio Barroso (1992: 23) prefere a designagdo de projecto de escola a de projecto educativo, “por precisar
melhor que se trata de um projecto global que orienta a organizagdo, a gestfio ¢ o funcionamento da escola
na diversidade das suas estruturas e fungdes, 4 semelhanga do que se passa com o projecto de empresa.”

** Negrito da nossa autoria que reforga a justificagio do tema da presente dissertagio e as opinides
veiculadas pela autora.
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Segundo Zabalza (1992: 87-107), o curriculo surge como o intérprete de toda a
“actividade escolar como um todo integrado, ¢ nio como o conjunto de intervengdes
individuais (...) que se justapdem ou sucedem sequencialmente no tempo” (op. cit.: 88),
ou seja, 0 projecto de escola assume-se como o curriculo que aquela escola procura

colectivamente cumprir indo para além da programagéo nacional de cada disciplina.

Segundo Jodo Formosinho e Joaquim Machado (2000a: 189), o projecto educativo
torna-se um “documento estratégico” para concretizar a autonomia efectiva e nio

documental, sendo fundamental:

“distinguir se o projecto se elabora porque € uma imposi¢io, mesmo
metamorfoseada em imperativo decorrente do processo de implementagdo do
regime de autonomia € gestdo das escolas, ou se ele decorre da oportunidade que
esta 2 méo de cada escola de, institucionalmente, (de)marcar o seu espago social,
pensar-se como servigo publico de educagéo e (re)organizar-se para melhor servir a
comunidade em que se integra e serve.”

Também para Silva (2000: 227), o projecto educativo & estratégico na
concretizagdo de uma gestiio também ela estratégica, pelo que a construgdo do projecto
educativo de escola “é um processo complexo e moroso e obedece a uma metodologia que
define um modo préprio de actuagdo estruturando uma pratica fundamental da reflexdo-
acgdo, na negociacdo € na aprendizagem colectiva.” As palavras deste autor focam
aspectos j4 anteriormente referidos na presente dissertagio como fulcrais para mudar a
escola de hoje, na nossa comunidade. O autor ainda define as etapas contempladas na
elaboragdo desse projecto (op. cit.: 228-230) que se assemelham as etapas de
implementagéo de um processo de aprendizagem inovador na organizag¢do: diagnéstico,
progndstico, planecamento, implementagio e avaliagdo do projecto. Esta ideia de
comparabilidade entre os processos é ainda reforgada quando o autor escreve que o
“conceito de Projecto Educativo de Escola vem associado a ideia de que € possivel pensar
o devir da escola enquanto organizagfio, ou seja, que € vidvel antecipar o seu
desenvolvimento construindo uma representagiio mental sobre um estado novo desejavel e

sobre as operagdes que hio-de conduzir até ele.”'®

Perante as opinides expressas anteriormente, pode concluir-se que a inovagdo na

escola far-se-4 a partir de um projecto estratégico que, visando a cultura de cada escola,

' A imagem da viagem evocada por Senge est4 presente neste devir, nesta aprendizagem.
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procura mobilizar toda a comunidade educativa para uma aprendizagem permanente e
global, através de uma comunicagfio efectiva que envolva uma lideranga audaciosamente

assumida que caminhe para a autonomia exequivel e responsével.

O papel do municipio estd vinculado na elaboragdo dos projectos educativos como
concretizador de parcerias que querem abrir as escolas ao exterior ¢ promover uma
autonomia plena da educagfio, sendo assim a comunidade educativa mais abrangente do

que os actores do palco da escola'’.

"7 Jodo Pinhal (2004) tem vindo a realizar um estudo sobre a participagio dos municipios em projectos
educativos e a actividade educativa municipal em geral.
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IV. AUTONOMIA NA ORGANIZACAO ESCOLA

4.1. O CONCEITO DE AUTONOMIA

Embora a autonomia seja uma ambigdo de longa data, s6 agora se comegam a dar
0s primeiros passos concretos na concretizagfio desse objectivo, desejado por muitos e
receado por outros tantos que sobrepde os perigos s vantagens que a autonomia pode
trazer as organizagbes escolares e, consequentemente, & educagio em Portugal. A
politizagéo do conceito é natural, contudo, nfo nos podemos esquecer que a democracia é
feita por todos nés cidaddos deste pais, logo o Estado somos nés, para o bem e para o mal
e citando Hutmacher (op. cit.: 57) nunca é demais referir que ¢ o uso da autonomia que faz
a diferenga, ou seja:

“(...) é o uso da autonomia que ¢ determinante. E este uso depende,
nomeadamente, da maneira como se pensa o estabelecimento de ensino, o seu
lugar no sistema educativo, o seu modo de organizago interna, a organizagio do
trabalho, a partilha das tarefas e das responsabilidades, a atribui¢iio dos recursos
humanos e materiais, as estratégias de avaliagfio e as formas de regulagdo das
relagSes do trabalho.”

Perante tantos condicionalismos, nunca ¢ demais reiterar a ideia de que a
autonomia mais do que decretada deve ser desejada, conquistada, construida e aprendida,
na medida em que existem pré-requisitos para que seja reconhecida a autonomia a uma
escola. Isso mesmo foi advertido no estudo que Jodio Barroso (1997: 20)"® fez, em
cumprimento do Despacho n.° 130/ME/96, de 8 de Julho, emanado pelo XIII Governo
Constitucional que consignou a autonomia no seu Programa:

“E por isso que, no presente estudo, mais do que “regulamentar” a autonomia, o
que se pretende € criar as condigSes para que ela seja “construida”, em cada escola,
de acordo com as suas especificidades locais € no respeito pelos principios e
objectivos que enformam o sistema piiblico nacional de ensino.”

** Este estudo ¢ uma sintese do relatério e das propostas apresentadas para a implementagdo da autonomia
nas escolas, sendo constituido por uma primeira parte, intitulada Principios e orientagdes gerais, definindo-
se o contexto: o refor¢o da autonomia das escolas no contexto da territorializago das politicas educativas; o
conceito: a autonomia das escolas como processo de construgdo social; o diagndstico: entre a heteronimia e
a anomia — as autonomias clandestinas; principios: principios orientadores de um programa de reforgo da
autonomia das escolas ¢ uma segunda parte — sob o titulo Propostas, em que sio apresentadas as estratégias:
enquadramento estratégico de um programa de reforgo da autonomia das escolas; proposta Al — primeira
fase do processo de reforgo da autonomia das escolas; proposta A2 — segunda fase do processo de reforgo da
autonomia das escolas; proposta B — os contratos de autonomia; proposta Bl — a associagdo de escolas;
proposta B2 — a gestdo das escolas; proposta B3 — a formagéio dos responsaveis pela gestiio das escolas;
proposta C — regulagdo € controlo e proposta D — principais etapas de um programa de reforgo da autonomia
das escolas.
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A historicidade do conceito estd devidamente documentada no livro Autonomia,
Administragdo e Gestdo das Escolas Portuguesas 1974-1999 Continuidade e Rupturas, da
autoria de Edio Martins e Jodo Manuel Delgado (2002)"°, pelo que nesta dissertagéio serad
somente abordado o conceito de autonomia e referenciado o Decreto-Lei n.° 115-A/98, de
4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, que no seu Artigo 3.° (Lemos,
2003: 32,33) define autonomia e sua aplicabilidade na escola nos trés seguintes pontos:

“1 - Autonomia € o poder reconhecido a escola pela administragio educativa de
tomar decisGes nos dominios estratégico, pedagdgico, administrativo, financeiro e
organizacional, no quadro do seu projecto educativo e em fun¢io das competéncias
e dos meios que lhe estdo consignados.

2 - O projecto educativo, o regulamento interno e o plano anual de actividades
constituem instrumentos do processo de autonomia das escolas, sendo entendidos
como:

a) Projecto educativo - o0 documento que consagra a orientagéio educativa da escola,
elaborado e aprovado pelos seus 6rgdos de administragio e gestio para um
horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios, os valores, as metas e as
estratégias segundo os quais a escola se propde cumprir a sua fungfio educativa;
b) Regulamento interno - o documento que define o regime de funcionamento da
escola, de cada um dos seus érgdos de administragfio e gestdio, das estruturas de
orientagdo e dos servigos de apoio educativo, bem como os direitos e os deveres
dos membros da comunidade escolar;

¢) Plano anual de actividades - o documento de planeamento, elaborado e aprovado
pelos 6rgdos de administragio e gestdo da escola, que define, em fungfio do
projecto educativo, os objectivos, as formas de organizagio e de programagio das
actividades e que procede 4 identificagio dos recursos envolvidos.
3 - As escolas que disponham de 6rgéos de administragfio e gestfio constituidos de
acordo com o disposto no presente diploma gozam do regime de autonomia
definido no Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, acrescido, no plano do
desenvolvimento organizacional, de competéncias nos dominios da organizaggo
interna da escola, da regulamentagfio do seu funcionamento e da gestéio e formago
dos seus recursos humanos.”

A autonomia surge assim como um meio de proporcionar uma educagiio de
qualidade as criangas e jovens e nfio um fim em si mesmo, cumprindo os direitos basicos
da liberdade, democracia, equidade e honestidade, porque, seguindo na esteira de Barroso
(2003: 80):

“a autonomia deve ser vista, simultaneamente, como um meio de aumentar a
eficacia da gestdo e promover a cidadania da escola. Ou seja, no caso do governo
das escolas, ¢ preciso submeter a dimensdo “politica” (autonomia) e a dimensdo
“técnica” (gestdio) a uma dimensfo “ética” (Escola Cidads).”

1 E também no livro de Formosinho, Ferreira e Machado, 2000: 15-63.
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Etimologicamente, o conceito de autonomia liga-se & nogdo de autogoverno,
capacidade de os individuos e organizagdes se regerem por regras proprias, ndo querendo
dizer independéncia, pelo contréario, o conceito de autonomia, como Barroso refere (op.
cit.: 17) é um conceito relacional e relativo: vivenciamos a autonomia num “contexto de
interdependéncias e num sistema de relagdes”, em maior ou menor grau de intensidade.
Sarmento (2000: 9) fala mesmo em relagdio de subjectividades na base da definigio de
autonomia;

*“(...) sendo a autonomia uma relagfio entre entidades e poderes, participam na sua
definicdo ndo apenas normas e poderes funcionais mas também elementos
simbdlicos, isto &, crengas, ideias pedagdgicas e actos de vontade. As
subjectividades que se formam para conduzir as praticas sdo mediadas pelo jogo
social em que participam e resultam, pelo menos em parte, de estruturas sociais
que as suportam e sustém.”

A autonomia da escola, como ja foi supracitado, relaciona-se com a capacidade
que os 6rgdos de administragdo e gestiio possuem de decidirem sobre matérias do interesse
da propria escola, inserida no seu contexto local, pelo que a uniformizacio de escolas pode
diluir-se e acentuar a cultura de cada escola. Isso mesmo ¢ salvaguardado na introdugfio ao
decreto em questfio quando é redigido o seguinte:

“A escola, enquanto centro das politicas educativas, tem, assim, de construir a sua
autonomia a partir da comunidade em que se insere, dos seus problemas e
potencialidades, contando com uma nova atitude da administragdio central, regional
e local, que possibilite uma melhor resposta aos desafios da mudanga. O reforgo da
autonomia néo deve, por isso, ser encarado como um modo de o Estado aligeirar as
suas responsabilidades, mas antes pressupde o reconhecimento de que, mediante
certas condi¢des, as escolas podem gerir melhor os recursos educativos de forma
consistente como o seu projecto educativo.” (Lemos, op. cit.: 9)

Ant6nio Névoa (1992: 26)*° também veicula a ideia do reforgo da cultura de escola
com a implementacdo lenta do processo de autonomia quando afirma que a “autonomia é
também importante para a criagdo de uma identidade da escola, de um ethos especifico e
diferenciador, que facilite a adesdo dos diversos actores ¢ a elaboragio de um projecto

proprio.”

% Que considera o seguinte da autonomia: “A autonomia é um dos principios centrais das politicas
educativas dos anos 90. Trata-se de dotar as escolas com os meios para responderem de forma til e
atempada™aos desafios quotidianos. A autonomia implica, por um lado, a responsabilizagiio dos actores
sociais e profissionais e, por outro, a preocupagdo de aproximar o centro de decisdo da realidade escolar
Brown, 1990).”
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Goldman, Dunlap e Conley (op. cit.: 233) centralizam o local como justificagdo da
reestruturagfio da escola que procura, através da autonomia, formular “solugSes nio
estandardizadas” para os problemas educacionais®, facto que aumenta a responsabilizagéo
das escolas (Elmore, op. cit.: 11) e gradualmente, apela mais a lideranga do que a gestio
educativa, sendo essa ideia veiculada na introdug#o supracitada:

“A autonomia constitui um investimento nas escolas e na qualidade da educago,
devendo ser acompanhada, no dia-a-dia, por uma cultura de responsabilidade
partilhada por toda a comunidade educativa” o que se consubstancia na lideranga
distribuida/partilhada de uma organizagio inovadora; “consagra-se, assim um
processo gradual que permita o aperfeicoamento das experiéncias e a
aprendizagem quotidiana da autonomia, em termos que favoregam a lideranga
das escolas, a estabilidade do corpo docente e uma crescente adequagdo entre o
exen;gicio de funcgdes, o perfil e a experiéncia dos seus responsaveis” (op. cit.:
10).

O Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de
Abril cumpre os principios que Barroso (op. cit.: II-VII) definiu no seu estudo € procuram
garantir a seriedade de todo um processo que se pretende inovador € promotor de uma
qualidade educacional que urge alcangar, nunca olvidando que “uma escola auténoma é
uma escola em que agem pessoas € nfio lugares docentes ou hordrios docentes”, para além
de ser “uma escola com espagos e tempos para as interacgdes das pessoas e para o trabalho

de equipa” que desenvolva “projectos como instrumentos do trabalho conjunto”
(Formosinho, 2000: 151-157).

4.2. METAFORAS ORGANIZACIONAIS DE ESCOLA

Ndo sendo objecto deste estudo a perspectiva tedérica ou estrutural das
organiza¢des, consideramos, contudo, pertinente referir as metaforas atribuidas as
organizag3es, com particular incidéncia na organizagdo escola, que ja foi devidamente
estudada por Lima (1998).

A metafora, figura de estilo que estabelece uma comparagfio sem termo de

comparagfo, facilita a compreensdo das organizagdes que vivem da complexidade de

21 O sistema dinamarqués, por exemplo, assenta a tomada de decisdes em trés niveis: a escola, o municipio e
o Estado, tendo os pais uma participago activa e construtiva (Skovsgaard, 1998: 74,75) e o sistema
educativo espanhol defende a autonomia como “adequagdo ao contexto”, o que pressupde “deixar um maior
numero de decisdes nas méos das escolas e do professorado, que conhece a realidade s6cio-cultural em que
esta inserida a escola e as necessidades especificas da sua populagdo estudantil” (Otega, 1998: 27).

2 Negrito da nossa autoria.
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configuragdes estruturais ou teorias. Morgan (1996: 20) rebela-se mesma contra essa
tendéncia de considerar as organizagdes realidades “complexas, ambiguas e paradoxais”,
sugerindo que o “real desafio é aprender a lidar com essa complexidade”, sendo o uso da
metafora “uma forma pela qual se possa comegar a assumir esse desafio”, na medida em
que “trabalhando o uso da metafora — que € basica & forma de pensamento em geral —,
tém-se meios de desenvolver a capacidade criativa a0 mesmo tempo que o pensamento
disciplinado, numa forma que permita vasculhar e lidar com o cardcter multifacetado da

vida organizacional.”

Morgan sugere oito metaforas organizacionais: a metafora da maquina, a metafora
organica, a metafora do cérebro, a metafora da cultura, a metafora politica, a metafora da

prisdo psiquica, a metafora do fluxo e a metafora da dominag&o.

A metdfora da mdquina conceptualiza a organizagdo como uma maquina que
funciona de uma forma “rotinizada, eficiente, confiavel e previsivel” (op. cit.: 2 justificada
pela revolugdo industrial, que divide e especializa o trabalho rotineiro e sequencial e da
origem 4 teoria classica da administraggo®, para a qual Max Weber muito contribuiu com
a sua conclus@io que, qual as maquinas rotinizam a produgo fabril, a burocracia imprime a
organizagdo  “precisdo”, “rapidez”, “clareza”, “regularidade”, “confiabilidade” e
“eficiéncia” através da “criagdo de uma divisfio de tarefas fixas, supervisio hierarquica,
regras detalhadas e regulamentos” (op. cit.: 26). As organizagGes que ainda funcionam
conforme a esta metdfora t€ém muitas dificuldades em se adaptarem as exigéncias da pos
modernidade que apela a inovagfo, porque atrofiam a criatividade e profissionalismo

humanos.

A metdfora orgdnica insere a organizagio num ambiente que a influencia,
originando uma relagdio de adaptagio e mutabilidade e que estd na base da teoria da
contingéncia. Conclui-se que existem vérios tipos de organizagdes que podem ser
igualmente eficazes, dependendo das relagdes estabelecidas dentro da prépria organizagio
¢ fora dela. Com esta metéfora, foi possivel verificar que as organizagdes vivem dos seres

humanos € ndo de méaquinas, logo as motivagdes pessoais intervém no empenho que se

3 Fayol, Mooney, Urwick sdo representantes desta teoria. Taylor descreveu os principios da administragio
cientifica, separando a planificagfo do trabalho para o gerente e a realizagdo desse mesmo trabalho para o
trabalhador que executa sem questionar o que estd a fazer. A produtividade aumenta mas a qualificagio
diminui, o que provoca maleficios para a competitividade do pais.
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coloca na concretizagiio de objectivos, influenciando o desempenho e a produtividade24 €

convidando a inovag#o.

A metdfora do cérebro pde o enfoque da organizagfio na aprendizagem
organizacional, que 3 imagem do cérebro humano possibilita o ser humano de crescer e
aperfeicoar o seu conhecimento e agir inteligentemente na solugdo de problemas. O
processamento de informag@io torna-se assim primordial para as organizages que
aprendem a aprender e perspectivam-se holograficamente, ou seja, “é possivel criar
processos nos quais o todo pode ser contido em todas as partes, de tal forma que cada uma
e todas as partes representem o todo” (op. cit.: 84). Morgan (op. cit.: 110) acrescenta ainda
que a vantagem desta metifora € promover a inovagdo através da investigagdo e
autocritica, sendo que a “organizagdo verdadeiramente inovadora necessitard de uma
tradi¢éio e espirito holograficos em que as atitudes inovadoras e habilidades desejadas do

todo estejam contidas nas partes.”

A metdfora da cultura privilegia o lado relacional humano e revela que a
organizagdo “repousa sobre sistemas de significados comuns e, portanto, em esquemas
interpretativos que criam e recriam aquele sentido, oferecendo a metafora um novo foco e
via de acesso para a criag@io da acgio organizacional” (op. cit.: 140) sendo a lideranga uma

variavel importante na mudanga organizacional por intermédio da mudang¢a da sua cultura.

A metdfora politica encara a organizagdo como um jogo de poder, influéncias e
conflitos, cuja administragiio ¢ visto como um processo de governo, que pode assumir
caracteristicas autoritarias ou democraticas, por exemplo. Nzo é possivel descurar o lado
politico do ser humano, pelo que deve ser considerado em todas as praticas sociais que

envolvam interesses individuais vérios na construgfio de um interesse colectivo.

A metdfora da prisdo psiquica alerta para a existéncia de um mundo psicolégico
individual que contagia positiva ou negativamente a organizagio para além da
racionalidade que se pretende obter no mundo profissional. Esta metafora concretiza-se na

actualidade na inteligéncia emocional que ¢ preciso imprimir 2 lideranca e gestdo das

** Maslow, Argyris, Herzberg e McGregor comegaram “a mostrar como as estruturas burocréticas, os estilos
de lideranga € a organizagfio de trabalho de maneira geral poderiam ser modificados para criar cargos
“enriquecidos” ¢ motivadores que encorajariam as pessoas no exercicio das suas capacidades de
autocontrole e criatividade” (op. cit.: 45,46).
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organizagdes que querem ser excelentes e inovadoras. Esta metafora explicita a “ligacéo
préxima e interactiva entre factores tdo distintos tais como de um lado, inconsciente,
estruturas organizacionais ¢ ambiente e, de outro, sexualidade reprimida, planeamento do
trabalho, ursinhos de pelicia e consultores organizacionais, as implicagSes da metafora
lancam o desafio do questionamento sobre aquilo que estd realmente acontecendo no

mundo ao nosso redor” (op. cit.: 235).

A metdfora do fluxo que perspectiva a mudanga e transformagio da organizagéo a
trés niveis: as organizagdes como sistemas “autoprodutores que se criam nas suas proprias
imagens”, “produzidos enquanto resultado de fluxos circulares de feedback positivo e
negativo” e resultantes “de uma logica dialéctica por meio da qual todos os fenémenos

tendem a gerar o seu oposto” (op. cit.: 19).

A metdfora da dominagdo enfatiza o lado negativo das organiza¢Ses que podem,
em toda a sua racionalidade e eficiéncia, provocar danos irreversiveis em individuos ou

paises através de uma exploragdo que aniquila a integridade pessoal e nacional.

Canavarro (op. cit.: 13) optou por agrupar estas metaforas em uma classificagio de
paradigmas para se referir as teorias organizacionais:
» Paradigma Positivista — que aborda a organizagdo como uma maquina e
como instrumento de dominio e controlo social, referindo a Organizagéo
Cientifica do Trabalho e a Abordagem Burocratica (op. cit.: 27-33);
> Paradigma Biol6gico — Sistémico (ou Neopositivista) conceptualiza a
organizagfo como um ser vivo, referindo-se aos Estudos de Hawthorne e a
Abordagem Sistémica (op. cit.: 35-41);
» Paradigma Construtivista — que faz a abordagem cultural e politica das
organizag3es (op. cit.: 43-74), incluindo o factor da aprendizagem que é

imprescindivel para os tempos actuais.

A partir daquelas metéforas, outros autores fizeram as suas propostas de imagens
organizacionais para a escola®®, sendo, contudo de reforgar a seguinte ideia, veiculada por
Costa (2003: 7,8):

% Ellstrom (1984), Bolman ¢ Deal (1991), Husén e Postlethwaite (1985), Sergiovanni (1986), Bush (1986),
Borrel (1989), England (1989) s3o exemplos citados por Costa (op. cit.: 13,14).



O Perfil do Gestor Escolar — da Gestio a Lideranca Educativa 92

“ndo existe um udnico e melhor modelo para compreender e/ou administrar os
contextos organizacionais escolares, mas que o conhecimento de diferentes
pressupostos € posicionamentos tedricos, traduzidos em diversas perspectivas e
imagens organizacionais, permitirio uma visdo mais holistica da escola que se nos
afigura essencial para as investigagdes dos especialistas, para a tomada de decistes
dos gestores, para as préticas esclarecidas dos actores escolares e para a analise
critica dos demais interessados nos processos educacionais.”

Jorge Adelino Costa (op. cit.) propde seis imagens organizacionais da escola:
> escola como empresa;
escola como burocracia;
escola democracia;

>
>
» escola como arena politica;
» escola como anarquia;

>

escola como cultura.

A escola como empresa segue o pensamento de Taylor em relagfio as fabricas,
sendo a analogia descrita por Bottery (1993, citado por Costa, op. cit.: 33):

“Tem que haver uma hierarquia clara, tanto directores como professores com
responsabilidades directivas sfio gestores industriais, os professores sdo
trabalhadores € os alunos s3o matérias-primas a ser processadas. A monitorizagio
desta linha de produgiio tem que ser implementada em termos de padrdes
educacionais — a testagem e os processos de avaliagdo mencionados acima. E tem
que haver também uma atengdo crescente sobre os elementos de execugdo
financeira da gestfio educacional.”

A escola como burocracia apresenta as caracteristicas da burocracia que Weber
apontou, na medida em que a escola obedece ao legalismo, a uniformidade,
impessoalidade, formalismo, centralismo e hierarquia (Formosinho, 1985, citado por

Costa, op. cit.: 50).

A escola como democracia encontra raizes teéricas no pensamento do filésofo e
pedagogo John Dewey, para quem era urgente:

“(...) transformar cada uma das nossas escolas numa comunidade embrionaria de
vida, repleta de tipos de ocupagdo que sejam reflexo da vida em sociedade no seu
todo e permeada por um espirito de arte, histéria e ciéncia. Quando a escola
introduz ¢ educa cada crianga da sociedade para a participagdo dentro desta

Miles ¢ Ekholm (1985, citados por Glatter, 1992: 150,151) identificaram 5 imagens organizacionais de
escola: racional/burocratica, profissional/colegial, sistema social, sistema politico e sistema natural, a que
Glatter chama cultural.
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pequena comunidade, saturando-a com o espirito de servigo e fornecendo-lhe os
instrumentos de uma auto-direcgdo eficaz, obtemos a mais profunda e melhor
garantia de uma sociedade mais lata que ¢ digna, afectuosa e harmoniosa.”

A presente dissertagdo foca aspectos que cumpridos alcangariam a escola
democritica que Dewey propunha e destronava a burocracia que ainda vigora nas escolas
para acomodago de quem ndo faz do aprender um hébito diério e prefere entrar em jogos
de conira poder perante tentativas de inovagfio e autonomia, o que justifica a quarta
imagem proposta.

A escola como arena politica focaliza o estudo em torno de inferesses, conflito,
poder e negociagdo, que sem uma lideranga emocional e sob a gestfio isolada conseguem,
em nossa opinido, boicotar qualquer tentativa de melhorar inovando ou inovar
aprendendo. O objectivo moral e colectivo que Fullan (op. cit.) sugere para empreender a

mudanga nas escolas fica assim muito comprometido, sendo cada vez mais dificil de obter.

A escola como anarquia enfatiza o facto de as escolas se depararem, por vezes,
com problemas imprevisiveis, por mais organizadas que sejam. Quando se trabalha com
seres humanos, ¢ sempre necessdrio estar prevenido para incidentes que exigem uma
resposta no imediato sem a devida reflexdo que deve anteceder a ac¢io. Costa (op. cit.:
89,90) aponta as seguintes dimensdes que justificam a metafora da anarquia:

> “a escola é, em termos organizacionais, uma realidade complexa,
heterogénea, problematica e ambigua;

» o seu modo de funcionamento pode ser apelidado de andrquico, na medida
em que € suportado por inten¢des e objectivos vagos, tecnologias pouco
claras e participagdo fluida;

> a tomada de decisdes ndio surge a partir de uma sequéncia légica de
plancamento, mas irrompe, de forma desordenada, imprevisivel e
improvisada, do amontoamento de problemas, solu¢Ses e estratégias;

> um estabelecimento de ensino nfo constitui um todo unido, coerente e
articulado, mas uma sobreposigio de diversos 6rgdos, estruturas, processos
ou individuos frouxamente unidos e fragmentados;

> as organizagdes escolares sdo vulneraveis relativamente ao seu ambiente
externo (governo, administragfio, autoridades locais, pais, instituigdes,
grupos e organizagdes profissionais) que, sendo turbulento e incerto,
aumenta a incerteza e a ambiguidade organizacionais;

> diversos processos organizativos desenvolvidos pela escola (planificagfio,
tomada de decisdes, avaliagdo, certificagio), mais do que tecnologias
decorrentes de pressupostos de eficiéncia ou de eficicia organizacionais,
assumem um caracter essencialmente simboélico.”
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Apenso a esta metafora estdo as tematicas que se referem & escola como anarquia
organizada, sistema debilmente articulado, sistema cadtico ¢ a decisdio organizacional

como caixote do lixo (op. cit.: 91-107).

A metdfora da cultura focaliza as relagdes humanas estabelecidas e a partilha de
valores e pensamentos que condicionam a acg¢dio, sendo que o “reconhecimento dos
valores peculiares do estabelecimento e a adesfo a estes valores mais do que aos valores
individuais. A escola institui uma comunidade cujos valores sdo partilhados por todos (...)
cada membro da comunidade escolar deve estar consciente da identidade particular e das
finalidades comuns do estabelecimento™ (OCDE, 1992, citado por Costa, op. cit.: 132).

Rui Candrio (1996: 71) cita a classificagdo de paradigma em castelo e em rede
proposta por Federico Butera (1990) para se referir as organizages:

“A organizagdo em “castelo” remete para a hierarquizagfio e o controle vertical, a
compartimentaggo e segmentagfio da acgfio, a conformidade com normas prescritas
“a priori”, para a adequagfo das qualificagdes individuais a tarefas segmentadas e
sequenciais definidas, com rigidez. A organizagio em “rede” reenvia, por seu
turno, para uma viséo holistica da organizagfio (integrando os aspectos formais e
ndo formais), para a acgdo colectiva integrada através de projectos, entregues a
unidades dotadas de autonomia (mas interdependentes), para modalidades flexiveis
de organizar o trabalho.”

Parece-nos 6bvio que o caminho da escola terd que obrigatoriamente ser em
direcgdio a um paradigma construtivista que, a imagem do cérebro, crie uma cultura de

aprendizagem que permita a inovag@io num enquadramento politico de autonomia®®.

4.2.1. Estrutura Organizacional da Escola face ao Decreto-Lei n.° 115-
A/98, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril

Segundo Mintzberg (2003: 209), a estrutura “devia reflectir a situagdio da
organizagdo — por exemplo, a sua idade, o seu tamanho, o tipo de sistema de produgio, a
complexidade e dindmica do seu ambiente” dando origem a v4rios tipos de organizagdes
que correspondem a uma configuragdo especifica, isto é, como aqueles e outros elementos

sdo configurados para definirem a estrutura organizacional.

% Rui Gomes (1993) defende a mudanga de paradigma da escola como burocracia mecanicista para a escola
como cultura.
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Cada configuragio inclui seis aspectos da organizagdo:

>

>
>

o centro operacional, que desempenha o trabalho de produgio de bens ou
prestagéo de servigos, na base;

o vértice estratégico, que gere o trabatho;

a linha hierdrquica entre o nucleo operacional e o vértice estratégico;

os analistas, que planeiam e controlam o trabalho de todos os outros,
constituindo a tecno-estrutura;

os servigos de apoio logistico;

ideologia, que envolve toda a organizagio e lhe imprime uma identidade

propria e distinta (op. cit.: 209,210).

Mintzberg também identifica os seis mecanismos de coordenagiio entre as

diferentes tarefas da organizagio:

>
>
>

Adaptagfio miitua — alcangado por comunicagio informal;

Supervisdo directa — um coordenador d4 ordens aos trabalhadores;
Estandardizacdo dos processos de trabalho — que leva a especializagio do
que ¢ feito;

Estandardizagio dos resultados — que leva a especializagdo do resultado do
trabalho;

Estandardizagdo das competéncias — adquirem-se as competéncias fora da
organizagiio para serem ai aplicadas de uma forma estandardizada, sabendo
cada um o que deve fazer;

Estandardizacio das normas — existem crengas que os trabalhadores
partilham (op. cit. : 211,212).

Os parimetros essenciais para o desenho da estrutura organizacional sio a

especializagdo do emprego, formalizagio de comportamentos, formagdo, doutrinag3o,

agrupamento de unidades, tamanho da unidade, sistemas de planeamento e controlo,

dispositivos de relagdes, descentralizagdo. A descentralizagfio pura exige uma lideranga
distribuida, na medida em que o poder é partilhado por todos os membros da organizagdo
(op. cit.: 212-216).

Os factores situacionais sio a idade e o tamanho, o sistema técnico, o ambiente € o
poder (op. cit.: 217-219).
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A combinagdo de todos os factores mencionados nos paragrafos anteriores da
origem as seguintes configuragdes, sintetizadas no quadro que se apresenta:
Quadro 6 — Configurac¢des Organizacionais segundo Mintzberg

Configuracio | Principal mecanismo Parte Chave da Tipo de

de coordenacdio Organizacfio Descentralizacio
Organizagio Supervisdo directa Vértice Estratégico Centralizagdo vertical
Empresarial ¢ horizontal
Organizagdo Estandardiza¢3o de | Tecno-estrutura Descentralizagio
Maquina processos do trabalho horizontal limitada
Organizagio Estandardizagdo de | Niicleo Operacional Descentralizagéo
Profissional competéncias horizontal
Organizagéo Estandardizagio de | Gestio Intermédia Descentralizagio
Diversificada | resuitados vertical limitada
Organizagio Adaptagio mitua Servigos Especializados de | Descentralizagio
Inovativa®’ Apoio seleccionada
Organizagéo Estandardizag3o de | Ideologia Descentralizagio
Missionaria normas
Organizagio Nenhum Nenhuma Varia
Politica

Mintzberg, 2003, “The Structuring of Organizations”, p. 221.

Analisando o Decreto-Lei n.° 115-A/98, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril,
¢ possivel fazer o exercicio de aplicar os 6rgdos de gestdo € administragio da escola, as
estruturas de orientagfio educativa e servigos especializados de apoio educativo nos
aspectos que compde a configuragéo, propostos por Mintzberg, podendo dar origem a uma
das configurag3es, consoante a parte que for chave na organizagio®. Intuitivamente e
perante o defendido nesta dissertagfio, a configuragio ideal seria a da organizagio
inovadora, nomeadamente a adhocacria profissional, na medida em que adaptando-se
mutuamente, as equipas especializadas responséveis pelos trabalhos de projectos”, num
espirito de colaboragfio, concretizariam a visdo estratégica da escola. Na adhocracia

%’ Também apelidada de adhocracia e j4 referida nesta dissertagfio, nas paginas 79, 80.

% Este tema est4 a ser desenvolvido em dissertagfio de mestrado por Beatriz Antunes.

% “Com a organizagio da escola por equipas educativas pretende-se encontrar formulas alternativas e mais
flexiveis de agrupamento de alunos, professores e conteudos disciplinares que permitam uma gestdo flexivel
do curriculo e solugdes mais adequadas as exigéncias de uma escola para todos” (Formosinho e Machado,
2000b: 100,101).
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profissional, “a estrutura torna-se selectivamente descentralizada, quer na dimensio
vertical quer na dimenséo horizontal, isto é, o poder ¢ distribuido de maneira desigual, por
toda a estrutura, de acordo com a especializagio e necessidade” (op. cit.: 223). Quando se
assumirem as praticas de lideranga distribuida/partilhada e sistémica por todos os que
integram as organizagGes locais, a qualidade vivencial dos territorios contribuird para a
exceléncia nacional e planetiria e os professores, porque profissionais, concretizariio
autonomamente os projectos que se adequam aos alunos, sob a lideranga emocional de um
presidente do conselho executivo ou director. Devido 4 especificidade da escola,’® mesmo
trabalhando com equipas de projecto, na concretizagdo de “um sistema de produgio de
saberes” (Canério, 1992b: 72-77), é necessario o primeiro momento de delinear essa
estratégia ¢ assegurar a coordenagfio de todo o projecto estratégico da escola, cuja
elaboracdio estd a cargo da direcgdo executiva. Contudo, essa elaboragio deve ser
participada e construida colectivamente, porque, como Candrio refere (op. cit.: 83):

“Escolas, diferentes, auténomas, capazes de construir e avaliar projectos
educativos proprios, numa relaggo interactiva com a comunidade local, redefinem
um modo de gestio em que, a diferentes niveis, todos os professores estfio
implicados. Acresce que num sistema de gestio democratica, como aquele que
vigora em Portugal, todos os professores s3o potenciais elementos da direcgiio da
escola (a que acedem por eleigio).”

Sendo o tema aglutinador da presente dissertagdo o perfil do gestor escolar,
debrucemo-nos sobre o que o decreto acima citado define como fungdes inerentes ao
cargo de presidente do conselho executivo, nfio nos esquecendo que na mudanga de

paradigma da escola®', o rosto da organizagdo € o do seu ou da sua presidente.
4.2.1.1. O Papel do Presidente do Conselho Executivo

O conselho executivo, constituido por um presidente e dois vice-presidentes (ponto
1 do Artigo 16.° do Decreto de Lei n.° 115-A/98, op. cit: 60), exerce as fungdes de
direc¢dio executiva, podendo esta também ser assegurada por um director ou directora,
“que € o orgdo de administragio e gestdo da escola nas areas pedagdgica, cultural,
administrativa e financeira” (ponto 1 do Artigo 15.° op. cit.: 59).

% “As escolas sdo diferentes doutras organizages em diversos aspectos (Bidwell, 1965; Bossert, Dwyer ¢
Lee, 1982; Cusik, 1973, 1983, 1992; Dwyer, Lee, Rowan ¢ Bosset, 1983; Dwyer e Smith, 1987; Waller,
1961; Weick, 1976), e as suas caracteristicas tornam a sua administracfo dificil” (Greenfield, Jr.,2000: 257).
3! Referido na pagina 3 da presente dissertagdo.
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O Artigo 17.° ponto 1 (op. cit.: 62,63) enumera as competéncias da direcgfo
executiva que deve, depois de ouvido o Conselho Pedagogico:

“a) Submeter a aprovagfo da assembleia o projecto educativo da escola;

b) Elaborar e submeter a aprovag@o da assembleia o regulamento interno de escola;
c¢) Elaborar e submeter & aprovagiio da assembleia as propostas de celebragdo de
contratos de autonomia.”

O ponto 2 do mesmo artigo (op. cit.: 62,63) descreve as competéncias da direcgio
executiva, no respeitante ao plano da gestdo pedagégica, cultural, administrativa,
financeira e patrimonial:

“a) Definir o regime de funcionamento da escola;

b) Elaborar o projecto de orgamento, de acordo com as linhas orientadoras
definidas pela assembleia;

c) Elaborar o plano anual de actividades e aprovar o respectivo documento final, de
acordo com o parecer vinculativo da assembleia;

d) Elaborar os relatérios periédicos e final de execugdo do plano anual de
actividades;

) Superintender na constitui¢do de turmas e na elaboragio de horarios;

f) Distribuir o servigo docente € ndo docente;

g) Designar os directores de turma;

h) Planear e assegurar a execugfo das actividades no dominio da acgfio social
escolar;

i) Gerir as instalagdes, espagos € equipamentos, bem como os outros recursos
educativos;

j) Estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperagdo ou de associagiio com
outras escolas e institui¢gdes de formag#o, autarquias e colectividades;

1) Proceder a selecgéo e recrutamento de pessoal docente e nfo docente,
salvaguardado o regime legal de concursos;

m) Exercer as demais competéncias que lhe forem atribuidas na lei e no
regulamento interno.

3 - O regimento interno do conselho executivo fixara as fungdes e competéncias a
atribuir a cada um dos seus membros.”

Seguindo uma gestio democrética e participada que se pretende alcangar nas
escolas, ¢ possivel, pela aplicagdo das competéncias acima referidas, marcar uma
diferenca maior e de qualidade se houver um perfil de lideranca na direcgdo e
principalmente no presidente dessa direc¢do executiva, por exemplo, a designagdo dos
directores de turma, que constituem uma gestio intermédia de grande importéncia, deve
obedecer a critérios de perfil adequado para o desempenho dessa fungfio e ndio para

completamento de hordrio docente.
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O Artigo 18.° do mesmo decreto (op. cit.: 65) enumera as competéncias do
presidente do conselho executivo e director e que sdo:

“a) Representar a escola;

b) Coordenar as actividades decorrentes das competéncias proprias da direcgdo
executiva;

c) Exercer o poder hierdrquico, designadamente em matéria disciplinar, em relagéio
ao pessoal docente e nfio docente;

d) Exercer o poder disciplinar em relagdo aos alunos;

¢) Proceder a avaliagiio do pessoal docente e ndo docente.”

A leitura das cinco competéncias supra citadas, permite-nos compreender a razio
porque existem autores, como por exemplo, Perrenoud (op. cit.: 116,117), Glatter (op. cit.:
148,149), Barroso (op. cit.: 63), Fonseca (op. cit.: 147), Fullan (op. cit.) Sergiovanni (op.
cit.), Goldman, Dunlap ¢ Conley (op. cit.: 230,231), a reivindicar para o presidente do
conselho executivo e director um perfil de lider que, para além das actividades
transacciondveis, desenvolva uma competéncia social de mobilizador de vontades de
mudan¢a de qualidade, delineando uma missdio para a sua escola, integrada numa
comunidade, com a qual estabelece uma relagdio dialégica de aprendizagem continua e
transformacional.

Marieu (1998: 53), ao descrever o sistema educativo francés, refere que o
“beneficio que os “lycées” e os “colléges” obtiveram com a descentralizagdio foi o
aumento significativo da sua autonomia™ acrescentando que uma “aplicagfio atenta dos
documentos que regulamentam esta autonomia ndio se traduz como uma parcela de
autoridade ou de poder acrescentado, mas sim como uma nova e maior responsabilidade

para o director da escola.”

Este facto justifica que o recrutamento de directores ¢ presidentes de conselho
executivo se faga sob condi¢des de qualificagdes nfo s6 académicas mas sobretudo
pessoais, isto €, nfio basta, em nossa opinido, o que esti estipulado no Artigo 19.° do
referido decreto (op. cit.: 66,67) e que privilegia as habilitagdes especificas para o efeito e
a experiéncia, mas tem que ir mais além e definir um perfil de lider, que utilizando a

metifora, seja mais um praticante de jazz do que um maestro de uma orquestra sinfonica,
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isto €&, estimule a lideranca em todos a comegar por si préprio (Diogo: 2004: 273)%, a
semelbanga do que aconteceu em Espanha, onde se procurou “configurar o exercicio da
funcdo directiva como uma opgHo profissional atractiva, valorizada e capaz de chamar a si
os professores com maior capacidade de lideranga (...)”, na medida em que, com a

reforma de 1995:

“comega a definir-se um estilo diferente de exercer as fungSes directivas, mais
baseadas na vontade de unir vontades em projectos partilhados, na sensibilidade
ante novas situagGes, na habilidade para adaptar o funcionamento da escola aos
objectivos a que se propde, na capacidade de compreender a cultura de escola e
promover a mudanga.” (Ortega, 1998: 29)

No que concerne Portugal, Ventura, Costa ¢ Neto-Mendes (2005: 125) concluiram
do estudo que fizeram a duas escolas publicas portuguesas sobre percepgdes de liderancga,

o seguinte:

“(...)os presidentes dos conselhos executivos em Portugal ddo a impresséo de que
seguem principalmente as instrugdes dadas pelo nivel da macro-estrutura (i.e., 0
Ministério da Educagfio), em vez de serem lideres pré-activos e inovadores ao
nivel da unidade da escola).”

Como justificagdo desta constatagdio estd o facto de existir um forte sentido de
colegialidade entre os professores e os presidentes do conselho executivo, o que origina

uma sintonia de ac¢do transaccional.

32 Este autor (op. cit.: 279) apresenta um esbogo entre a Sinfonia e o Jazz para descrever a mudanga de
paradigma que se pretende para a escola e que vai ao encontro de tudo o que tem sido escrito ¢ defendido na
_presente dissertagio, pelo que resolvemos apresents-lo em nota de rodapé:

Orquestra Sinfénica Banda de Jazz

Lideranca E dirigida por um maestro — o “chefe” da Néo ha macstro e sempre que um misico sola, € ele o lider
orquestra — lideranca hierirquica — lideranca distribuida
Coordenacfio individual Coordenagio através da acgfio partithada

Organizaciio Existem hierarquias entre os misicos ¢ grupos de  Nio existem diferengas significativas de estatuto entre os
instrumentos miisicos
Divis#o do trabalho — miisicos tocam apenas um Inexisténcia de uma divisfo rigida de trabalho — os misicos
instrumento dominam virios instrumentos

Rigidez dos papéis Diversidade ¢ complementaridade dos papéis
Estruturas de grande dimensdo constituidas por Estruturas com dimensbes reduzidas

NUMErosos miisicos

Planificaciio Interpreta uma partitura previamente escrita Nilo h4 partitura mas um tema central/estrutura minima —
simultaneidade de composicio ¢ execugo
Enfase no dominio técnico do instrumento Enfase na improvisagio individual ¢ colectiva
Processos de Cada miisico concentra-se num instrumento Os miisicos dominam frequentemente diferentes
Trabalho instrumentos
Cada miisico executa uma parte da partitura A interacc#o entre os elementos do grupo potencia a
improvisagio criativa
Fraca margem para o improviso ¢ para a Ha espago para explosdes de espontaneidade e de
criatividade individual dos musicos criatividade
Resultados O todo resulta da soma das partes O todo resulta do “diélogo” entre as partes
O erro ¢ a desafinagdo sfo dissonantes O erro ¢ ponto de partida para novas estruturas musicais
O resultado final & previsfvel ¢ muda pouco O som final é uma surpresa

Harmonia e ordem Espontancidade ¢ criatividade
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4.2.1.2. CONTRATO DE AUTONOMIA

O contrato de autonomia® & consignado no Decreto-Lei n.° 115-A/98 (op. cit.: 9)
como uma “figura inovadora”, sendo o conceito explicitado no Artigo 48.° do mesmo
decreto (op. cit.: 119), como

“o acordo celebrado entre a escola, o Ministério da Educagdio, a administra¢do
municipal e, eventualmente, outros parceiros interessados, através do qual se
definem objectivos e se fixam as condigdes que viabilizam o desenvolvimento do
projecto educativo apresentado pelos 6rgdos de administragio ¢ gestdo de uma
escola ou de um agrupamento de escolas.”

Partindo a iniciativa da celebragdo de contratos da propria escola, pressupde-se que
a escola se considera apta a cumprir o seu plano estratégico concretizado pelo projecto
educativo, estando, contudo, salvaguardados os principios gerais e organizativos da Lei de
Bases do Sistema Educativo, consignado na Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, alterada pela
Lei n.° 115/97, de 19 de Setembro (op. cit.: 273-275).

Com a celebragéio dos contratos de autonomia, as escolas tém que obrigatoriamente
desenvolver praticas de auto-avaliagio para ultrapassarem com aprovagio as avaliagdes
externas realizadas pela administragdo central e municipal. A avaliagio ganha assim uma
nova dinémica (Névoa, op. cit.: 36-42; Lafond, 1998; Ortega, op. cit.: 29; Dutercg, 2000)
que contribuird para a qualidade da educagdo e valorizagdo dos seus profissionais, no caso
da prética da avaliago ndo ser desvirtualizada. Existem modelos de avaliagfio que ajudam
as escolas a formalizarem as suas préaticas de auto avaliagdo, objectivando as percepgdes
que se tém do desempenho da propria escola. O balanced scorecard (Rodrigues ¢ Sarrico,
2004) e a CAF (Common Assessment Framework/Estrutura Comum de Avaliag#o),
(Marmelo e Vicente, 2006) sdo dois exemplos de modelos de avaliagfio das escolas, cuja
implementaggio contribui para a perspectivagdo do processo de cumprimento de uma
missdo que alcance resultados de desempenho chave, por intermédio de uma

aprendizagem sempre inovadora.

O processo de desenvolvimento da autonomia processa-se em duas fases, sendo a

segunda um aprofundamento da primeira ao nivel dos seguintes dominios:

¥ As perspectivas histéricas do contrato de autonomia e da administragio das escolas no Portugal
democrético sdo abordadas em Formosinho, Ferreira € Machado (2000).
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“a) Gestdo flexivel do curriculo, com possibilidade de incluséio de componentes
regionais e locais, respeitando os micleos essenciais definidos a nivel nacional;**

b) Gestdo de um crédito global de horas que inclua a componente lectiva, o
exercicio de cargos de administragio, gestio e orientagio educativa e ainda o
desenvolvimento de projectos de ac¢éio € inovagdo;

¢) Adopgdo de normas proprias sobre horérios, tempos lectivos, constituigédo de
turmas e ocupagio de espagos;

d) Estabilizagdo do pessoal docente, designadamente pela atribuigéio de uma quota
anual de docentes nio pertencentes aos quadros, de acordo com as necessidades da
escola e respeitando o regime legal dos concursos;

¢) Intervengdo no processo de selecgdo do pessoal ndo docente, nos termos da lei
geral;

f) Gestio e execugdo do orgamento, através de uma afectagdo global de meios;

g) Possibilidade de autofinanciamento e gestdo de receitas que lhe estdo
consignadas;

h) Aquisigdo de bens e servigos e execugéo de obras, dentro de limites a definir;

i) Associagdo com outras escolas e estabelecimento de parcerias com organizagdes
e servigos locais™ (Artigo 49.° do Decreto-Lei n.° 115-A/98, op. cit.: 121,122).

A leitura das competéncias atribuidas no 4mbito da autonomia conduz a conclusio
que s6 com uma forte consciéncia da pratica de lideranga na escola € possivel propor a
celebragdio de tal contrato, deixando os professores, membros dos 6rgdos de administragio
e gestdo das escolas e pessoal néo docente a sua posi¢éio de meros funcionarios do estado
que executam ordens para se transformarem em profissionais auténticos que assumem o
risco de aprenderem com os erros para alcangarem uma escola de qualidade® que faga

toda a comunidade educativa feliz.

No quadro das reformas politicas que Portugal atravessa, a celebragfio de contratos
de autonomia pelas escolas tenderd a ser prética corrente, na medida em que a sua
auséncia poderd, eventualmente, criar situagSes discriminatérias quanto i qualidade da
escola enquanto organiza¢io que nfio goza de autonomia. Tanto mais que € dito no ponto
2 do Artigo 53.° do referido decreto o seguinte:

“2 — As escolas que nfio reinam os requisitos para acesso a 1.2 fase de
desenvolvimento da autonomia serio objecto de um processo de intervengdo
especifica por parte da administragio educativa, visando ultrapassar as dificuldades
¢ os constrangimentos detectados.” (op. cit.: 125)

3 A hipétese de criagio de uma disciplina de opg#o referente a Histéria de Evora foi avangada, hd poucos
anos atrds, em uma das escolas estudadas no presente estudo, tendo sido a proposta recusada em reunio do
Consetho Pedagoégico. Perguntamos se nfo seria pertinente a criagfo dessa disciplina num curso profissional
vocacionado para o turismo, formalizando a importéncia adquirida pela cidade e pelo municipio com a
territorializagfio da educagio (Fernandes, 2004), transformando a cidade em educadora (Machado,
2004:164).

35 Tema desenvolvido por Vicente, 2004.
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Note-se que o decreto de lei em causa foi aprovado em 1998 ¢ passados 9 anos
existem 25 contratos celebrados, sendo que 24 foram celebrados no inicio do ano lectivo
de 2006/2007 e o primeiro contrato de autonomia foi celebrado em 2005 com a Escola da

Ponte, conhecida pela sua concepgo inovadora, sendio revolucionéria, de escola®.

36 Na nossa escola todos trabalham com todos. Assim, nem um aluno é
aluno de um professor mas sim de todos os professores, nem um
professor é professor de alguns alunos, ¢ professor de todos os alunos.
Os professores rodam pelos diferentes espagos de tempos a tempos, de
modo a que possam trabalhar com todos os alunos. Por outro lado, cada
uma das expressbes ¢ trabalhada por um grupo de dois professores.
Como ¢ l6gico tem-se sempre o cuidado de assegurar a continuidade do
trabalho que se est4 a desenvolver, ndo havendo quebras acentuadas do
ambiente de trabalho. Hoje a nossa Escola assenta na autonomia dos
alunos.

Apesar de estar inserida no sistema oficial de ensino, tem deparado com
muitas barreiras quanto ao reconhecimento das virtualidades de uma
aprendizagem alicergada em valores como a solidariedade ¢ a co-
responsabilizagdo dos educandos. Um modelo pedagégico que comega
finalmente a servir de inspirago a outras escolas. Disponivel no sitio
http://www.eb1-ponte-n1.rcts.pt/html2/portug/historia/presente.htm
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V. ESTUDOS DE CASO

5.1. DESCRICAO DAS ESCOLAS

A descrigéio das escolas far-se-4 resumidamente e procedendo a uma breve analise
do projecto educativo que vigorou até ao inicio do ano lectivo de 2006/2007, durante o
qual todas as escolas apresentaram e aprovaram um novo projecto, ao qual nfo tivemos

acesso, por estar em reformulagéio na data em que visitimos as escolas.

As trés escolas secundérias com terceiro ciclo regem-se pelo Decreto-Lei n.° 115-
A/98, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, pelo que o seu organograma interpreta da
seguinte forma a estrutura definida pelo proprio decreto:
Figura 5 — Organograma de Escola

4 )
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Escola
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Conselho
Executivo
I
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~ ~ ™~
Conselho Conselho
Pedagégico ) Administrativo )
\
Departamentos Coordenador dos Servigos especializados
“Curriculares ~Directores de turma e apoio educativo
J . J

A Assembleia surge assim como o “6rgdo responsavel pela definigio das linhas
orientadoras da actividade da escola, com respeito pelos principios consagrados na
Constitui¢io da Repiblica ¢ na Lei de Bases do Sistema Educativo” (Artigo 8.° do
Decreto, op. cit.: 45), devendo nele estarem representados os professores, os alunos, os
pais, o pessoal ndo docente, a autarquia local assim como os representantes das
actividades de “caréacter cultural, artistico, cientifico, ambiental e econémico da respectiva

area, com relevo para o projecto educativo da escola” (ibidem).

A fung@o da direcgdo executiva ja foi anteriormente referida (pp. 100-102).
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O Conselho Pedagdgico “é o orgdo de coordenagdio e orientagdo educativa da
escola, nomeadamente nos dominios pedagégico-didactico, da orientagdo e
acompanhamento dos alunos e da formag#o inicial e continua do pessoal docente e nio
docente” (Artigo 24.° do Decreto, op. cit.: 77), cuja composi¢do é conforme o regulamento
interno de cada escola, devendo, contudo, salvaguardar a participagio de “representantes
das estruturas de orientagfo € dos servigos de apoio educativo, das associagbes de pais e
encarregados de educagdo, dos alunos no ensino secundario, do pessoal ndo docente e dos
projectos de desenvolvimento educativo, num méximo de 20 membros” para além dos

coordenadores de departamentos e de directores de turma (Artigo 25.°, op. cit.: 78).

O Conselho Administrativo “é o 6rgéo deliberativo em matéria administrativo-
financeira da escola, nos termos da legislagdo em vigor” (Artigo 28.°, op. cit.: 87) e é
composto pelo presidente do conselho executivo, que o preside, pelo chefe dos servigos de

administragdo escolar e por um dos vice-presidentes do conselho executivo.

5.1.1. ESCOLA A

A Escola A remonta a sua origem a 1841, como Liceu Nacional e posteriormente
como Liceu Central, funcionando nas actuais instalagSes depois de 25 de Abril de 1974.
Sdo leccionados os 7.°, 8.° e 9.° anos do 3.° ciclo € os 10.°, 11.° ¢ 12.° anos do secundario,
dos cursos de Ciéncias Sociais e Humanas, Ciéncias e Tecnologias, Linguas e Literaturas,
Tecnoldgico de Desporto e Tecnologico de Informatica, com um total de 579 alunos, 70
professores, 12 funciondrios administrativos ¢ 30 funciondrios auxiliares de acgdo

educativa.

Os servigos disponiveis na escola sdo os seguintes:
> Servigos de apoio escolar (SASE);

Papelaria;

Refeitdrio;

Bar;

Servigos de Psicologia € orientaggo;

Reprografia;

Biblioteca;

VV V V V VYV

Secretaria.
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Os departamentos existentes na escola séo os que se passam a enumerar:

> Artes; » Geografia;

» Ciéncias Bioldgicas- » Histdria;
Geolobgicas; » Linguas Germéinicas;

» Ciéncias Sociais; » Linguas Romaénicas;

» Educagio Fisica; » Matematica;

» Filosofia; » Técnicas Especiais.

A escola tem ainda uma associagfio de estudantes € uma Associagio de Pais e

Encarregados de Educagdo.
A nivel de projectos, destaca-se o grupo de teatro.
5.1.1.1. PROJECTO EDUCATIVO

Seguindo a légica do exposto no capitulo referente 4 autonomia, far-se-4 uma
breve incursdo pelo projecto educativo, na medida em que é o documento estrutural da
implementagdo da inovagdo na escola ¢ é o requisito primeiro para a celebragio do
contrato de autonomia. Em nossa opinidio, o projecto educativo, mais do que o
regulamento interno, ¢ estratégico para a melhoria da escola e revelador das ambigdes dos

o6rgdos de administra¢do e gestdo das escolas.

O Projecto Educativo da escola A tem o seguinte indice:
“1. Introdugio;

2. Caracterizag8o sumaria da escola;

3. Principios educativos;

4. Areas de actuagfo;

5. Metas educacionais e objectivos gerais;

6. Objectivos especificos prioritarios;

7. Estratégias seleccionadas;

8. Avaliagdo do projecto € dos planos anuais;

9. Consideragdes finais.” (Projecto Educativo)
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O projecto educativo assenta os seus principios na meta estruturante de “EDUCAR
PARA A CIDADANIA”, implicando o seguinte conjunto de intengdes educativas:

VVVVY VYV

>

“Educar para o desenvolvimento global e harmonioso da personalidade;
Educar para uma aquisi¢do/actualizagio de conhecimentos articulados,
consciente da relatividade do conhecimento;

Educar para a visdo global;

Educar para os direitos do Homem;

Educar para a solidariedade, a cooperagio € a paz;

Educar para o respeito pelas diferencas;

Educar para a “Qualidade de Vida” promovendo a educagdio ecolégica,
educagdo para a defesa do patriménio cultural, educagio para a saide,
educagiio do consumidor, educagio cultural, nomeadamente a educacéo
para e pela Arte;

Educar para a mudanga.” (op. cit.: 7,8)

Com estes principios procura-se contribuir para a:

“formagdio integral do aluno que se pretende cidaddio activo, critico mas
construtivo, participante de um mundo em mudanga acelerada, para cujo rumo
devera estar preparado para contribuir, quer no plano dos conhecimentos, quer no
plano do relacionamento com os outros quer, ainda, no plano da reflexfio sobre os
valores que orientardio as decisdes concretas de que estd implicita ou
explicitamente corresponsavel.” (op. cit.: 8)

As areas de actuagfio para cumprimento dos principios anteriormente referidos

foram as 4reas curriculares e ndo curriculares, com especial incidéncia na 4rea escola,

embriondria do trabalho de projecto transdisciplinar.

As metas educacionais e objectivos gerais que se pretendem alcangar com este

projecto educativo sdo:

>
>
>

YV V VvV V

“Educar para a cidadania;

Promover a formago integral dos alunos;

Fomentar o desejo de exceléncia em todos os elementos da escola” (op. cit.:
11);

Efectivar a escolaridade obrigatéria;

Melhorar o desempenho dos alunos;

Melhorar o clima de escola;

Fomentar a participagio dos encarregados de educagdo no processo
educativo;

Promover parcerias regionais, nacionais e internacionais.
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Os objectivos especificos basearam-se em inquéritos realizados a pessoal docente ¢
ndo docente e a associag8o de pais, com o intuito de identificar os aspectos negativos da

escola e assim poderem ser melhorados ou eliminados.

As estratégias seleccionadas para cumprirem os objectivos enunciados incidem em
actividades concretas que colmatem as lacunas sentidas, no equipamento tecnolégico da
escola e em acgdes de formagdo, junto do respectivo centro de formagdo, que promovam a

formagdo continua desejada.

Quanto a avaliagéo, ndio foram explicitadas quaisquer mecanismos ou modelos de
avaliagdo do projecto, referindo-se somente que cabe & Assembleia de Escola, conforme o
legislado, “encontrar as formas de organizagfo e os instrumentos necessarios, fornecendo
ao Conselho Executivo o feedback oportuno e atempado nos momentos adequados” (op,
cit.: 21).

5.1.2.EscoLAB

A Escola B foi fundada em 1914 e funciona nas actuais instalagdes desde o ano
lectivo de 1970/71, sendo a sua oferta curricular o 9.° ano de escolaridade e os cursos de
ciéncias e tecnologias, ciéncias sécio-econémicas, ciéncias sociais e humanas, artes
visuais, os cursos tecnoldgicos de informatica e electrotecnia e electrénica e os cursos
profissionais de técnicos de cerdmica artistica, manuteng@o industrial/electromecénica,
gas, secretariado, instalagdes eléctricas, gestio de equipamentos informaticos, organizagdo
¢ preparagdo de obra e higiene e seguran¢a para os 10.°, 11.° ¢ 12.° anos do ensino
secundario, num total de 737 alunos, 155 professores, 12 funciondrios administrativos e 30

funcionérios auxiliares de acgfio educativa.

Os servigos disponiveis na escola sdo os seguintes:
> Servigos de apoio escolar (SASE);

Papelaria;

Refeitorio;

Bar;

Servigos de Psicologia e orientagfio;

Reprografia;

V V. V V V
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> Biblioteca;

» Mediateca;

» Secretaria;

» Laborat6rio de Matematica;
» Clube de Ciéncias.

Os departamentos existentes na escola s30 0s que se passam a enumerar:
» Matematica;

Tecnologias;

Fisica e Quimica;

Artes Plasticas;

Contabilidade e Administrago;

Economia e Geografia;

Lingua Francesa,

Lingua Portuguesa;

Linguas Inglesa ¢ Alem3;

Historia, Filosofia € Educagfio Moral e Religido Catélica;

Ciéncias da Terra e da Vida;

Educaggo Fisica e Desporto.

V VV V V V V V V V V

A escola tem uma Associagio de Estudantes e uma Associagio de Pais e
Encarregados de Educagfo. A escola destaca-se pela participagio em projectos europeus

como o0 e-ICE* e 0 projecto Comenius.
5.1.2.1. PROJECTO EDUCATIVO

O projecto educativo da escola B engloba quatro pontos no seu indice:

“1. O que fomos;
2. O que somos;
3. O que pretendemos ser

37 Projecto desenvolvido no dmbito do programa Sécrates - Comenius1, financiado pela U.E. com o
objectivo de envolver os participantes com a utilizagdo da novas tecnologias ¢ de formas de
aprendizagem inovadoras. Paises participantes: Franga, Italia, Liechtenstein, Portugal.
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3.1. Principios orientadores
3.2. Objectivos
4. O que nos propomos fazer
4.1. Estratégias e medidas
4.2. Avaliagéo” (Projecto Educativo).

O ponto 1 referencia sumariamente a histéria da escola € o ponto dois foca os
aspectos fracos e os aspectos fortes da escola. Assim, é preocupante a taxa de insucesso no
10.° ano e nos cursos tecnologicos, as condigdes de algumas instalagdes, espagos ou
equipamentos ou sua inexisténcia e a parca participagdo dos alunos, pessoal nfio docente e
encarregados de educagfo nos 6rgios de administragdo e gestdo da escola, o que impede a
sua corresponsabilizagdo na tomada de decisbes. Realgam-se positivamente as
competéncias sociais dentro da escola e a imagem positiva junto da comunidade ex6gena a

escola e a conservagio do patriménio.

O ponto trés evidencia a ambigio de manterem a diversidade de ofertas
curriculares, equilibrando os cursos de continuidade de estudos e os cursos vocacionadas
para o mundo do trabalho. Os principios orientadores do projecto educativo em causa sio
o da promogdo da qualidade do ensino e das condigdes de seguranga, a valorizagéo da
participagéio conforme “os valores da democracia, da cidadania, da solidariedade, da
tolerdncia e da afectividade” (op. cit.: 6). O desenvolvimento do espirito critico, estético,
cultural e cientifico também est4 incluido nesses principios que se completam com o
reforgo da cooperagfio na organizagio e promogdo do envolvimento entre a escola e a
comunidade local.

Como grande objectivo da escola est4 o proporcionar uma educagdo de qualidade a
quem quer aprender, o que envolve a concretizagiio dos principios enumerados no
pardgrafo anterior, através de estratégias que envolvam a reflex@io, a avaliagdo nas
vertentes auto e hetero em todos os dominios da organizaggo, metodologias adequadas ao
sucesso educativo, parcerias, utilizagdo das tecnologias, a colegialidade e o conforto

pessoal e profissional de todos quanto pertencem a organizac3o.

A preocupagdio com a aprendizagem individual estd também presente nas

estratégias de valorizaglo dos recursos humanos, assim como a consciéncia da
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importincia da autarquia ¢ do municipio na promogfo da educagdo, cultura e estagios

profissionais ¢ da aprendizagem sistémica.

Quanto a avaliagdo ¢é dito que “serd um processo continuo, globalizante e
mobilizador de toda a Comunidade Escolar” (op. cit.: 11) mas n3o sfo referidos
instrumentos ou indicadores dessa avaliagdo, sendo o conselho pedagégico o 6rgdo
responsabilizado por os definir e propor a aprovagdio da assembleia de escola,
devidamente articulados com o plano de actividades da escola.

5.1.3.EscoLAC

A Escola C remonta a sua origem a década de 60, funcionando como colégio
interno. Apés o 25 de Abril, o Governo adquiriu o edificio, apés dois anos de negociagdes
com a entidade proprietaria e iniciaram-se obras de restauro, tendo sido nomeada uma
comissdo instaladora que preparou a abertura da escola com os 7.° ¢ 8.° anos de

escolaridade.

A oferta curricular da escola € composta por turmas dos 7.°, 8.° ¢ 9.° anos de
escolaridade e no ensino secund4rio pela leccionagdo dos cursos cientifico-humanisticos,
ciéncias e tecnologias, ciéncias humanas, ciéncias socioeconémicas, cursos tecnologicos
de acgfo social, ordenamento do territdrio e de marketing, nos 10.°, 11.° e 12.° anos, num
total de 661 alunos, 70 professores, 9 funcionérios administrativos e 30 funcionarios

auxiliares de ac¢#io educativa.

Os servigos disponiveis na escola sdo os seguintes:
» Servigos de apoio escolar (SASE);

Papelaria;

Refeitorio;

Bar;

Servigos de orientagdo e psicologia;

Reprografia;

Biblioteca;

Servigos administrativos.

VV V V V Vv V¥V
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Os departamentos existentes na escola séo 0s que se passam a enumerar:

» Ciéncias Econ6mico- » Geografia;
Sociais; » Linguas Roménicas e
» Educagéo Fisica e Novi-Latinas;
Desporto; » Desenho;
» Fisica e Quimica; » Filosofia;
» Inglés e Alemdo; » Historia;
» Ciéncias Naturais; » Matematica.
» Educagfo Tecnolégica;

A escola tem uma Associagio de Estudantes e uma Associagdo de Pais e

Encarregados de Educagéo.

A nivel de clubes, ha a destacar um clube de ciéncias e um grupo de teatro.

5.1.3.1. PROJECTO EDUCATIVO

O projecto educativo da Escola C é constituido por quatro pontos: introdugo,

principios orientadores, objectivos e disposigdes finais.

Na introdugfio faz-se referéncia ao papel estratégico e dindmico do projecto
educativo na concretizagiio dos principios da autonomia e na implementagdo de uma
“cultura de rigor, exigéncia e respeito pelas diferengas” que construa uma “identidade

propria” (Projecto Educativo).

Os principios orientadores do projecto abarcam a dimensdo da cidadania que ¢
necessario desenvolver nos alunos e em todos os intervenientes no processo educativo,
respeitando a diversidade cultural, o primado do pedagdgico em toda a actividade
educativa, o melhoramento das competéncias sociais, o dominio da lingua e cultura
portuguesas, o incentivo do gosto pela ciéncia e tecnologias e a promogdo da autonomia

da escola.

Os objectivos a atingir sdo quatro, apresentando-se para cada um as estratégias de

desenvolvimento adequadas a concretizagdo dos seguintes objectivos:
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“A. Melhorar as condi¢des do processo Ensino/Aprendizagem e criar condigdes
para a redugédo do insucesso escolar;

B. Promover a formacfo integral dos alunos;

C. Valorizar os recursos humanos e materiais;

D. Promover o envolvimento de todos os elementos da Comunidade Educativa.”
(op. cit.: 3)

As disposigdes finais referem a entrada em vigor do documento, a sua reapreciagéo
ordinéria e extraordindria, que acontecera ndo em datas determinadas, mas sempre que a

Assembleia de Escola assim o entenda.

5.2. ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS AOS PRESIDENTES
DOS CONSELHOS EXECUTIVOS E SUA INTERPRETACAO

Quanto ao tema A — O Perfil do Gestor Escolar — foi criada a categoria I —
Caracterizagdo do Perfil de Gestor/Lider, dividida em 5 subcategorias, respeitantes a 1)
motivagdo, 2) gestor escolar profissional/professor que exerce fungdes de gestor, 3)
gestor/lider, 4) modelo de governagdo, 5) relacionamento com o pessoal docente e ndo

docente.

No que respeita a motivagio que levou os trés entrevistados a presidéncia do 6rgéo
de gestdio da sua escola, pode dizer-se que foi sempre de natureza exterior a sua propria
vontade ou determinagdio pessoal em candidatar-se ao cargo por considerar que
correspondia a um perfil adequado ao cargo. As razdes apontadas vdo desde convites a
nomeagdes, passando por um acaso de acompanhamento da fun¢fio do presidente do

conselho directivo, no 4mbito do estagio profissional em exercicio.

Com excepgdo de um entrevistado, a permanéncia no cargo justifica-se pelo
entusiasmo ¢ interesse que a fungdo suscitou nos entrevistados. O facto de o desempenho
de tal fungfio alargar os horizontes intelectuais e profissionais foi determinante em um dos
entrevistados. Na entrevista 2, destaca-se a énfase colocada na dindmica de escola criada
para ultrapassar estigmas menos positivos associados a escola, sobressaindo também o
facto de ndio haver sintonia entre o término dos mandados e a conclusfio dos projectos
iniciados, ou seja, o entrevistado sentia que ainda havia algo que podia ser alcangado por
aquela equipa directiva e posteriormente executiva, com a entrada em vigor do Decreto-
Lei n.° 115-A/98, alterado pelé Lei n.° 24/99, de 22 de Abril. O mesmo entrevistado revela
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que o que sempre pretendeu foi “fazer o melhor para a escola” (E2, 2006: 3) primando o

“bom senso” (ibidem).

E a entrevista 1 que revela mais distanciamento emocional em relagdo ao
desempenho do cargo, sendo referido que foi a necessidade de melhorar a escola a nivel
disciplinar que justificou a sua permanéncia no cargo, ecoando sugestdes para permanecer

em fungdes directivas e posteriormente executivas.

Néo ¢ assim de estranhar que para o entrevistado 1, o exercicio da fungio de
presidente do 6rgdo de gestdio seja uma passagem, ainda que “prolongada” (E1, 2006: 3)
considerando-se um professor que exerce fung¢Ges de gestor. Apesar da paixdo que o cargo
lhe suscita, o0 mesmo ¢é referido pelo entrevistado 2 que privilegia o contacto com os
alunos e salienta a sensibilidade de professor que tem, sentindo-se “muito perto dos
alunos” (E2, 2006: 3). O entrevistado ressalva ainda a preferéncia de ser um professor do
quadro da escola a exercer tal fungfo, repugnando a profissionalizagdo do cargo

dissociada da vertente pedagbgica que caracteriza a docéncia.

Sem anuir qualquer pretensiosismo, o entrevistado 3 assume a sua condigfo
vivencial de gestor profissional®®, confessando que professor j4 o ndio é, devido ao
afastamento da sala de aula como professor, provocado pela “opgdo que até ao momento”
lhe “foi permitido ter” (E3, 2006: 3), ressalvando, contudo, a sua sensibilidade pedagogica

no desempenho do cargo.

Um dos aspectos referidos na caracterizagio do perfil de gestor/lider foi o papel da
razio e o papel da emogdo na actuagfio quotidiana dos presidentes entrevistados, sendo o
seu resultado contrario ao defendido por Anténio Damésio que alerta para o papel das
emogles nas tomadas de decisdo conformes 3 moral. Assim, todos os entrevistados
privilegiaram a abordagem cognitiva & abordagem emocional, como se pode verificar no
quadro 7, sendo impressionante a auséncia de emogio no caso da entrevista 3. Comega

assim a definir-se um perfil de gestor escolar mais proximo da gestéo do que da lideranga.

3% A opgio pelo adjectivo “vivencial” justifica-se pelo facto de, legalmente, a figura do gestor profissional
ndo estar criada, contudo a referencia adequa-se ao enquadramento teérico da presente dissertagio.
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Quadro 7 — Abordagem Emocional ou Cognitiva dos Presidentes

Entrevistas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
AC | AE | AC | AE | AC | AE | AC | AE | AC | AE

1 6 7 9
2 1 9
3 1 3 7 9

Contudo, € de referir que, teoricamente, os entrevistados entrelacam as duas
posi¢des quando sdo confrontados com a descrigdo do seu préprio perfil como presidentes
do conselho executivo. Perante a dicotomia de gestor ¢ lider (quadro 5, p. 55), os
entrevistados sentem dificuldades em se enquadrarem em algum dos pares de
caracteristicas, utilizando frequentemente o advérbio de frequéncia ds vezes, ou seja, pode
existir a predominéncia de uma das caracteristicas, o que ndo impede de haver rasgos de

caracteristicas assumidas pela vertente quer de gestor quer de lider.

O entrevistado 1 ndo sentiu dificuldade em admitir que administra, centra-se nos
sistemas, aceita o status quo, faz as coisas correctamente e opera dentro da cultura.
Admite inspirar “alguma” (E1, 2006: 4) confianga, perguntando o qué € o porqué e
consequentemente obedecendo quando deve ainda que pense, dai assumir que aprende
porque esta desperto para o horizonte, apesar de ser “complicado” (ibidem) ter uma visdo

de longo alcance.

Pode dizer-se que o facto de o entrevistado aprender em vez de receber formagao
mas aceitar “o que estd estabelecido, até porque em termos de conselho executivo, é muito
dificil desafiar o status quo” (ibidem) é revelador da individualidade e ndo aplicabilidade
organizacional dessa mesma aprendizagem, o que implica na percep¢do da organizagéo

como um todo que vive de pessoas alinhadas estrategicamente.

Quanto ao entrevistado 2, pode ser induzida uma vontade de liderar para além da
administragfio que caracteriza o trabalho de gestdo de uma escola que vive ainda 4 sombra
da exclusividade ministerial. O entrevistado admite inovar, prevendo inclusivamente
dissabores com entidades inspectoras do seu trabalho: “tenho inovado algumas coisas, tio
inovadoras que se a inspecgdio ca vier, logo vejo” (E2, 2006: 4). O bom senso

anteriormente referido por este entrevistado justifica o seu investimento em praticas de
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inovagfio, 0 que o leva a firmar que ¢ “mais aqui para o lado do original do que
propriamente uma copia” (ibidem), desenvolvendo novas praticas e centrando-se nas
pessoas em vez de se centrar nos sistemas, o que induz a inspirar confianga. A este
propésito, o entrevistado contou um episédio de solidariedade demonstrado por toda a
escola, repetindo por trés vezes que: “devo inspirar alguma confianga” (ibidem).

Quanto ao alcance da visdio, o entrevistado assumiu possuir a de curto alcance
perante a situagfo vivida no estado presente da educagdo mas, em termos estratégicos de
escola, a sua visio é de longo alcance, facto que reforga a ideia de que quando termina um
mandato ainda h4 objectivos por concretizar, logo ha que candidatar-se a outro mandato,
perfilhando-se assim caracteristicas de lider, na medida em que “a pessoa tem que pensar
mais longe do que esta s6 no dia a dia” (ibidem), nfio podendo fazer nada sem perceber,
dai perguntar o qué ¢ porqué. Esta atitude ¢ ainda mais justificada na actualidade, em que
quase s6 existem orientagdes, permitindo, portanto, que se faga “muita coisa por conta
propria” (ibidem). Ndo obstante, o entrevistado confessa ter de “engolir uns sapos”

(ibidem), ocasionalmente, quando pergunta como e quando.

Como a escola presidida pelo entrevistado em questfio pertence a uma rede de
escolas que partilham experiéncias € mantém uma aprendizagem sistémica, o aproveitar de
boas praticas é constatavel na organizagio que adapta & sua realidade conhecimentos

emprestados por outras escolas.

Perante o exposto, o entrevistado admite criar cultura, mais nfo seja pelo facto de
ser dos mais antigos na escola, em termos de servigo, e sem falsas modéstias, admite que
“j4 h4 um pouco de mim também aqui, é evidente que eu acho assim, modéstia a parte,
mas nio sei se bom se mau, mas é verdade que hd uma cultura que tem sido criada ao

longo destes anos todos que eu aqui estou” (ibidem).

O discurso do entrevistado 3 é mais ambiguo, porque ziguezagueia entre as
caracteristicas de gestor € de lider. Assim, administra, “o que ndo quer dizer que néo haja
questdes que sdo, vamos 14 ver, podem ser também questdes de atrevimento” (E3, 2006:

4), porque procura novos processos, admitindo, contudo, que isso ndo significa que inove.
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Nio dizendo centrado, afirma ter “preocupagfio pelas pessoas™ (ibidem), posi¢do
inerente ao proprio desempenho do cargo, exercendo mais controlo do que inspirar
confianga. Facto que pode ser justificado pela aceitagdo obrigatoria do status quo, ainda
que demonstrando uma postura critica.

Porque evita o trabalho reactivo, o entrevistado diz que a sua visdo ndo ¢ de curto
alcance, ainda que o seja na administragdo da escola. Diz também que obedece quando
deve, mas pensa. Afirma fazer as coisas correctamente ainda que tente fazer as coisas
certas, o que pode ser revelador de uma fragilidade do momento corroborada pelo facto de
o entrevistado admitir ter criado uma cultura, ou seja, contribuiu para o estabelecimento

do status quo, que agora aceita mantendo uma postura critica.

A nivel do discurso, o entrevistado revela-se conhecedor da realidade subjacente
ao desempenho do cargo de presidente do orgéo executivo da organizagéio escola que
necessita de “aliar os papéis de gestor, enquanto administrador e lider, enquanto a pessoa
que quer criar qualquer coisa” (op. cit.: 5), e por isso critica construtivamente,
demarcando-se, veementemente através do uso do advérbio de frequéncia nunca, de uma

“postura de obediéncia cega” (ibidem).

No que concerne o modelo de governagéio mais utilizado pelos entrevistados, o
quadro 8 apresenta os valores atribuidos a cada uma das hip6teses, sendo dominantes os
modelos de governagio democratico e cultural e completamente recusados os modelos de
governagdo anarquica € empresarial. Os modelos de governagéio burocrética e politica sédo

medianamente admitidos.

Quadro 8 — Modelo de Governagio

Modelo de Governacio E1l E2 E3

Democratica

Cultural

Andarquica

Empresarial

Burocratica

N N =] | W A
ok | Q| ]| | B
Bl W N =] ] &

Politica
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Como justificagdo do modelo de governagdo mais utilizado, sendo no caso do
entrevistado 1 o modelo democratico, foi apontado o facto de acatar as decisdes tomadas
em conselho pedagégico, mesmo quando essas vdo contra a sua proposta. Também
procura deixar ao critério dos grupos ou departamentos decisdes sobre anos a leccionar,
por exemplo, intervindo somente quando as solicitagdes dos grupos ou departamentos ndo
sdo possiveis de todo. Apesar de cumprir sempre a legislagdo, o entrevistado 1 justificou
ainda a sua governagdo democratica com o facto de gostar “as vezes de ouvir as pessoas ¢

tentar que as coisas se conciliem todas” (E1, 2006: 5).

O entrevistado 2 justificou o seu modelo de governagfio democrético também com
o facto de “tudo o que € politica de fundo da escola é ndio s6 do conselho executivo, mas
também de todos os érgdos de apoio e ndo s6, (...) b4 situagdes em que nds chamamos as
pessoas para as ouvirmos, para falarem” (E2, 2006: 6). Quanto ao cultural, o entrevistado
entendeu-o no sentido de formagio pessoal e cientifica das pessoas, dizendo que existe a
preocupagio de melhorar os alunos, atendendo as exigéncias do mercado de trabalho da
zona. O sentido da metéfora cultural anteriormente referenciado a escola ndo foi neste
caso o entendimento do significado do modelo, revelando a preocupagiio que realmente

existe para com a razdo de ser das escolas: os alunos e nfio os professores.

No caso do entrevistado 3, o cultural também foi entendido como cultura
organizacional, no sentido em que existe a necessidade de criar quer um clima quer uma
cultura que sustentem a persegui¢do de objectivos motivadores, ou seja, a escola, no seu
sentido geral, “¢ o local de instrugéio e cultura” (E3, 2006: 5) sendo preciso manter “viva
esta chama” (ibidem) através de uma cultura de escola colectiva e organizacional.

No que diz respeito ao relacionamento dos presidentes com o respectivo pessoal
docente e pessoal ndo docente, o entrevistado 1 salientou o facto de ser mais rigido com o
pessoal ndo docente devido a razdes que se prendem com a idade e o estado de saide
debilitado dos funciondrios que exige maior controlo e menos democraticidade para evitar
aproveitamentos indevidos € menos profissionais. Em relagdo ao pessoal docente, o
entrevistado admitiu s6 ter chamado a atengdo de um ou outro professor, que por acaso ja
néo pertencem ao quadro de nomeacfo definitiva da escola, acrescentando que considera
que o corpo docente da escola ¢é, globalmente, bom “em termos de formagdo e

assiduidade” (E1, 2006: 6). O entrevistado assume a sua condigdo de professor para
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justificar o seu relacionamento cordial com os docentes, dizendo que “com o pessoal
docente... eu penso que tenho tido sempre esta postura, tento falar com todas as pessoas,
porque entendo que sou professor e porque gosto de ouvir sempre opinides” (ibidem),
facto que corrobora as conclus3es apontadas a gestdo das escolas portuguesas por Ventura
e devidamente explicitadas na pagina 104 da presente dissertago.

O entrevistado 2 agradece a sorte a oportunidade de trabalhar com “colaboradores
maduros, pessoas com muita experiéncia em cargos que sdo fundamentais” (E2, 2006: 7,
evidenciando a importincia da gestfio intermédia e dos lideres que é necessério distribuir
por todas as estruturas de apoio  gestio executiva da escola. Apesar da elegibilidade de
alguns dos cargos, o entrevistado admitiu exercer a sua influéncia junto das pessoas para
elegerem a pessoa cujo perfil melhor se adequa ao cargo. No caso dos directores de turma,
¢ o conselho executivo que os nomeia, sendo a sua selecg@o e nomeag#o criteriosa, porque
“¢ evidente que o que se resolver na direcgdo de turma e no departamento ndo cai em cima
do conselho executivo. E uma questio de experiéncia em termos do cargo que tenho”
(ibidem). Em relagdio ao pessoal ndo docente, existe uma reunifio no inicio do ano com
todos e a partir da, todos os assuntos sdo tratados com os respectivos chefes, pessoas da
inteira confianga do entrevistado, pelo que a nivel de pessoal ndo docente existe um certo
distanciamento, reforgando assim a fung¢dio desempenhada pelos respectivos chefes e
promovendo uma delegagio de poderes que convida a uma partilha da lideranga que

corresponsabiliza toda a comunidade educativa interna a escola.

Aproveitando a andlise da figura que define o modelo situacional de Hersey e
Blanchard (p. 34), o entrevistado 3 posicionou-se no S4, como actuagdo dominante,
adiantando que inspira confianga, porque & sujeito a eleigdes e vence, o que justifica o seu
pensamento de ter “um grau elevado de profissionalismo na relagiio com os outros, que
ougo os outros” (E3, 2006: 6). Como ja foi anteriormente sugerido, o entrevistado em
questdo apresenta uma dissonéncia entre a teoria e a pratica, na medida em que completa a
frase supra citada com a conjungdo adversativa mas, contrariando a ideia anteriormente
veiculada. Assim, o entrevistado ouve os outros “mas quem decide sou eu” (ibidem), ou
seja, corresponsabiliza os outros e assim a sua decis3o ¢ mais madura: “corre-se menos o
risco da imaturidade” (ibidem) deixando transparecer as ideias de controlo e autoridade

inerentes ao cargo desempenhado.
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Passando ao tema B — Cultura de Escola, criou-se uma categoria intitulada
Caracterizagéo da Cultura de Escola e uma subcategoria que especifica o tipo de cultura,
para analise das questdes de resposta aberta. O quadro 9 apresenta em escalade 1 a 5 a
importéincia que € dada, nas respectivas escolas, aos ‘valores enumerados e que constitui a
questdo introdutoria a caracterizagdo de cultura de escola, na medida em que a partilha de
valores suporta a cultura organizacional.

Analisando o quadro 9, é-nos possivel verificar que na escola do entrevistado 1
todos os valores sdo importantes com a atribui¢o do 4, sendo os valores da comunicaggo,
exceléncia e aprendizagem menos importantes que os anteriores, tendo-lhe sido atribuido
0 3. Quanto a escola do entrevistado 2, todos os valores sdo muito importantes, com a
escolha do 5, a excep¢dio da comunicagdo que é importante, recebendo 4. Na escola do
entrevistado 3, os valores que alcangaram 5 foram os da responsabilidade, honestidade e
conhecimento, ¢ os valores menos importantes foram os da inovagdo e exceléncia, tendo
sido atribuido 3 a cada um. Todos os restantes sdo importantes, ao nivel do 4.

Quadro 9 — Valores Organizacionais

Valores E1 E2 E3
Inovagéo 4 5 3
Comunicagéo 3 4 4
Responsabilidade 4 5 5
Honestidade 4 5 5
Exceléncia 3 5 3
Aprendizagem 3 5 4
Participagfio 4 5 4
Conhecimento 4 5 5
Cooperagéo 4 5 4
Motivagdo 4 5 4

Interpretando estes dados, ¢ possivel destacar a escola do entrevistado 2 como
aquela onde os valores determinantes de uma organizagdo verdadeiramente liderada sfo
mais observaveis, havendo nas outras duas uma vontade de caminhar nesse sentido, ainda
com fragilidades nas vertentes da comunicagfio, aprendizagem e exceléncia na escola do

entrevistado 1 e da inovagio e também exceléncia na escola do entrevistado 3. Sendo
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atribuido 3 ao valor da exceléncia, é perfeitamente justificivel os niveis atribuidos
comunicagdo e aprendizagem numa escola e inovagdo na outra escola, porque se nio se
ambicionar pela exceléncia, ndio hé urgéncia em investir € methorar a comunicagio da
escola que promova a aprendizagem organizacional nem a implementagfo de processos

inovadores que enaltecam a organizacéo.

Procurando perceber a imagem que os entrevistados tém das pessoas que com eles
trabalham, foi-lhes solicitado que caracterizassem as pessoas que partilham a cultura da
respectiva escola, através da sugestdo percentual da quantidade de pessoas que revelam os
comportamentos explicitados no quadro 10.

A atribuicéio de 70% a quantidade de pessoas que pensam pela propria cabega de
uma forma critica, independente ¢ responsével ¢ muito significativo na escola presidida
pelo entrevistado 1, estando implicita uma possibilidade de autonomia profissional, que
ndo sabemos como ¢ utilizada, ou seja, j4 constatdmos que a comunicagdio, a
aprendizagem e a exceléncia ndo s3o valores tidos como muito importantes, o que pode
equivaler a um trabalho individual inglério a nivel da organizagfio. As percentagens
distribuidas pelos outros trés tipos de pessoas também n#o abonam a nivel da organizag3o,
uma vez que 15% demonstra passividade e alienagfo igualando os que tém iniciativa mas
ndo sdo inovadores em conjunto com os que pensam pela cabega dos outros, com 10% e

5%, respectivamente.

Sendo o entrevistado 1 apologista do cumprimento da lei ¢ um aprendente
individual, dificilmente a aprendizagem organizacional serd promovida, podendo a
inovagdo ficar comprometida, se a maioria evidenciar um isolamento impeditivo da
colegialidade produtora de conhecimento.

Quadro 10 — Caracteriza¢io dos Colaboradores

Sugestio em percentagens da quantidade de pessoas que: El E2 E3

Pensam pela prépria cabega de uma forma critica, independente e

responsavel; 70% 45% 20%
Tém iniciativa mas ndo sdo inovadores; 10% 45% 30%
Pensam pela cabega dos outros (da maioria ou do chefe); 5% 5% 40%

Demonstram passividade ou alienagao, fazendo somente o que lhes

¢ pedido ou ordenado, sem entusiasmo algum. 15% 5% 10%
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Quanto a escola do entrevistado 2, a distribui¢do de 45% pelos dois primeiros
comportamentos podera facilitar a tarefa do seu presidente, na medida em que, segundo o
entrevistado, os valores supra mencionados sdo muito importantes na cultura daquela
escola, logo serd mais fécil obter um alinhamento colectivo na consecugfo do objectivo de

uma educagdo de qualidade, preconizado pelo projecto educativo desta escola.

A inovagdo parece ser um valor realmente dificil de incutir na escola do
entrevistado 3, como ¢ observavel pela sua distribuigiio das percentagens. Ao atribuir s6
20% as pessoas que pensam pela propria cabega de uma forma critica, independente e
responsavel, 30% as que tém iniciativa mas néo sfio inovadoras e 40% as que pensam pela
cabega dos outros, reforca a ideia veiculada pela atribuigio do nivel 3 ao valor da
inovagdo, explicitando, o entrevistado assume a sua autoridade quando afirma que ouve as
pessoas para as responsabilizar na tomada de decisio mas quem decide, em tltima
insténcia, € ele proprio, pelo que havera uma tendéncia para procurar novos processos sem

que isso signifique inovar (E3, 2006: 4).

Quanto a classificagio e caracterizagdo da cultura de cada escola, utilizando os
tipos possiveis de cultura organizacional previamente definidos de cl4, adaptativo,
burocratico e de realizagfo, o entrevistado 1 afirmou que a escola é sempre burocratica,
“esse entdo € um aspecto que ¢ sempre, sempre e ndo vale a pena, nfo fugimos, é sempre
burocrético e cada vez mais, também é verdade, cada vez mais...” (E1, 2006: 9), para
além de dever ser adaptativa e de realizagio. Quanto & escola por si presidida, o
entrevistado teve dificuldade em classificar a escola entre adaptativa e de realizag@o.
Revelou o desejo de caminhar para a cultura de realizagio mas confessou ter davidas
quanto a sua efectivagdo, porque “se formos analisar em pormenor, hoje ainda ¢ mais
burocratica que tudo o resto. Hoje e cada vez vai sendo mais. Se vier entfio o estatuto que

ai vem, mais burocrético ainda fica” (ibidem).

O entrevistado 2 ndo teve dificuldade em declarar a cultura de realizagdio como
sendo a que melhor se adequa a escola por si presidida, ressalvando, no entanto, que “a
cultura adaptativa em que a inovagfo esti presente também é fundamental” (E2, 2006:8) ¢
que o ambiente vivido naquela escola ¢ tal forma harmonioso ¢ familiar que a cultura de
cld, ndo sendo o objectivo a alcangar, ja existe para facilitar a partilha de valores de

realizagdo.
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O entrevistado 3 assumiu que qualquer dos quatro tipos est4 presente na cultura da
sua escola, porque todos contribuem para uma “capacidade de realizagéio” (E3, 2006: 7) j&
que a “cultura tem esse objectivo: realizar” (ibidem). Salientou ainda que a burocracia faz
parte de toda a cultura de organizagfio, por isso também estd presente na sua escola,
acrescentando ainda que a sua escola é acima de tudo muito organizada. Por causa das
reformas do sistema educativo, a escola tem que obrigatoriamente ser adaptativa e as
relagles interpessoais que se estabelecem justificam a valéncia de cld de qualquer cultura
de escola. A conjugagio dos aspectos anteriormente referidos contribui para a cultura de
realizagdo, que deve ser sobretudo uma “questdo estrutural” (ibidem) e é por isso que na
sua escola se procurou instalar uma cultura de avaliagio que permitisse inventariar os
pontos fortes e os pontos fracos da organizaggo, de modo a “adaptar novos processos ou a
criar novos processos” (op. cit.: 8) que possibilitem definir onde se deve “caminhar menos
¢ onde € que temos que caminhar mais™ (ibidem). Na perspectiva do entrevistado 3, “tendo
em vista uma cultura de realizagio, a avaliagio digamos que é um passo fundamental, que
tem que naturalmente procurar novos processos. Tem que se institucionalizar

internamente” (ibidem).

Para estudar o tema C — Inteligéncia Emocional — criou-se uma categoria — Gestdio
das emogdes na organizagdio, subdividida em 1) gestfio e 2) controlo das emogdes, tendo
sido esta questfio de resposta aberta antecedida de uma questdo de escala sobre a
importdncia dada pelos entrevistados &s competéncias subjacentes a inteligéncia

emocional e cujo resultado se apresenta no quadro 11.

Ao atribuir 3 as competéncias de autoconsciéncia emocional, ser inspirador de
confianga, orientagfio para o éxito, iniciativa, empatia, consciéncia organizacional,
desenvolver os outros, comunicagio e catalisador de mudanga e 4 as restantes, o
entrevistado 1 desloca-se mais para um perfil de gestor do que de lider, reiterando as
convicgdes veiculadas nos temas e questSes anteriores: cumpre as suas fungdes de
presidente do conselho executivo dentro das competéncias que sdo legisladas e
devidamente discriminadas, centrando mais nos sistemas do que nas pessoas. Confirma a
sua posi¢do de professor que exerce fun¢Ses executivas, privilegiando a administragio
quotidiana da escola, com énfase na burocracia, deixando a comunidade educativa pensar

€ actuar autonomamente, o que podera ter implicagdes na aprendizagem organizacional
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daquela escola, onde a exceléncia, comunicagdo ¢ aprendizagem s3o medianamente
valorizadas.

Quadro 11 - Competéncias subjacentes 2 inteligéncia emocional

Competéncias subjacentes a inteligéncia emocional E1l E2 E3
Autoconsciéncia emocional 3 4 3
Auto-avaliagfo rigorosa 4 5 4
Autoconfianga 4 5 4
Autocontrolo 4 5 4
Ser inspirador de confianga 3 5 5
Autoconhecimento 4 5 4
Adaptabilidade 4 5 3
Orientagio para o éxito 3 S 4
Iniciativa 3 5 4
Empatia 3 4 4
Consciéncia organizacional 3 5 5
Orientag8o para o servigo 4 5 5
Lideranga visiondria 3 5 4
Influéncia 4 5 4
Desenvolver os outros 3 5 4
Comunicagio 3 5 4
Catalisador de mudanga 3 5 5
Gestdo de conflitos 4 5 4
Criar lagos 4 5 4
Espirito de equipa e cooperagdo 4 5 4

Da anélise transversal das respostas do entrevistado 2, resulta um visionamento de
um perfil de lider que, ao atribuir 4 s competéncias de autoconsciéncia emocional e
empatia e 5 a todas as outras, revela uma consciéncia da importincia da sua fungfio
enquanto mobilizador de toda uma vontade colectiva de proporcionar um crescimento

pessoal, profissional e académico na comunidade por si presidida.
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Quanto ao entrevistado 3, que atribuiu 3 a autoconsciéncia emocional e 3
adaptabilidade, 5 a ser inspirador de confianga, & consci€ncia organizacional, 3 orienta¢éo
para o servigo e a catalisador de mudanga e 4 s restantes, pode dizer-se que caminha para
um perfil de lider. Analisando as suas respostas até agora, resulta um perfil hibrido de
gestor e lider, na medida em que a sua vis3o ¢ de longo alcance mas ainda se encontra em
fase de preparagdo de uma aprendizagem organizacional que permita concretizar uma
cultura de realizagéio. Da distribuig¢éio percentual que o entrevistado fez da quantidade de
pessoas que pensam pela cabega dos outros mais os que tém iniciativa mas ndo sdo
inovadores, infere-se na possibilidade de o entrevistado n3o potenciar a lideranga
distribuida, querendo tudo controlar para manter a escola organizada, mesmo que isso
custe a sua inovago. Atrevendo uma analise mais profunda, ¢ possivel perceber que ndo
existe da parte do entrevistado uma vontade de partilbar o poder de decidir, dai assumir

uma posi¢éo critica quanto ao status quo sem o desafiar.

A gestiio das emogdes € feita por todos os entrevistados que tecem esforgos para
ndo revelarem emogdes e no quotidiano, o entrevistado 1 procura gerir sempre em fungéo
dos professores, ou seja, perante situagSes de conflito, tenta gerir as emogdes dos outros
em beneficio dos professores, “néo esquecendo o papel dos alunos, sdo ¢4 fundamentais”
(E1, 2006: 10). O entrevistado confessou ainda que controla as emogdes a0 maximo € que
durante todos os anos da sua gestdio s6 uma vez deixou “sobressair algumas emogdes”
(ibidem).

O entrevistado 2 assume que a “emog¢io nio intervém em termos de decisdes ainda
que tenha a consciéncia que a emogo faz parte da vida” (E2, 2006: 9). A sua postura ¢ a
de ouvir o que as pessoas t&m para dizer, pensar sobre o que foi dito, conferenciar com os
colegas que partilham a gestdo executiva consigo e sé depois decidir. Os anos de

experiéncia permitem-lhe manter a calma e evitar reacgdes intempestivas.

O entrevistado 3 controla as emogdes dento do possivel e gere as suas emogdes e
as dos outros em fungfo da organizagio ¢ “dos destinatarios da organizagiio” (E3, 2006:
9), ou seja, os alunos, principalmente numa fase em que a motivaggo dos professores esta
abalada, originado conflitos internos que € preciso gerir em fungio “da importincia que o
aluno para o professor tem” (ibidem). O autocontrolo ¢ fundamental, mas a experiéncia

faculta uma serenidade que permite sobrepor a razéio a emoggo.
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O tema da inteligéncia emocional confirmou a superioridade da razio em relagfo a
emogdo, declarada na caracterizagdo do perfil de gestor/lider. Perante as descobertas
recentes do papel das emo¢des na moralidade das decisGes, seria interessante confrontar
agora os trés entrevistados. Reiteramos a nossa convicgéo que a escola vive em crise
devido ao aniquilamento que se faz das emogdes, sendo esse um tema interessante para

um possivel estudo posterior a este: como desenvolver a lideranga emocional nas escolas.

O tema D — Inovagdo Organizacional — foi categorizado sob 0 mesmo titulo do
tema e subcategorizado em 1) processos de inovagao, 2) reac¢do (resisténcia/adesdo), 3)
consequéncias do processo de inovagéio € 4) processos de inovagdio a implementar no

futuro.

Todos os entrevistados afirmaram terem fomentado a inovagdo na respectiva
escola € o entrevistado 1 especificou que na sua escola a “inovagao foi a aposta e continua
a ser, foi a aposta nas novas tecnologias” (E1, 2006: 10). Contudo, é de assinalar que a
nivel de alunos de informética nfio se vé resultados positivos, na medida em que o curso
tecnologico de informética néo abriu no 10.° ano, no presente ano lectivo, por falta de
alunos inscritos. A informatizagfio dos servigos administrativos possibilita a consulta mais
rapida ¢ eficiente de tudo o que diz respeito a processos de alunos, professores,

funcionérios, entre outros servigos de secretaria.

Quanto a reacg¢do, pode dizer-se que foi de grande resisténcia no inicio do processo
de implementacgo das tecnologias, no entanto, as dificuldades foram ultrapassadas quando
as pessoas compreenderam as vantagens associadas 3 informatiza¢do do trabalho. Até a
digitagdo dos sumérios € elogiada, apesar das duas ou trés vozes que fazem da resisténcia
¢ da critica destrutiva uma militincia cega. O entrevistado realga, contudo, o papel
importante que a tecnologia desempenha na vida quotidiana daquela organizago.

As consequéncias da implementaggio da inovagdo tecnol6gica naquela escola ainda
nio podem ser adjectivadas de positivas ou negativas, segundo o entrevistado 1, que
necessita de mais um ou dois anos para avaliar essas consequéncias. No entanto, a sua
postura de gestor sobressai quando afirma que o processo tem “custos para a escola e o
grupo de informética estd cheio de trabalho, para além das horas lectivas” (op. cit.: 11),
principalmente porque “¢ tudo pago pela escola” (op. cit.: 12).
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No futuro, estd prevista a continuagfio do processo de informatizagdo da escola,
sem que tenha sido referido qualquer complementaridade desse processo como, por
exemplo, a implementagdio de um sistema de informag&io, o que reforga a importincia

mediana que a comunicagéo tem naquela escola.

O entrevistado 2 também afirma que tem fomentado a inovag@io na escola por si
presidida, destacando todo o trabalho que tem sido desenvolvido a nivel da comunicagio:
“manter as pessoas informadas ao nivel do que se passa” (E2, 2006: 10), desde a
legislagéio até ao que se passa dentro da escola, passando pela formagio e programagZo.
Manter as pessoas informadas € a palavra de ordem naquela organizagfo que, através das
paginas departamentais, criagfio de correio electrénico para todos e a pagina da escola na
Internet, procura promover o contacto rapido entre as pessoas, para que “a informagio
passe o mais rapido possivel, isso é o namero um” (ibidem). A informatizagio da rede
administrativa tem sido também uma vertente da organizagio a beneficiar da inovaggo. O
entrevistado referiu ainda uma inovagfio a nivel pedagégico, ecoando a relagdo entre
lideranga € melhoria do aproveitamento escolar dos alunos defendida por Elmore (op. cit.),
e que se prende com uma experiéncia de duodocéncia a nivel de uma disciplina do ensino

secundario.

As dificuldades iniciais foram ultrapassadas e a resisténcia inerente a todo o
processo de inovagéo, porque muda as rotinas, deu lugar a uma adesdio, tendo para essa
mudan¢a de atitude contribuido a equipa denominada Apoio as Tecnologias de
Informagdo, que possibilita a aprendizagem a quem tem dificuldades em trabalhar com o
computador e programas informaticos.

Sem qualquer reniténcia ou dtvida, o entrevistado caracterizou as consequéncias
dessa inovagdo como positivas, apesar das dificuldades iniciais, porque “permitiu uma
maior partilha de informagio” (op. cit.: 11).

A curto prazo, o entrevistado 2 prevé implementar um processo de inovagfo
relacionado com a biblioteca da escola, cujo patriménio de titulos é muito rico e vasto, e
precisa de um espago adequado que desfaga a imagem de “armazém” (op. cit.: 12) que

melhor retrata a biblioteca de hoje. Assim, o “préximo passo vai ser transformar todo
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aquele parque oficinal num parque de lazer para os alunos ¢ onde estard incluida a
biblioteca” (ibidem).

O entrevistado 3 admitiu ter fomentado a inovagdo na sua escola através da criagéo
“de condig¢des de natureza estrutural, estimulo se alguém me apresenta algo que me parece
inovador e ndo perca o sentido dos objectivos que cometem a uma escola” (E3, 2006: 10).
Para além da informatizagdo dos servigos administrativos, o entrevistado enfatizou a
melhoria do trabalho da sala de aula, “esse nobre espago, do acto nobre de ensinar e
aprender” (ibidem), mas ndo concretizou qualquer processo. Contudo, o entrevistado
referiu ainda que, enquanto presidente do conselho executivo, procura criar as condi¢des
para o direito & inovag#io, para “inovar de acordo com a capacidade de realizagdio que a

aprendizagem e os ensino como processos diferenciados devem procurar” (ibidem).

Para descrever as reacgGes a implementagéio de inovagdo, o entrevistado referiu a
titulo de exemplo a candidatura & Ciéncia Viva, acrescentando que € esse tipo de inovag#o
que procura para a sua organizag¢io, “porque abrimos as portas” (ibidem), ao qual as
pessoas aderiram e de um modo em geral existe adesfio, ainda que a nivel dos servigos
administrativos haja muita dificuldade em alterar as rotinas, mas perante os primeiros
sinais de resisténcia tem que se explicitar os motivos de tal mudanga, que quando

compreendidos limitam a temporizagfo dessa primeira reacgfo de resisténcia.

As consequéncias sdo sempre positivas, na medida em que se aprende com o

exercicio de uma funggo e se melhoram os processos.

O processo de inovagdo que o entrevistado 3 prevé implementar € o melhoramento
dos “instrumentos de gestdo, em vdarios aspectos, designadamente, na questio da
planificagdo a longo prazo, da obtengfo de resultados escolares através, designadamente,
do estabelecimento de metas que cada departamento apresentard” (op. cit.: 12), isto é, na
elaboragdo de um projecto do plano estratégico da escola, “que tenha uma vigéncia de seis
anos com uma avaliagdio a trés” (ibidem). O entrevistado confessa o seu repudio pelo
projecto educativo, “que j4 nem posso ouvir falar disso” (ibidem), no entanto, quando
devida e participativamente elaborado e cumprido cumpre os objectivos que o entrevistado

ambiciona para a escola que preside: “uma escola que nos seus momentos de planificagéo
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tivesse ela propria objectivos a cumprir, que tem a ver sobretudo com a qualidade dos

resultados, s6lidos e académicos” (ibidem).

O tema E abordou a Aprendizagem Organizacional, sendo também essa a categoria
subdividida em 1) processo de aprendizagem e 2) papel do presidente do conselho

executivo no processo de aprendizagem.

O entrevistado 1, mais uma vez, nfo conseguiu transferir o processo de
aprendizagem do nivel individual para o organizacional, ainda que tenha considerado a
escola que preside uma organizagio em aprendizagem. Reforgou o conhecimento
cientifico dos professores e salientou o facto de a escola fomentar o desenvolvimento,
mais pedagdgico do que organizacional, através da criagio de espagos, tal como a
biblioteca, e a criagdo de salas de informatica disponiveis para os professores de todas as
areas poderem utilizar pedagogicamente. No entanto, ainda nfo ha resultados que

indiquem que os espagos criados estfio a ser convenientemente utilizados.

O entrevistado nfio destacou o seu papel na implementagdo do processo de
aprendizagem ou desaprendizagem organizacional, salientando o trabalho desenvolvido

pelo conselho executivo adjuvado por dois ou trés colegas.

O entrevistado 2 descreveu a implementagio do processo de aprendizagem na sua
escola que inclui “desde reuniGes até ao contacto entre institui¢des, escolas e outras
organizagdes” (E2, 2006: 12) estando a escola sempre aberta em relagdo ao meio onde se
insere, com destaque para cAmaras, e parcerias no pais e no estrangeiro, integrando quatro

ou cinco projectos europeus.

Em relagio ao seu papel na implementagfio de um processo de aprendizagem ou
desaprendizagem organizacional na escola que preside, o entrevistado 2 informou que as
ideias ndo sdo exclusivamente suas, porque ‘“ha projectos que saem de contactos, de
reunides que eu tenho na minha qualidade de presidente” (op. cit.: 13), havendo também
projectos que sdo apresentados por professores ou departamentos que possibilitam a
aprendizagem colectiva e a criagio de um conhecimento participado criativamente. O

entrevistado confessou a sua responsabilidade na dindmica de projectos, influenciando as
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pessoas a participarem e a “empurrar, digamos, que as pessoas avancem nos projectos”

(ibidem).

O entrevistado 3 teorizou sobre a importdncia da aprendizagem para a
implementagdo de uma cultura de avaliagio que metaforize o erro como “(...) cabegadas
passageiras, isto é, tém cura, n#o s6 tém cura como ¢ possivel aprender com elas, (...) se
de facto pugnamos pela profissionalidade, entdo julgamos que temos que aprender” (E3,

2006: 13) para que os processos escolares melhorem.

Descrevendo o seu papel nesse processo de aprendizagem, o entrevistado 3 referiu
a sua aprendizagem individual como fonte de uma aprendizagem organizacional, na
medida em que a sua participagio em coléquios, congressos, reunides lhe permitem
aprender e trazer ideias que melhorem a sua fungfio € consequentemente a escola que gere,
assumindo sempre uma “postura critica e critica sobre a” sua “propria pessoa” (ibidem).
Mais do que uma formagdo académica na area da gestfo, o entrevistado considera-se um
autodidacta que procura o saber, estudando e experimentando. E a experimentagfio que nos
fornece “algum traquejo” (ibidem) para encetar processos de aprendizagem e
desaprendizagem, porque “esses de desaprendizagem é que permitem repristinar ou
melhorar ou procurar, melhor dizendo, novos processos de aprendizagem, portanto, como
uma dinimica, uma dialéctica, ¢ mesmo uma dialéctica” (ibidem). No entanto, ndo foram

especificados mecanismos ou estratégias que transfiram a sua aprendizagem para a

organizag&o.

O tema E — Autonomia, categorizado em Autonomia foi subdividido em 1)

Alterages introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 115 e 2) Contratos de Autonomia.

Usando de sinceridade para responder ao ponto 1 do tema E, o entrevistado 1
afirmou categoricamente que nenhumas alteragGes foram introduzidas na gestdo da escola,
porque “ndo hd autonomia nenhuma na escola, nenhuma, nenhuma” (E1, 2006: 13),
admitindo alguma autonomia nas fungdes dos professores que podem “nidio abordar esta
matéria duma maneira, abordar doutra, mas o que é certo é que tem que cumprir” (ibidem)
o programa. Contudo, ainda referiu uma margem de autonomia financeira advinda de

alguns espagos “que podemos servir para alugar em prol da escola e tem sido ai que temos
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investido” (ibidem) e cuja verba é autonomamente gerida pela escola. Para este

entrevistado, o referido decreto ¢ “um documento mais regulador” (ibidem).

Quanto ao ponto dois, referente aos contratos de autonomia, o entrevistado admite
que “estdo feitos com determinada finalidade, se calhar dotar as escolas com mais alguma
capacidade mas também exigir mais responsabilidade as proprias escolas” (ibidem),
confessando n#o ter ainda ao seu dispor informagdo suficiente que lhe possibilite ajuizar
positiva ou negativamente. No entanto, refor¢a a ideia de que o contrato de autonomia
equivale a “mais trabalho, mais responsabilidade, talvez mais verbas” (op. cit.: 14) apesar
de poderem serem “proveitosos se ndo ligarem a componente verba — sucesso” (ibidem),
na medida em que certas escolas que tém alunos provenientes de estratos sociais menos
favordveis poderdo ver o seu sucesso comprometido. O entrevistado ndo respondeu se a
celebragdo de contratos exigira mais lideranga do que gestdo, dizendo somente que deveré
ser sempre um professor, com formagdio na 4rea, a gerir a escola, devido a questdo

pedagodgica que tipifica a escola.

O entrevistado 2 apoiou o seu colega ao afirmar o seguinte:

“Ndo muita, quer dizer, o que é que a escola pode gerir sozinha? Nada. Nada. E

mais ainda: o pouco que a escola podia gerir que era o orgamento de receitas

proprias, por exemplo, dantes a escola geria, era seu e geria, neste momento, tem

que ir para Lisboa e s6 depois ¢ que mandam para a escola.” (E2, 2006: 13)
Ressalvou, no entanto, algumas melhorias que o decreto em questfio introduziu como, por
exemplo, a permissdo para haver assessores de apoio & gestfio, ainda que “em termos de
escola em si poder decidir alguma coisa, as decisGes nunca sdo nossas” (ibidem). O

entrevistado anuiu & promogéo da lideranga com a celebragéo de contratos, uma vez que

esse facto exige audacia e uma pratica de lideranga a nivel de escola.

A escassez ou auséncia de alteragdes significativas introduzidas pelo Decreto-Lei
n.° 115-A/98 foi reiterado pelo entrevistado 3 que o considera “um retrocesso em relagéo
ao Decreto-Lei n.° 43/89” (E3, 2006: 16). Ndo obstante, a instituicdo dos Conselhos
Municipais de Educagio podera ser positivo no dominio da autonomia. No que concerne o
contrato de autonomia, o entrevistado adiantou ndo saber exactamente qual é¢ o seu

objectivo: se for a prestagiio de contas, ¢ uma questio indispensavel e de sempre, se
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devidamente estruturada. Consequentemente, a lideranga poderd suplantar a gestdo ainda
que ndo tenha sido explicitado como.

Da anélise do ponto E — Autonomia, infere-se, de facto, a inoperdncia dos 6rgdos ja
que os trés presidentes entrevistados ndo apontaram alteragBes a sua gestdo com a
introdugio do referido decreto, nem perspectivam um aumento de autonomia com
contratos, cuja celebragio promoverd mais a lideranga do que a gestio, na opinido de

todos os entrevistados.

O tema G — Consideragées Finais — categorizado pela Educagio de Qualidade em
Portugal constituiu o término da entrevista gentilmente cedida pelos trés presidentes de

conselhos executivos.

Para o entrevistado 1 é imprescindivel uma cultura de responsabilizagdo dos
alunos, que os incite “a estudar mais, trabalhar mais, serem mais educados” (E1, 2006:14),

apelando-se a exigéncia e ao esforgo logo desde o ensino pré-escolar.

Segundo o entrevistado 2, a educagio s6 mudard em Portugal no dia em que for
considerada um investimento e nfio “uma pedra no sapato” (E2, 2006: 14) e os politicos se

consciencializarem que sdo os jovens de hoje que os irdo governar daqui a 20 anos.

Na senda do investimento, o entrevistado 3 discursou sobre a importincia de um
Projecto de Futuro para definirmos o que queremos € como o vamos alcangar, numa
cultura de exigéncia e rigor que comece no primeiro ciclo e continue pela vida fora, com o
objectivo de melhorar o grau de qualificagfio dos portugueses. A “valorizagfio do papel do
professor como um dos principais actores sociais e profissionais” (E3, 2006: 18) ¢ muito
importante assim como o combate 3 incivilidade manifestada em comportamentos
reprovaveis de pais e alunos que batem em professores, a titulo de exemplo. Também a
gestdo de topo e a gestdo intermédia devem assumir um papel mais forte que ultrapassem
a fun¢do de “mais ou menos funcionérios” (ibidem) assente numa cultura de avaliagéo que

veicule uma cultura de realizag3o.

Interpretando as palavras dos presidentes entrevistados, podemos afirmar que,
implicita ou explicitamente, o enquadramento teérico desta dissertagdo foi reiterado e
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advogado pelas vozes da experiéncia que, assumindo na pratica um papel de gestores, com
maior incidéncia nos entrevistados 1 e 3, estfio conscientes do papel decisivo da lideranga

que ¢ mais audaciosamente abragado pelo entrevistado 2.

5.3. INTERPRETACAO ANALITICA E TRIANGULAR DOS QUESTIONARIOS

Com o intuito de evitar repeti¢Ges improdutivas, a analise dos questionarios far-se-
4 conjuntamente das trés escolas estudadas e separadamente de acordo com os trés grupos
de universos seleccionados: professores, funciondrios administrativos e funciondrios
auxiliares de acgdo educativa, com o objectivo de validar as entrevistas dos respectivos
presidentes, isto €, compreender até que ponto o perfil autodefinido por cada presidente é
percepcionado por parte da comunidade educativa que preside.

O quadro 12 apresenta a totalidade dos universos e¢ o total de questiondrios
devolvidos e preenchidos em cada escola e por cada grupo, nfio se tendo chegado aos

30%, valor aceitavel para um estudo qualitativo, no caso dos professores da escola B.

Quadro 12 — Total dos Universos

Escola A Escola B Escola C

Total do | Total da | Total do | Total da | Total do | Total da

universo | amostra | universo | amostra | universo | amostra
Professores 70 24 155 34 70 23
Funciondrios
Administrativos 12 4 12 8 9 8
Funciondrios
Auxiliares de Acgfio | 30 14 30 9 30 12
Educativa

5.3.1. PROFESSORES

Quanto a caracterizagio individual e situagio profissional dos professores que

responderam ao questiondrio, conclui-se que na escola A responderam 15 professoras € 9
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professores; na escola B, 20 professoras e 14 professores e na escola C, 13 professoras ¢
dez professores, como ilustrado pelo grafico 1.

Grifico 1 — Distribuicdo por sexo

Masulino Feminino

Quanto a idade, ilustrada no grafico 2, a maioria dos respondentes nas trés escolas
inclui-se na faixa etdria dos 36 aos 50 anos, com 66% na escola A, 64% na escola B e 61%
na escola C, havendo ainda 17% quer entre os 26 aos 35 anos quer com mais de 50, na
escola A. Na escola B, 12% dos respondentes pertencem a faixa etaria entre os 26 e os 35
anos e 24% tém mais do que 50 anos. Na escola C, ninguém respondeu com a idade entre
0s 26 € os 35 anos e 39% tem mais do que 50 anos. Em nenhuma escola houve
respondentes com a idade até aos 25 anos.

Grifico 2 — Distribui¢ao por idade
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O grifico 3 apresenta o grau académico dos respondentes, sendo que na escola A,
84% dos professores tém licenciatura, 8% tem bacharelato, sendo 0 mesmo valor atribuido
aos professores com mestrado. Na escola B, 73% dos professores tém licenciatura, 15%
mestrado e 12% bacharelato. Na escola C, 74% dos professores sdo licenciados, havendo
13% de professores com bacharelato e mestrado, respectivamente. Nenhum professor
respondente possui doutoramento ou apresenta outra situagdo em qualquer das trés escolas

estudadas.

No que aos anos de servigo no total diz respeito, o grafico 4 possibilita-nos fazer a
seguinte leitura: na escola A, 46% dos respondentes tem mais do que 20 anos de servigo,
37% tem de 11 a 20 anos, 13% de 4 a 10 anos e 4% até 3 anos. Na escola B, a maioria,
53%, tem de 11 a 20 anos, seguida de 38% com mais do que 20 anos e 9% de 4 a 10 anos
de servigo. Na escola C, a maioria dos professores que respondeu ao questionario, 74%,
tem mais do que 20 anos de servigo e 26% tem de 11 a 20 anos. Na escola B, ninguém tem
até trés anos de servi¢o, o0 mesmo acontecendo na escola C, onde também se regista 0% de

professores que tenham de 4 a 10 anos de servigo.

Grafico 3 — Grau académico
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Grifico 4 — Anos de servico (total)
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O grifico 5 especifica o total de anos de servigo dos professores em cada uma das
escolas, pelo que se conclui que a maioria estd na respectiva escola ha mais de 16 anos.
Concretizando, na escola A, 39% dos professores exerce na escola ha mais de 16 anos,
sendo o valor igual para os que 14 exercem de 6 a 15 anos. 22% esta na escola A até 5
anos. Na escola B, 38% exerce na escola ha mais de 16 anos, 32% até 5 anos e 30% de 6 a
15 anos. Na escola C, 74% dos professores exerce a sua profissdo naquela escola ha mais
de 16 anos e 26% de 6 a 15 anos. Ninguém que 14 esteja até 5 anos respondeu ao
questionario, pelo que a maioria dos respondentes desta escola ndo conhece a escola e o
seu presidente ha pouco tempo, pelo contrario, estdo 14 desde os primeiros anos que o
presidente tomou posse.

Grifico 5 — Anos de servigo na respectiva escola
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O retrato tragado até agora dos professores respondentes aponta para os valores
apresentados pelo grafico 6 que refere a sua situagdo profissional, ou seja, na escola A,
79% sdo professores do quadro de nomeagdo definitiva, sendo 13% professores
contratados, e 4% professores do quadro de zona pedagégica de nomeagéo definitiva e
provisoria, respectivamente. Na escola B, 82% sdo professores do quadro de nomeagdo
definitiva, 15% do quadro de zona pedagdgica de nomeagdo definitiva, ndo havendo
nenhum da provisoria e 3% sdo professores contratados. Na escola C, todos os
respondentes, 100%, sdo professores do quadro de nomeagdo definitiva, facto que reforga

o que foi dito sobre esta escola no paragrafo anterior.

Quanto a actividade docente nas respectivas escolas e ilustrada no grafico 7,
verifica-se que na escola A, 38% lecciona 3.° ciclo e secundario, 33% secundario € 29%
3.° ciclo. Na escola B, 79% lecciona secundario, 15% 3.° ciclo e secundario, 3% 3.° ciclo,
secundério e outro e 3% lecciona secundario e outro. Na escola C, 50% lecciona 3.° ciclo e
os outros 50% secundario, indicando haver nesta escola uma diferenciagdo clara entre

professores que leccionam anos somente de um dos ensinos.

Grafico 6 — Situacgiao profissional
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Grifico 7 — Actividade docente na respectiva escola

Actividade Docente

Secundario/Outro

3.°ciclo/Outro

3.°ciclo/ Secundario/Outro

3.°ciclo/Secundario

Outro

Secundario

3.°ciclo

A T i T = T

T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

i m Professores Escola A @ Professores Escola B O Professores Escola C W‘

Respeitante aos cargos desempenhados nas respectivas escolas, o grafico 8 indica
que na escola A, 46% dos respondentes ja desempenhou ou desempenha o cargo de
director de turma, 32% o de coordenador de departamento, 11% o de representante de
disciplina e 11% outro cargo. Na escola B, 57% indicou o desempenho do cargo de
director de turma, 17% o de coordenador de departamento, 14% outro, 6% o de
representante de disciplina, 6% o de coordenador de directores de turma e 3% o de
presidente de um 6rgdo de administragdo e gestdo da escola. Na escola C, 37,5% sdo ou
foram directores de turma, 27,5% coordenadores de departamento, 12,5% representantes
de disciplina, 10% outro, 7,5% o de presidente de um 6rgdo de administragio e gestdo da
escola e 5% o de coordenador dos directores de turma.

Grifico 8 — Cargos desempenhados na respectiva escola
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Quanto ao ponto trés do questionario — Sobre o Perfil do Presidente do Conselho
Executivo e com o objectivo de determinar se o presidente do conselho executivo das
respectivas escolas privilegia a emogdo ou a razdo no seu quotidiano, o resultado das
respostas validas aponta para uma actuagdo racional da parte do presidente da escola A, na
medida em que 87% considera que o presidente ¢ normalmente analitico contra 13% que
considera que o presidente se deixa guiar pela intui¢do. Em relagdo as mesmas questoes,
os respondentes da escola B ndo distanciam tanto as respostas, sendo que 58% considera
que o presidente é normalmente analitico e 42% opina que o presidente se deixa guiar pela
intui¢do. Na escola C, a maioria dos respondentes, mais propriamente 86% considera o
presidente analitico e 14% pensa que se deixa guiar pela intui¢do. Estes dados sdo

fornecidos pelo grafico 9.

Grafico 9 — Lider/Gestor Analitico/Intuitivo
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Perante o seguinte par de afirmagdes: “d4a importdncia ao que parece 16gico” e
“favorece o que lhe parece bem”, na escola A, 68% optou pela primeira e 32% pela
segunda. Na escola B, 55% preferiu a primeira e 45% a segunda, estando estes valores
mais uma vez proximos e na escola C, 62% escolheu a primeira hip6tese e 38% a segunda,

como se pode observar no grafico 10.
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Grifico 10 — Lider/Gestor favorece a logica ou o que parece bem
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O grafico 11 ilustra a distribuigdo percentual das respostas que visam a escolha

entre o facto do presidente da respectiva escola recorrer a simbolos, nimeros e palavras

abstractas ou usar metaforas e imagens, para além de contar historias, sendo o resultado na

escola A de 71% para 29%, enquanto que na escola B os mesmos valores sdo invertidos,

isto €, 71% optou pela segunda hipétese contra 29% que escolheu a primeira. Na escola C,

58% assinalou a primeira op¢do e 42% a segunda.

Grafico 11 — Lider/Gestor: simbolos ou historias
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Quanto ao processamento da informagdo ser feito de uma forma cuidadosa e

demorada ou de uma forma rapida, como ilustra o grafico 12, na escola A, 91% preferiu

esta ultima contra 9% que optou pela primeira, verificando-se a mesma tendéncia na

escola B, com valores de 61% e 39%. Na escola C, 62% escolheu a primeira hipétese e

38% a segunda.
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Grifico 12 — Processamento da informacgao
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Os valores referentes ao Gltimo par de afirmagdes sdo veiculados pelo grafico 13 e
diz respeito a tentativa de apresentar factos ou influenciar os outros. Na escola A, 90%
afirma que o presidente apresenta factos e 10% que tenta influenciar os outros. Na escola
B, 67% afirma que o presidente apresenta factos e 33% que influencia os outros. Na escola
C, 81% dos respondentes ndo teve dividas em afirmar que o seu presidente apresenta
factos e 19% que tenta influenciar os outros.

Grafico 13 — Factos ou influéncia
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Na senda da distingdo entre gestor e lider, foi apresentado aos professores um
quadro que apresentava caracteristicas dicotomicas e cujos resultados sdo apresentados
nos proximos graficos. Assim, no grafico 14, é possivel observar que na escola A, 95%
dos respondentes considera que o seu presidente administra contra 5% que opina que

inova. Na escola B, 66% também considera que o seu presidente administra contra 34%
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que diz que inova. A imagem da escola A, na escola C, 80% dos professores sobrepde a

administragdo a inovagdo que € escolhida por 20 % dos respondentes.

Grafico 14 — Administrar/inovar
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Na escola A, 48% dos professores admite que o presidente se centra nos sistemas
enquanto que 52% diz que se centra nas pessoas. Na escola B, 21% diz que o presidente se
centra nos sistemas e 79% considera que as pessoas sdo o seu principal enfoque. Na escola
C, também as pessoas vencem os sistemas, apresentando os valores de 43% para os

sistemas e 57% para as pessoas. Estes dados sdo verificaveis no grafico 15.

O grafico 16 apresenta a dicotomia entre o basear-se no controlo e inspirar
confianga, podendo concluir-se que 50% aponta para o controlo sendo a percentagem
igual para a inspiragdo de confianga na escola A. Na escola B, a confianca vence
claramente o controlo por 88% para 12%. Também na escola C, a confianga suplanta o
controlo, apresentando os valores de 65% e 35%. Note-se que o presidente assumiu o
controlo como sendo uma das suas caracteristicas a par da confianga que deve inspirar e

visivel nas elei¢des ganhas consecutivamente.
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Grifico 15 — Sistemas ou pessoas
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Grifico 16 — Controlo ou confianca
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Quanto ao alcance da visdo do presidente, ilustrado no grafico 17, na escola A,
regista-se outro empate entre a de curto e longo, com uma percentagem de 50%. Na escola
B, 77% dos professores considera que o seu presidente tem uma visdo de longo alcance e
23% considera-a de curto. Na escola C, 71% declara que a visdo do presidente é de longo

alcance contra 29% que a considera de curto alcance.

O grafico 18 espelha a dicotomia entre o pergunta como e quando e o pergunta o
qué e porqué, sendo na escola A, a percentagem para a primeira pergunta de 47% e para a
segunda de 53%. Na escola B, 39% opta pela primeira e 61% pela segunda. Na escola C,

os valores sdo semelhantes a escola B: 63% e 37%, respectivamente.
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Grifico 17 — Alcance da visio
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Grifico 18 — O que pergunta
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No que concerne o imitar e o originar, conforme o grafico 19, na escola A, 60%

considera que o presidente imita e 40% considera que origina. Na escola B, 73% opta pelo

origina e 27% pelo imita. Na escola C, 80% diz que o presidente origina e 20% diz que

imita.

Todos os presidentes aceitam o status quo, como se pode verificar pela analise do

grafico 20: na escola A, a percentagem ¢ de 84% contra 16% que considera que o

presidente o desafia. Na escola B, 68% dos professores considera que o presidente aceita o

status quo e 32% considera que o desafia. Na escola C, 62% dos respondentes declara que

o presidente aceita o status quo ¢ 38% que o desafia.
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Grafico 19 — Imitar/originar
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Grifico 20 — Aceitar/desafiar o status quo
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Analisando o grafico 21, concluimos que na escola A, 67% dos professores pensa
que o seu presidente recebe formagdo e 33% diz que aprende. Na escola B, a
aprendizagem do presidente suplanta o receber formagio com valores da ordem dos 69% e
31%, respectivamente. Na escola C, 43% pensa que o presidente recebe formagio e 57%

considera que aprende.

Quanto ao fazer as coisas correctamente ou certas, o grafico 22 revela que na
escola A, 78% opta pelo correctamente e 22% pelo certas. Na escola B, 60% diz que o
presidente faz as coisas certas ¢ 40% considera que as faz correctamente. Na escola C,

56% privilegia o correctamente e 44% o certas.
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Grifico 21 — Formagao ou aprendizagem
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Grafico 22 — Coisas correctas ou certas
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Para concluir a distingdo entre gestor e lider, o grafico 23 apresenta os valores
percentuais referentes ao operar dentro da cultura e o criar a cultura, ganhando a primeira
actuagdo em todas as escolas. Assim, na escola A, 90% diz que o presidente opera dentro
da cultura e 10% diz que a cria. Na escola B, o presidente opera dentro da cultura para
83% dos professores e cria a cultura para 17%. Na escola C, 71% declara que o presidente
opera dentro da cultura e 29% considera que a cultura ¢ criada pelo presidente. Quanto a
esta questdo, o comentario que devemos tecer ¢ que para quem preside a uma escola ha
mais de uma década ¢ perfeitamente normal que, presentemente, o presidente opere dentro

da cultura que naturalmente ele proprio criou.



O Perfil do Gestor Escolar — da Gestdo a Lideranca Educativa 147

Grifico 23 — Operar dentro ou criar cultura
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Analisando os ultimos dez graficos numa perspectiva de balango, concluimos que
o presidente da escola A apresenta preferencialmente caracteristicas de gestor que diluem
aspiragdes de lider, enquanto que os presidentes das escolas B e C apontam para uma

pratica de lideranga a mistura com a de gestao.

Para terminar a andlise do ponto trés do questionario — Sobre o Perfil do
Presidente do Conselho Executivo, o grafico 24 incide sobre os 4 estilos possiveis
assumidos pelos presidentes de cada escola quando se relacionam individualmente com

cada um dos professores que responderam ao questionario.

Grifico 24 — Comportamento do presidente para com os professores
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Assim, na escola A, 38% assume comunicar com o presidente para partilharem
uma decisdo, sendo 0 mesmo estilo assumido com 40% dos professores da escola B € 50%
da escola C. Quanto ao facto de o presidente definir os papéis e indicar o que, quando,
como e onde as diversas tarefas sdo feitas, salientando um comportamento directivo, na
escola A, a percentagem apresentada ¢ de 29%, na escola B, 16% ¢ na escola C, 45%,
valor que justifica o controlo confessado pelo presidente na sua entrevista. Quanto ao
identificar o problema mas deixar a responsabilidade dos professores a sua resolugdo, na
escola A, o valor é de 19%, na escola B, 22% e na escola C, 5%. O estilo caracterizado
pelo dar a maior parte das orientagdes e convencer os professores a adoptarem o
comportamento que o presidente deseja é apontado por 14% dos professores da escola A,

22% da escola B e 0% da escola C.

O ponto quatro do questionario — Caracterizagdo do Clima e a Cultura de Escola é
registado no grafico 25 que representa o grau de importancia que ¢ dado aos valores
seleccionados em cada uma das escolas estudadas. Assim, o valor médio dado ao valor da
inovag¢do na escola A é de 3,1, na escola B de 3,5 e na escola C, o valor € de 3,3. Ao valor
da comunicagdo € atribuido 2,9 na escola A, 3,6 na escola B e 4,0 na escola C. A escola A
valoriza a responsabilidade em 3,8, a escola B em 3,6 ¢ a escola C atinge o valor mais
elevado atribuido no total das escolas e dos valores de 4,7. A honestidade ¢ valorizada em
3,9 na escola A, em 4,0 na escola B e 4,4 na escola C. Para a escola A, a exceléncia vale
3,5, para a escola B vale 3,6 e para a escola C, 4,1. A aprendizagem vale 3,7 na escola A,
4,0 na escola B e 4,2 na C. A participag¢do tem o valor médio de 3.2 na escola A e de 3,6
nas escolas B e C. Ao conhecimento ¢ reconhecido um valor de 3,9 na escola A, de 3,8 na
escola B e de 4,3 na escola C. A cooperagio € valorizada em 3,2 na escola A, 3,7 na escola
B e 3,8 na escola C. Na escola A, a motivagdo ganha o valor de 3,1, na escola B de 3,6 e
na escola C de 3,7. A nivel dos valores, concluimos que a escola C é a que mais os

valoriza, seguida da escola B e depois A.

A andlise do grafico 26 que indica o grau de satisfagdo dos professores com o
trabalho realizado nos aspectos de seguida especificados revela valores de pouca
satisfagdo, no geral, ndo havendo valores médios de seis em nenhum dos aspectos
referidos. Na escola A, o valor quanto a satisfagdo em relagdo as perspectivas de carreira é
de 3,2, na escola B, 2,8, sendo a percentagem nesta escola de professores do quadro de

zona pedagogica de nomeagdo definitiva a mais elevada das trés escolas, e na escola C o
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valor atribuido a este primeiro aspecto é de 3,1. Quanto ao gostarem da escola onde
trabalham, o valor na escola A € de 4,2 e nas escolas B e C de 5,2. O grau de satisfagdo em
relagdo ao desempenho do presidente do conselho executivo € de 4,7 na escola A € 5,1 nas
escolas B e C. O trabalho pedagogico satisfaz os professores da escola A em 4,5, da escola
B em 4,6 ¢ na escola C em 4,8. No que concerne a satisfagdo com o clima de
colegialidade, na escola A o valor é de 3.8, na escola B de 4,3 € na escola C de 4,6. A
cultura de inovagio ¢ valorizada em 3,8 na escola A, 4,5 na escola B e 4,3 na escola C. Em
relagdio a autonomia pedagogica, o grau de satisfagdo na escola A € de 4,0, na escola B de
4,7 e na escola C de 3,6. Considerando a carreira em geral e a actividade docente nas
respectivas escolas, os valores apresentados sdo de 4,5 na escola A, 4,4 na escola B € 4,6
na escola C. Face a tais valores, podemos concluir que os professores estdo relativamente
satisfeitos com a cultura da sua escola, justificando assim o facto de todos os presidentes
dos conselhos executivos ndo desafiarem o status quo e operarem dentro da cultura. Ndo ¢
revelada a necessidade de alterar o estado das escolas em estudo, o que pode ser indicador
de uma dinamica de aprendizagem positiva ou uma apatia generalizada. Em nossa opinido,
estes valores sdo demasiadamente medianos para uma escola que se quer de qualidade e
conforme a valores de exceléncia e a um melhoramento diario. Uma das hipdteses de
estudos futuros € alargar a presente investigagdo ao universo dos alunos e do seu
aproveitamento e grau de satisfagcdo com as escolas.

Grafico 25 — Grau de importancia dos valores
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Grifico 26 — Grau de satisfacio com o trabalho
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A andlise do grafico 27 pode indicar algumas pistas sobre a opinido supra
expressa, ja que sugere a quantidade de pessoas que assumem determinado
comportamento perante a profissdo. Assim, na escola A, o valor médio de pessoas que
pensam pela propria cabega de uma forma critica, independente e responsavel é de 21, na
escola B de 34 e na escola C de 32. Quanto as que tém iniciativa mas no sio inovadoras,
o valor médio na escola A é de 21, na escola B de 22 e na escola C de 18. O valor médio
da quantidade de pessoas que pensam pela cabe¢a da maioria ou do chefe é de 21 na
escola A, 20 na escola B e 27 na escola C. Os valores médios da quantidade de pessoas
que demonstram passividade ou alienagdo, fazendo somente o que lhes é pedido ou
ordenado, sem entusiasmo algum s3o, em nossa opinido consideraveis, com particular
incidéncia na escola A que atinge os 37, enquanto que na escola B atinge os 24 e 23 na
escola C. Os valores estdo muito distribuidos, o que pode justificar a sintonia entre o perfil

dos presidentes dos conselhos executivos das escolas e seus liderados.

O grafico 28 pode assombrar, em nossa opinido que repudia a primazia da
burocracia numa economia do conhecimento, essa sintonia nas escolas A e C, onde a
cultura do tipo burocrético foi a mais escolhida para caracterizar a cultura das respectivas
organizagdes por 57% na primeira escola e 52,4% na segunda. A escola B ¢ a que
apresenta os resultados mais interessantes, apontando para uma dindmica de escola menos

homogénea e exemplificadora da razdo de se falar em subculturas organizacionais para
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além de cultura, ao apresentar um empate de 17,6% para os quatro tipos sugeridos. Os
valores que as escolas A e C apresentaram nos tragos de cultura do tipo cla foram de 13%
e 0%, do tipo adaptativo, 17% e 19% e do tipo de realizagdo, 13% e 28,6%,
respectivamente.

Grifico 27 — Caracterizacio dos colaboradores

Pensando na comunidade educativa desta escola e com objectivo de alcangar
o numero 100 depois dos quatro pontos somados, sugira a quantidade de

pessoas que...

Demonstram passividade ou alienag&o, fazendo soment e o que Ihesé pedido ou
ordenado, sem entusiasmo algum

Pensam pelacabegadosoutros(damaioriaou dochefe)

Téminiciativamasnao sdoinovadores

Pensam pela prépriacabegadeumaformacritica,independent e e responsavel

; @ Professores Escola A m Professores Escola B 00 Professores Escola C | J!

Grafico 28 — Cultura de escola
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Quanto ao ponto quinto do questionario — Inteligéncia Emocional, é possivel pela
observacdo do grifico 29 constatar que o presidente do conselho executivo da escola C é
0 que obtém valores mais altos na importancia dada as competéncias subjacentes a
inteligéncia emocional, seguido do presidente da escola B e por tltimo o da escola A. O
valor médio atribuido a autoconsciéncia emocional na escola A ¢é de 3,0, na escola B ¢é de
3,1 e na escola C o valor € de 3,5. A mesma sequéncia crescente verifica-se em relagdo a
auto-avaliagdo rigorosa: 2,9 na escola A, 3,3 na escola B e 4,1 na escola C. A

autoconfianga recebe o mesmo valor de 3,6 nas escolas A e B e recebe o valor de 4,1 na
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escola C. 3,7 € o valor dado ao autocontrolo do presidente nas trés escolas. Ser inspirador
de confianga merece o valor de 3,3 na escola A, 3,9 na escola B € 4,0 na C. Quanto ao
autoconhecimento, o valor médio na escola A ¢é 3,1, na escola B é 3,6 € na escola C é 3,9.
A adaptabilidade chega ao valor médio de 2,9 na escola A, 3,7 na escola Be 3,8 naC. A
orientacdo para o €xito atinge 2,8 na escola A, 3,6 na B e 4,1 na C. Quanto a iniciativa, os
valores obtidos sdo de 3,1 na escola A, 3,7 na escola B e 4,0 na C. A empatia chega ao
valor médio de 2,8 na escola A, 3,8 na escola B ¢ 3,6 na escola C. A consciéncia
organizacional alcanga 3,1 na escola A, 3,6 na escola B e 4,1 na C. A orientagfio para o
servigo atinge 3,1 na escola A, 3,5 na escola B e 4,1 na C. Quanto a lideranga visiondria os
valores sdo respectivamente de 3,5, 3,1 e 4,0. Quem menos influencia é o presidente da
escola A com o valor médio de 2,7, seguido do presidente da escola B com 3,4 e do
presidente da escola C que ¢ quem mais influencia com o valor médio de 3.9. Quanto a
desenvolver os outros, os presidentes dos conselhos executivos das escolas A e B obtém
os valores médios de 3,1 e o da escola C o valor médio de 3,9. A comunicagdo desce até
aos 2,6 na escola A, para subir até aos 3,6 na escola B e 3,7 na escola C. Quanto a ser
catalisador de mudanga, na escola A o valor alcangado é 2,9, na escola B é 32enaC é
3,4. Na gestdo de conflitos, a escola A atinge o valor mais baixo atribuido a todas as
outras competéncias, 2,4, a escola B alcanga 3,8 e a escola C 3,6. Na escola A, o criar
lagos tem o valor médio de 2,8, na escola B tem o valor médio de 3,6 e de 3.0 na escola C.
O espirito de equipa e cooperagio ¢ valorizado em 3,1 na escola A, 3,6 na escola B e 3,7
na escola C.

Grifico 29 — Competéncias subjacentes a inteligéncia emocional
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O receio sentido por algumas pessoas em serem injustas ou erroneas quanto aos
valores atribuidos neste ponto da inteligéncia emocional, conforme referiram na questio
final dos comentarios, inserido no ponto das consideragdes finais do questionario, pode ser
aceite se compararmos os valores atribuidos por cada presidente nas respectivas
entrevistas e os valores apontados pelos professores por si presididos. A discrepancia ¢
mais notoria no caso da escola B, existindo uma diferenga de 1 valor para baixo em todos
os valores atribuidos pelos professores as competéncias subjacentes a inteligéncia
emocional, com excep¢do da empatia, que atinge os mesmos valores. O mesmo tipo de
diferenga € verificado no caso da escola A, no que concerne a auto-avaliagdo rigorosa,
autoconhecimento, adaptabilidade, orientagdo para o servigo, influéncia, gestdo de
conflitos, criar lagos e espirito de equipa e cooperagdo. No caso da escola C, a diferenca
verifica-se em relagdo ao ser inspirador de confianga, a consciéncia organizacional, a
orientagdo para o servigo, a ser catalisador de mudanga e a criar lagos. Existe uma
diferenciagdo para mais nos valores atribuidos pelos professores em relagdo aos atribuidos
pelos préprios presidentes no caso das escolas A, designadamente a lideranga visiondria, €
C, no que diz respeito a autoconsciéncia emocional e a adaptabilidade. Contudo, ndo
existe antagonismos nas perspectivas do proprio presidente e dos professores, sendo
perfeitamente aceitavel o ponto de diferenca se atendermos as caracteristicas

predominantes das nossas escolas que ainda estdo no caminho das escolas que aprendem

(Senge, 2000).

O ponto sexto do questiondrio — /novag¢do Organizacional é transmitido pelo
griafico 30 que reserva algumas dissonancias entre os resultados dos questionarios
respondidos pelos professores de cada escola e as entrevistas dos respectivos presidentes
dos conselhos executivos. Como ja foi anteriormente referido neste texto, o discurso do
presidente que mais apontava para um perfil de lider era o da escola B. No entanto, o
grafico 30 apresenta um radar que ndo destaca a escola B na obtengdo de valores que
ultrapassem a mediania. Especificando: o valor médio alcangado pela escola A quanto a
concordancia com a frase que diz que na minha escola existe uma cultura de inovagio ¢é de
2,5, sendo os valores de concordancia com a mesma frase na escola B de 3,3 e de 3,1 na
escola C. Enquanto docente, sou frequentemente incentivado(a) a inovar alcangou o valor
médio de 3,0 na escola A, 2,8 na escola B e 3,3 na escola C. O valor alcangado pela escola
B néo coincide com o discurso empreendedor do seu presidente que se assume como um

impulsionador de projectos e novas iniciativas, sendo, contudo, reiterado pelo mesmo
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Grifico 30 — Inovacgio organizacional
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valor de 2.8, alcangado na frase que atribui ao presidente do conselho executivo o papel de
impulsionador do processo de inovagio nas respectivas escolas. Na escola A, esse valor ¢
de 2,3, sendo por isso negativo, e na escola C de 3,1. A escola que esta a frente na
inovagdo tecnolégica, administrativa e pedagogica é a escola A, com o valor de 3.6,
seguida da escola C, com o valor de 3,4 e por ultimo a escola B, com 3,3. Os valores
obtidos na concordancia com esta frase sdo refor¢ados e reiterados nos valores atribuidos a
concorddncia com a frase de que o processo de inovagdo tecnologica esta a ser
implementado na minha escola, ja que na escola A, o valor médio é de 4.1, nas escolas B e
C o valor € de 3,6. Compreende-se assim o facto de todos os respondentes das trés escolas
estarem conscientes do bem necessario que a inovagio é para o crescimento
organizacional: na escola A o valor médio é de 4,5, na escola B, de 4,1 e na escola C,o
valor médio ¢é de 4,2. E interessante verificar que a escola que atinge o valor mais elevado
na frase anterior, também o atinge na frase que declara que as pessoas preferem a rotina a
incerteza da inovago, assim a escola A atinge 3,8 nesta tltima frase e a escola B atinge os
3,2 e aescola C os 3,0. Mais do que um actor de mudanga, o professor é impulsionador de
inovagdo recebe os valores de 3,9, 4,0 e 3.8, respectivamente. O valor obtido pela frase
observo uma maior adesdo do que resisténcia a inovagfio na minha escola na escola A ¢é de
2,5, 0 que pressupde uma resisténcia a inovagdo que esta a ser implementada e justifica o
facto de as pessoas preferirem a rotina a incerteza da mudanga. Na escola B, o valor obtido
¢ de 3,2 ¢ na escola C de 3,0. O que foi declarado nas entrevistas é comprovado por estes

valores: maior resisténcia e dificuldade perante a inovagiio na escola A e de mais facil
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aceitagdo nas escolas B e C. Na minha escola, existe mudan¢a mas nio existe inovacio
obtém o valor de 3,0 na escola A, 2,6 na B € 2,9 na C, devendo esses valores ter sido mais

baixos se a distingdo entre mudanga e inovagdo fosse menos dubia.

Neste ponto existia uma questio de resposta aberta sobre que processos de
inovagdo cada respondente implementaria na sua respectiva escola, a qual responderam 9
pessoas na escola A que indicaram os seguintes processos de inovagdo, segundo a sua
propria perspectiva:

» “Inovacgdo no dominio da pedagogia, da comunicag¢do e das actividades de
complemento curricular” (Q. 3);

» “A formacdo de equipas e uma melhor organizagdo da transmissdo de
informagdo” (Q. 4);

» “Um sistema de informag¢do” (Q. 6);

» “Quadros interactivos com formagdo obrigatoria para os professores” (Q.
9);

» “Implementar mais autoridade e mais recursos tecnologicos” (Q. 14);

» Continuar o processo de inovagdo tecnoldgica ja iniciado” (Q. 16);

» “Adaptacdo dos recursos fisicos e materiais, criagdo clubes e salas de
convivio, interagir com escolas de outros meios” (Q. 19);

» “Gestdo comunicacional, actuagdo pedagogico-didactica, gestdo de
actividades extracurriculares e funcionalizagdo administrativa™ (Q. 21);

» “Contrato de autonomia” (Q. 23).

A comunicagido € um dos aspectos que sobressai destas sugestdes assim como a
preocupagdo com actividade de complemento curricular. A formagdo de equipas, ainda
que ndo tenha sido especificado o tipo ou funcionalidade, antecede a proposta de
Mintzberg para empreender inovagdo em estruturas adhocraticas, como ja foi
anteriormente referido. A importancia da comunicagdo assente num sistema de informagio
credivel também foi nomeado como um dos conceitos associados a pratica de uma

lideranga verdadeiramente educativa e partilhada.

Na escola B, responderam 8 professores a questdo supra citada da seguinte
maneira:

» “Curso de portugués para estrangeiros” (Q. 7);
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» “Eliminagdo dos toques de entrada e saida e implementagdo de um n.°
minimo de aulas a assistir pelos alunos, com a impossibilidade de
concluirem a disciplina se esse n.” minimo ndo fosse cumprido” (Q. 11);

> “Praticas de auto-avaliagdo e novos métodos de partilha e divulgagido de
informagdo” (Q. 18);

» “Melhoria dos espagos especificos de algumas disciplinas” (Q. 19);

» “Melhoria da relagdo escola — meio e melhoria dos varios canais de
comunicagdo” (Q. 22);

» “Introdugdo do professor-tutor e flexibilidade de horarios / gestdo do
curriculo com base na responsabilidade do professor/alunos (reposi¢do de
aulas, mas no substitui¢io™” (Q. 24);

» “Multiplicar as plataformas e suportes informaticos, ac¢des de formagio no
dominio das novas tecnologias adaptadas as diferentes disciplinas e
aquisi¢do de software especificos as disciplinas” (Q. 26);

> “Reforgo das iniciativas pessoais” (Q. 27).

A tecnologia nunca ¢ suficiente e ¢ sempre referida como necessaria e mais uma
vez a comunicacdo foi referida como devendo ser alvo de uma melhoria promotora de
inovagdo e transmissdo de informagdo que sustente o conhecimento. Também a melhoria
da relagdo entre a escola e 0 meio foi sugerida nesta escola, tendo sido um dos aspectos a

caracterizar a escola positivamente na entrevista do seu presidente.

Na escola C, os respondentes a mesma questdo foram 4, sendo o teor das suas
propostas as que se enumeram a seguir e que revelam que a inovag¢do pedagdgica é a mais
desejada naquela escola:

> “Processos relacionados com a formagdo continua / educagio permanente
de todos os elementos da comunidade escolar” (Q. 7);

» “Turmas mais pequenas, mais aulas priticas, visitas de estudo, mais
trabalho em comum dentro do mesmo grupo, mais aulas de apoio aos
alunos com dificuldades™ (Q. 11);

» “Novas estratégias na sala de aula, enriquecimento curricular” (Q. 12);

> “Inovagdo tecnologica” (Q. 15).

39 ~ . . . . . < .
Esta sugestdo esta a ser implementada na escola B, como foi referido na entrevista cedida pelo seu proprio
presidente.
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O tema da Aprendizagem Organizacional foi abordado no ponto sétimo do
questionario e surpreendentemente o grafico 31 mostra um empate de 50% na escola C
quanto a questdo de considerar a respectiva escola uma organizag¢do em aprendizagem. Na
escola A, o sim atingiu a percentagem de 65% e o ndo 35%. A escola B € a que se assume
claramente como uma organizagdo que aprende, tendo o sim recebido 90% das respostas e
o ndo 10%.

Grifico 31 — Aprendizagem organizacional 1

Considera a sua Escola uma Organizagdo em Aprendizagem?
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O grifico 32 representa o radar originado pelo grau de aplicabilidade de frases ao
caracter aprendente de cada organizagdo em estudo e do qual mais uma vez sobressai
positivamente a escola C. Assim, perante a leitura da frase “a minha escola, na pessoa do
presidente do conselho executivo, promove valores como a experimentacdo, partilha,
debate e inovagdo”, a escola A atingiu o valor médio de 2,5, aescola B 3,4 e a escola C
3,1. Quanto ao trabalho de equipa ser valorizado, a escola A obtém 2,7,aescolaB34ea
escola C 3,5. A cooperagdo ¢ a partilha de informagdo sdo interdepartamentais e inter
instituigdes atinge o valor médio de 2,6 na escola A, 2,8 na escola B e 3.4 na escola C.
Quanto a frase que refere que o presidente do conselho executivo estimula a participagdo
criativa, critica e construtiva de todos os docentes, o resultado obtido na escola A € de 2.5,
na escola B € de 3,3 e na escola C o resultado ¢ de 3,1. Perante estes altimos resultados,
parece-nos oportuno opinar que estes valores sdo medianos demais para um papel de lider
que urge fomentar nas escolas portuguesas se levarmos em consideragdo a citagdo de
Kotter (1996: 175): “a chave para criar e sustentar o tipo de organizagdo bem sucedida do

século vinte € um (organizagdo aprendente) ¢ lideranga — ndo s6 no topo da hierarquia,
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com L maitsculo, mas também num sentido mais modesto (l) através de toda a
organizagdo.” Sao encorajadas ac¢des informais de aperfeigoamento pedagégico atingiu o
valor médio de 3,0 na escola A, 3,2 nas escolas B e C. A informagdo e o conhecimento sdo
disponibilizados a todos de uma rapida e eficaz atingiu o valor médio de 2,8 na escola A,
3,0 na escola B e 4,0 na escola C, sendo estes valores corroborados pelos valores obtidos
na aplicabilidade da frase seguinte e que refere que o sistema de informagdo desta escola é
promotor de conhecimento pedagégico e organizacional, atingindo valores idénticos ou
iguais a anterior: 3,0 nas escolas A e B e 3,8 na escola C. Quanto ao facto de o presidente
do conselho executivo partilhar a sua visdo de longo alcance e fomentar a participag@o na
defini¢do da estratégia organizacional, os valores médios sdo 2,6 na escola A, 3,1 na
escola B e 3,6 na escola C. Os valores médios obtidos na frase “ndo verifico uma
aprendizagem organizacional na minha escola — o trabalho individual e intradisciplinar ¢é
privilegiado” confirmam a tendéncia dos valores obtidos nas frases anteriores e que
retratam a escola A como mais gerida do que liderada e a escola C a veicular uma nogéo
de pratica de lideranga a par da gestdo, ainda que sejam valores muito medianos, isto ¢,
quer proximos da aplicabilidade fragil quer da ndo aplicabilidade envergonhada. Os
valores referentes a esta questdo sdo 3,3 na escola A, 3,0 na escola B e 2,7 na escola C.
Em relagdo ao facto de em cada escola se considerar o erro como percursor de uma
aprendizagem valorizada, os valores médios sdo de 2,7 nas escolas A e B e 3,0 na escola
C, cujo presidente enfatizou na sua entrevista a importancia do erro para uma cultura de
avaliagcdo que conduza a uma de realizagdo, ndo tendo sido o erro referido nas outras
entrevistas. Os valores médios mais elevados obtidos nesta questdo do questionario, no
conjunto das trés escolas, verificam-se nas frases que teorizam no geral, ndo incidindo na
aplicabilidade a cada uma das escolas em estudo: 3,5 na escola A, 3.4 na escola B e 3,8 na
C, respeitante a frase “quanto maior é a aprendizagem desta escola maior é a sua
adaptagdo ao meio envolvente” e 3,8 nas escola A e C e 3,7 na escola B, no que concerne
a ultima frase “a aprendizagem organizacional permite influenciar ¢ melhorar o meio

envolvente.”
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Grifico 32 — Aprendizagem organizacional 2
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O ponto oitavo do questionario abordou a tematica da autonomia e o grafico 33

apresenta dados preocupantes quanto aos resultados obtidos na escola A, no que concerne

a autonomia pedagogica. Assim, a pergunta “na sua opinido, a escola onde lecciona
¥

beneficia de autonomia pedagdgica” os resultados percentuais obtidos na escola A para a

resposta afirmativa sdo de 39% e na C de 52%, enquanto qu

e na escola B esse valor é de

70%. Negativamente, responderam 61% dos professores na escola A, 30% na B e 48% na

C.

Grifico 33 — Autonomia pedagégica

A escola onde lecciona beneficia de autonomia Pedagoégica?

100%

80% 52%

60%
40% +——

20%

0% -

Sim

ll Professores Escola A BProfessores Escola B OProfessores Escola C |

48%

Néao

Os resultados obtidos quanto a autonomia administrativa e o

bservaveis no grafico 34 sio

de 36% para o sim e 64% para o ndo na escola A, 39% para o sim € 61% para o ndo na
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escola B € 43% para o sim e 57% para o ndo na escola C. Os resultados referentes a
autonomia financeira, grifico 35, ndo sdo de todo surpreendentes, ja que ddo a maioria
para o ndo em todas as escolas, mais concretamente: 5% para o sim e 95% para o ndo nas
escolas A e C e 7% para o ndo e 93% para o sim na escola B.

Grafico 34 — Autonomia administrativa

A escola onde lecciona beneficia de autonomia Administrativa?
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Grafico 35 — Autonomia financeira

A escola onde lecciona beneficia de autonomia Financeira?
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Quanto a questdo sobre se gostaria que a sua escola fosse contemplada com um
contrato de autonomia, conforme o grafico 36, responderam afirmativamente 94% dos
professores na escola A, 77% na escola B e mais um por cento, 78%, na escola C. Este
indice de respostas para que a escola seja contemplada com um contrato de autonomia ¢
surpreendente se atendermos ao facto de que as implica¢des dessa contratagido em nada se
coadunam com a burocracia e apelam demais para uma pratica de lideranga partilhada, em

que o risco e o desafio se aceitam em nome de um objectivo moral e colectivo de uma
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educacdo de qualidade, desenvolvida localmente para o bem da propria nagdo. Parece-nos
que para que um contrato de autonomia seja realmente efectivado, ¢ imperioso que as
escolas se conhegam muito bem, sejam undnimes na definicdo da sua missdo e
empreendam uma partilha de valores fortemente enraizados na consciéncia organizacional.
De todos os valores até agora descritos, ousamos opinar que ainda existe um longo
caminho a percorrer até ao alinhamento emocional, que para nos fara a diferenca para

melhor, para muito melhor, entre os membros de toda a organizagéo.

De volta a descrigdo do grafico 36, apraz-nos, ndo obstante a nossa opinido
anteriormente expressa, verificar que negativamente responderam 6% dos professores na
escola A, 23% na escola B € 22% na escola C.

Grafico 36 — Contrato de autonomia

Gostaria que a sua escola fosse contemplada com um contrato de
autonomia?
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Quanto a justificagdo da resposta dada a questdo anterior, na escola A foram
enumeradas as seguintes razdes a favor da assinatura de um contrato de autonomia para a
escola:

» “Evidenciaria um estado de maior dindmica € um compromisso de
realiza¢@o para congregar pessoas e estimular o fazer com mais espago para
a inovagdo” (Q. 2);

> “A autonomia, quando bem gerida, ¢ sempre benéfica, pois permite uma
competi¢do saudavel que conduz a abertura para projectos inovadores, mais
facilmente postos em pratica, uma vez que estdo mais libertos do jugo

burocratico” (Q. 3);
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>

v

“A autonomia a nivel pedagégico (pelo menos, em parte) seria proveitosa
na medida em que permitiria ir de encontro aquelas que sfo as verdadeiras
necessidades da populagéio escolar que, neste momento, a Escola serve” (Q.
4);

“Seria mais facil organizar a Escola para uma associa¢io com sucesso,
baseada em professores com espirito de ensinar e aprender — seria essencial
poder escolher os seus elementos” (Q. 5);

“S6 assim se poderia contratar o corpo docente que melhor se adequaria a
estratégia da escola” (Q. 6);

“Julgo que com um contrato de autonomia, a escola poderia atingir
resultados francamente surpreendentes relativamente a resultados escolares,
sucesso educativo e podia contribuir para enriquecer aos varios niveis a
comunidade educativa” (Q. 7);

“Com um contrato de autonomia haveria mais autoridade para melhorar o
que estd mal” (Q. 9);

“A autonomia ¢ indispensével a gestfo e a inovagéo” (Q. 11);

“As escolas t€m autonomia s6 no papel, visto que continuam cada vez mais
dependentes da direcglio regional de educagdio, por exemplo. Essa
autonomia seria 6ptima para conseguirem atingir os objectivos a que se
propdem™ (Q. 14);

“Maior liberdade de ac¢éio” (Q. 16);

“Julgo que haveria melhorias a todos os niveis antes referidos” (Q. 17);
“Cada escola tem uma realidade e tem que agir de acordo com essa
realidade para que se possa atingir metas e dar resposta aos problemas” (Q.
19);

“Permitir 4 escola seleccionar docentes ¢ funcionarios pelas suas

capacidades e competéncia” (Q. 23).

Analisando estas justificagdes, é possivel concluir que o que tem sido defendido

nesta dissertagdio tem eco em mais pessoas que sentem que se pode fazer mais, desde que

0 medo de ndo cumprir a legislagiio nio aniquile o medo de ndo cumprir o que nos &

pedido que fagamos: tornar a aprendizagem uma rotina na vida de cada aluno. Das

justificages citadas, também se conclui que existe a consciéncia do papel da escola na

comunidade em que esta inserida, indo ao encontro das suas necessidades para que sejam
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colmatadas e possa existir uma contribuigio vilida para o melhoramento desse meio

envolvente.

Para justificar que nfio gostaria que a respectiva escola fosse contemplada com um
contrato de autonomia, s6 um professor escreveu o seguinte:
> “Nio iria saber gerir correctamente essa autonomia” (Q. 8).

Quando as escolas tomarem consciéncia plena que séo organiza¢des que aprendem
€ ndo se limitam a um conjunto de salas repletas de alunos sentados a frente de um
professor, a serem formatados passivamente sem a sua intervengdio critica e criativa,

saberdo gerir essa autonomia.

Na escola B, as justificagdes a favor do contrato de autonomia foram as seguintes:

» “Nio ha verdadeira criagio sem autonomia” (Q. 2);

> “Quem vive na ‘casa’ é que a deve gerir e governar na totalidade, pois s6
esses € que conhecem as suas necessidades” (Q. 11);

» “O contrato de autonomia seria promotor da auto-avalia¢do da institui¢io e
da responsabiliza¢io de todos perante as decisdes a tomar no ‘caminho’ a
seguir pela Escola” (Q. 18);

» “Porque a escola conhece melhor as suas necessidades” (Q. 19);

> “Permitiria um caminho novo a explorar e obrigaria a reflectir sobre o que
somos € o que queremos ser” (Q. 21);

> “Mas passando por renovagio de métodos e gestio de recursos (materiais e
humanos) dos 6rgéios executivo ¢ pedagégico, bem como pela criagio de
um 6rgéo de estudo, acompanhamento e avaliagiio (idoneo e independente)
para rentabilizagfio da autonomia” (Q. 24);

» “Maior criatividade e liberdade nas actividades docentes (e até nio
docentes)” (Q. 25);

> “Dependendo sempre das contrapartidas financeiras reais, uma vez que a
dita inovagéio e outras medidas a implementar estfio estritamente ligadas ao
factor financeiro” (Q. 26).

A ideia de que a autonomia promove a criatividade e a audicia para experimentar
novas estratégias localmente definidas € reiterada na escola B.
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As justifica¢des referentes ao ndo enquadram-se nas criticas ao neoliberalismo em
educagiio (Pacheco, 2001) e as politicas educativas que procuram aproximar a escola da
realidade globalizante e assente no conhecimento € no pragmatismo:

> “O modelo de gestiio ndo esta preparado para as escolas avangarem com um
contrato de autonomia. Seria necesséario profissionalizar os lideres de uma
escola (empresa)” (Q. 22);

» “O contrato de autonomia é uma armadilha cor-de-rosa. Veja-se o estado a
que chegaram as universidades gracas a autonomia que lhes foi dada” (Q.
30).

Na escola C, as justificagdes para o sim foram as que de seguida se enunciam e
reforcam os comentarios anteriormente expressos:

» “Porque nfio tem autonomia financeira € muito pouca pedagégica no
sentido de que o M.E. exige o cumprimento dos programas alguns deles
muito extensos” (Q. 5);

> “Essa autonomia permitiria uma escola melhor” (Q. 6);

» “Penso que qualquer escola tem caracteristicas e uma cultura peculiar. Um
contrato de autonomia permitiria uma maior valoriza¢iio e aproveitamento
dos recursos a todos os niveis quer humanos, quer materiais” (Q. 9);

> “Pois pelo menos teriamos a experiéncia de verificar se as alteragdes por
nds muitas vezes pensadas, mas impedidas de concluir, dariam ou ndo os
seus frutos” (Q. 11);

> “Seria a oportunidade para a verdadeira inovagdio. A possibilidade de
adequar os gastos s necessidades, colocando a prioridade nas questdes
pedagégicas e condigdes de desenvolver melhor o processo ensino-

aprendizagem seria uma oportunidade tnica” (Q. 12).

Na mesma escola s6 houve uma justificagiio para o ndo:
> “Penso que a direcgdio da escola ndo saberia o que fazer com um contrato
de autonomia” (Q. 14)
€ que repete uma anteriormente referida na escola B, pelo que se pode subentender que as
escolas néo estdo preparadas para assinarem um contrato de autonomia enquanto nfio se
libertarem da tutela ministerial que, convenientemente, camufla muita incompeténcia e
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preguiga intelectual que impede a transformagfio credivel da escola, principalmente dos
professores (Fernandes, 2000: 83-85).

O ponto nono do questiondrio inclui duas questdes de resposta aberta sobre que
papel o presidente do conselho executivo deve desempenhar de forma a contribuir para
uma escola de qualidade € o desejo de acrescentar algum comentirio ou facto considerado
relevante para este estudo.

Na escola A, os professores atribuem os seguintes papéis ao presidente do conselho
executivo:

» “Fazer o diagnéstico dos recursos humanos, quanto as suas potencialidades
¢ gerir de forma diferenciada e sinergética os mesmos dando a cada um
oportunidade e condigdes para fazer o seu melhor e apreciando o
desempenho do mesmo. Estimulador do desenvolvimento dos
profissionais” (Q. 2);

> Deve desempenhar o papel de leader de uma equipa, coordenador de um
grupo de trabatho” (Q. 3);

> “Espirito de lideranga com muita capacidade de didlogo; a dimensfo
comunicacional ¢ uma condicfio sine qua non. Além disso, conhecer muito
bem a equipa de professores de que dispde e ser capaz de os mobilizar e
organizar” (Q. 4);

» “Catalisador de mudancga, defensor da Escola e de todos os seus membros,

>

lutando para que a sua Escola pudesse ser um exemplo a todos os niveis’
Q. 5);

» “Liderar verdadeiramente. Gostar da escola enquanto local de formagfo de
seres pensantes criticamente criativos” (Q. 6);

> “Motor de inovagéio” (Q. 7);

> “Ser o primeiro a inovar e a escutar todas as opinides” (Q. 8);

> “Deve ser exigente, sem ser autoritario. Ter consciéncia que os alunos sio a
primeira prioridade de uma escola” (Q. 9);

> “Deve ser mais rigoroso para com os alunos. Menos medroso da inspecgdo.
Ter em atencdo as informagdes dos colegas” (Q. 14);

» “Deve ter mente aberta para aceitar consethos e/ou sugestdes, mas ser forte
nas suas tomadas de decisdes” (Q. 15);
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»

“Figura carismatica — bom ouvinte, assertivo, confisvel, dirigente aberto a
inovagdio” (Q. 16);

“Deve ser bem informado, orientador € o motor de engrenagem de toda a
escola” (Q. 17);

“Saber ouvir, saber aceitar criticas, partilhar opiniGes, experi€éncias, ser
sensivel aos problemas, ser inovador” (Q. 19);

“Estar atento as directrizes provenientes do MLE., ouvir todos as pessoas
envolvidas no processo escola e da melhor forma orientar ¢ acompanhar os
que nela intervém” (Q. 20);

“Os alunos devem ser a primeira prioridade de qualquer escola e qualquer
presidente deve gerir a escola nesse sentido, sendo um verdadeiro lider” (Q.
23).

Concordando-se ou nfio, ¢ um facto que a figura de presidente do conselho

executivo esta intimamente relacionada com a imagem que a escola transmite para o meio

envolvente, esperando-se dessa figura um elo de ligagdo entre todos os intervenientes da

aprendizagem da respectiva escola. Para além de gestor, a pratica de lideranga ¢é
fundamental numa escola que ultrapassa os limites fisicos de um local de trabalho para

abarcar um conceito verdadeiramente missionario e visionério.

Continuando na escola A, foram tecidos os seguintes comentarios:

>

>

“Que seria importante para a percep¢ido da realidade nio tentar extremar
todos os aspectos, (ex. 9)” (Q. 2);

“O estudo nfio devia ter-se centrado na caracterizagio/avaliagdo da pessoa
do presidente que temos, mas sim num perfil desejavel de gestor escolar
dado por quem ¢ actor no terreno. O questionario aqui apresentado obriga-
nos a conhecer a pessoa para além do aspecto meramente profissional, o
que impede respostas rigorosas e, quem sabe, justas. Assim, tenho dividas
quanto a validade do contributo deste inquérito para o estudo do modelo
ideal/eficaz de gestor escolar” (Q. 3);

“Este questionario ¢ importante para reflectir sobre o funcionamento da
escola e pode ser a base de uma melhoria do desempenho de todos os
docentes” (Q. 12).
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Pensamos que o ultimo comentirio apresenta os argumentos que melhor se
adequam para defender este estudo face ao segundo comentirio. Ndo conseguimos
compreender como é que professores que fazem da avaliagéio o seu meio privilegiado de
comunica¢io com os alunos tém tanto receio em auto avaliarem-se e avaliarem o
desempenho dos colegas e superiores hierdrquicos. Estamos a inquirir sobre pessoas que
partilham o mesmo espago hi anos consecutivos e nfio sabemos emitir opinides sobre a
sua personalidade, mas sabemos emitir opinides, quantas vezes injustamente
depreciativas, sobre alunos integrados num grupo mais ou menos alargado, que
encontramos semanalmente durante 90 minutos ou 180 minutos, quando nfio ¢ menos
tempo, ao fim de um periodo de aulas, em situagio de reunifio de avaliagfio, sendo preciso,
frequentemente, ter as fotografias dos alunos a frente, porque nfio sabemos ainda o seu

nome.

Na escola B, os professores consideram que o papel a desempenhar pelo presidente
do conselho executivo com o objectivo de contribuir para uma escola de qualidade deve
incluir os seguintes aspectos:

» “Vector orientador” (Q. 2);

» “Valorizagfo e recurso as competéncias dos actores, seus pares na escola e
dar prioridade a realizagfio de melhorias a nivel do espago fisico da escola e
ajustar e renovar os equipamentos pedagogicos” (Q. 3);

» “Defender a igualdade de oportunidades, fraternidade, solidariedade e
liberdade” (Q. 7);

» “As que foram explicitadas nos varios parimetros” (Q. 8);

» “Ser aquele que une ¢ mantém activos e empenhados todas as entidades
responsaveis pelo sucesso a todos os niveis da escola” (Q. 11);

> “Activo em todos os vectores da vida da escola” (Q. 12);

“Liderar sensatamente” (Q. 17);

A\

> “Promover a inovagiio, o trabalho em equipa, a avaliagio do processo de
aprendizagem, a auto-avaliagio e a partilha de saberes e experiéncia” (Q.
18);

» “Promovendo o didlogo com todos os intervenientes incluindo a sociedade
em que esta inserido” (Q. 19);

> “Estar atento e valorizar o bom esforgo e os bons resultados. Estimular e
acompanhar as boas ideias ¢ as boas praticas” (Q. 21);
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) 4

>

“Poucas linhas, mas tentando sintetizar, o fundamental serd promover
cooperagdo, inovagdo, responsabilidade, interacgio e afectividade dentro de
um ambiente democratico, honesto, participativo e transparente (sem
facilitismos ou favorecimentos de uns em detrimento de outros —
imparcialidade e objectividade” (Q. 24);

“As respostas a esta pergunta estfio contempladas na questiio 9.2 (Q. 25);
“Ser visivel, objectivo e rigoroso; fomentar a camaradagem, a
interdisciplinaridade, a inovago, a cultura € mesmo incentivar processos de
aprendizagem alternativos adaptados a realidade local” (Q. 26);
“Catalisador de energias e impulsionador de novas dindmicas” (Q. 29).

Da andlise destas respostas é possivel inferir que a lideranga educativa ¢é
fundamental no complemento de uma gestio que mantém as rotinas necessarias para o
funcionamento organizado e credivel de qualquer organizacio. Néo esperando que o
presidente seja o herdi da organizagdo, desejam que seja o inspirador e o unificador da
organizagfio através de uma aprendizagem que engrene processos no sistema da escola,
independente das pessoas que constituem a sua mente no momento.

Quanto aos comentarios, registaram-se 0s que a Seguir se enumeram:

>

>

“A componente humana € a mais importante. Saber gerir o capital humano
de que se dispde € o maior desafio” (Q. 11);

“Julgo que nZio ¢ vilida a conclusfio a extrair deste inquérito. E suposto que
ndio devia saber qual é, mas adivinha-se” (Q. 17);

“A imagem que fago do gestor (ou Orgdo de gestdio) depende
essencialmente do meu relacionamento particular com ele e que ndo pode
ser exactamente o mesmo para colegas que tenham outra atifude peranie a
escola. O perfil do inquirido também ¢ importante e decisivo para as
respostas que da” (Q. 18);

“Daria para uma dissertagfio/tese. Contudo, um pequeno contributo: estudos
realizados por Mintzberg (1973) e Sergiovanni (1980) alertam para o
cuidado a ter em relagiio ao “grau de superficialidade no trabalho de
administrador” e Weindling (1990) aponta cinco competéncias
determinantes para o exercicio das fungSes de director/gestor a ter em
conta” (Q. 24);
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»

>

>

“Ter-se-ia que estreitar mais a relagiio Presidente do C. Executivo/Docente,
para se responder convenientemente a este questionario” (Q. 25);
Metodologicamente: o questiondrio é longo e pouco acessivel a leigos” (Q.
27);

“Numa escola com estas dimensdes, ndo ¢ facil fazer a avaliagfio solicitada
por este questiondrio e temo que as minhas respostas, ou a de outros
colegas, nfo espelhem bem a realidade” (Q. 28).

Definitivamente, as emogdes ndo fazem parte da vida profissional da maioria dos

professores, que gostam de opinar sobre todos os assuntos, mas receiam olhar para a sua
escola e avalid-la. Os intelectuais de café persistem em vingar nesta sociedade de

hipocrisia®® em vez de optarem pela seduggo®.

Na escola C, registaram-se as seguintes respostas quanto ao papel do presidente do

conselho executivo no cumprimento de uma escola de qualidade:

>
>
>
>

“Inovagdo, comunicacio e criar lagos afectivos” (Q. 4);

“Deve ser rigoroso” (Q. 6);

“Através de uma gestio de qualidade e de uma lideranga partilhada” (Q. 7);
“O presidente do conselho executivo deve promover uma gestio de
qualidade e de lideranga” (Q. 8);

“O presidente do conselho executivo deve ser um lider nato, especialista
em dominios como administragio e gestio escolar. Com ampla formagdo
pedagégica e capaz de implementar sucessivamente projectos ¢ estratégias
inovadoras que fomentem a motivagio de toda a comunidade educativa
com vista ao sucesso educativo” (Q. 9);

“Deve ser um bom executivo, um 6ptimo pedagogo, um bom lider, uma
pessoa que promova a boa inovagfio, um colaborador, um amigo, uma
pessoa que goste de arriscar (dentro dos limites), uma pessoa
compreensiva” (Q. 11);

40Nﬁoénegativismodanosswuparte: existe inclusivamente um livro que aborda a questio da hipocrisia nas
organizages e sociedade em geral: A Organizacdo da Hipocrisia Estratégias para uma educagéo

de afeclos, de

Nils Brunsson, EdicBes ASA.

*! Ver O Instinto da Sedugio de Sebastia Serrano, EdigBes ASA.
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» “Ser querido pela Comunidade Educativa, proporcionando a Todos as
melhores condi¢es de trabalho. Cumprir com as directivas emanadas pelo
Ministério, mas saber contesti-las sempre que pensar que podem ser
prejudiciais” (Q. 12);

» “O presidente do consetho executivo deve ser um excelente gestor, deve
inspirar confianga, fazer as coisas certas no momento oportuno, deve com
as suas atitudes contribuir para a exceléncia e para que os seus professores
promovam uma aprendizagem de qualidade, j4 que os alunos sdo os
principais actores de esta longa-metragem que € a escola” (Q. 13);

> “Motivar todos os envolventes no processo educativo, encarar a escola
como espago de partilha e interacgfio, valorizar a competéncia e a liberdade
de acgdo” (Q. 14);

» “Sem autonomia, muito dificilmente podera contribuir para uma escola de
qualidade” (Q. 16).

E interessante verificar que muitos esperam que o presidente do conselho
executivo seja um inspirador e fonte de inspiragio. Contudo, mais do que motivador, o
lider deve saber fazer com que cada um descubra em si préprio fontes de inspiragéio e
motivagiio para cada dia da sua vida — € esta tarefa ¢ muito mais dificil e quiga impossivel
de alcangar quando nfio h4 uma predisposicgio para ser melhor amanhi do que se foi hoje.
O factor da partilha da lideranga também foi referido, facto que revela que existe uma
consciéncia que existe uma organizacgio para além das pessoas presentes no momento, que
precisa de ser preservada e melhorada através do contributo e do crescimento de todos os
seus cérebros aprendentes.

Quanto aos comentdirios, registaram-se os seguintes:
> “Para que se verifique uma verdadeira lideranga educativa, deve promover-
se uma nova relagéio pedagégica” (Q. 7);
> “Apenas gostaria que os resultados fossem divulgados de modo aos
colaboradores terem conhecimento do estudo” (Q. 14).
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5.3.2. FUNCIONARIOS ADMINISTRATIVOS

Os funcionarios administrativos que responderam na escola A, 75% sdo do sexo
feminino e 25% do sexo masculino, na escola B 87,5% dos respondentes pertencem ao
sexo feminino e 12,5% ao masculino e na escola C 62,5% sdo do sexo feminino e 37,5%

do masculino, como se pode verificar no grafico 37.

Grifico 37 — Distribuic¢ao por sexo
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Em relagdo a idade, representada pelo grafico 38, constata-se que na escola A,
25% dos respondentes tem de 26 a 35 anos, sendo a mesma percentagem para 0s que tém
de 36 a 50 e 50% tem mais de 50 anos. Na escola B, 13% tem de 26 a 35 anos, 50% tem
de 36 a 50 e 37% tem mais de 50 anos. Na escola C, 12,5% tem de 26 a 35 anos, 25% tem

entre 36 e 50 e 62,5% tem mais de 50 anos.

No que concerne as habilitagdes literarias e pela analise do grafico 39, na escola
A, 25% tem o 11.° ano e 75% tem o 12.° ano. Na escola B, 25% tem o 11.° ano, 62% tem o
12.° ano e 13% tem o 9.° ano, incluido noutra situagfo. Na escola C, 50% tem o 12.° ano,
17% o bacharelato € 33% tem o 9.° ano e o 3.° ano do curso comercial, incluidos noutra

situagdo.
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Grifico 38 — Distribuicéiio por idade
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Grifico 39 — Habilitagdes literarias
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O grafico 40 apresenta os anos de servico, no total. Na escola A, 67% dos
respondentes tem de 4 a 10 anos e 33% tem mais de 20 anos. Na escola B, 13% tem de 4 a
10 anos, 25% tem de 11 a 20 anos e 62% tem mais de 20. Na escola C, 12,5% tem de 4 a

10 anos, 25% tem de 11 a 20 anos e 62,5% tem mais de 20 anos.
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Grifico 40 — Anos de servico (total)
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Na respectiva escola, os anos de servigo s3o indicados pelo grifico 41. Na escola

A, 50% esta na escola entre os 6 € 0s 15 anos e 50% esta na mesma escola ha mais de 16

anos. Na escola B, 25% esta até 5 anos, 13% de 6 a 15 anos e 62% ha mais de 16 anos. Na

escola C, 62,5% esta na escola de 6 a 15 anos e 37,5% ha mais de 16 anos. Pode dizer-se

que os funciondrios administrativos de cada escola apresentam um tempo de servigo na

respectiva escola que lhes permite ter uma nogéo do perfil do presidente do conselho

executivo da sua escola.

Grifico 41 — Anos de servico na respectiva escola
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Quanto as categorias profissionais, conforme o grafico 42, na escola A, 25% ¢
chefe, 25% ¢ técnica e 50% assistente. Na escola B, 13% é chefe, 74% técnicos e 13%
assistente. Na escola C, 12,5% & chefe, 12,5% técnico e 75% assistente.

Grifico 42 — Categoria profissional
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Em relag@o a secgdo onde se encontram a exercer fungdes e como se pode ver no
grifico 43, na escola A, 67% est4 na secretaria e 33% na contabilidade. Na escola B, 25%
esta na secretaria, 13% no S.A.S.E., 25% na sec¢do de pessoal ¢ 37% na sec¢do dos
alunos. Na escola C, 25% esta na secretaria, 13% na contabilidade, S.A.S.E. e sec¢do de
pessoal, respectivamente, 25% na secgdo dos alunos e 13% na tesouraria.

Grifico 43 — Secc¢io onde exerce fungoes
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O grifico 44 indica o vinculo contratual dos funcionarios. Assim, na escola A,
25% pertence ao quadro da escola, 25% ao quadro do distrito, 25% ao quadro de
nomeacdo definitiva € 25% tem contrato individual de trabalho. Na escola B, 50%
pertence ao quadro da escola, 25% ao quadro distrital, 12,5% tem um contrato de trabalho
e 12,5% um contrato individual de trabalho. Na escola C, 62,5% pertence ao quadro da

escola, 12,5% ¢ de nomeacdo definitiva e 25% tem um contrato individual de trabalho.

Quanto ao ponto dois do questionario — Sobre o Perfil do Presidente do Conselho
Executivo e com o objectivo de determinar se o presidente do conselho executivo das
respectivas escolas privilegia a emogdo ou a razdo no seu quotidiano, o resultado das
respostas validas aponta para uma actuag#o racional da parte do presidente da escola A, na
medida em que 67% considera que o presidente analisa tudo cuidadosamente contra 33%
que considera que o presidente se deixa guiar pela intui¢do. Em relagdo as mesmas
questdes, os respondentes da escola B, 87,5% considera que o presidente analisa tudo
cuidadosamente e 12,5% opina que o presidente se deixa guiar pela intuigdo. Na escola C,
todos os respondentes, 100%, considera que o presidente analisa tudo ao pormenor. Estes
dados sdo fornecidos pelo grafico 45.

Grafico 44 — Vinculo contratual
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Grafico 45 — Lider/Gestor Analitico/Intuitivo
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Perante o seguinte par de afirmagdes: “da importincia ao que parece l6gico” e

“favorece o que lhe parece bem”, na escola A, 67% optou pela primeira e 33% pela

segunda. Na escola B, 62,5% preferiu a primeira e 37,5% a segunda, e na escola C, 87,5%

escolheu a primeira hip6tese e 12,5% a segunda, como se pode observar no grafico 46.

Grifico 46 — Lider/Gestor favorece a légica ou o que parece bem
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O grifico 47 ilustra a distribuicdo percentual das respostas que visam a escolha

entre o facto do presidente da respectiva escola recorrer a simbolos, nimeros e palavras

abstractas ou usar metaforas e imagens, para além de contar histdrias, sendo o resultado na

escola A de 33% para 67%, enquanto que nas escolas B e C ndo houve duvidas quanto ao

facto do presidente recorrer a simbolos, numeros e conceitos, sendo a percentagem de

100%.
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Grifico 47 — Lider/Gestor: simbolos ou histérias
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Quanto ao processamento da informagdo ser feito de uma forma cuidadosa e

demorada ou de uma forma rapida, como ilustra o grafico 48, na escola A, 67% preferiu

esta tltima contra 33% que optou pela primeira. Nas escolas B e C, as respostas foram de

50% para cada uma das hipdteses, respectivamente.

Grafico 48 — Processamento da informacao
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Os valores referentes ao ultimo par de afirmagdes sdo veiculados pelo grafico 49 e

diz respeito a tentativa de apresentar factos ou influenciar os outros. Na escola A, 67%

afirma que o presidente apresenta factos e 33% que tenta influenciar os outros. Na escola

B, 87,5% afirma que o presidente apresenta factos ¢ 12,5% que influencia os outros. Na

escola C, 100% dos respondentes ndo teve duvidas em afirmar que o seu presidente

apresenta factos.
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Grifico 49 — Factos ou influéncia
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Os funcionarios administrativos de todas as escolas tém uma imagem racional do
seu presidente do conselho executivo, isto ¢, alguém que privilegia o l6gico, a razdo, ndo
deixando a emogdo interferir no seu processo de tomada de decisdo, repetem-se os

resultados verificados nos questionarios dos professores.

Na senda da distingfo entre gestor e lider, foi apresentado aos administrativos um
quadro que apresentava caracteristicas dicotomicas e cujos resultados sdo apresentados
nos proximos graficos. Assim, no grafico 50, ¢ possivel observar que na escola A, 100%
dos respondentes considera que o seu presidente administra. Na escola B, 75% também
considera que o seu presidente administra contra 25% que diz que inova. Na escola C,
50% dos administrativos sobrepde a administragdo a inovagdo que € escolhida pelos
outros 50 % dos respondentes.

Grafico 50 — Administrar/inovar
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Nas escolas A e C, 50% dos administrativos admite que o respectivo presidente se
centra nos sistemas enquanto que 50% diz que se centra nas pessoas. Na escola B, 37,5%
diz que o presidente se centra nos sistemas € 62,5% considera que as pessoas sdo 0 seu

principal enfoque. Estes dados sdo verificaveis no grafico 51.

Grafico 51 — Sistemas ou pessoas
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O grifico 52 apresenta a dicotomia entre o basear-se no controlo e inspirar
confianga, podendo concluir-se que 50% aponta para o controlo sendo a percentagem
igual para a inspira¢cdo de confianga na escola A. Na escola B, a confianga vence o
controlo por 62,5% para 37,5%. Também na escola C, a confianga suplanta o controlo,

apresentando os valores de 83% e 17%.

Grifico 52 — Controlo ou confian¢a
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Quanto ao alcance da visdo do presidente, ilustrado no grafico 53, na escola A,
100% dos respondentes opta pela visdo de longo alcance. Na escola B, 87,5% dos

administrativos considera que o seu presidente tem uma visdo de longo alcance ¢ 12,5%
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considera-a de curto. Na escola C, 83% declara que a visdo do presidente ¢ de longo

alcance contra 17% que a considera de curto alcance.

Grafico 53 — Alcance da visdo

O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola...

100%

83%

80%

17%

60%

40% {——

20% -

L

0%
tem uma visao de curto alcance tem uma visao de longo alcance

llAdministrativos Escola A @ Administrativos Escola B 00 Administrativos Escola CJ

O grafico 54 espelha a dicotomia entre o pergunta como e quando e o pergunta o
qué e porqué, sendo na escola A, a percentagem para a primeira pergunta de 67% e para a
segunda de 33%. Na escola B, 50% opta pela primeira, verificando-se a mesma
percentagem na segunda. Na escola C, 100% tem a certeza que o seu presidente pergunta
0 qué e porque.

Grafico 54 — O que pergunta
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No que concerne o imitar e o criar, conforme o grafico 55, na escola A, 33%
considera que o presidente imita e 67% considera que cria. Na escola B, 75% opta pelo

cria e 27% pelo imita. Na escola C, 100% diz que o presidente cria.
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Grafico 55 — Imitar/criar
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Todos os presidentes aceitam o que esta estabelecido, como se pode verificar pela

analise do grafico 56: na escola A, a percentagem ¢ de 100%. Na escola B, 75% dos

administrativos considera que o presidente aceita o que esta estabelecido e 25% considera

que o desafia. Na escola C, 80% dos respondentes declara que o presidente aceita o que

esta estabelecido e 20% que o desafia.

Grifico 56 — Aceitar/desafiar o que esta estabelecido
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Analisando o grafico 57, concluimos que na escola A, existe um empate: 50% dos

administrativos pensa que o seu presidente recebe formacdo e os outros 50% diz que

aprende. Na escola B, a aprendizagem do presidente suplanta o receber formagdo com

valores da ordem dos 88% e 13%, respectivamente. Na escola C, 20% pensa que o

presidente recebe formagdo e 80% considera que aprende.
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Grifico 57 — Formagio ou aprendizagem
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Quanto ao fazer as coisas correctamente ou certas, 0 grafico 58 revela que na
escola A, 100% opta pelo correctamente. Na escola B, 75% diz que o presidente faz as
coisas certas e 25% considera que as faz correctamente. Na escola C, 80% privilegia o

correctamente e 20% o certas.

Grafico 58 — Coisas correctas ou certas
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Para concluir a distingdo entre gestor e lider, o grafico 59 apresenta os valores
percentuais referentes ao operar dentro da cultura e o criar a cultura, ganhando a primeira
actuagdo em todas as escolas. Assim, na escola A, 100% diz que o presidente opera dentro
da cultura. Na escola B, o presidente opera dentro da cultura para 75% dos administrativos
e cria a cultura para 25%. Na escola C, 67% declara que o presidente opera dentro da

cultura e 33% considera que a cultura € criada pelo presidente.
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Grifico 59 — Operar dentro ou criar cultura
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A tendéncia que se verificou nos questionarios dos professores para considerarem
o perfil do presidente da escola A mais de gestor do que de lider e os presidentes das
escolas B e C apresentarem um perfil mais de lideres do que de gestores confirma-se

também nos questionarios dos funcionarios administrativos.

Para terminar a andlise do ponto dois do questionario — Sobre o Perfil do
Presidente do Conselho Executivo, o grafico 60 incide sobre os 4 estilos possiveis
assumidos pelos presidentes de cada escola quando se relacionam individualmente com

cada um dos funcionérios administrativos que responderam ao questionario.

O presidente do conselho executivo da minha escola...

Grafico 60 — Comportamento do presidente para com os administrativos
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Quanto ao facto de o presidente definir os papéis e indicar o que, quando, como e

onde as diversas tarefas sdo feitas, salientando um comportamento directivo, na escola A,
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a percentagem apresentada ¢ de 67%, na escola B, 50% e na escola C, 37,5%. O estilo
caracterizado pelo dar a maior parte das orientagdes e convencer os administrativos a
adoptarem o comportamento que o presidente deseja € apontado por 33% dos funciondrios
administrativos da escola A, 25% da escola B e 0% da escola C. Na escola A, o presidente
ndo comunica com nenhum dos administrativos de modo a partilharem uma decisdo e na
escola B isso acontece com 12, 5% dos respondentes. No entanto, esse comportamento € o
mais adoptado na escola C, registando-se uma percentagem de 50%. Quanto ao identificar
o problema mas deixar a responsabilidade dos funcionarios administrativos a sua
resolugdo, na escola A, o valor é de 0% e nas escolas B e C, regista-se uma percentagem

de 12,5%, respectivamente.

O ponto trés do questionario — Caracterizagdo do Clima e a Cultura de Escola é
registado no grafico 61 que representa o grau de importancia que é dado aos valores
seleccionados em cada uma das escolas estudadas. Assim, o valor médio dado ao valor da
inovagdo nas trés escolas € de 4. Ao valor da comunicagdo € atribuido 3,5 na escola A, 3,4
na escola B e 3,9 na escola C. As escolas A e B valorizam a responsabilidade em 4,3 e a
escola C atinge o valor 4,6. A honestidade € valorizada em 4,3 na escola A, em 4,6 na
escola B e 4,5 na escola C. Para a escola A, a exceléncia vale 3,8, para a escola B vale 4,1
e para a escola C, 4,4. A aprendizagem vale 3,8 na escola A, 4,6 naescolaBe4,3naC. A
participagdo tem o valor médio de 3,5 na escola A, de 4,0 na escola B e de 4,4 na escola C.
Ao conhecimento é reconhecido um valor de 3,3 na escola A, de 4,3 na escola B e de 4,6
na escola C. A cooperagdo € valorizada em 3,3 na escola A, 3,6 na escola B e 4,5 na escola
C. Nas escolas A e B, a motivagdo ganha o valor de 3,8 e na escola C de 4,4. A nivel dos
valores, concluimos que a escola C € a que mais os valoriza, seguida da escola B e depois
A. A mesma ordem no radar dos professores é agora verificada no dos funcionarios
administrativos, ainda que os valores indicados sejam um pouco mais elevados,

principalmente nas escolas A e B.

Contudo, tais valores ndo sdo corroborados pela analise do grafico 62 que indica o
grau de satisfacdo dos administrativos com o trabalho realizado nos aspectos de seguida
especificados. Na escola A, o valor quanto a satisfagdo em relagdo as perspectivas de
carreira é a mais baixa das trés escolas, 2,5, na escola B, 3,8 e na escola C o valor

atribuido a este primeiro aspecto € de 3,3, ou seja, a insatisfagdo € notoria quanto as
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perspectivas de carreira e que sdo justificadas pelas medidas tomadas pelo XVII Governo
Constitucional.

Grifico 61 — Grau de importancia dos valores
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Grafico 62 — Grau de satisfacio com o trabalho
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Quanto ao gostarem da escola onde trabalham, o valor na escola A € de 4.8, na escola B é
de 5,4 e na C, onde os funcionarios administrativos indicam o valor mais elevado: 6,0. O
trabalho administrativo satisfaz os funciondrios da escola A em 4,3, da escola B em 5,5 e
na escola C de 5,4. O grau de satisfagdo em relagdo ao desempenho do presidente do
conselho executivo € de 5,0 na escola A, 5,6 na escola B e 6,5 na escola C. O presidente

desta escola € 0 que reune maior consenso na estima e admiragdo junto de professores e
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funcionarios administrativos. No que concerne a satisfagdo com o clima de cooperagdo, na
escola A, o valor é de 4,5, na escola B de 5,9 e na escola C de 5,0. A cultura de inovagéo €
valorizada em 4,5 na escola A, 5,6 na escola B e 5,3 na escola C. Em relagdo a autonomia
administrativa, o grau de satisfag@o na escola A ¢ de 4,0, na escola B de 4,7 e na escola C
de 5,8. Considerando a carreira em geral e a actividade nas respectivas escolas, os valores
apresentados sdo de 3,5 na escola A e 4,9 nas escolas B e C. Face a tais valores, podemos
concluir que os funciondrios administrativos apresentam valores ligeiramente mais
elevados no grau de satisfagdo com o trabalho, mas € reiterada a imagem positiva quer das
escolas quer dos respectivos presidentes, cujas caracteristicas pertencentes ao perfil de

gestor na A e de lideres na B e C séo reforgadas.

A anélise do grafico 63 sugere a quantidade de pessoas que, na opinido dos
administrativos, assumem determinado comportamento perante a profissdo. Assim, na
escola A, o valor médio de pessoas que pensam pela propria cabega de uma forma critica,
independente e responsavel é de 65, na escola B de 26 e na escola C de 30. Quanto as que
tém iniciativa mas ndo sdo inovadoras, o valor médio na escola A é de 15, na escola B de
18 e na escola C de 17. O valor médio da quantidade de pessoas que pensam pela cabega
da maioria ou do chefe é de 10 na escola A, 36 na escola B e 29 na escola C. Os valores
médios da quantidade de pessoas que demonstram passividade ou alienagdo, fazendo
somente o que lhes é pedido ou ordenado, sem entusiasmo algum séo de 10 na escola A,
enquanto que na escola B atinge os 20 e na escola C os 24. Os valores estdo muito
distribuidos nas escolas B e C, atingindo um valor muito elevado de pessoas
independentes e responsavelmente criticas na escola A, o que pode indicar um grau de
maturidade profissional.

Grifico 63 — Caracterizacio dos colaboradores
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O grafico 64 incide sobre o tipo de cultura escolhido pelos funcionarios
administrativos para melhor caracterizar a respectiva escola, revelando a sua analise uma
melhoria face aos resultados obtidos nos questionarios dos professores. Concretizando, na
escola A, a cultura do tipo de realizagéo foi referida por 50% dos respondentes, tendo 25%
assinalado a cultura do tipo adaptativo e a mesma percentagem verificou-se na indicagdo
da cultura do tipo burocratico. Contudo, registou-se um retrocesso quanto a caracterizagio
da cultura da escola B, na medida em que 50% dos respondentes indicou a cultura do tipo
burocratico, 25% a do tipo cld e 12,5% a do tipo adaptativo, registando a do tipo de
realizagdo esta mesma percentagem. Na escola C, a imagem do que foi indicado na
entrevista do seu presidente, 50% referiu a cultura do tipo de realizagdo, 25% a do tipo

burocratico e também 25% a do tipo adaptativo.

Grafico 64 — Cultura de escola
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Quanto ao ponto quarto do questiondrio — Inteligéncia Emocional, é possivel pela
observagdo do grafico 65 constatar que o presidente do conselho executivo da escola C é
0 que obtém valores mais altos na importancia dada as competéncias subjacentes a
inteligéncia emocional, seguidos dos presidentes das escolas B e A. O valor médio
atribuido a autoconsciéncia emocional na escola A é de 3,3, na escola B é de 3,6 ¢ na
escola C o valor € de 3,6. A mesma sequéncia crescente verifica-se em relagdo a auto-
avaliagdo rigorosa: 3,3 na escola A, 3,8 na escola B e 4,1 na escola C. A autoconfianga
recebe o valor de 3,3 na escola A, 3,8 na B e recebe o valor de 4,1 na escola C. 4,0 ¢é o
valor dado ao autocontrolo do presidente da escola A, 3,9 ao presidente da escola B e 4,4
ao da escola C. Ser inspirador de confianga merece o valor de 4,0 na escola A, 3,8 na
escola B € 4,4 na C. O autoconhecimento atinge os 3,7 na escola A, 3,6 na escola B e 4,5
na escola C. A adaptabilidade chega ao valor médio de 4,0 nas escolas A e Be 4,3 na C. A

orientagdo para o €xito atinge 4,0 na escola A, 3,8 na B e 4,4 na C. Quanto a iniciativa, os
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valores obtidos sdo de 3,3 na escola A, 3,6 na escola B € 4,3 na C. A empatia chega ao
valor médio de 3,3 na escola A, 3,5 na escola B e 4,0 na escola C. A consciéncia
organizacional alcanga 3,3 na escola A, 3,8 na escola B e 4,4 na C. A orientagdo para o
servigo atinge 3,7 na escola A, 3,9 na escola B e 4,5 na C. Quanto a lideranga visiondria,
os valores sdo respectivamente de 3,0, 3,8 e 4,6. Quem menos influencia € o presidente da
escola A com o valor médio de 2,7, seguido do presidente da escola B com 3,6 ¢ do
presidente da escola C que ¢ quem mais influencia com o valor médio de 4,5. Quanto a
desenvolver os outros, o presidente do conselho executivo da escola A obtém os valores
médios de 3.3, o da escola B o valor de 3,6 € o da escola C o valor médio de 4,3. A
comunicagdo sobe até aos 4,0 na escola A, para descer até aos 3,9 na escola B e subir até
aos 4,4 na escola C. Quanto a ser catalisador de mudanga, na escola A o valor alcanc¢ado ¢
3,3, naescola B € 3,5 e na C é 4,4. Na gestdo de conflitos, a escola A atinge o valor de 4,0,
a escola B alcanga 3,8 e a escola C 4,6. Na escola A, o criar lagos tem o valor médio de
3,3, na escola B tem o valor médio de 3,6 e de 4,0 na escola C. O espirito de equipa e

cooperagdo € valorizado em 3,3 na escola A, 3,9 na escola B e 4,7 na escola C.

Grifico 65 — Competéncias subjacentes a inteligéncia emocional
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E muito interessante verificar que a tendéncia dos questionarios dos professores
mantém-se nos dos administrativos, isto €, a escola A fica, em alguns aspectos,
ligeiramente atras da escola B, constatando-se uma primazia da escola C, em todos os
aspectos, em relagdo as escolas A e B. Na escola C, os valores atribuidos pelos

administrativos sobem em relagdo aos atribuidos pelos professores € em algumas
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competéncias, pelo proprio presidente na entrevista que concedeu. A imagem que passa da
escola C ¢é de sintonia entre o seu presidente e a comunidade educativa seleccionada para
este estudo. S6 um estudo posterior a este que abarque os alunos e os seus resultados
académicos poderdo opinar sobre as consequéncias de tal sintonia e verificar se a escola C

vive um momento de sucesso produtivo ou improdutivo.

O ponto quinto do questionario — Inovagdo Organizacional ¢ transmitido pelo
grafico 66 que apresenta um radar com valores mais elevados do que os visiveis no radar
resultante dos questionarios dos professores. Em todas as escolas, os administrativos t€ém
uma perspectiva mais positiva do processo de inovagdo na sua escola, mantendo-se,
contudo, na globalidade, o destaque da escola C em relagéo as escolas B e A. O valor
médio alcangado pela escola A quanto a concordancia com a frase que diz que na minha
escola existe uma cultura de inovagdo é de 3,8, sendo os valores de concordancia com a
mesma frase na escola B de 3,3 e de 4,1 na escola C. Sou frequentemente incentivado(a) a
inovar alcangou o valor médio de 4,0 na escola A, 2,6 na escola B e 3,8 na escola C.
Infelizmente, o valor médio alcangado na escola A face a frase que atribui ao presidente
do conselho executivo o papel de impulsionador dessa inovagdo desce aos 2,5, sendo esse
valor nas escolas B de 3,5 e na C de 4,3. Quanto ao existir inovagdo tecnoldgica e
administrativa nas respectivas escolas, os administrativos contribuem para o valor médio
de 4,0 nas escolas A e C e 3,8 na B. O valor médio mais elevado alcangado nas trés
escolas diz respeito a uma concepg¢do generalista sobre a benesse da inovagdo para o
crescimento organizacional da escola: 4,3 na escola A, 4,8 na escola B e 4,9 na escola C. E
um facto que as pessoas, independentemente da profissdo e do cargo que ocupam preferem
a rotina a incerteza da inovagdo, sendo os valores médios na escola A de 3,0, na escola B
de 3,1 e na C de 3,9. Confirma-se o que o presidente da escola A disse em relagdo a
implementag@o da inovagdo tecnologica na respectiva escola, ja que a aplicabilidade da
frase referente a implementagdo da tecnologia na escola atinge o valor médio de 3,8 na
escola A, 3,5 na escola B e surpreendentemente 4,5 na escola C. Este ultimo valor é
surpreendente se atendermos a entrevista do seu presidente e até ao resultado mais
modesto obtido nos questionarios dos professores: 3,6. Segundo os administrativos, as
pessoas aderem mais a inovagdo do que a rejeitam, sendo o valor médio na escola A de 3,8
e nas escola B e C de 4,0. Todas as escolas parecem ter-se adaptado aos respectivos meios
envolventes, na medida em que na opinido destes respondentes, o valor médio nas escolas

A e B éde 3,8 e na C de 4,5. A tltima frase que favorece a observincia de mudanga a
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inovagdo atinge o valor médio de 3,0 na escola A e 3,3 nas escolas B e C. Perante os
valores anteriormente citados, estes ultimos valores deveriam, em nossa opinido ser mais
baixos, de modo a atingirem a ndo aplicabilidade as respectivas escolas.

Grifico 66 — Inovacéo organizacional
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Na escola A, ndo houve respostas a pergunta sobre que processos de inovagdo

implementaria na sua escola.

Na escola B, os administrativos fizeram as seguintes sugestdes:

» “Comunica¢do entre os diferentes servigos, de modo a que todos
disponham da informagdo em simultineo. Motivar os colaboradores e
premiar o desempenho” (Q. 3);

» “Maior investimento nas tecnologias de informagio e comunicagfio e maior
aposta em formag@o para os funcionarios” (Q. 5);

» “Haver uma inovagdo através de processo tecnoldgico como estd a ser
implementado na minha escola, mas ter contudo, cuidado em dar bases e

conhecimentos as pessoas que com esse processo se irdo deparar” (Q. 7).

Tal como referido pelo presidente do conselho executivo desta escola em
entrevista, a comunicagdo ¢ um dos aspectos que estd neste momento a ser melhorado,
com a atribuigdo de correio electronico a todos os membros da escola, por exemplo.

Quanto & motivagdo dos seus colaboradores, fun¢do primordial num lider, o préprio
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presidente refere que s6 faz uma reunidio com todo o pessoal no inicio do ano lectivo e que
dai em diante, a comunicagdo s6 se faz com os respectivos chefes. Para que estes
comentarios tenham sido proferidos € porque os administrativos em questio ndo estdo a

ser convenientemente liderados quanto ao feedback que € preciso cultivar.

Na escola C, os administrativos implementariam os seguintes processos de
inovagdo na respectiva escola:

» “Meios informaticos mais actualizados e mais espagos de entretenimento
para os alunos” (Q. 2);

» “Tecnoldgico, em maior escala, sendo que nos ultimos anos os avangos
foram significativos” (Q. 3);

» “Mais meios materiais ¢ informaticos” (Q. 4);

» “Todos os mais adequados a concretizagdo dos objectivos determinados
superiormente: programas informaticos unicos € aptos, meios humanos
capazes, com formacgdo especifica em que a atitude pessoal fosse vivida

com a motivagdo que haveria no cumprir com correcgdo” (Q. 6).

Na escola C, o emprego e melhoria da tecnologia parece ser a principal fonte de
inovagdo a par da motivagdo que € preciso fomentar a todos os niveis de uma forma

sistematica.

O tema da Aprendizagem Organizacional foi abordado no ponto sexto do
questionario, sendo o grafico 67 indicador do grau de aplicabilidade das frases propostas
as respectivas escolas. Assim, pela analise visual do radar, € possivel destacar novamente
a escola C, seguida das escolas B e A, ultrapassando esta tltima a precedente em quatro
aspectos somente: valorizagdo do trabalho de equipa, cooperagdo e partilha entre
institui¢des, encorajamento de ac¢des informais de aperfeicoamento profissional e
disponibilizagdo rapida e eficaz da informagdo e conhecimento. Os dois Gltimos aspectos
foram ja referidos como sendo uns dos processos de inovagdo a implementar pelos
administrativos da escola B, facto que é confirmado neste ponto do questionario, dando
coeréncia ao proprio questionario e validando a consciéncia com que estes respondentes

encararam o preenchimento do mesmo e do proprio estudo.



O Perfil do Gestor Escolar — da Gestio a Lideranca Educativa 192

Grifico 67 — Aprendizagem organizacional
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Assim, perante a leitura da frase “a minha escola, na pessoa do presidente do
conselho executivo, promove valores como a experimentagdo, partilha, debate e
inovagdo”, a escola A atingiu o valor médio de 3,0, a escola B 3,1 ¢ a escola C 4,1. Quanto
ao trabalho de equipa ser valorizado, a escola A obtém 3,5, a escola B 3,4 € a escola C 4,5.
A cooperagdo e a partilha de informag&o sdo interdepartamentais e inter institui¢des atinge
o valor médio de 3,3 na escola A, 2,7 na escola B e 4,0 na escola C. Quanto a frase que
refere que o presidente do conselho executivo estimula a participa¢do criativa, critica e
construtiva de todos os funcionarios, o resultado obtido na escola A € de 3,0, na escola B ¢
de 3,4 e na escola C o resultado é de 4,4. “Sdo encorajadas ac¢des informais de
aperfeigoamento profissional” atingiu o valor médio de 3,8 na escola A, 3,3 na escola B e
4,0 na escola C. “A informagdo e o conhecimento sdo disponibilizados a todos de uma
rapida e eficaz” atingiu o valor médio de 3,8 na escola A, 3,3 na escola B e 4,0 na escola
C, sendo estes valores corroborados pelos valores obtidos na aplicabilidade da frase
seguinte, no caso das escolas B e C e que refere que o sistema de informagio desta escola
¢ promotor de conhecimento pedagogico e organizacional, atingindo valores superiores:
3,7 na escola B e 4,1 na escola C. A este respeito a escola A apresentou o valor médio de
3,3. Quanto ao facto de o presidente do conselho executivo partilhar a sua visdo de longo
alcance e fomentar a participagdo na definigdo da estratégia organizacional, os valores
médios sdo 3,0 na escola A, 3,7 na escola B e 4,5 na escola C. Os valores médios obtidos
na frase “ndo verifico uma aprendizagem organizacional na minha escola — o trabalho

individual e intradisciplinar € privilegiado™ s3o 2,3 na escola A, 2,7 na escola B € 2,9 na
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escola C. Em relagdo ao facto de em cada escola se considerar o erro importante para uma
aprendizagem valorizada, os valores médios séo de 2,8 nas escolas A e B e 3,6 na escola
C. Também os administrativos, a imagem dos professores, corroboram a opinido do seu
presidente que considera o erro fundamental em qualquer processo de aprendizagem. A
frase “quanto maior é a aprendizagem desta escola maior ¢ a sua adaptagdo ao meio
envolvente” atinge os valores médios de 3,0 na escola A, 3,4 na escola B e 4,3 na escola
C. No que concerne a 1ltima frase “a aprendizagem organizacional permite influenciar e
melhorar o0 meio envolvente”, os valores obtidos sdo 3,8 na escola A, 3,9 na escola B e 4,3
na escola C. A escola C parece ser aquela que mais perto esta do novo paradigma que se

exige: a escola que aprende.

O ponto sétimo do questionario abordou a tematica da autonomia e o grafico 68
apresenta dados relativos a autonomia administrativa. Assim, a pergunta “na sua opinido, a
escola onde lecciona beneficia de autonomia administrativa” os resultados percentuais
obtidos na escola A empatam a 50% para o sim e para o ndo. Na escola B, 75% respondeu
sim e 25% respondeu ndo. Na escola C, 100% respondeu sim, facto que pode ser
considerado muito positivo na maneira como os administrativos encaram a sua fungdo,

fazendo depender de si proprios o sucesso ou insucesso do seu trabalho.

Grafico 68 — Autonomia administrativa

A escola onde lecciona beneficia de autonomia Administrativa?

100%

|
l
|
|

80% 100%

60%

40%

20%

0% -

Sim

| iAdrﬁin}stvratii’vbis Escola A @ Administrativos Escola B O Administrativos Escola C

| —

O grafico 69 indica a opinido dos administrativos quanto a autonomia pedagogica
existente nas respectivas escolas: nas escolas A e B, regista-se um empate entre o sim € o

ndo com a percentagem de 50%, na escola C, o sim atinge os 100%.
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Grifico 69 — Autonomia pedagogica

A escola onde lecciona beneficia de autonomia Pedagégica?
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No grafico 70 vemos as respostas dadas quanto a autonomia financeira e cujo
resultado € surpreendente na escola B: 100% opta pelo sim. Na escola A, o sim e 0 ndo

empatam novamente a 50% e na escola C, o sim obtém 57% das respostas € o ndo 43%.

Grafico 70 — Autonomia financeira
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Quanto a questdo sobre se gostaria que a sua escola fosse contemplada com um
contrato de autonomia, conforme o grafico 71, regista-se novo empate entre o sim € 0 nio
com a percentagem 50% na escola A. Na escola B, 80% dos administrativos gostaria que a
escola fosse contemplada com um contrato de autonomia, enquanto que a mesma situacio
¢ rejeitada por 20%. Na escola C, todos os administrativos que responderam ao

questiondrio gostariam de ser contemplados com tal contrato.
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Grafico 71 — Contrato de autonomia
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Na escola A, o ndo a pergunta anteriormente referenciada foi justificado como se

transcreve:
» “Porque embora o conselho executivo esteja preparado para tal a
comunidade educativa ainda ndo estd preparada para avangar com um

processo desta natureza e isso traria uma grande instabilidade a escola” (Q.

1.

Para justificar o sim a mesma questido na mesma escola, foi dito que:
» “Penso que com um contrato de autonomia, a escola seria obrigada a uma

gestdo mais eficiente a todos os niveis” (Q. 4).

Quanto a justificacdo da resposta dada a questdo anterior, na escola B foram
enumeradas as seguintes razdes a favor da assinatura de um contrato de autonomia para a
escola:

> “Para certos assuntos que seja preciso tratar com urgéncia para que se
resolvessem sem atrasos e podermos dar uma melhor resposta consoante os
problemas apresentados pelos alunos” (Q. 4);

> “Porque com autonomia administrativa e financeira, ndo estariamos
dependentes de autorizag@o de pagamentos, o que nos daria mais espago
para o crescimento e organizagdo de escola, o que por vezes, por falta de
verba naquele determinado momento ndo podemos decidir esta ou aquela

aquisi¢do” (Q. 7).



O Perfil do Gestor Escolar — da Gestdo a Lideranca Educativa 196

Na escola C, argumentou-se da seguinte forma a favor do contrato de autonomia
para a respectiva escola:
» “Penso que um contrato de autonomia nos permitia néo estar dependente de
outras entidades e talvez nos desse mais liberdade de expressdo e
comunicagdo mais positiva, para que a escola pudesse gerir o pessoal
docente, ndo docente e alunos de um modo mais correcto” (Q. 2);
» “Porque ficaria mais autonoma, nio necessitando de autorizagdo para certas
coisas simples” (Q. 4);
» “Investindo na dinamica do progresso e realiza¢do das aspira¢des locais”

Q. 6).

As pessoas estdo conscientes que o futuro sera a contratacdo e um acréscimo das
responsabilidades, facto que envolverd muito mais lideranga do que até agora tem sido
necessaria, ainda que se esteja ciente da vantagem que essa pratica pode adjudicar a

organizagdo escola.

O ponto oitavo do questiondrio inclui duas questdes de resposta aberta sobre que
papel o presidente do conselho executivo deve desempenhar de forma a contribuir para
uma escola de qualidade e o desejo de acrescentar algum comentario ou facto considerado

relevante para este estudo.

Na escola A, os administrativos atribuem os seguintes papéis ao presidente do
conselho executivo:
» “Deve ser uma pessoa bem formada, bem informada, culta, inteligente,
calma e com uma for¢a de vontade e persisténcia muito grandes. Uma
pessoa integra” (Q. 1);
» “Na minha opinido o presidente do conselho executivo devia desempenhar
o papel de director pedagogico (orientar o pessoal docente nas areas
pedagogicas, que € nessa area que ele é muito importante e nessa area que
tem formag@o). Devia haver uma outra figura (gestor)” (Q. 2);

» “Um papel inovador em conjunto com todos os 6rgdos da escola” (Q. 4).
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Quanto a comentarios, registou-se o seguinte na escola A:

» “Que possa constituir uma mais valia” (Q. 4).

Na escola B, os administrativos consideram que o papel a desempenhar pelo
presidente do conselho executivo com o objectivo de contribuir para uma escola de
qualidade deve contemplar o seguinte:

» “Incentivar os seus colaboradores com vista a um bom desempenho tanto a
nivel individual como a nivel da propria instituicdo, motivando-os e
fazendo-os sentir tteis, qualquer que seja o seu papel dentro da
organizagdo” (Q. 3);

» “Deve inspirar confianga, deve informar e dar conhecimento de
informagdes” (Q. 4);

» “Maior abertura e mais didlogo com todos os funciondrios e toda a
comunidade escolar” (Q. 5);

» “Lideranga” (Q. 7);

» “O Presidente do Conselho Executivo deve ser humano, coerente, inovador

¢ bom administrador e responsavel” (Q. 8).

Quanto a comentarios, foram tecidos os seguintes:

» “Considero importante que este tipo de estudos se facam, mas mais
importante ainda, que se divulguem os seus resultados, de modo a alertar as
pessoas para a forma de estar e sentir dos seus colaboradores, tanto pela
positiva como pela negativa”42 (Q.3);

» “Considero muito importante este tipo de iniciativa, devia de ser promovida
a nivel interno, era de louvar se o nosso presidente tivesse uma iniciativa
deste género para poder estudar e avaliar os aspectos negativos de modo a

torné-los positivos. Era importante o conselho executivo ter acesso ao

resultado destes dados™ (Q. 5)

Para os administrativos da escola C, o papel que o presidente do conselho

executivo deve assumir para contribuir para uma escola de qualidade é:

42 .. . . . £is o £

O proprio enunciado estava sublinhado no questiondrio. Consideramos que o deviamos manter como
forma de enfatizar a necessidade de dar feedback e como prova de que o lider emocional que defendemos
encontra eco em alguns dos actores da escola.
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» “Criar e planificar os objectivos a que se propds. Promover um ambiente de
trabalho de modo a estimular todos os seus colaboradores” (Q. 1);

> “E fundamental o papel do presidente do conselho executivo na forma com
se podem agilizar processos e a motivagio das pessoas, nem sempre facil
de conseguir” (Q. 3);

> “Definidos os objectivos da autonomia, fazé-los cumprir na sua maxima
totalidade com a coragem da isengdo e da pedagogia propria de um lider

tolerante mas ndo concordante” (Q. 6).

Nesta escola foi redigido o seguinte comentario:
> “Sim. No grupo II — senti necessidade de dar resposta menos radical das 2
. P 7 & (1954 2» ({99}
hipéteses apresentadas como unicas. Haver entre um “sim” € um “nio”, um
“talvez” com caracterizagdo de aspectos de dificuldades materiais ou

outras” (Q. 6).

5.3.3. FUNCIONARIOS AUXILIARES DE ACCAO EDUCATIVA

Os funcionarios auxiliares de ac¢do educativa que responderam na escola A, 71%
sdo do sexo feminino e 29% do sexo masculino, na escola B, todos os respondentes
pertencem ao sexo feminino e na escola C, 58% sdo do sexo feminino e 42% do
masculino, como se pode verificar no grafico 72.

Grifico 72 — Distribui¢do por sexo
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Em relagdo a idade, representada pelo grafico 73, constata-se que na escola A,
64% dos respondentes tem 36 a 50 anos e 36% tem mais de 50 anos. Na escola B, 67%tem
de 36 a 50 anos e 33% tem mais de 50 anos. Na escola C, 16% tem de 26 a 35 anos, 42%
tem entre 36 e 50 anos e 42% tem mais de 50 anos.

Grifico 73 — Distribuic¢iio por idade
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No que concerne as habilitagdes literarias e pela analise do grafico 74, na escola
A, 28,6% tem a 4.? classe, 21,4% tem o 6.° ano, 36% tem o0 9.° ano, 7% tem o 12.° ano e
7% tem o 2.° ano de um curso superior. Na escola B, 33% tem a 4.? classe, 11% tem 0 6.°
ano, 45% tem 0 9.°ano e 11% tem o 11.° ano. Na escola C, 17% tem a 4.2 classe, 41% tem
0 6.%ano, 17% tem 0 9.° ano, 8% tem 0 11.° ano e 17% tem o 12.° ano.

Grifico 74 — Habilitagoes literarias
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O griafico 75 apresenta os anos de servigo, no total. Na escola A, 7% dos
respondentes tem de 4 a 10 anos, 36% tem de 11 a 20 anos e 57% tem mais de 20 anos. Na
escola B, 33% tem de 4 a 10 anos, 22% tem de 11 a 20 anos e 45% tem mais de 20. Na
escola C, 9% tem até 3 anos, 27% tem de 4 a 10 anos, 37% tem de 11 a 20 anos e 27%
tem mais de 20 anos.

Grifico 75 — Anos de servico (total)
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Na respectiva escola, os anos de servigo sdo indicados pelo grafico 76. Na escola
A, 15% esta nessa escola até 5 anos, 62% esta na escola entre 0os 6 € os 15 anos e 23% esta
na mesma escola ha mais de 16 anos. Na escola B, 12% est4 até 5 anos, 44% de 6 a 15
anos € 44% ha mais de 16 anos. Na escola C, 17% esta na escola até 5 anos, 66% esta na
escola de 6 a 15 anos e 17% ha mais de 16 anos. Pode dizer-se que os funcionarios
auxiliares de cada escola apresentam um tempo de servigo na respectiva escola que lhes

permite ter uma nogdo do perfil do presidente do conselho executivo da sua escola.

Quanto as categorias profissionais, conforme o grafico 77, na escola A, 100% &
auxiliar de acgdo educativa. Na escola B, 56% sdo auxiliares de ac¢do educativa e 44%
sdo cozinheiros(as). Na escola C, 76% sdo auxiliares de ac¢do educativa, 8% sdo chefes,

8% cozinheiro(a) e 8% guarda-nocturno.
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Grifico 76 — Anos de servico na respectiva escola
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Grafico 77 — Categoria profissional
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Em relagdo a secgdo onde se encontram a exercer fungdes € como se pode ver no
grafico 78, na escola A, 25% esta no bar, 8% na biblioteca, 42% no bloco, 8% no portio,
8% no telefone e 8% em varios. Na escola B, 13% esta no bar, 25% no bloco, 50% na
cozinha e 13% na papelaria/reprografia. Na escola C, 14% esta no bar, 29% no bloco, 29%
no portdo, 14% na cozinha e 14% na papelaria/reprografia.
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Grifico 78 — Seccio onde exerce fungdes
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O grafico 79 identifica o vinculo contratual dos auxiliares. Na escola A, 77%
pertence ao quadro da escola e 23% tem um contrato individual de trabalho a termo
indeterminado. Na escola B, 78% pertence ao quadro da escola, 11% tem um contrato
administrativo de provimento € 11% tem um contrato a termo certo. Na escola C, 40%
pertence ao quadro da escola, 40% tem um contrato individual de trabalho a termo
indeterminado, 10% tem um contrato administrativo de provimento e 10% tem um

contrato a termo certo.

Quanto ao ponto dois do questiondrio — Sobre o Perfil do Presidente do Conselho
Executivo e com o objectivo de determinar se o presidente do conselho executivo das
respectivas escolas privilegia a emocdo ou a razdo no seu quotidiano, o resultado das
respostas validas aponta para uma actuagéo racional da parte de todos os presidentes. Na
escola A, 77% considera que o presidente € analitico contra 23% que considera que o
presidente se deixa guiar pela intuigdo. Na escola B, 67% considera que o presidente €

analitico € 33% opina que o presidente se deixa guiar pela intuigdo. Na escola C, 90,9%
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sabe que o seu presidente € analitico e s6 9,1% o considera intuitivo. Estes dados s@o

fornecidos pelo grafico 80.

Grifico 79 — Vinculo contratual
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Grifico 80 — Lider/Gestor Analitico/Intuitivo
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Perante o seguinte par de afirmagdes: “d4 importincia ao que parece logico” e
“favorece o que lhe parece bem”, na escola A, 69% optou pela primeira e 31% pela
segunda. Na escola B, 87% preferiu a primeira e 13% a segunda, e na escola C, 90,9%
escolheu a primeira hipétese € 9,1% a segunda, como se pode observar no grafico 81.

Grifico 81 — Lider/Gestor favorece a logica ou o que parece bem
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O grafico 82 ilustra a distribui¢do percentual das respostas que visam a escolha
entre o facto do presidente da respectiva escola recorrer a simbolos, numeros e palavras
abstractas ou usar metaforas e imagens, para além de contar historias, sendo o resultado
nas escolas A ¢ B de 100% para a primeira hipdtese, enquanto que na escola C, 81,8%

opta pela primeira hipétese e 18,2% a segunda.

Grafico 82 — Lider/Gestor: simbolos ou historias

O Lider/Gestor da Escola...

100%

81,8%

80%

60% |
18,2%
40% |

20%

0%

recorre a simbolos, nimeros e  usa comparagdes e imagens, conta
conceitos. histdrias.

@ Auxiliares Escola A @ Auxiliares Escola B O Auxiliares Escola C '




O Perfil do Gestor Escolar — da Gestdo a Lideranca Educativa 205

Quanto ao processamento da informagdo ser feito de uma forma cuidadosa e
demorada ou de uma forma rapida, como ilustra o grafico 83, na escola A, 85% preferiu
esta ultima contra 15% que optou pela primeira. Na escola B, 62% diz que o seu
presidente é cuidadoso e demorado no processamento da informagéo e 38% que € rapido.
Na escola C, 90% opta pela primeira frase e 10% pela segunda.

Grifico 83 — Processamento da informacio

T
O Lider/Gestor da Escola...

100%

80%

90,0%

60%

40% {

20% |

0% -
processa a informagao de uma processa a informagéo de uma
forma cuidadosa e demorada forma rapida

ilAuxiliéres Escola A eruiniares Escola B UAlr{)f’i'ri?feS Escolé é—t

Os valores referentes ao ultimo par de afirmagdes sdo veiculados pelo grafico 84 ¢
diz respeito a tentativa de apresentar factos ou influenciar os outros. Nas trés escolas,
100% dos respondentes ndo teve dividas quanto ao facto de os respectivos presidentes
tentarem apresentar factos em vez de tentarem influenciar os outros.

Grafico 84 — Factos ou influéncia
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Estes resultados ndo revelam qualquer tipo de davida quanto ao privilégio que ¢
dado pelos presidentes a razdo, em detrimento da emogéo, facto que é, pela quarta vez

neste estudo, reiterado.
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Continuando a demanda de compreender que perfil é preferencialmente assumido
pelos presidentes dos conselhos executivos das escolas em estudo: se o de gestor ou o de
lider, foi apresentado aos auxiliares um quadro que apresentava caracteristicas
dicotomicas e cujos resultados sdo apresentados nos proximos graficos. Assim, no grafico
85, ¢ possivel observar que na escola A, 80% dos respondentes considera que o seu
presidente administra € 20% que inova. Na escola B, 100% também considera que o seu
presidente administra. Na escola C, 56% dos auxiliares sobrepde a administragdo a
inovagdo que é escolhida por 44 % dos respondentes.

Griafico 85 — Administrar/inovar
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Nas escolas A e B, 60% dos auxiliares admite que o respectivo presidente se centra
nos sistemas enquanto que 40% diz que se centra nas pessoas. Na escola C, 75% diz que o
presidente se centra nos sistemas e 25% considera que as pessoas sdo o seu principal
enfoque. Estes dados sdo verificaveis no grafico 86.

Grifico 86 — Sistemas ou pessoas
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O grifico 87 apresenta a dicotomia entre o basear-se no controlo e inspirar
confianga, podendo concluir-se que 50% aponta para o controlo sendo a percentagem
igual para a inspiragdo de confianga na escola A. Na escola B, a confianga vence o
controlo por 86% para 14%. Na escola C, confirma-se o controlo admitido pelo respectivo
presidente em entrevista, apresentando os valores de 56% e 44% para a confianga.

Grifico 87 — Controlo ou confianca
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Quanto ao alcance da visdo do presidente, ilustrado no grifico 88, na escola A,
90% dos respondentes opta pela visdo de longo alcance e 10% pela de curto. Na escola B,
100% dos auxiliares considera que o seu presidente tem uma visdo de longo alcance. Na
escola C, 87% declara que a visdo do presidente ¢ de longo alcance contra 13% que a
considera de curto alcance.

Grifico 88 — Alcance da visao

O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola...

100%

0%, i 87% o

13%

60%

+
T
|
|

40%

20% +———

0%

tem uma visdo de curto alcance tem uma visao de longo alcance

B Auxiliares Escola A B Auxiliares Escola B O Auxiliares Escola (ﬂ




O Perfil do Gestor Escolar — da Gestdo a Lideranca Educativa 208

O grifico 89 reflecte a dicotomia entre o pergunta como e quando e o pergunta o
qué e porqué, sendo na escola A, a percentagem para a primeira pergunta de 44% e para a
segunda de 56%. Na escola B, 29% opta pela primeira, verificando-se a percentagem de
71% para a segunda. Na escola C, 67% diz que o seu presidente pergunta o qué e porqué e
33% afirma que o presidente pergunta como e quando.

Grifico 89 — O que pergunta
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No que concerne o imitar e o criar, conforme o grifico 90, na escola A, 11%
considera que o presidente imita ¢ 89% considera que cria. Na escola B, 83% opta pelo
cria e 17% pelo imita. Na escola C, 100% diz que o presidente cria, a imagem do que
aconteceu com os administrativos.

Grafico 90 — Imitar/originar
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Quanto ao aceitarem ou desafiarem o que esta estabelecido, como se pode verificar
pela analise do grafico 91, na escola A, 63% pensa que o presidente aceita o que esta
estabelecido contra 38% que considera que o desafia. Na escola B, 100% dos auxiliares
considera que o presidente aceita o que esta estabelecido. Na escola C, 57% dos
respondentes declara que o presidente desafia o que esta estabelecido e 43% que o aceita,
percentagem esta que pode significar a percep¢do de que o presidente tem uma postura

critica e ndo acritica face a realidade, como foi veiculado na sua entrevista.

Analisando o grafico 92, concluimos que na escola A, existe um empate: 50% dos
administrativos pensa que o seu presidente recebe formagdo e os outros 50% diz que
aprende, tendo acontecido o mesmo nos questionarios dos administrativos. Na escola B,
100% opta pelo facto do presidente receber formagdo. Na escola C, 29% pensa que o

presidente recebe formagdo e 71% considera que aprende.

Quanto ao fazer as coisas correctamente ou certas, o grafico 93 revela que na
escola A, 71% opta pelo correctamente e 29% pelo fazer as coisas certas. Na escola B,
50% diz que o presidente faz as coisas certas e 50% considera que as faz correctamente.

Na escola C, 56% privilegia o correctamente e 44% o certas.

Para concluir a distingdo entre gestor e lider, o grafico 94 apresenta os valores
percentuais referentes ao operar dentro da cultura e o criar a cultura, ganhando a primeira
actuagdio em todas as escolas. Assim, na escola A, 60% diz que o presidente opera dentro
da cultura e 40% considera que o presidente cria cultura. Na escola B, o presidente opera
dentro da cultura para 100% dos funcionarios auxiliares. Na escola C, 67% declara que o
presidente opera dentro da cultura e 33% considera que a cultura € criada pelo presidente.
Pensamos que € conveniente relembrar o facto destes presidentes estarem ha anos

suficientes para que a cultura da escola se cole a sua propria imagem.
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Grifico 91 — Aceitar/desafiar o que esta estabelecido
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Grafico 92 — Formagiio ou aprendizagem
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Grafico 93 — Coisas correctas ou certas
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Gréfico 94 — Operar dentro ou criar cultura
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Para terminar a analise do ponto dois do questionario — Sobre o Perfil do
Presidente do Conselho Executivo, o grifico 95 incide sobre os 4 estilos possiveis
assumidos pelos presidentes de cada escola quando se relacionam individualmente com

cada um dos funcionarios auxiliares que responderam ao questionario.

Grifico 95 — Comportamento do presidente para com 0s auxiliares
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Quanto ao facto de o presidente definir os papéis e indicar o que, quando, como €
onde as diversas tarefas sdo feitas, salientando um comportamento directivo, na escola A,
a percentagem apresentada € de 71,4%, na escola B, 50% € na escola C, 33%. O estilo
caracterizado pelo dar a maior parte das orientagdes e convencer 0s auxiliares a adoptarem

o comportamento que o presidente deseja € apontado por 38% dos funcionarios da escola
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B e 23% da escola C. Este estilo ndo ¢ assumido na escola A, no que refere os auxiliares.
Na escola A, o presidente comunica com 14,3% dos auxiliares de modo a partilharem uma
decisdo e na escola B isso acontece com 12% dos respondentes. Esse comportamento é
adoptado na escola C com 33% dos funcionarios auxiliares. Quanto ao identificar o
problema mas deixar a responsabilidade dos auxiliares a sua resolugdo, na escola A, o
valor ¢é de 14,3%, 0% na escola B e na escola C, esse estilo é assumido somente com 11%

dos funcionarios.

O ponto trés do questionario — Caracterizagdo do Clima e a Cultura de Escola é
registado no grafico 96 que representa o grau de importancia que ¢ dado aos valores
seleccionados em cada uma das escolas estudadas. Assim, o valor médio dado ao valor da
inovagdo nas escolas A e C ¢ de 3,5 e 3,6 na escola B. Ao valor da comunicagdo €
atribuido 3,7 na escola A, 3,6 na escola B e 3,2 na escola C. A escola A valoriza a
responsabilidade em 3,6, a escola B em 4,0 e a escola C atinge o valor 4.6. A honestidade
& valorizada em 4,0 na escola A, em 4,1 na escola B e 4,7 na escola C. Para as escolas A e
B, a exceléncia vale 3,5 e para a escola C, 3,8. A aprendizagem vale 4,1 na escola A e 4,0
nas escolas B e C. A participagdo tem o valor médio de 4,0 na escola A, de 3,8 na escola B
e de 3,4 na escola C. A semelhanga do que acontece com a comunicagdo, verifica-se no
aspecto da participagdo uma subida do valor médio na escola A, em rela¢do aos outros
questionarios. Ao conhecimento ¢ reconhecido um valor de 3,9 nas trés escolas. A
cooperagdo ¢ valorizada em 3,5 nas escolas em estudo. Na escola A, a motivagéo ganha o
valor de 3,6, 3,1 na escola B e na escola C de 3.8. A nivel dos valores, concluimos que as
trés escolas apresentam valores mais semelhantes entre si, no questionario dos
funcionarios auxiliares, ndo havendo, contudo, discrepancias merecedoras de destaque

entre este questionario e os anteriormente interpretados.

O grafico 97 representa o radar relativo ao grau de satisfagdo dos auxiliares com o
trabalho e no geral a tendéncia dos anteriores mantém-se. Em relagio as perspectivas de
carreira, o valor médio na escola A é de 3.4, mantendo o grau de insatisfagéo demonstrado
pelos professores e pelos administrativos, na escola B, essa satisfagdo atinge um valor
mediano, subindo em relag@o aos outros questionarios, sendo o valor médio de 4,0. Esta
tendéncia também se verifica na escola C, onde o valor médio € 4,2. Quanto ao gostarem
da escola onde trabalham, o valor na escola A € de 4,7, na escola B é de 5,1 e na C, onde

os funcionarios auxiliares indicam o valor mais elevado: 5.5. O trabalho de auxiliar
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satisfaz os funcionarios da escola A em 4.4, da escola B em 4, 3 e na escola C de 6,3. O
grau de satisfagdo em relagdo ao desempenho do presidente do conselho executivo € de
4.8 na escola A, 5,4 na escola B e 5,6 na escola C. Apesar de o valor ter diminuido neste
aspecto na escola C, comparativamente aos questionarios dos administrativos, a ordem
entre as escolas a nivel do grau de satisfagdo com o desempenho do presidente do
conselho executivo mantém-se, considerando a globalidade dos universos respondentes.
No que concerne a satisfagdio com o clima de cooperagdo, na escola A o valor € de 3,2, na
escola B de 3,3 e na escola C de 3.4. Registe-se a insatisfagdo dos funcionarios perante o
clima de cooperago entre colegas € membros da organizagdo em todas as escolas, facto
que pode ser o retrato das organizagdes em geral, a nivel do pais. A cultura de inovagao €
valorizada em 3,6 na escola A, 4.4 na escola B e 4,6 na escola C. Em relagdo a autonomia
da escola, o grau de satisfagdo na escola A é de 3,8, na escola B de 4,9 e na escola C de
4,8. Considerando a carreira em geral e a actividade nas respectivas escolas, 0s valores
apresentados sdo de 4,0 na escola A, 6,0 na escola B e 5,8 na escola C. Perante estes
valores, podemos concluir que existe um ambiente de satisfagdo muito fragilizado entre os
auxiliares da escola A, ambiente esse que aumenta de intensidade nas escolas B e C, onde

os auxiliares sdo os mais satisfeitos comparando-os com os professores € administrativos.

Grifico 96 — Grau de importincia dos valores
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Grifico 97 — Grau de satisfagio com o trabalho
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A analise do grafico 98 sugere a quantidade de pessoas que, na opinido dos
auxiliares, assumem determinado comportamento perante a profissdo. Assim, na escola A
o valor médio de pessoas que pensam pela propria cabega de uma forma critica,
independente e responsavel € de 26, na escola B de 31 e na escola C de 21. Quanto as que
tém iniciativa mas ndo sdo inovadoras, 0 valor médio na escola A é de 21, na escola B de
9 e na escola C de 32. O valor médio da quantidade de pessoas que pensam pela cabega da
maioria ou do chefe é de 18 na escola A, 28 na escola B e 31 na escola C. Os valores
médios da quantidade de pessoas que demonstram passividade ou alienag@o, fazendo
somente o que lhes ¢ pedido ou ordenado, sem entusiasmo algum sdo de 35 na escola A,
enquanto que na escola B atinge os 32 e na escola C os 16. Em nossa opinido, estes
valores sdo preocupantes e justificam, em parte, 0s resultados revelados pelo grafico a

seguir, referente ao tipo de cultura que mais se adequa a cada escola.

O grafico 99 incide sobre o tipo de cultura escolhido pelos funcionarios auxiliares
para melhor caracterizar a respectiva escola. Na escola A, retrocede-se em relagdo aos
administrativos, na medida em que 7,1% indica a cultura do tipo de cla, 28, 6% a do tipo
adaptativo ¢ 42,9% contribui para o refor¢o da cultura do tipo burocrético, assumida,
contudo pelo seu presidente e 21,4% opta pela cultura do tipo de realizagdo. Na escola B,
14% escolhe a cultura do tipo de cl, verificando-se a mesma percentagem para a do tipo

adaptativo, 43% confirma a cultura do tipo burocratico e 29% opta pelo tipo de realizag@o.
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Na escola C, reitera-se a convicgio do presidente e dos administrativos em considerarem a
cultura da sua escola mais do tipo de realizagdo, ja que 50% dos respondentes a nivel dos
auxiliares opta por este tipo de cultura, enquanto que 25% dos respondentes escolhe os
tipos de cultura adaptativa e os outros 25% a do tipo burocratico.

Griafico 98 — Caracterizagio dos colaboradores
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Grafico 99 — Cultura de escola
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Quanto ao ponto quarto do questionario — Inteligéncia Emocional, ¢ possivel pela
observagdo do grifico 100 constatar que se verifica um decréscimo nos valores atribuidos
ao presidente da escola C, compreensivel e coerente com os valores atribuidos pelos
auxiliares desta escola, até ao momento. Registe-se que o valor médio no grau de
satisfagio com o desempenho do respectivo presidente também desceu comparativamente
ao valor alcangado no questiondrio dos administrativos. Os valores atribuidos ao
presidente da escola A ndo sofrem alteragdes significativas em relagdo ao que foi
interpretado nos questionarios anteriores. O presidente da escola B continua a revelar

alguma ndo conformidade entre a sua entrevista e os resultados obtidos nos questionarios.
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O valor médio atribuido a autoconsciéncia emocional na escola A é de 3,0, na escola B ¢
de 4,2 e na escola C o valor € de 3,3. Em relagdio a auto-avaliagdo rigorosa, os valores
médios apresentados sdo 3,3 na escola A, 3,8 na escola B e 4,4 na escola C. S6 na escola
C ¢ que se verificou um ligeiro aumento nesta competéncia, em comparagdo com 0S
resultados do questionario dos administrativos. A autoconfianga recebe o valor de 3,5 na
escola A, 3,8 na B e recebe o valor de 4,3 na escola C. 3,5 ¢ 0 valor médio dado ao
autocontrolo do presidente da escola A, 3,8 ao presidente da escola B e 4,4 ao da escola C.
Ser inspirador de confianga merece 0 valor de 3,8 na escola A, 3,4 na escola B e 3,7 na C.
O autoconhecimento atinge os 3,5 na escola A, 42 na escola B e 3,6 na escola C. A
adaptabilidade chega ao valor médio de 3,5 na escola A, 4,2 na escola Be 3,6 naC. A
orientagio para o €xito atinge 3,7 naescola A,40naBe 3,7 na C. Quanto 4 iniciativa, 0s
valores obtidos sdo de 3,5 na escola A, 3,4 na escola B e 43 na C. A empatia chega ao
valor médio de 3,3 na escola A, 3,5 na escola B e 3,0 na escola C. SO na escola C € que 0
valor médio da empatia desce um valor, mantendo-se nas outras escolas. Referimos este
facto por considerarmos a empatia fundamental numa pratica de lideranga que prima pela
emocdo inteligente. A consciéncia organizacional alcanga 3,6 na escola A, 3,8 na escola B
e 4,3 na C. A orientagdo para o servigo atinge 4,0 na escola A, 4,2 na escola B e 4,4 na C.
Quanto a lideranga visionaria 0s valores sdo respectivamente de 3,6, 3,8 e 3,1. Registe-se
o valor mais elevado obtido nesta competéncia na escola A, mantendo-se na B e descendo
1,5 na escola C, comparativamente ao questionario dos administrativos. Quem menos
influencia é o presidente da escola A com 0 valor médio de 3,2, seguido do presidente da
escola C com 3.9 e do presidente da escola B, que ¢ quem mais influencia para este
universo de respondentes, com o valor médio de 4,4. Quanto a desenvolver os outros, 0
presidente do conselho executivo da escola A obtém os valores médios de 3,3, o da escola
B o valor de 3,6 ¢ o da escola C o valor médio de 3,3. A comunicag@o atinge 0 valor
médio de 3,1 na escola A, 3,5 na escola B e 3.3 na escola C. Quanto a ser catalisador de
mudanga, na escola A, o valor alcangado desce até aos 2,9, na escolaB é 3,5¢enaC ¢ 3.3.
Na gestdo de conflitos, a escola A atinge o valor de 3,5, a escola B alcanca 3,3 e a escola
C 3,7. Na escola A, o criar lagos tem o valor médio de 3.4, na escola B tem o valor médio
de 3.2 e de 3.1 na escola C. O espirito de equipa e cooperagdo ¢ valorizado em 3,7 na

escola A, 3,4 naescola B e 3,3 na escola C.
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Grifico 100 — Competéncias subjacentes a inteligéncia emocional
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O ponto quinto do questionario — Inovagdo Organizacional ¢ transmitido pelo
grifico 101. O valor médio alcancado pela escola A quanto a aplicabilidade da frase que
diz que na minha escola existe uma cultura de inovagdo ¢ de 2,8, sendo os valores de
aplicabilidade com a mesma frase na escola B de 3,1 e de 3.3 na escola C. Sou
frequentemente incentivado(a) a inovar alcangou o valor médio de 2,6 na escola A, 2,6 na
escola B e 2,3 na escola C, o que implica que nesta ultima escola, os auxiliares ndo séo
incentivados a inovar, sendo os valores nas escolas A e B relativamente frageis para o que
seria desejavel. O valor médio alcangado na escola A face a frase que atribui ao presidente
do conselho executivo o papel de impulsionador dessa inovagao atinge os 3.2, sendo esse
valor nas escolas B de 3,7 e na C de 3,5. Estes valores contribuem para uma imagem
positiva dos respectivos presidentes que, privilegiando a gestdo ou lideranga, cumprem as
suas fun¢des de administradores de organizagdes que ainda estdo demasiadamente
dependentes da tutela ministerial. Quanto ao existir inovagdo tecnolégica e administrativa
nas respectivas escolas, os auxiliares contribuem para o valor médio de 3,5 nas escolas A e
B ¢ 3.8 na C. O valor médio mais elevado alcangado nas trés escolas diz respeito a uma
concepgio generalista sobre a vantagem da inovagéo para o crescimento organizacional da
escola: 4,3 na escola A, 4,5 naescolaB e 4,7 na escola C. E por intermédio dos auxiliares
da escola C que alcangamos um aspecto conforme & nossa perspectiva de escola como
local de produgdo de conhecimento, uma vez que a frase que defende que as pessoas

preferem a rotina & incerteza da inovacdo ndo se aplica a esta escola, onde o valor médio
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alcangado foi de 2,3. A frase aplica-se nas outras escolas, que apresentam 0s seguintes
valores: 3.6 na A e 3,7 na B. Em relagdo 4 implementagdo da inovagao tecnologica na
respectiva escola, o valor médio na escola A € 2,8, na escola B é 3,5 e a escola C obtém o
valor mais alto com 4,4. Na@o obstante a preferéncia humana pela rotina, € segundo 0s
auxiliares, as pessoas aderem mais a inovagdo do que a rejeitam, sendo o valor médio na
escola A de 3.2, na escola B de 3,3 e na escola C de 3,7. Todas as escolas parecem ter-se
adaptado aos respectivos meios envolventes, ainda que fragilmente no caso da escola A,
na medida em que na opinido destes respondentes, 0 valor médio na escola A ¢ de 2,6, na
B de 3.7 e na C de 3,5. A ultima frase que favorece a observancia de mudanga a inovagao
atinge o valor médio de 2,9 na escola A, 3,3 na escola B € 2,7 na escola C. Perante 0s
valores anteriormente citados, estes ultimos valores apresentam uma tendéncia mais
positiva nas escolas A e C, j4 que estdio mais perto da ndo aplicabilidade as respectivas
escolas.

Grifico 101 — Inovaciio organizacional
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Quanto a pergunta de resposta aberta sobre que processos de inovagao os auxiliares
implementariam, houve as seguintes respostas na escola A, que mais uma vez sugerem um
défice de comunicagio, que urge anular:

% “Ter mais conversas e reunides com o chefe para se falar como € possivel

melhorar o desempenho das respectivas tarefas” (Q. 1);
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» “Além da tecnologia, implementaria a inovagdo de recursos humanos” (Q.

8).

Nio houve respostas a esta questdo na escola B e na escola C, os funcionarios
auxiliares de ac¢do educativa sugeriram 0s seguintes processos de inovagao:
» “Varios como por exemplo mais diversdo para 0s alunos, melhores
condicdes de trabalho como aquecimento em toda a escola” (Q. 6);
» “Melhores incentivos e meios para os alunos € toda a comunidade escolar.
Aproveitamento dos espagos verdes da escola. Meios de seguranga mais

rigidos” (Q. 10)

Na escola C, a preocupagdo com a ocupagao de tempos livres na escola dos alunos
¢ primordial para os funcionarios auxiliares de acgio educativa, justificando assim o seu
papel fundamental numa escola de qualidade. Também eles sdo actores de inovagdo na
escola que se ambiciona de qualidade e exceléncia, revelando que estdo mais atentos do

que muitos professores € tem uma palavra a dizer no crescimento da organizagio.

O tema da Aprendizagem Organizacional foi abordado no ponto sexto do
questionario, sendo o grafico 102 indicador do grau de aplicabilidade das frases propostas
as respectivas escolas. Assim, perante a leitura da frase “a minha escola, na pessoa do
presidente do conselho executivo, promove valores como a experimentagio, partilha,
debate e inovagdo”, a escola A atingiu o valor médio de 3,1, aescolaB 3,6 ea escola C
3,3. Quanto ao trabalho de equipa ser valorizado, a escola A obtém 3,3, aescolaB3,6¢ea
escola C 2,9. Este tltimo valor desce consideravelmente se 0 compararmos com O
alcangado no questionario dos administrativos da escola C. A cooperagdo € a partilha de
informacdo sdo inter institui¢des atinge o valor médio de 3,2 na escola A, 3,3 na escola B
e 3,0 na escola C. Quanto a frase que refere que o presidente do conselho executivo
estimula a participagdo criativa, critica e construtiva de todos os funcionarios, o resultado
obtido na escola A é de 2,9, na escola B € de 3,4 e na escola C o resultado € de 3,3. Sdo
encorajadas acgdes informais de aperfeigoamento profissional atingiu o valor médio de 3,4
na escola A, 2,8 na escola B e 3,5 na escola C. “A informagfio e o conhecimento sio
disponibilizados a todos de uma rapida e eficaz” atingiu o valor médio de 2,7 na escola A,
3,0 na escola B e 3,4 na escola C. Confirma-se a tendéncia notada pelos auxiliares da

escola A de défice de comunicagdo. Quanto ao sistema de informagdio desta escola €
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promotor de conhecimento organizacional, os valores médios na escola A sdo 3,0, na
escola B os valores sdo 3,2 ¢ na escola C, 3,4. e 4,1 na escola C. Quanto 20 facto de o
presidente do conselho executivo partilhar a sua visdo de longo alcance e fomentar a
participagdo na defini¢do da estratégia organizacional, os valores médios sdo 3,0 nas
escolas A e B e 3,4 na escola C. Os valores médios obtidos na frase “ndo verifico uma
aprendizagem organizacional na minha escola — o trabalho individual € privilegiado” sdo
2.8 na escola A, 3,3 na escola B e 3,0 na escola C. Em relagdio ao facto de em cada escola
se considerar o erro importante para uma aprendizagem valorizada, 0s valores médios sdao
de 2,7 na escola A, 3,0 na escola B e 2,8 na escola C. A frase “quanto maior € a
aprendizagem desta escola maior ¢ a sua adapta¢@o ao meio envolvente” atinge os valores
médios de 3,3 na escola A, 3,6 na escola B e 3,9 na escola C. No que concerne a ultima
frase “a aprendizagem organizacional permite influenciar e melhorar o meio envolvente”,
os valores obtidos sdo 3,7 na escola A, 3,8 na escola B € 3,9 na escola C. Dos membros
das comunidades educativas estudadas, os funcionarios auxiliares de ac¢@o educativa
parecem Ser 0s mais insatisfeitos com o estado de graga que as trés escolas pretendem
transmitir para o publico em geral. Sera porque contactam com O0S alunos fora dos
ambientes de avaliagdo? Pode ser uma proposta de estudo futuro a complementar o agora
iniciado.

Grifico 102 — Aprendizagem organizacional
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O ponto sétimo do questionario abordou a tematica da autonomia e o grafico 103
apresenta dados relativamente 3 autonomia administrativa. Assim, & pergunta “na sua
opinidio, a escola onde lecciona beneficia de autonomia administrativa” os resultados
percentuais obtidos na escola A sio de 77% para o sim e 23% para o ndo. Na escola B,
100% dos auxiliares respondeu que afirmativamente. Na escola C, 83% diz que existe
autonomia administrativa e 17% considera que ndo existe essa autonomia.

Grafico 103 — Autonomia administrativa
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O grafico 104 revela a percentagem de respostas a pergunta sobre a autonomia
pedagogica, sendo os resultados na escola A de 82% para o sim e 18% para o ndo. Na
escola B, 100% respondeu que sim e na escola C, 80% optou pelo sim contra 20% que

considera que a escola ndo tem autonomia pedagogica.

Grifico 104 — Autonomia pedagogica
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Quanto a autonomia financeira, na escola A 60% diz que a escola tem esse tipo de
autonomia contra 40% que considera que ndo. Na escola B, 100% afirma que existe
autonomia financeira e na escola C, 80% diz que sim e 20% diz que ndo. Estes dados s@o

confirmados pelo grifico 105.

Grafico 105 — Autonomia financeira
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A pergunta se gostaria que a sua escola fosse contemplada com um contrato de
autonomia, responderam afirmativamente 60% e negativamente 40% na escola A, 100%
na escola B disse que sim e na escola C, 80% responde a favor do contrato € 20% ¢ contra

a celebragdo de tal contrato com a escola, conforme grafico 106.

Grafico 106 — Contrato de autonomia
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Os auxiliares da escola A apresentaram O0S seguintes argumentos a favor do

contrato de autonomia:
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»

“Porque podia formalizar equiparagdes das carreiras™ (Q. 8).

Os auxiliares da escola B n#o justificaram qualquer das posi¢8es tomadas.

Na escola C, nfio houve argumentos contra € os argumentos a favor do contrato de

autonomia apresentados foram os seguintes:

»
»

“Seria mais seguranga para os funciondrios” (Q. 4);

“Porque penso que as coisas assim corriam todas muito melhor e que era
melhor para a minha escola, porque temos um Presidente do Conselho
Executivo muito competente™ (Q. 6);

“A autonomia numa escola ¢ muito importante, a meu ver, porque pode-se
fazer muita coisa com uma boa gestfio, ao nivel do patriménio, em termos
de contratacfio de docentes e criar condig¢des aos alunos, através de espagos
sociais e culturais, proporcionando o bem-estar educativo, em toda a

comunidade escolar” (Q. 12).

Para os auxiliares da escola A, o presidente do conselho executivo deve contribuir

para uma escola de qualidade através do desempenho das seguintes competéncias:

>

»
>

“Falar mais com todos os funcionarios, sair do gabinete e ver mais a escola
como ela é, como estd. Ter didlogo de tudo com todos” (Q. 1);

“Reunides de avaliagdio mais frequentes™ (Q. 2);

“Continuar a apostar na inovagfio, formago do seu pessoal ¢ reunir-se
algumas vezes com o pessoal auxiliar para ouvir as suas opinides sobre o
funcionamento do local de trabalho para assim poder melhorar a sua
execucdo” (Q. 5);

“Deve ter um papel muito imparcial e objectivo conforme as normas em
vigor” (Q. 8);

“Para melhorar os servigos, falar mais com os funciondrios, fazer-se mais
reunides para melhorar o trabalho” (Q. 9);

“Ser imparcial, responsavel, impor respeito, ser humanitario” (Q. 13).

Quanto a comentirios, foi redigido o seguinte por um funciondrio auxiliar da

escola A:
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» “Dar os parabéns pelo questiondrio apresentado ¢ dar a conhecer que o
papel do auxiliar de acgio educafiva estd reconhecido negativamente
perante todos, e hd que dignificar esta carreira, isto porque é um dos
alicerces dentro de uma estrutura que ¢ a educagio. Obrigado™ (Q. 8).

Na escola B, nenhum dos funciondrios auxiliares de acgfio educativa redigiu
qualquer resposta as questSes que integravam o ponto VIII do questiondrio, referente a
consideragdes finais.

Na escola C, os funcionérios auxiliares consideram que o presidente do conselho
executivo deve contribuir para uma escola de qualidade da seguinte forma:
> “Executar todas as tarefas com confianga e ter também a ajuda de todos os
membros da escola, para poder desempenhar tudo com muita confianga e
seguranca” (Q. 6);
» “Deve desempenhar um papel de bom gestor em todas as vertentes, ao nivel
financeiro e administrativo, ao nivel pedagdgico, ao nivel cultural e social e
ao nivel dos recursos humanos pautar pelo trabalho de equipa™ (Q. 12).

Quanto a comentirios, na escola C, s6 um funcionério auxiliar de ac¢fio educativa
fez o seguinte:

» “Considero positivo, claro pelo facto de muitos de nos pretendermos uma
melhor organizagao, solidariedade e empenho na partilha no que ao local de
trabalho diz respeito, pois acho que sem os valores essenciais no se pode
evoluir para um objectivo comum de estabilidade ¢ bom desempenho no
local de trabalho. Parabéns pela vossa iniciativa” (Q. 10).

Perante este comentdrio, s0 nos poderemos regozijar pela investigagfio que
empreendemos e concluirmos que ainda “h4 muita gente boa” (E3, 2006: 19) por essas
escolas do pafs a querem ir mais além do que lhes € pedido.



O Perfil do Gestor Escolar — da Gestdo a4 Lideranca Educativa 225

CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A conclusdo de uma investigagfio qualitativa, devendo ser breve, implica a
redundincia inevitdvel de factos e comentdrios oportunamente elaborados ao longo do
texto. Procuraremos, contudo, cingir essas duplicagdes de informages as imperiosas ¢
contribuir com algo de novo que compense a leitura destas centenas de péginas, podendo,
desde j4, avangar com a unica conclusfio irrefutivel que este estudo permitiu: devido a
propria temética abordada e & quantidade insuficiente de respostas obtidas nos
questiondrios realizados a nfio totalidade da comunidade educativa, nfio proporemos
conclusdes mas sim tendéncias que, ainda assim, abrem um leque de possibilidades de
estudos futuros e permitem-nos compreender melhor as dinidmicas de escola que
proliferam pelo pais ou mais especificamente, fora dos limites dos grandes centros

urbanos, nomeadamente, Lisboa e Porto.

Importa, em termos de conclusfio, fazer o balango de todo um percurso que foi
pautado por dois objectivos gerais e cinco objectivos especificos assentes na verificaciio
da confirmagfio ou rejeigiio de trés hipbteses. Passemos, entdo de imediato, 4 conclusdo
que podemos chegar sobre cada uma das hipéteses formuladas.

1. HIPOTESE

No que concerne a primeira hipotese que fazia depender a inovagfio organizacional
do facto do gestor assumir a sua condigfio de lider, podemos afirmar que se confirma essa
convicgdo, se atendermos ao facto de todos os presidenies dos conselhos executivos
entrevistados apresentarem, em menor ou maior niimero, caracteristicas de lider, a par das
de gestor (Kotter, 2001). Para comprovar a confirmagio desta hip6tese, torna-se
conveniente definir o perfil dos gestores escolares visados que permitirfo atingir o
objectivo geral deste estudo de definir o perfil do gestor escolar, ndo o ideal mas o real, ja
que € com o conhecimento da realidade que a podemos melhorar ou elogiar, mantendo-a.
Este perfil foi definido com base na disting#io apresentada no quadro 5, na pagina 55 desta
dissertago, de modo a imprimir coeréncia ao préprio estudo e justificar o enquadramento
tedrico efectuado.
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1.° OBIECTIVO GERAL: DEFINIR O PERFIL DO GESTOR ESCOLAR

PERFIL DO PRESIDENTE DO CONSELHO EXECUTIVO DA ESCOLA A

O perfil do entrevistado que preside 3 escola A encaixa-se preferencialmente no de
gestor, mais propriamente, no de professor que exerce fun¢des executivas numa escola,
sendo a sua entrevista elucidativa quanto as suas ambigcdes de cumprir a legislagdo que
cada vez mais burocratiza a organizagfo escolar. Refira-se ainda a particularidade de o
presidente do consclho executivo da escola A gerir a organizagdo mais em termos de
professores do que de alunos, sobrevalorizando sempre a razfio comparativamente a
emogio. Sendo, assumidamente, um administrador da escola, fa-lo competentemente, na
medida em que a comunidade educativa questionada apresenta um valor médio de 4,8, no
que concerne o grau de satisfagdo com o desempenho do presidente do conselho executivo

da respectiva escola.

Especificando o perfil do presidente do conselho executivo da escola A, podemos
afirmar que, apurados os resultados, privilegia as seguintes caracteristicas:
» Administra;
Centra-se nos sistemas € nas pessoas;
Baseia-se no controlo ainda que inspire confianga;
Tem uma viséio de longo alcance;
Pergunta o qué e porqué;
Cria;
Aceita o status quo;
Recebe formagfo;
Faz as coisas correctamente;
Opera dentro da cultura (do tipo burocratico).

YV V.V V V V V V VY

Quanto 3 inovagfio organizacional, podemos concluir que, apesar de haver um
caminho longo e 4rduo a percorrer, no caso de sermos ambiciosos e inconformados com a
mediania, a escola A atribui, em média, 2,5, numa escala de 1 a 5, ao valor da inovagéo,
alcangando um valor médio de 3,3 no ponto dos questiondrios que focava a inovagdio
organizacional. Como n#o foram consultados outros documentos que provem a existéncia

de inovagfo nesta escola, resta-nos a confianga que a inovagio tecnoldgica citada na
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entrevista do seu presidente venha a ter uma utilizaco benéfica pela organizagdo para o
seu proprio crescimento. Completar este estudo sobre como a comunidade educativa desta
escola esta a utilizar a tecnologia é uma possibilidade de trabalho futuro.

PERFIL DO PRESIDENTE DO CONSELHO EXECUTIVO DA ESCOLA B

O perfil do entrevistado que preside a escola B encaixa-se preferencialmente no de
lider, ainda que se veja como um professor que exerce fungbes executivas numa escola.
Nio considerando outro instrumento de recolha de informag#o para além da sua entrevista,
o presidente do conselho executivo da escola B assume o risco como imprescindivel para
proporcionar uma educagio de qualidade aos alunos e & por eles e pela escola que se
procura melhorar cada dia que passa. Refira-se a este propdsito que é dos presidentes
entrevistados o Unico que atinge a caracteristica de “fazer as coisas certas” nos
questionérios realizados. Sabendo que a emog#o integra a vida humana, racionaliza todas
as suas decisdes ¢ os anos de experiéncia permitem-lhe manter a calma perante situagdes
de conflitualidade interna e externa. O grau de satisfagfio da comunidade educativa que
respondeu ao questionério atinge o valor médio de 5,3, numa escalade 1 a 7.

Especificando o perfil do presidente do conselho executivo da escola B, podemos
afirmar que, apurados os resultados, privilegia as seguintes caracteristicas:
» Administra;
Centra-se nas pessoas;
Inspira confianga;
Tem uma visdo de longo alcance;
Pergunta o qué e porqué;
Cria;
Aceita o status quo;
Aprende;
Faz as coisas certas;
Opera dentro da cultura (do tipo burocritico).

YV V. V.V V V V Vv V¥

Quanto a inovagdo organizacional, podemos concluir que a escola B atribui, em
média, 3,3, numa escala de 1 a 5, ao valor da inovagfio, alcangando um valor médio de 3,4
no ponto dos questiondrios que focava a inovagio organizacional. Como foi devida e
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oportunamente referido, existe um ligeiro desfasamento entre a entrevista concedida e os
resultados obtidos por esta escola no que respeita os questiondrios. A entrevista do
presidente desta escola foi a tinica que especificou projectos inovadores pedagégicos a
completar a inovagdo tecnolégica, contudo nfo se verificam valores surpreendentemente
elevados nos questiondrios. A nivel de discurso, também ¢é este presidente que apresenta
caracteristicas mais pragmaticas, contudo n3o se destaca a sua imagem, ainda que positiva
e respeitada, no seio dos respondentes dos questiondrios. Seria interessante complementar
este presente estudo nesta escola e compreender o porqué desta ocorréncia. No entanto,
gostariamos, desde j4 e com base nos elementos que dispomos, adiantar duas vertentes a
explorar:

1. A escola j4 esta a viver uma situagfio de lideranga partilhada, (Poplin, op.
cit., Coulten, op. cit., Elmore, op. cit., Spillane, op. cit., Bolden ¢ Kirk, op. cit.)
o que desvia o enfoque da dinimica da escola centrada na pessoa do scu
presidente, privilegiando-se a lideranga intermédia, também fundamental na escola,
(Costa, 2000) e justificada pela confissio do seu presidente que assumiu a sua
determinagdo em escolher os directores de turma, por nomeagio, ¢ influenciar a
selecgdo dos coordenadores ¢ presidentes dos orgdos da escola, ainda que votados.
Também na parte administrativa e dos auxiliares de ac¢fio educativa, o presidente
assumiu que trata todos os assuntos directamente com os chefes respectivos,
fazendo uma tinica reunifio geral no inicio de cada ano lectivo.

2. Na sua entrevista, o presidente assumiu que um dos problemas da escola € a
comunicagio, designadamente, em fazer circular a informagio de uma forma
rapida e eficaz, estando neste momento a investir no seu melhoramento, ou seja,
estd a decorrer um processo de implementagfio de inovagfio que precisa de ser
consolidado antes de avaliado e rotinizado. Contudo, nunca ¢ demais reiterar a
convicgio expressa por Sebastid Serrano (2007: 9) sobre a importincia da
comunicago verbal e ndo verbal:

“A componente verbal e a nio verbal da comunicagdo repartem entre si os
papéis a desempenhar, de modo que a componente verbal veicula —
basicamente — a informagfo sobre 0 mundo, sobre a realidade exterior,
enquanto a informag8o contida nos signos nfio verbais tende a reflectir o nosso
estado emocional, as nossas atitudes perante os outros, os tragos caracteristicos
da nossa personalidade, bem como os mecanismos reguladores da nossa
interac¢io com os outros,”



O Perfil do Gestor Escolar — da Gestdo & Lideranca Educativa 229

Uma das constatagGes feitas sobre esta escola, foi o facto de haver a necessidade
por parte de alguns funcionarios de serem melhores preparados para lidarem com a
inovagéio que esta a ser implementada e receberem feedback sobre o seu desempenho,
atribuindo esse “poder facilitador” (Goldman, Dunlap e Conley, op. cit.) ao presidente do
conselho executivo. Consequentemente, uma das possibilidades de empreender um estudo
futuro € definir o perfil deste lider, ou seja, perceber que tipo de lideranga estd a ser
praticada e se a comunidade esta alinhada no cumprimento da visfio estratégica desta

escola.

PERFIL DO PRESIDENTE DO CONSELHO EXECUTIVO DA EScoLA C

O perfil do presidente do conselho executivo da escola C €, em nossa opinifio, o
mais académico, na medida em que a sua entrevista revelou a sua sapiéncia sobre toda a
teoria abordada, transmitindo, contudo, alguma superficialidade na concretizagdo de
exemplos das suas convicgdes. Entre gestor e lider, dirfamos que o presidente do conselho
executivo da escola C é um lider transaccional (Gibson et al., op. cit.) com tragos de
transformacional, que poderio ser potencializados num cendrio de autonomia, tendo-se,
peremptoriamente, assumido como um gestor com sensibilidade pedagégica. Faz um
controlo {mpar das suas emog¢des e na opinifo dos seus colaboradores, professores,
administrativos ¢ auxiliares, é o presidente que maior grau de satisfagfo atinge no que

concerne o seu desempenho: 5,7, numa escalade 1 a 7.

Especificando o perfil do presidente do conselho executivo da escola C, apraz-nos

indicar que apresenta as seguintes caracteristicas:
»  Administra;

Centra-se nos sistemas ¢ nas pessoas;
Inspira confianga;
Tem uma visfio de longo alcance;
Pergunta o qué e porqusé;
Cria;
Aceita o status quo;
Aprende;
Faz as coisas correctamente;
Opera dentro da cultura (do tipo de realizagio).

VvV V V V V V Vv Vv VY
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No que a inovagiio organizacional diz respeito, a escola C atribui, em média, 3,1 a0
valor da inovagio, tendo o ponto referente a este assunto no questiondrio alcangado o
valor médio de 3,6. O presidente do conselho executivo da escola C reforgou que o tipo de
inovagiio querida na escola é o que enaliece o espago nobre da sala de aula. Como foi
referido no enquadramento tedrico, uma das prioridades e visibilidades da lideranga numa
escola ¢ a efectivagdo da melhoria do rendimento escolar dos alunos (Elmore, op. cit.).
Assim, para melhor identificar e especificar o tipo de lideranga praticada por este
presidente, poder-se-ia investigar como € que é feita a gestfio da inovaglio no espago de
aula, por professores ¢ supervisionada pelo proprio presidente e aqui os alunos teriam uma
intervengfio primordial.

Se tomarmos em conta o facto de as trés escolas terem alcangado o valor médio,
numa escala de 1 a 7, de 3,9, 4,8 ¢ 4,7, respectivamente, no que concerne o grau de
satisfagio em relagfio 4 cultura de inovagdo das escolas respectivas, mais convictos
ficamos da validade da hipétese que relaciona a lideranga com a inovagio, ambas

organizacionais.

2. HIPOTESE

Quanto A hipétese que faz depender da promogio de uma cultura de realizagdo a
aprendizagem da escola enquanto organizag8io também ¢ confirmada, na medida em que o
valor da aprendizagem vale, em média, 3,8 na escola A, 4,2 na escola B e 4,1 na escola C,
sendo os valores médios obtidos no ponto referente a aprendizagem organizacional dos
questionarios os seguintes: 3 na escola A, 3,2 na escola B e 3,5 na escola C. A reforgar
esta tendéncia esta o facto de a escola C ter sido a Unica a apresentar uma percentagem
maior na cultura do tipo de realizagfio ¢ ter sido na entrevista do seu presidente que o erro
¢ a avaliago configuraram as condigbes primeiras para alcangar uma cultura de
realizag@io. Tendo em consideragfio o que Schein (2004) revela sobre as dificuldades de
validar qualquer tipo de estudo sobre a cultura, envelvendo esta problemitica questdes
éticas, deveria ser realizado outro estudo sobre a cultura desta escola, envolvendo ndo
questiondrios, em que o grau de fidelidade é sempre dubio, por isso a insisténcia no
anonimato (Schein, 1999), mas sim discussdes em grupos, complementadas por uma
analise dos resultados dos alunos. Qualquer dos estudos que possam vir a seguir a
definicdio do perfil do gestor escolar — da gestfio a lideranga educativa, terd sempre que ser
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valorizada a participag@o dos alunos e a andlise dos seus resultados académicos, j4 que os
resultados de caricter serfio mais do 4mbito de outras 4dreas que ndo a administragio

escolar.

3. HIPOTESE

A hipétese que coloca o cendrio de autonomia como o ideal para que a lideranca
suplante a gestdo também se verifica, j4 que nenhuma das trés escolas foi contemplada
com um contrato de autonomia, porque ndo concorreram e oS seus actuais responsaveis
pela gestdo e administragio executiva tém mais dividas sobre esse contrato do que
certezas. Face ao panorama actual da politica do pais, a autonomia serd uma realidade com
a qual as escolas terdo que aprender a lidar para tirar 0 méximo de vantagens dessa
possibilidade de melhorar a escola e a comunidade local. A comunidade escolar
questionada estd consciente deste facto, demonstrando-o respondendo maioritariamente
sim & questdo colocada sobre se gostaria que a respectiva escola fosse contemplada com
um contrato de autonomia. Um tema possivel para um trabalho futuro ¢ analisar uma das
escolas na sua preparagdo para esse contrato ou as implicagdes para o seu futuro, caso néo

o celebrem.

2.2 OBIECTIVO GERAL: COMPREENDER A RELACAO ENTRE GESTAO E LIDERANCA

EDUCATIVA

Consideramos que o segundo objectivo geral também foi validado, porque nas trés
escolas assistimos a um ziguezaguear entre as caracteristicas de gestor ¢ as de lider na
definiglio do perfil dos respectivos gestores escolares, presentemente personificados pelo
presidente do conselho executivo. Pensamos que a escola ainda € mais gerida do que
liderada nos dias de hoje, mas toda esta investigago aponta no sentido de cada vez mais
ser a lideranca o factor que fara a diferenga na escola de qualidade, corroborando a
perspectiva de Harris (op. cit.: 84-85) que considera fundamental a intensificagéio de

estudos que ajudem a compreender o fenémeno da lideranga organizacional na escola.
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OBIECTIVOS ESPECIFICOS E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Os objectivos especificos também foram alcangados conforme justificagfo
oportunamente redigida nos vérios pontos desta dissertagio. O objectivo especifico que
concerne a descrigio do processo de comunicagdo dentro da organizagdo poderd ser um
tema bastante interessante a guiar um estudo futuro, uma vez que a comunicagdo das
escolas estudadas nesta investigagdo apresentam falhas a esse nivel, como foi referido nas
entrevistas ¢ nos comentérios e sugestdes de inovagdes a implementar nas respectivas
escolas dos questiondrios. Um sistema de informagfio ¢ fundamental assim como um
empenho singular mas nfo herdico do gestor da organizagdo. Temos a certeza que a
comunicagic nas escolas melhorard quando forem respeitados os passos sugeridos por
Clampitt (2005) e a organizagio apresentar uma gestio eficiente baseada numa ética
cultural de comunicaglio que envolva a interacgdo entre os seguintes elementos:
tecnologias da comunicagio, dados, informagdo, conhecimento, acgéo, Jeedback ao
desempenho, defini¢io de limites, mudanga e inovagdo.

Acima de tudo, o que aprendemos com este trabalho drduo é que a coragem de
sermos melhores cada dia da nossa vida exige solidariedade e vontade de despertarmos
toda a comunidade escolar para querer aprender, criando um sentimento de
obrigatoriedade moral (Fullan, 2003), aliado a uma empatia originada por uma inteligéncia
emocional (Goleman, Boyatzis ¢ McKee, op. cit.) contagiante ¢ promotora de felicidade
pessoal e profissional.
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ANEXO 1 — GUIAO DE ENTREVISTA

as UNIVERSIDADE de EVORA
@
& =]
j@“’ MESTRADO em EDUCACAO
Sl Variante de ADMINISTRACAO ESCOLAR
DISSERTACAO DE MESTRADO
GUIAO DE ENTREVISTA

Tipo: Entrevista semi-estruturada

Destinatirio: Presidentes dos Conselhos Executivos de escolas secundarias.
Objectivos Gerais da Entrevista:

= Definir o perfil do gestor escolar;

» Relacionar o perfil do gestor escolar com inovag#o na organizagéio escolar.

Objectivos Especificos da Entrevista:

= Compreender a relagfio entre gestio e lideranga escolares;

= Caracterizar a cultura organizacional de escola;

» Estabelecer o grau de inter-influéncia entre cultura de escola e gestor escolar;
= Inferir o papel do gestor escolar na inovagfo na organizagdo escolar;

s Relacionar o perfil do gestor escolar com o conceito de autonomia.

Ponto Prévio: Legitimacgfo da entrevista

s Apresentaglo das linhas gerais do estudo que se pretende realizar;

* Informag#o sobre os objectivos gerais e especificos da entrevista;

= Pedido de colaboragdo do entrevistado e consequente agradecimento;
* Pedido de consentimento para realizar a gravagfio da entrevista;

»  Assegurar a confidencialidade da entrevista.
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L

DADOS DE IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO:

1. Nome:

2. Idade:

3. Naturalidade:

4. Estade Civil:

5. Habilitacdes Académicas:

6. Area de Formagio:

7. Categoria Profissional:

8. Antiguidade na Profissfio:

9. Antiguidade na Escola:

10. Antiguidade no Cargo:

11. Outros cargos ou fungdes que exerga a nivel profissional:

CARACTERIZACAO DO PERFIL DE GESTOR / LiDER

1. O gque o motivou a candidatar-se a presidente do conselho executivo de
uma escola?

2. Considera-se, neste momento, um gestor escolar profissional ou um
professor que exerce fungdes de gestor escolar? Justifique a sua resposta.

3. Com o objectivo de determinar se a sua actuagio quotidiana ¢ mais regida
pela razo ou / e emogfo, seleccione de cada par de afirmagdes a que
corresponde & sua maneira de ser e estar (Rego ¢ Cunha, 2003, p. 375).

1. Sou normalmente analitico.
2. Deixo-me guiar pela intuig#o.
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3. Dou importéncia ao que parece légico.
4. Favorego o que me parece bem.

9

% N

Recorro a simbolos, niimeros e palavras abstractas.
Uso met4foras e imagens, conto historias.

Processo a informago de uma forma cuidadosa e demorada.
Processo a informagéo de uma forma répida.

9. Tento apresentar factos.
10. Tento influenciar os outros.

4. Baseando-se na informagdo fornecida pelo quadro 1, caracterize o seu perfil
como presidente do conselho executivo desta escola. Justifique a sua

resposta.

Quadro 1

O Gestor e O Lider
(com o conhecimento de Warren Bennis, retirado do seu livio On Becoming a Leader)

O Gestor

Administra

E uma cépia

Maniém

Centra-se nos sistemas

Baseia-se no controlo

Vis#o de curto alcance

Pergunta como e quando

Desperto para a base

Imita

Aceita o status quo

Obedece as ordens sem questionar
Faz as coisas correctamente
Recebe formagéo

Os gestores operam dentro da cultura

O Lider

Inova

E um original

Desenvolve

Centra-se nas pessoas
Inspira confianga

Visfio de longo alcance
Pergunta o qué e porqué
Desperto para o horizonte
Origina

Desafia o status quo
Obedece quando deve, mas pensa
Faz as coisas certas
Aprende

Os lideres criam a cultura

Alan Hopper & John Potter-Lideranga Inteligente. Criar a Paixdo pela
Mudanga.Lisboa,Actual Editora,2* ed,2004, p.73.
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5. Numa escala de 1 a 5, sendo que o 1 corresponde a nunca e o 5 a sempre,
indique a frequéncia com que utiliza os seguintes modelos de governagéo:

5.1.
5.2.
5.3.
5.4.
5.5.
5.6.

Democrética
Cultural
Andrquica
Empresarial
Burocrética
Politica

I 11
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6. Justifique o modelo de governagdo mais utilizado.

7. Entre as varias teorias da lideranca, existe o modelo de Hersey e Blanchard
que se inscreve nas teorias situacionais da lideranga, fazendo depender a
actuaglio do lider do grau de maturidade profissional e psicolégica dos
colaboradores. Depois de analisar a figura 1, descreva o seu relacionamento
com o pessoal docente e ndo docente desta escola.

Modelo situacional de Hersey e Blanchard




O Perfil do Gestor Escolar — da Gestdo & Lideranga Educativa 247

118

CARACTERIZACAO DA CULTURA DE ESCOLA

1. Numa escalade 1 a 5, correspondendo o 1 a pouco importante € o 5 a muito
importante, indique a importéncia que, na sua escola, ¢ dada aos seguintes

valores:

1.1
1.2.
1.3.
1.4.
L.5.
1.6.
1.7.
1.8.
1.9.
1.10. Motivagdo

Inovagfo 1-2-3-4-5
Comunicagéio 1-2-3-4-5
Responsabilidade 1-2-3-4-5
Honestidade 1-2-3-4-5
Exceléncia 1-2-3-4-5
Aprendizagem 1-2-3-4-5
Participagdo 1-2-3-4-5
Conhecimento 1-2-3-4-5
Cooperagéo 1-2-3-4-5

1-2-3-4-5

2. Pensando na comunidade educativa desta escola, sugira em percentagens
(de forma aproximada), a quantidade de pessoas que:

2.1

2.2

2.3.

2.4.

Pensam pela propria cabega de uma forma critica,
independente e responsével; %

Tém iniciativa mas nfo sdo inovadores; %

Pensam pela cabega dos outros (da maioria ou do chefe);
%

Demonstram passividade ou alienagfio, fazendo somente o
que lhes é pedido ou ordenado, sem entusiasmo algum (Rego
¢ Cunha, 2003, p. 44). %

3. A cultura de uma organizaglio podera reflectir tragos do tipo cld, em que a
énfase é colocada na harmonia interpessoal, havendo um ambiente familiar;
adaptativo, em que a inovagdio € a procura de adaptagiio ao meio
envolvente sdo fundamentais; burocrdtico, em que se di especial
importéincia as regras e aos procedimentos € de realizagfio, em que os
resultados e cumprimento das metas sfio o mais importante (Rego e Cunha,
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2003, p. 422). A luz destes quatro tipos possiveis de cultura organizacional,
como classifica a escola que gere e face ao seu conhecimento, caracterize
os tragos mais relevantes da cultura desta escola.

IV. INTELIGENCIA EMOCIONAL

1. A consciéncia de que as emogdes desempenham um papel importante nas
relagdes humanas pode beneficiar o sucesso de uma organizagio,
especialmente numa escola, onde o capital humano € crucial. Numa escala
de 1 a 5, correspondendo o 1 a pouco importante € o 5 a muito importante,
indique a importincia que é dada por si, na sua actuagdo quotidiana, as
seguintes competéncias subjacentes & inteligéncia emocional (Rego e
Cunha, 2003, p. 192):

1.1. Autoconsciéncia emocional 1-2-3-4-5
1.2. Auto-avaliagfio rigorosa 1-2-3-4-5
1.3. Autoconfianga 1-2-3-4-5
1.4. Autocontrolo 1-2-3-4-5
1.5. Ser inspirador de confianga 1-2-3-4-5
1.6. Conscienciosidade 1-2-3-4-5
1.7. Adaptabilidade 1-2-3-4-5
1.8. Orientagfo para o éxito 1-2-3-4-5
1.9. Iniciativa 1-2-3-4-5
1.10.Empatia 1-2-3-4-5
1.11.Consciéncia organizacional 1-2-3-4-5
1.12.Orientagfo para o servigo 1-2-3-4-5
1.13.Lideranga visionaria 1-2-3-4-5
1.14.Influéncia 1-2-3-4-5
1.15_Desenvolver os outros 1-2-3-4-5
1.16.Comunicagfio 1-2-3-4-5
1.17.Catalisador de mudanga 1-2-3-4-5
1.18.Gestdo de conflitos 1-2-3-4-5
1.19.Criar lagos 1-2-3-4-5
1.20.Espirito de equipa e cooperagdo 1-2-3-4-5
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2. Na sua actua¢do quotidiana, como gere as suas emogdes e a dos restantes
elementos que integram a organizagdo?

Y. INOVACAO ORGANIZACIONAL

1. O conceito de inovaggio estd mais do que nunca na ordem do dia, existindo
da parte da Senhora Ministra da Educagio a intengfio de premiar um
professor, a nivel nacional, pela sua actuagfio inovadora. Autores da drea da
gestfio, como Bouchikhi e Kimberly, opinam que a organizagiio corre o
risco de motrer se estagnar recusando-se a inovar. Enquanto presidente do
conselho executivo, tem fomentado a inovag3o nesta escola?

Sim.

Néo.

1.1. Se sim, explicite e descreva como tem sido implementado o
processo de inovag8o.

1.2. Se nilo, indique as razdes da auséncia dessa dindmica.

2. Em caso de resposta afirmativa & pergunta anterior, descreva a reacgéio
(resisténcia / adesfio) dos membros da organizagdo que estiveram
directamente envolvidos nesse processo.

3. Quais foram as consequéncias positivas ou / e negativas dessa inovagfo ou
auséncia de inovac#o para a organizagio escolar que gere?
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4. A curto prazo, que processos de inovaglio prevé implementar?

VL APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

1. Tendo por base a definigdo de aprendizagem organizacional como
“aquisi¢do de novo conhecimento pelos actores organizacionais que sdo
capazes e estdo dispostos a aplicar esse conhecimento na tomada de
decisdes ou na influéncia de outras pessoas na organizacio”(Miller, 1996,
p. 486), considera a escola que gere uma organizagfio em aprendizagem?

Sim.

Nio.

1.1.  Se respondeu afirmativamente & pergunta anterior, descreva o
processo de aprendizagem desta escola.

1.2.  Se respondeu negativamente & pergunta anterior, justifique o
facto.

2. Caracterize o seu papel na implementagio de um processo de aprendizagem
ou desaprendizagem organizacional da sua escola.

VII. AUTONOMIA

1. Na sua vivéncia, que alteragdes imprimiu o Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4
de Maio, alterado pela Lei n.° 24/99, de 22 de Abril, 4 gestfio da escola?
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2. Poderd a celebragfio de contratos de autonomia promover mais a lideranga
educativa do que a gestdo? Apresente os seus argumentos a favor ou contra.

VIII. CONSIDERACOES FINAIS

1. Como é que se pode alcangar uma educagio de qualidade em Portugal?

2. Deseja acrescentar algum comentario ou facto que considere relevante para
o estudo que estamos a realizar? Se sim, qual?

Obrigada pela sua colaboracfo!

Mestranda: Maria da Conceigo Picaro Peres

Orientadora: Professora Doutora Fitima Jorge de Oliveira
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ANEXO 2 — GRELHA DE ANALISE DAS ENTREVISTAS

GRELHA DE ANALISE DAS ENTREVISTAS AOS PRESIDENTES DOS

CONSELHOS EXECUTIVOS
QUESTOES ABERTAS
Tema A — O Perfil do Gestor Escolar
Unidades de registo/ | Frequéncias de
Categorias e subcategorias Unidades de contexto ccorréncias e
sujeitos
a) convite E 1 (65,66)
E3(71) 2 ocorréncias
2 sujeitos
b) acompanhamento
da funcdo do e E 3 | 2 ocorréncias
presidente do (73,74,75); | 1 sujeito
conselho  directivo (81,82)
durante o estigio
c) sugestdo para ficar e E1(70,71) |1 ocorréncia 1
sujeito

I - Caracterizagio do Perfil de Gestor / Lider

1 — Motivagéo

d) necessidade de
melhorar a escola
disciplinarmente

e E1(76,77)

1 ocorréneia 1
sujeito

¢) nomeagdo para a
gestdo

o E2(64)

1 ocorréncia 1
sujeito

f) entusiasmo;

e E 2 (67,68);

3 ocorréncias

interesse (72) 2 sujeitos
o E3(75)
g) votago e E2(71,72) |1 ocorréncia 1
sujeito
h) dinimica de escola e E2(78,79) |1 ocorréncia 1
que procurava sujeito
ultrapassar o estigma
de escola industrial
i)  objectivos  por e E2(8D) 1 ocorréncia 1
concretizar ao fim de sujeito
um mandato levavam a
mais uma candidatura
j) fazer o melhor para e E 2 (87);|4 ocoméncias
a escola; bom senso (89,90); 1 sujeito

(92); (96)
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Tema A — O Perfil do Gestor Escolar

Categorias e subcategorias Unidades de Frequéncias
registo / de
Unidades de ocorréncias e
contexto sujeitos
a) professor que o EI1(86); 9 ocorréncias
2 — Gestor | exerce fungdes de (88,89); 2 sujeitos
escolar gestor (95);
profissional / (103)
professor e E 2 (109);
que exerce (110),
fungdes de (111);
gestor (112,113);
(114,115)
b) gestor e E 3|3 ocorréncias
profissional com (93,94); 1 sujeito
sensibilidade (96,97);
pedagégica (102)
a) administra s E1(144) |3 ocoméncias
1 LT o E2(158) |3 sujeitos
Caracterizagdo « E3(145)
do Perfil de b) inova e E2 (15814 —
Gestor / Lider (158); | 4 ocomencias
(159) 2 sujeitos
3 - Gestor / e E3 (146),
c)original e E2(171) |1 ocorréncia 1
sujeito
d) desenvolve e E2(171); |2 ocorréncias
(174,175) | 1 sujeito
€) centra-se nos e E 1| 1 ocorréncia 1
sistemas (146,147) | sujeito
)] preocupag¢io e E 3|2 ocorréncias
pelas pessoas (155,156); | 1 sujeito
(156)
g) inspira E1(148) |4 ocorréncias
confianca E 2 | 2 sujeitos
(176,177);
(180);

(189)
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Tema A — O Perfil do Gestor Escolar

Categorias e subcategorias Unidades de Frequéncias
registo / de
Unidades de ocorréncias e
contexto sujeitos
E1(148) |6 ocorréncias
h) visdo de Ilongo E 2 (192); | 3 sujeitos
alcance/viséio de curto (192,193);
alcance (199,200)
e E3
(149,150,1
51); (152)
i) pergunta o qué e E1(150) |3 ocorréncias
porqué/pergunta como E 2 (201); | 2 sujeitos
e quando (202)
j) desperto para o E1(151) |2 ocorréncias
I horizonte E 2 | 2 sujeitos
. (208,209)
gjmgeerrlﬁzfﬁg . I) imita/origina e E1(I52);|4 ocomencias
Gestor / Lider | 3 _ (154) 2 sujeitos
Gestor / e E 2 (210);
Lider : (212)
m) aceita o status quo e E 1(155);|3 ocorréncias
(156) 2 sujeitos
‘ e E3(147)
n) obedece quando e E1(157) |2 ocorréncias
deve, mas pensa e E3(159) |2 syjeitos
o) faz as coisas e E1(158) |2 ocorréncias
correctamente e E3(147) |2 sujeitos
p) faz as coisas certas e E3(160) |1 ocorréncia 1
sujeito
q) aprende e E1(159) |1 ocomréncia 1
sujeito
r) opera dentro da e E1(159) |2 ocorréncias
cultura E 3 (148) |2 sujeitos
s) cria cultura s E 2|7 ocorréncias
(217,218); | 2 sujeitos
(219,220)
o E 3 (148);
(161);
(162,163);
(170);

(174)
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Tema A — O Perfil do Gestor Escolar

(232,233)

Categorias e subcategorias Unidades de Frequéncias
registo / de
Unidades de ocorréncias
contexto e sujeitos
a) democrética — ouvir as e E1(Q204) |3
pessoas e E 2 | ocorréncias
(252,253); | 2 sujeitos
4 — Modelo de (254)
governagéo
b) cultural — preparagéo e E 2|2
cientifica e pessoal / (261,262) | ocorréncias
escola como local de e E 3 | 2 sujeitos
5 instrugio e cultura (205,206)
L—]': a) fala e ouve as opinides e E1(233);|6
g dos professores / grau (234) ocorréncias
] elevado de e E 3 { 2 sujeitos
3 profissionalismo na (229);(230
g relagdio com os outros );
S (230,231),
3 231)
3 — | b) é mais rigido com o e E1(239) |1 ocorréncia
g | Relacionamento | pessoal nfio docente 1 sujeito
com pessoal
g docente e nfo | ¢) chama, pontualmente,| e E1(245) |1 ocorréncia
Ll) docente a aten¢fio a professores 1 sujeito
d) tem colaboradores e E 119
maduros (241,242); | ocorréncias
(246,247); | 3 sujeitos
(246,247)
e E 2 (276);
(276,277);
(281,282);
(284,285);
(289,290)
s E 3
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Tema B — Cultura de Escola

Categorias e subcategorias Unidades de registe/ | Frequéncias de
Unidades de contexto ocorréncias e
sujeitos

a) burocrética

E 1 (358,359);
(359); (359);
(360);  (360);
(367,368); (368);
(369); (370,371);
(371); (372,373)
E 3 (279,280)

12 ocorréncias 2
sujeitos

b) realizagfio

1 - Tipo de Cultura

E 1 (362); (364);
(366)

E 2 (340,341)

E 3 (278); (278);
(288,289); (291);
(312)

9 ocotréncias 3
sujeitos

c) adaptativa

I — Caracterizagdo da cultura de escola

E1(362)
E 2 (346)
E 3 (286,287)

3 ocorréncias 3
sujeitos

d) cla

E1(357)
E 2 (347); (348-
351); (351)

E 3 (287,288)

5 ocorréncias 3
sujeitos
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Tema C — Inteligéncia Emocional

Categorias e subcategorias

Unidades de

registo /
Unidades de
contexto

Frequéncias de
ocorréncias e
sujeitos

I — Gestdo das
emogdes na

organizagHo

1 -
em tfermos

de

professores

e E 1
(410);
(411),
4134
14)

3 ocorréncias 1
sujeito

alunos

e« E 3
(357.3
58);
(361);
(362)

3 ocorréncias 1
sujeito

2 - controlo das emogdes

@21);
(422);
(423)

(392);
(396);
(499,5
00);
(402);
(403)

(354);
(356-
358);
(359);
(361-
364);
(363);
(364);
(372,3
73);
(374,3
75);
(376,3
77

17 ocorréncias 3
sujeitos
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Tema D — Inovagiio Organizacional

Categorias e subcategorias Unidades de Frequéncias
registo / Unidades de
de contexto ocorréncias e
sujeitos
e E 1
a) aposta nas (444,445); |4 ocorréncias
novas tecnologias (460) 2 sujeitos
s E 2 (439-
441); (445-
450)
1- Processos | b)  sistema de o E 2 (429);
deinovagdo | informagio = — (430,431); |6 ocorréncias
comunicagéo (436); 1 sujeito
(437,438);
I — Inovagdo (439-441);
organizacional (443)
c) experiéncias e E 2 (453-|1 ocorréncia 1
pedagogicas 456) sujeito
d) criar as « E 3 (398-{3 ocorréncias
condiges  para 400); 1 sujeito
inovar (405,406);
(415,416)
e E 1 (474);
(474); (479);
a) grande (484); 8 ocorréncias
2 — Reacgdio | resisténcia  no (484,485) 2 sujeitos
(resisténcia/ | inicio seguida de e E 2 (473);
adesdo) adesfio (478); (476-
480)
b) reacglo de e E 3 (440); |3 ocorréncias

ades#io

(441); (456)

1 sujeito
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Tema D — Inovacfio Organizacional

Categorias e subcategorias Unidades de Frequéncias
registo / de
Unidades de ocorréncias e
contexto sujeitos
a) esperar mais e E1(490); | 2 ocorréncias
tempo para (493) 1 sujeito
avaliar
3 —|b) positivas na e E2(487); | 1 ocorréncia 1
Consequéncias | partilha de (489) sujeito
do processo de | informagdo
inovagio
¢) positivas para e E3(476); | 7 ocorréncias
I — Inovagdo a aprendizagem 477, 1 sujeito
organizacional colectiva (485-
487);
(491-
493);
(499);
(509,510);
(515-517)
a) continuagfo e E 1 (502-|2 ocorréncias
dos processos em 504) 2 sujeitos
curso e E 2
4 — Processos (494,495)
de inovagdo a
implementar | b) biblioteca e E2(497); |3 ocorréncias
no futuro (503); 1 sujeito
(506,507)
c) projecto do e E 3 (521-|3 ocorréncias
plano estratégico 524); 1 sujeito
da escola (533,534);

(546-548)
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Tema E - Aprendizagem Organizacional

Categarias e subcategorias Unidades de | Frequéncias
registo / de
Unidades de ocorréncias
contexto € sujeitos
a)  aprendizagem e E1(523);|2
individual (524); ocorréncias
(526) 1 sujeito
b) criagdo de e E 1(530); | 1 ocorréncia
espagos propicios a (533); 1 sujeito
aprendizagem (534,535)
1 — Processo
de c) reunides, e E2(528); |4
aprendizagem parcerias, projectos (530); ocorréncias
(532); 1 sujeito
(537)
L - e E3(571);
Aprent.:hza'gem d) cultura de (572§; ‘
Organizacional avaliaggo: (573); 9
experimentagio e (574); ocorréncias
erro para alcancar (580- 1 sujeito
uma cultura de 582);
realizagéo (584);
(588,589);
(590,591);
(600,601)
a) trabalho de uma e E1(548) |1 ocorréncia
equipa 1 sujeito
2 — Papel do
Presidente do .
Conselho b)  sugerir e * E 2
Executivo no | nfluenciar (554,555); | 3 .
processo de 255:23- (l)COI:l’é'lthlaS
. ; sujeito
aprendizagem (559,560)
c) auto e E 3|5
aprendizagem / auto (619,620); | ocorréncias
critica /  auto (630); 1 sujeito
formag&o (634);
(636);

(662,663)
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Tema F - Autonomia

Categorias ¢ subcategorias

Unidades de

registo /

Unidades de

contexto

Frequéncias
de ocorréncias
¢ sujeitos

I
Autonomia

1 - AlteragGes
introduzidas pelo
Decreto-Lei n.°
115

a) nenhumas

e E
(359);
(559);
(560);
(561);
(562);
(567-
570);
(582);
(587)

e E
(572);

2

(577,578)

: (581)

11 ocorréncias
2 sujeitos

b)  instituigio
dos Conselhos
Municipais de
Educag8o /
caracterizagdo

institucional da
equipa de gestdo
/
contratualizagfo

o« E

2

(579,580)

e E

3

(714,715)

(721,722)

(725,726)
s (727),
(735,736)

b

6 ocorréncias 2
sujeitos

2 — Contratos de
Autonomia

a) mais gestiio

e E

1

(596,597)
5 (607);

(626);
(629)

4 ocorréncias 1
sujeito

b) mais
lideranga

o E
(392);

2

(601,602)

e E
(752);
(763-
766);

3
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Tema G — Consideracdes Finais

Categorias e subcategorias

Unidades de
contexto
Unidades de

registo /

Frequéncias de
ocorréncias e
sujeitos

I. Educagfio
de Qualidade
em Portugal

I — cultura de responsabiliza¢fio dos

alunos

e E 1
(64,6
45);
(647,6
48);
(649,6
50);
(651,6
52)

4 ocorréncias 1
sujeito

2 — educagéio como um investimento

e E 2
(611-
613);
(614,6
15);
(616,6
17)

3 ocorréncias 1
sujeito

3 — Projecto de
Futuro

a) objectivos
estratégicos
definidos

e E 3
(801,8
02);
(815-
818);
(867.8
68)

3 ocorréncias 1
sujeito

b) exigéncia e rigor

e E 3
(822),
(825);
(830,8
31);
(844);
(8848
85);
(890)

6 ocorréncias 1
sujeito

c) valorizagfio
profissional

e E 3
(827);
(845);
(846);
(858-
860)

4 ocorréncias 1
sujeito
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ANEXO 3 — QUESTIONARIO — PROFESSORES

gRS[O

 UNIVERSIDADE de EVORA

& EVOQ'

3
2

=
L)

MESTRADO em EDUCACAO
Variante de ADMINISTRACAO ESCOLAR

DISSERTACAO DE MESTRADO

QUESTIONARIO
Professores

O presente questionario destina-se & recolha de dados para posterior tratamento €
elaboragfio de uma dissertagio de mestrado, sob o titulo O Perfil do Gestor Escolar — da
Gestdo a Lideranga Educativa.

O questionsrio é an6énimo, sendo a informagfo obtida tratada numa perspectiva
estatistica.

A sua participagdo é fundamental para a seriedade e validagfo do estudo levado a
cabo, por isso, agradecemos antecipadamente a sua colaborag#io valiosa e fulcral.

L Caracteriza¢iio Individual e Situacio Profissional

Assinale com uma cruz a situa¢do correspondente ou escreva quando for o caso.

1. Sexo

1.1. Masculino D 1.2. Feminino D

2. Idade

2.1. Até 25 anos D 2.2.De 26 a 35 D 23.De36a50 D

2.4. Mais de 50 anos D
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3. Grau Académico

3.1. Bacharelato D 3.2. Licenciatura D

3.3. Mestrado D 3.4. Doutoramento D
3.5. Outra situagdo

4. Anos de Servigo (total)

4.1. Até 3 anos D 4.2.De 4 a 10 anos D 4.3.De 11 a 20 anos D

4.4. Mais de 20 anos D

5. Anos de Servigo (nesta escola)

5.1. Até 5 anos D 5.2.De6 a 15 anos D 5.3. Mais de 16 anos D

6. Situagéio Profissional

6.1. Prof. Quadro Nomeag#o Definitiva D
6.2. Prof. Do Quadro de Zona Pedagdgica de Nomeagdo Definitiva D
6.3. Prof. Do Quadro de Zona Pedagdgica de Nomeag#o Provisdria D

6.4. Professor Contratado D
6.5. Outra situagdio (qual?)

IL Actividade Docente nesta Escola
Assinale com uma cruz a situacdo correspondente ou escreva quando for o caso.

7. Lecciona

7.1. 3.°ciclo D 7.2. Secundirio |:|

7.3. Outro (qual?)
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8. Cargo(s) desempenhado(s)

8.1, Presidente de um 6rgéio de administragéio e gestdio da escola
8.2. Coordenador dos Directores de Turma
8.3. Director de Turma

8.4. Coordenador de Departamento

I I R I

8.5. Representante de Disciplina

8.6. Outro (qual?)

III. Sobre o Perfil do Presidente do Conselho Executivo
9. Lider/Gestor

9.1. Com o objectivo de determinar se a actuagfio quotidiana do presidente
do conselho executivo da sua escola ¢ mais regida pela razio ou/e
emogdo, seleccione de cada par de afirmag8es a que corresponde a sua
opinifio sobre o assunto.

(Por favor, coloque no quadrado a letra que corresponde a sua
escolha.)
O presidente do conselho executivo da minha escola:

a) ¢ normalmente analitico.
b) deixa-se guiar pela intui¢io.

¢) da importincia ao que parece légico.
d) favorece o que lhe parece bem.

e) recorre a simbolos, nimeros e palavras abstractas.
f) usa metéforas e imagens, conta historias.
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g) processa a informacfo de uma forma cuidadosa € demorada.
h) processa a informag#io de uma forma répida.

i) tenta apresentar factos.
j) tenta influenciar os outros.

9.2.Das caracteristicas que se apresentam de seguida, seleccione de cada
par a que considera corresponder ao perfil do presidente do conselho
executivo da sua escola.

(Por favor, coloque somente uma cruz em cada par de
caracteristicas.)

O presidente do conselho executivo da minha escola:

9.2.1. a)administra. b) inova.

9.2.2. a) centra-se nos sistemas. b) centira-se nas pessoas.

9.2.3. a) baseia-se no controlo. b) inspira confianga.

9.2.4. a)tem uma visdo de curto b) tem uma visdo de longo

alcance. alcance.
9.2.5. a) pergunta como e quando. b) pergunta o gué e porqué.
9.2.6. a) imita. b) ctia,
9.2.7. a) aceita o status quo. b) desafia o status quo.
9.2.8. a) recebe formagdo. b) aprende.

9.2.9. a) faz as coisas correctamente. b) faz as coisas certas.

OoooOo0or ooo;o|a
L)oo Os|O|.

9.2.10. a) opera dentro da cultura. b) cria a cultura.
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10. Lider/Liderados

Entre as vérias teorias da lideranga, existe o modelo de Hersey ¢ Blanchard
que se inscreve nas teorias situacionais da lideranga e faz depender do
colaborador a actuagdo do lider,
Dos estilos que se apresentam de seguida, escolha aquele que o presidente
do conselho executivo da sua escola assume quando se relaciona consigo.
(Por favor, assinale com uma cruz s uma das quatro alineas)
O presidente do conselho executivo da minha escola:
10.1. define os papéis e indica 0 que , quando, como ¢ onde as diversas
tarefas sfo feitas, salientado um comportamento directivo. D
10.2. d4 a maior parte das orientagdes e convence-me a adoptar o
comportamento que deseja. D
10.3. comunica comigo de modo a partilharmos uma decisdo. D
10.4. identifica o problema mas deixa 4 minha responsabilidade a sua
resolugdo. |___|

IV.  Caracterizacfio do Clima e da Cultura de Escola
11. Numa escala de 1 a 5, correspondendo o 1 a pouco importante e 0 5 a
muito importante, indique a importincia que, na sua escola, é dada aos

seguintes valores organizacionais:

(Por favor, coloque um circulo.)
1- pouco importante  5- muito importante

11.1. Inovagdo 1-2-3-4-5
11.2. Comunicagdo 1-2-3-4-5
11.3. Responsabilidade 1-2-3-4-5
11.4. Honestidade 1-2-3-4-5
11.5. Exceiéncia 1-2-3-4-5
11.6. Aprendizagem 1-2-3-4-5
11.7. Participagdo 1-2-3-4-5
11.8. Conhecimento 1-2-3-4-5
11.9. Cooperagdo 1-2-3-4-5

11.10. Motivagdo 1-2-3-4-5
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12. Numa escala de 1 a 7, sendo que o 1 corresponde a extremamente
insatisfeito e 7 a extremamente satisfeito, indique o seu grau de satisfagio
com o trabalho que realiza nos seguintes aspectos:

(Por favor, coloque um circulo.)
1- extremamente insatisfeito  7- extremamente satisfeito
12.1. Em relagfio as suas perspectivas de carreira, diria que esta:
1-2-3-4-5-6-7
12.2. Em relagéio 3 escola onde lecciona, diria que esta:
1-2-3-4-5-6-7
12.3. Em relagio ao trabalho pedagdgico, diria que esta:
1-2-3-4-5-6-7
12.4. Em relago ao desempenho do presidente do conselho executivo, diria
que esta: 1-2-3-4-5-6-7
12.5. Em relagfio ao clima de colegialidade, diria que esta:
1-2-3-4-5-6-7
12.6. Em relagfio & cultura de inovagfio da sua escola, diria que est4:
1-2-3-4-5-6-7
12.7. Em relagdo 4 autonomia pedagogica, diria que esta:
1-2-3-4-5-6-7

12.8. Considerando a sua carreira no geral e a sua actividade docente nesta
escola em particular, diria que esta: 1-2-3-4-5-6-7

13. Pensando na comunidade educativa desta escola e com objectivo de
alcangar o

namero 100 depois dos quatro pontos somados, sugira a quantidade de
pessoas que:

13.1. Pensam pela propria cabegca de uma forma critica,
independente e responsavel;

13.2. Tém iniciativa mas ndo sfo inovadores;
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13.3. Pensam pela cabega dos outros (da maioria ou do chefe);

13.4. Demonstram passividade ou alienagfo, fazendo somente o que
lhes é pedido ou ordenado, sem entusiasmo algum.

14. A cultura de uma organizagfo podera reflectir tragos do tipo:

clfi, em que a énfase ¢ colocada na harmonia interpessoal, havendo um
ambiente familiar;

adaptative, em que a inovagdio e a procura de adaptagio a0 meio
envolvente sdo fundamentais;

burocritico, em que sc di especial importincia as regras e aos
procedimentos;

de realizagfio, em que os resultados ¢ cumprimento das metas séo o
mais importante.

A luz destes quatro tipos possiveis de cultura organizacional, como
classifica a cultura da sua escola?

(Por favor, coloque uma cruz.)

14.1. Cultura do tipo cla.
14.2. Cultura do tipo adaptativo.

14.3. Cultura do tipo burocrético.

L OO0 O O

14.4. Cultura do tipo de realizagdo.

V. INTELIGENCIA EMOCIONAL

15. A consciéncia de que as emogles desempenham um papel importante

nas relagbes humanas pode beneficiar o sucesso de uma organizagfio,
especialmente numa escola, onde o capital humano é crucial.
Do que conhece da actuagfio do presidente do conselho executivo da sua
escola, indique numa escalade 1 a 5, em que o 1 corresponde a pouco
importante € o 5 a muito importante, a importancia dada pelo presidente
as seguintes competéncias subjacentes & inteligéncia emocional:

(Por favor, coloque um circulo.)
1- pouco importante  5- muito importante
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15.1. | Autoconsciéncia emocional 1-2-3-4-5
15.2. | Auto-avaliagfo rigorosa 1-2-3-4-5
15.3. | Autoconfianca 1-2-3-4-5
15.4. | Autocontrolo 1-2-3—-4-5
15.5. | Ser inspirador de confianga 1-2-3-4-5
15.6. | Autoconhecimento 1-2-3-4-5
15.7. | Adaptabilidade 1-2-3-4-5
15.8. | Orientagdo para o €xito 1-2-3-4-5
15.9. | Iniciativa 1-2-3-4-5
15.10. | Empatia 1-2-3-4-5
15.11. | Consciéncia organizacional 1-2-3-4-5
15.12. | Orientagdo para o servigo 1-2-3-4-5
15.13. | Lideranga visiondria 1-2-3-4-5
15.14. | Influéncia 1-2-3-4-5
15.15. | Desenvolver os outros 1-2-3-4-35
15.16. | Comunicagéo 1-2-3-4-5
15.17. | Catalisador de mudanga 1-2-3-4-5
15.18. | Gestio de conflitos 1-2-3-4-5
15.19. | Criar lagos 1-2-3-4-5
15.20. | Espirito de equipa e cooperagfo 1-2-3—-4-5

VI. INOVACAO ORGANIZACIONAL

16.

Numa escala de 1 a 5, em que o 1 corresponde a discordo
completamente € o 5 a concordo plenamente, indique o grau da sua
concordincia ou discordincia com as frases que se seguem,
aplicadas ao contexto da sua escola.




O Perfil do Gestor Escolar — da Gestilo & Lideranga Educativa

271

(Por favor, coloque um circulo.)

1- discordo completamente  5- concordo plenamente

16.1. | Existe uma cultura de inovagio na minha escola. 1-2-3-4-5
16.2. | Enquanto docente, sou frequentemente incentivado(a) ainovar. | 1-2-3-4-35

16.3. | Um dos principais impulsionadores do processo de inovagfio na
minha escola é o presidente do conselho executivo. 1-2-3-4-5

16.4. | Existe inovagdio tecnol6gica, administrativa e pedagégica na
minha escola. 1-2-3-4-5

16.5. | A inovacio é um bem necessirio para o crescimento
organizacional da escola. 1-2-3-4-5
16.6. | As pessoas preferem a rotina a incerteza da inovagéo. 1-2-3-4-5

16.7. | O processo de inovagio tecnoldgica estd a ser implementado na
minha escola. 1-2-3-4-5

16.8. | Mais do que um actor de mudanga, o professor é impulsionador
de inovag#o. 1-2-3-4-5

16.9. | Observo uma maior adesdo do que resisténcia 3 inovagio na
minha escola. 1-2-3-4-5

16.10. | A minha escola adaptou-se ao meio envolvente através de um
processo de inovagdo. 1-2-3-4-5
16.11. | Na minha escola, existe mudanga mas nfo existe inovago. 1-2-3-4-5

17. Que processos de inovaglo implementaria na sua escola?

VII. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Assinale com uma cruz a sua resposta.

18. Tendo por base a definigio de aprendizagem organizacional como
“aquisicdo denovo conhecimento pelos actores organizacionais que sdo
capazes e estio dispostos a aplicar esse conhecimento na tomada de
decisdes ou na influéncia de outras pessoas na organizagio”Miller,
1996, p. 486), considera a sua escola uma organizagfio em aprendizagem?
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Sim. |

Nio. ]

19. Numa escala de I a 5, em que o 1 corresponde a ndo se aplica em
absoluto € o 5 a aplica-se em absoluto, assinale em que medida as seguintes

frases se aplicam 4 sua escola.
(Por favor, coloque um circulo.)

1- ndo se aplica em absoluto 5- aplica-se em absoluto

19.1. | A minha escola, na pessoa do presidente do conselho executivo,
promove valores como a experimentagfio, partilha, debate ¢ | 1-2-3-4-5
inovacéo.
19.2. | O trabalho de equipa € valorizado. 1-2-3-4-5
19.3. | A cooperacfio ¢ a partilha de informag#io séo interdepartamentais
e inter institui¢Bes. 1-2-3-4-5
19.4. | O presidente do conselho executivo estimula a participagéo
criativa, critica e construtiva de todos os docentes. 1-2-3-4-5
19.5. | Sdo encorajadas ac¢les informais de aperfeicoamento | 1-2-3-4-35
pedagogico.
19.6. | A informagdo e o conhecimento sfo disponibilizados a todos de
uma forma rapida e eficaz. 1-2-3-4-5
19.7. | O sistema de informagdo desta escola é promotor de
conhecimento pedagdgico e organizacional. 1-2-3-4-5
19.8. | O presidente do conselho executivo partilha a sua viséo de longo
alcance e fomenta a participagdo na definigio da estratégia | 1-2-3-4-5
organizacional.
19.9. | Néo verifico uma aprendizagem organizacional na minha escola
— o trabalho individual e intradisciplinar ¢ privilegiado. 1-2-3-4-5
19.10. | Na minha escola, existe uma dinfimica de trabalho que considera
o0 erro como precursor de uma aprendizagem valorizada. 1-2-3-4-5
19.11. | Quanto maior € a aprendizagem desta escola maior é a sua
adaptacgfo ao meio envolvente. 1-2-3-4-5
19.12. | A aprendizagem organizacional permite influenciar e melhorar o

meio envolvente.

1-2-3-4-5
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VIII. AUTONOMIA

20. Na sua opinido, a escola onde lecciona beneficia de autonomia:

(Por favor, assinale com uma cruz a sua resposta.)

20.1. administrativa; Sim. D Néo. D
20.2. pedagdgica; Sim. D Néo. D
20.3. financeira. Sim. D Nio. I:I

21. Gostaria que a sua escola fosse contemplada com um contrato de
autonomia? Justifique a sua resposta.

Sim. || Nio. | |

IX. CONSIDERACOES FINAIS
Por faver, responda as seguintes questdes:

22. Na sua opinifio, que papel deve o presidente do conselho executivo
desempenhar de forma a contribuir para uma Escola de qualidade?

23. Deseja acrescentar algum comentério ou facto que considere relevante para
o estudo que estamos a realizar? Se sim, qual?

Muito Obrigada Pela Sua Colaboragiio!

Mestranda: Maria da Conceigio Picaré Peres

Orientadora: Professora Doutora Fatima Jorge de Oliveira



ANEXO0 4 - QUADROS RESUMO DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS AOS PROFESSORES

Sexo Professores Escola A Professores Escola B Professores Escola C
Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
Masculino 9 37% 14 41% 10 43%
Feminino 15 63% 20 59% 13 57%
Idade Professores Escola A Professores Escola B Professores Escola C
Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
Até 25 anos 0 0% 0 0% 0 0%
De 26a35 4 17% 4 12% 0 0%
De 36 a 50 16 66% 22 64% 14 61%
Mais de 50 anos 4 17% 8 24% 9 39%
Grau Académico Professores Escola A Professores Escola B Professores Escola C
Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
Bacharelato 2 % 4 12% 3 13%
Licenciatura 20| 34% 25 73% 17 74%
Mestrado 2| 8% 5 15% 3 13%
Doutoramento 0 0% 0 0% 0 0%
QOutra situagiio 0| % 0 0% 0 0%
. Professores Escola A Professores Escola B Professores Escola C
Anos de Servigo (total) Valor Absoluto | % | ValorAbsoluto | % | Valor Absoluto | %
Até 3 anos 1] 4% 0 0% 0 0%
De 4 a 10 anos 3| 13% 3 9% 0 0%
De 11 a 20 anos 9 37% 18 53% 6 26%
Mais de 20 anos 11| 46% 13 38% 17 74%
Professores Escola A Professores Escola B Professores Escola C
Anos de Servigo (nesta escola) > Absoluto | % | Valor Absoluto | % | Valor Absoluio | %
Até 5 amos 5| 2% 11{ 32% 0 0%
De 6 a 15 anos 9] 39% 10/ 30% 6| 26%
Mais de 16 anos 9| 39% 13| 38% 171  74%




Professores Escola

Situagdio Profissional i A Pn;;::rom Escola B Professores Escola C
0, 0, 0,

Absoluto % Absoluto % Valor Absoluto %
Prof. Quadro Nomeagfio Definitiva 19 79% 28 82% 23 100%
Prof. Do Quadro de Zona Pedagégica
de Nomeagfio Definitiva 1 4% 5 15% 0 0%
Prof. Do Quadro de Zona Pedagégica
de Nomeagiio Proviséria 1 4% 0 0% 0 0%
Professor Contratado 3| 13% 1 3% 0 0%
Actividade Docente nesta Escola Professores Escola A Professores Escola B Professores Escola C

Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %

3.% ciclo 7] 29% 0 0% 16| 50%
Secunddrio 8| 33% 27| 79% 16| 50%
Qutro 0| 0% 0 0% 0 0%
3.° ciclo/Secundério 9| 38% 5| 15% 0 0%
3.° ciclo/Secunddrio/Outro 0| 0% 1 3% 1] 0%
3.° ciclo/Outro 0| 0% 0 0% 0 0%
Secunddrio/Outro 0| 0% 1 3% 0 0%

Professores Escola
Cargo(s) desempenhado(s) A Professores Escola B Professores Escola C

Valor Valor

Absoluto % Absoluto % Valor Absoluto %
Presidente de um érgdo de
administracdo ) © gestiio da escola 0 0% 1 3% 3 7,5%
Coordenador dos Directores de Turma 0 0% 2 6% 2 5%
Director de Turma 13 46% 20 57% 15 37.5%
Coordenador de Departamento 9 32% 6 17% 11 27.5%

tante de Disciplina 3 11% 2 6% 5 12,5%

Qutro 3 11% 5 14% 4 10%




Com o objective de
determinar se a actuacfio
quotidiana do presidente do
conselho executive da sua
escola ¢ mais regida pela

q0 oule emogtio, Professores Escola A Professores Escola B Professores Escola C

seleccione de cada par de

afirmagées a que

corresponde 4 sua opinifio

sobre o assunto.

Valor

Lider/Gestor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %

¢ normalmente analitico 20 87% 19 58% 18 86%

deixa-se guiar pela intuigfio 3 13% 14| 42% 3 14%
subtotal 23 100% 33| 100% 21| 100%

da importéncia ao que parece

légico. 15 68% 18 55% 13 62%

favorece o que The parece bem 7 32% 15 45% 8 38%
subtotal 22 100% 33| 100% 21| 100%

recorre a simbolos, nimeros e

alavras abstractas 15 1% 9 29% 11 58%

usa metédforas ¢ imagens,

conta histérias 6 29% 22 1% 8 42%
subtotal 21 100% 31| 100% 19| 100%

processa a informago de uma

forma cuidadosa e demorada 2 9% 13 39% 13 62%

processa a informagio de uma

forma répida 21 91% 20 61% 8 38%
subtotal 23 100% 331 100% 21| 100%

tenta apresentar factos 19 90% 22 67% 17 81%

tenta influenciar os outros 2 10% I1 33% 4 19%
subtotal 21 100% 331 100% 21| 100%




Das caracteristicas que se apresentam de
seguida, seleccione de cada par a que

Professores Escola | Professores Escola | Professores Escola
considera corresponder ao perfil do A B B
presidente do consclho executivo da sua
escola
O presidente do conselho executivo da Valor % Valor % Valor %
minha escola Absoluto ° | Absoluto ° | Absoluto
Administra 20 95% 21 66% 16 80%
Inova 1 5% 11 34% 4 20%
subtotal 21 100% 32 100% 20 100%
Centra-se nos sistemas 10 48% 7 21% 10 43%
Centra-se nas pessoas 11 52% 26 79% 13 57%
subtotal 19 100% 33 100% 21 100%
Baseia-se no controle 9 50% 4 12% 8 35%
Inspira confianga 9 50% 29 88% 15 65%
subtotal 17 100% 33 100% 21 100%
Tem uma viso de curto alcance 10 50% 7 23% 6 29%
Tem uma visdo de longo alcance 10 50% 23 77% 15 71%
subtotal 18 100% 30 100% 19 100%
| Pergunta como e quando 9 47% 12 39% 7 3%
| Pergunta o qué e porqué 10 53% 19 61% 12 63%
subtotal 19 100% 31 100% 19 100%
Imita 12 60% 8 27% 4 20%
| Origina 8 40% 22 73% 16 80%
subtotal 18 106% 30 100% 18 100%
Aceita o status quo 16 84% 21 68% 13 62%
Desafia o status quo 3 16% 10 32% 8 38%
subtotal 17 100% 31 100% 19 100%
Recebe formago 12 67% 9 31% 9 43%
aprende 6 33% 20 69% 12 57%
subtotal 16 100% 29 100% 19 100%
Faz as coisas correctamente 18 78% 12 40% 10 56%
Faz as coisas certas 5 22% 18 60% 8 44%
subtotal 21 100% 30 100% 16 100%
Opera dentro da cultura 19 90% 25 83% 15 71%
Cria a cultura 2 10% 5 17% 6 29%
subtotal 19 100% 30 100% 19 100%




Entre as vérias teorias da lideranga,

existe o modelo de Hersey ¢

Blanchard que se inscreve nas teorias

sitnacionais da lideranca e faz

depender do colaborador a actuagiio

do lider.| Professores Escola A Professores Escola B | Professores Escola
Dos estilos que se apresentam de C

seguida, escolha aquele que o

presidente do conselho executivo da

sua escola assume quando se relaciona

consigo.

O presidente do conselho executivoda | Valor % Valor % Valor %
minha escola: Absoluto Absoluto Absoluto

Define os papéis e indica o que,

quando, como e onde as diversas tarefas

sfio feitas, salientado um comportamento

directivo. 6 29% 5 16% 10 45%
D4 a maior parte das orientagdes e

convence-me a adoptar o

comportamento que deseja. 3 14% 7 22% 0 0%
Comunica comigo de modo a

partilharmos uma decisio. 8 38% 13 40% 11 30%
Identifica o problema mas deixa 4 minha

responsabilidade a sua resolugéo. 4 19% 7 22% 1 5%
Numa escala de 1 a 5, correspondendo o 1 a pouco importante e | Professores Professores Professores
o0 5 a muito importante, indique a importéincia que, na sua Escola A Escola B Escola C
escola, ¢ dada aos seguintes valores: Valor Médio | Valor Médio | Valor Médio
Inovagfio 3,1 3,5 3,3
Comunicagio 2,9 3,6 4,0
Responsabilidade 3.8 42 4,7
Honestidade 39 4,0 4.4
Exceléncia 3,5 3,6 4,1
Aprendizagem 3,7 4,0 42
Participagfo 3.2 3,6 36
Conhecimento 39 3,8 4,3
Cooperagio 32 3,7 38
Motivagio 3,1 3,6 3,7
Numa escala de 1 a 7, sendo gue o 1 corresponde a extremamente | Professores | Professores | Professores
insatisfeito e 7 a extremamente satisfeito, indigue o seu grau de Escola A Escola B Escola C
satisfaciio com o trabaltho que realiza nos seguintes aspectos: Valor Médio | Valor Médio | Valor Médio
Em relagfio s suas perspectivas de carreira, diria que estd 3,2 2.8 3,1
Em relagfo 4 escola onde lecciona, diria que estd 42 52 5,2
Em relacfo ao trabalho pedagégico, diria que estd 4,5 4.6 4,8
Em relagfio ao desempenho do presidente do conselho executivo,

diria que estd 4,7 5,1 5,1
Em relagio ao clima de colegialidade, diria que estd 3,8 4,3 4,6
Em relagdo a cultura de inovagfo da sua escola, diria que esta 38 4,5 4,3
Em relagdo 4 autonomia pedagdgica, diria que estd 4,0 4,7 3,6
Considerando a sua carreira no geral ¢ a sua actividade docente nesta

escola em particular, diria que estd 4,5 44 4.6




Professores | Professores | Professore
Pensando na comunidade educativa desta escola e com objectivo de | Escola A EscolaB | sEscolaC
alcangar o nimero 100 depois dos quatro pontos somados, sugira a ' Valor
quantidade de pessoas que Valor Médio | Valor Médio | Médio
Pensam pela propria cabega de uma forma critica, independente e 21 34 32
responséavel
Tém iniciativa mas nflo so inovadores 2 2 18
Pensam pela cabega dos outros (da maioria ou do chefe) 21 20 27
Demonstram passividade ou alienagéo, fazendo somente o que lhes é 37 24 23
pedido ou ordenado, sem entusiasmo algum
A cultura de uma organizagfio Professores Escola A Professores Escola B Professores Escola B
podera reflectir tragos do tipo | Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
Cultura do tipo cl8 3 13% 7| 17,6% 0 0,0%
Cultura do tipo adaptativo 4 17% 10| 17,6% 4| 19,0%
Cultura do tipo burocrédtica 13| 57% 4| 17,6% 11| 52,4%
Cultura do tipo de realizacfio 3 13% 13| 17,6% 6| 28,6%
A consciéncia de que as emogles desempenham um papel| Professores Professores | Professores
importante nas rela¢fes humanas pode beneficiar o sucesso de Escola A Escola B Escola C
uma organizagilo, especialmente numa escola, onde o capital
humano & crucial. Do que conhece da actuacfio do presidente
do conselho executive da sua escola, indique puma ¢scala de 1
a 5, em que o 1 corresponde a pouco importante e 0 5 a muito
importante, a importfincia dada pelo presidente as seguintes
competéncias subjacentes a inteligéncia emocional: Valor Médio | Valor Médio | Valor Médio
Autoconsciéncia emocional 3,0 3,1 3,5
Auto-avaliagfio rigorosa 2,9 3,3 4,1
Autoconfianga 3,6 3,6 4,1
Autocontrolo 3,7 3,7 3,7
Ser inspirador de confianga 33 39 4,0
Autoconhecimento 3,1 3.6 3,9
Adaptabilidade 29 3,7 38
Crientacio para o 8xito 2,3 3,6 4,1
Iniciativa 3,1 3,7 4,0
Empatia 2,8 38 3,6
Consciéncia organizacional 3,1 3,6 4,1
Orientagfo para o servigo 31 3,5 4,1
Lideranca visionfria 3,5 3,1 4,0
Influéncia 2,7 34 3,9
Desenvolver os outros 3,1 3,1 3,9
Comunicago 2,6 3,6 3,7
Catalisador de mudanga 29 3,2 34
Gestio de conflitos 24 3,8 3,6
Criar lagos 2,8 3,6 3,0
Espirito de equipa e cooperagiio 3,1 3,6 3,7




Numa escala de 1 a 5, em que o 1 corresponde a discordo Professores | Professores | Professores
completamente e o 5 a concordo plenamente, indique o grac da sua Escola A Escola B Escola C
concordiincia ou discordfincia com as frases que se seguen,

aplicadas ao contexto da sua escola: Valor Médio | Valor Médio | Valor Médio
Na minha escola existe uma cultura de inovaco. 2,5 3,3 3,1
Enquanto docente, sou frequentemente incentivado(a) a inovar. 3,0 2,8 3,3
Um dos principais impulsionadores do processo de inovagéio na minha

escola & o presidente do conselho executivo. 2,3 2,8 3,1
Existe inovago tecnoldgica, administrativa e pedagdgica na minha

escola. 36 3,3 3,4
A inovagfio & um bem necessério para o crescimento organizacional

da escola. 4,5 4,1 4.2
As pessoas preferem a rotina 3 incerteza da inovagfo. 3,8 3,2 3,0
O processo de inovagfo tecnolégica estd a ser implementado na minha

escola. 4,1 3,6 3,6
Mais do que um actor de mudanga, o professor ¢ impulsionador de

inovagio. 3,9 4,0 3,8
Observo uma maior adeséio do que resisténcia 3 inovagiio na minha

escola, 2,5 3,2 3,3
A minha escola adaptou-se ao meio envolvente através de um

processo de inovago. 2,7 3,1 3,0
Na minha escola, existe mudanga mas nffo existe inovagéo. 3,0 2,6 2,9
Tendo por base a defini¢io de

aprendizagem organizacional como

“aquisiclo de movo conhecimento | professores Escola A | Professores Escola B f

pelos actores organizacionals que res essores Esco Professores Escola C
sdo capazes e estio dispostes a

aplicar esse conhecimento na

tomada de decisfes ou na influéncia

de outras pessoas na

organizacio”(Miller, 1996, p. 486),

considera a sua escola uma
| organizacdo em aprendizagem? Valor Absoluto | % | Valor Absoluto [ % | Valor Absoluto | %

Sim 13] 65% 28| 90% 10] 50%
Néo 71 35% 3 10% 10| 50%




Numa escalade1a 5,emqueol E Professores Escola
corresponde a nfio se aplica em absoluto ¢ 0 Profmo;es scola B Professores Escola C
5 aplica-se em absoluto, assinale em que
medida as seguintes frases se aplicam 2 sua
escola: Valor Médio Valor Médio Valor Médio
A minha escola, na pessoa do presidente do
conselho executivo, promove valores como a
experimentagiio, partilha, debate ¢ inovagdo. 2,5 34 3,1
O trabatho de equipa é valorizado. 2,7 34 3,5
A cooperagfo e a partilha de informac#o sfio
interdepartamentais e inter instituigfes. 2,6 2,8 34
O presidente do conselho executivo estimula a
participagdo criativa, critica e construtiva de
todos os docentes. 2,5 33 3,1
S#o encorajadas acgdes informais de
aperfeicoamento pedagdgico. 3,0 32 3,2
A informag#o e o conhecimento sfio
dispenibilizados a todos de uma forma répida
¢ eficaz. 2,8 3,0 4,0
O sistema de informago desta escola &
promotor de conhecimento pedagégico e
organizacional. 3,0 3,0 3,8
O presidente do conselho executivo partilha a
sua visfio de longo alcance e fomenta a
participagio na definigfio da estratégia
| organizacional. 2,6 3,1 3,6
Néo verifico uma aprendizagem
organizacional na minha escola — o trabalho
individual e intradisciplinar ¢ privilegiado. 33 3,0 2,7
Na minha escola, existe uma dinimica de
trabalho que considera o erro como precursor
de uma aprendizagem valorizada. 2,7 2,7 3,0
Quanto maior ¢ a aprendizagem desta escola
maior é a sua adaptagiio ao meio envolvente. 3,5 34 3,8
A aprendizagem organizacional permite
influenciar ¢ melhorar o meio envolvente, 3,8 3,7 38
Na sua opinifio, a escola onde Professores Escola A | Professores Escola B | Professores Escola C
leceiona beneficia de autonomia: | y,or Absoluto | % | Valor Absoluto| % | Valor Absoluto | %
Administrativa
Sim 8] 36% 12| 39% 9] 43%
Nio 14 64% 19| 61% 12 57%
Pedagdégica
Sim 9 39% 21 70% 12| 52%
Néo 14| 61% 30% 1] 48%
Financeira
Sim 1 5% 2 7% 1 5%
Nio 18 95% 271 93% 201 95%
Gostaria que a sua escola fosse Professores Escola A Professores Escola B Professores Escola C
contemplada com um contrato de
autonomia? Valor Absoluto | % | Valor Absoluto | % | Valor Absoluto | %
Sim 17| 94% 20 7% 14 78%
Nilo 1 6% 6] 23% 4| 22%




ANEXO0 5 — QUADROS RESUMO DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS AOS ADMINISTRATIVOS

Sexo Administrativos Escola A Administrativos Escola B Administrativos Escola C
Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
Masculino 1 25% 1 12,5% 3 37,5%
Feminino 3 75% 7 87.5% 5 62,5%
Idade Administrativos Escola A Adminijstrativos Escola B Administratives Escola C
Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
Até 25 anos 0 0% 0 0% 0 0%
De 26 a 35 1 25% 1 13% 1 12,5%
De 36 a 50 1 25% 4 50% 2 25%
Mais de 50 anos 2 50% 3 37% 5 62,5%
e Administrativos Escola A | Administratives Escola B | Administratives Escola C
Habilitagbes Literarias Valor Absoluto | % | Valor Absoluto | % | Valor Absoluto | %
Curso Complementar (11.° ano) 1 25% 2] 25% 0 0%
12.° ano 3 75% 5 62% 3 50%
Bacharelato 0 0% 0 0% 1 17%
Licenciatura 0 0% 0 0% 0 0%
Outra situagfio 0 0% 1 13% 2] 33%
Anos de Servigo (total) Administrativos Escola A Administrativos Escola B | Administratives Escola C
Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %o
Até 3 anos 0 0% 0 0% 0 0%
De 4 a 10 anos 21 67% 1 13% 1 12,5%
De 11 a 20 anos 0] 0% 2 25% 2 25%
Mais de 20 anos 1] 33% 5 62% 5 62,5%
Administrativos Escola A | Administrativos Escola B | Administrativos Escola C
Anos de Servigo (nesta escola) [7 1 "at lito | % | Valor Absoluto | % | Valor Absoluto | %
Até 5 anos 0| 0% 2 25% 0 0%
De 6 a 15 anos 2] 50% 1 13% 5 62,5%
Mais de 16 anos 2| 50% 5 62% 3 37,5%
. Administrativos Escola A | Administrativos Escola B | Administratives Escola C
Categoria profissional [~ 1"y he | % | Valor Absolto | % | Valor Absoluto | %
Chefe 1] 25% 1 13% 1 12,5%
Técnica 1] 25% 6 74% 1 12,5%
Assistente 2| 50% i 13% 6 75%
Seccfio onde se encontra a Administrativos Escola A | Administratives Escola B | Administrativos Escola C
exercer funcdes Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
Secretaria 2| 67% 2| 25% 2 25%
Contabilidade 1] 33% 0 0% 1 13%
S.A.S.E. 0| 0% 1 13% 1 13%
Pessoal 0] 0% 2 25% 1 13%
Alunos 0] 0% 3 37% 2 25%
Tesouraria 0| 0% 0 0% 1 13%
Outro 0} 0% 0 0% 0 0%




Administrativos Escola A | Administrativos Escola B Administrativos Escola C
Vinculo contratual Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
QE 1 25% 4 50% 5 62,5%
QDVE 1 25% 2 25% 0 0%
QND 1 25% 0 0% 1 12,5%
CAP 0 0% 1 12,5% 0 0%
CT 0 0% 1 12,5% 0 0%
CIT 1 25% 0 0% 2 25%
Com o objectivo de determinar
se a actuacio quotidiana do
presidente do conselho executivo . .
da sua escola é mas regida pela Administrativos Escola A | Administratives Escola B | Administrativos Escola C
raziio ou/e emogio, seleccione de
cada par de afirmagles a que
corresponde & sua opinifio sobre
o assunto
Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor %
Lider/Gestor Absoluto
analisa tudo cuidadosamente. 2 67% 7 87,5% 100,0%
deixa-se guiar pela intuigéo (sexto
sentido). 1 33% 1 12,5% 0,0%
subtotal 3 100% 8 100% 100%
d4 importincia ao que parece
| [6gico. 2 67% 5 62,5% 87,5%
favorece o que lhe parece bem. 1 33% 3 37,5% 12,5%
sublotal 3 100% 8 100% 100%
recorre a simbolos, niimeros ¢
conceitos. 1 33% 6 100% 100,0%
usa comparagdes ¢ imagens, conta
histérias. 2 67% 0 0% 0,0%
subtotal 3 100% 6 100% 100%
processa a informagfio de uma
forma cuidadosa e demorada 1 33% 4 50% 50,0%
processa a informagfo de uma
forma rédpida 2 67% 4 50% 50,0%
subtotal 3 100% 8 100% 100%
tenta apresentar factos 2 67% 7 87,5% 100,0%
tenta influenciar os outros 1 33% 1 12,5% 0,0%
subtotal 3 100% 8 100% 100%




Das caracteristicas que se

apresentam de seguida,
seleceione de cada par a que

considera corresponder ao | Administrativos Escola A | Administratives Escola B | Administratives Escola C
perfil do presidente do
conselho executive da sua
escola;
O presidente do conselho | o apooruto | % [ ValorAbsoluto| % | Valor Absoluto | %
executivo da minha escola
Administra 2 100% 6 75% 2 50%
Inova 0 0% 2 25% 2 50%
subtotal 2 100% 8 100% 4 100%
Centra-s¢ nos sistemas 50% 3 37,5% 2 50%
Centra-se nas pessoas 50% 5] 62,5% 2 50%
subtotal 100% 8 100% 4 100%
Baseia-se no controlo 1 % 3 37,5% 1 17%
Inspira confianga 1 50% 5] 62,5% 5 83%
subtotal 2 100% 8 100% 6 100%
Tem uma visdo de curto alcance 0 0% 1 12,5% 1 17%
Tem uma visio de longo alcance 3 100% 7 87.5% 5 83%
subtotal 3 100% 8 100% 6 100%
| Pergunta como e quando 2 67% 4| 50,0% 0 0%
Pergunta o qué e porqué 1 33% 4 50,0% 5 100%
subtotal 3 100% 8 100% 5 100%
Imita 1 33% 2 25% 0 0%
Cria 2 67% 6 75% 5 100%
subtotal 3 100% 8 100% 5 100%
Aceita o que esta estabelecido 3 100% 6 75% 4 80%
Desafia o que est4 estabelecido 0 0% 2 25% 1 20%
subtotal 3 100% 8 100% 5 100%
Recebe formagdo 1 50% 1 13% 1 20%
Aprende 1 50% 7 88% 4 80%
subtotal 2 100% 8 100% 5 100%
Faz as coisas correctamente 3 100% 2 25% 4 80%
Faz as coisas certas 0 0% 6 75% 1 20%
subtotal 3 100% 8 100% 5 100%
Opera dentro da cultura 3 100% 6 75% 4 67%
Cria a cultura 0 0% 2 25% 2 33%
subtotal 3 100% 8 100% 19 100%




Dos estilos que se apresentam

de seguida, escolha aquele que

o presidente do conselho | Administrativos Escola A | Administratives Escola B | Administratives Escola C
executivo da sua escola assume

quando se relaciona consigo.

O presidents do eonse b Valor Absoluto | % |ValorAbsoluto| % | Valor Absoluto | %
define os pap<is ¢ indica o que,

quando, como e onde as diversas

tarefas sdo feitas, salientado um

comportamento directivo. 2 67% 4 50% 3 37,5%
d4 a maior parte das orientagdes

e convence-me a adoptar o

comportamento que deseja. 1} 33% 2 25% 0 0%
comunica comigo de modo a

partilharmos uma decis#o. 0 0% 1 12,5% 4 50%
identifica o problema mas deixa

4 minha responsabilidade a sua

resolugio. 0 0% 1 12,5% 1 12,5%
Numa escala de 1 a S, correspondendo o 1 a pouco Administrativos | Administrativos | Administratives
importante ¢ o 5§ a muito importante, indique a Escola A Escolz B Escola C
i,l:ll:::: ::gi::i::’cil:)::lil: escola, & dada aos seguintes Valor Médio Valor Médio Valor Médio
Inovagio 4,0 4,0 4,0
Comunicagio 3,5 34 3,9
Responsabilidade 4,3 4.3 4.6
Honestidade 4,3 4,6 4,5
Exceléncia 38 4,1 44
Aprendizagem 3,8 4.6 4.3
Participago 3,5 4,0 4,4
Conhecimento 3,3 4,3 4.6
Cooperaglio 3,3 3,6 4,5
Motivaciio 3,8 38 44
Numa escala de 1 2 7, sendo que o 1 corresponde 2 | Administrativos | Administratives | Administratives
extremamente insatisfeito e 7 a extremamente Escola A Escola B Escola C
ﬁi;gh“:’qi::i"“““ s:‘;f;';g"ﬂ;’:gﬁ’;?g‘;ﬁf““‘ 0 Valor Médio Valor Médio Valor Médio

Em relagfio s suas perspectivas de carreira, diria que

estéd 2,5 3,8 33
Em relagiio 4 escola onde trabalha diria que estd 4,8 5,4 6,0
Em relagfio ao trabalho administrativo, diria que estd 43 5,5 54
Em relagfio ao desempenhoe do presidente do conselho

executivo, diria que estd 5,0 5.6 6,5
Em relagdio ao clima de cooperagio diria que estd 4,5 59 5,0
Em relagio A cultura de inovago da sua escola, diria

que ecstd 4,5 5,6 53
Em relacgfio 4 autonomia administrativa diria que estd 4.0 4,7 5,8
Considerando a sua carreira no geral ¢ a sua actividade

nesta escola em particular, diria que estd 3,5 49 4,9




Pepsando na comunidade Administratives Escola | Administrativos Escola | Administratives Escola
educativa desta escola ¢ com A B C

objectivo de aleangar o

ndmera 160 depois dos quatro Valor Médio Valor Médio Valor Médio
pontos somadas, sugira a

quantidade de pessoas que

Pensam pela prépria cabega de

uma forma critica, independente

e responsdvel 65 26 30
Tém iniciativa mas n#o sfio

inovadores 15 18 17
Pensam pela cabega dos outros

(da maioria ou do chefe) 10 36 29
Demonstram passividade ou

alienagfio, fazendo somente o que

Thes é pedido ou ordenado, sem

entusiasmo algum 10 20 24
A cultura de uma organgﬁo Administrativos Escola A | Administrativos Escola B | Administratives Escola C
poderd reflectir tragos do tipo | Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
Cultura do tipo cld 0 0,0% 2| 25,0% 0 0,0%
Cultura do tipo adaptativo 1 25,0% 1 12,5% 2| 25,0%
Cultura do tipo burocrética 1 25,0% 4 50,0% 2 25,0%
Cultura do tipo de realizagfio 2 50,0% 1 12,5% 4 50,0%
Do que comhece da actuagfio do presidente do| Administrativos | Administrativos | Administrativos
conselho executivo da sua escola, indique numa escala Escola A Escola B Escola C

de 1 a 5, em que o 1 corresponde a pouco importante ¢

0 5 a muito importante, a impertincia dada pelo . . ]
presidente as segzinmte;ompetg:cias subjacent:: a Valor Médio Valor Médio Valor Médio
intelipéncia emocional:

Autoconsciéncia emocional 3,3 3,6 3,6
Auto-avaliagio rigorosa 3,3 3.8 4,1
Autoconfianca 3,3 3.8 4,1
Autocentrolo 4,0 3,9 4,1
Ser inspirador de confianga 40 3,8 44
Autoconhecimento 3,7 3,6 45
Adaptabilidade 4,0 4,0 4,3
Orientagio para o €xito 4,0 3,8 44
Iniciativa 33 3.6 4,3
Empatia 33 3,5 4,0
Consciéncia organizacional 3,3 3,8 44
Orientagfo para o servico 3,7 3,9 4.5
Lideranca visiondria 3,0 3,8 4,6
Influéncia 2,7 3,6 4,5
Desenvolver os outros 3.3 3,6 4.3
Comunicago 4,0 3,9 4.4
Catalisador de mudanga 3,3 3,5 4,4
Gestfio de conflitos 4,0 3,8 4.6
Criar lagos 3,3 3,6 4.3
Espirito de equipa ¢ cooperagio 33 3,9 4.4




Numa escala de 1 a 5, em que o 1 corresponde a Administrativos | Administrativos | Administrativos
niio se aplica em absoluto e 0 5 a aplica-se em Escola A Escola B Escola C
absoluto, assinale em que medida as seguintes ValorMédio | ValorMeédio | Valor Médio
frases se aplicam # sua escola.

Na minha escola existe uma cultura de inovagfio. 3,8 3,3 4,1
Sou frequentemente incentivado(a) a inovar, 4,0 2,6 3,8
Um dos principais impulsionadores do processo de

inovagfo na minha escola é o presidente do conselho

executivo. 2,5 3,5 4,3
Existe inovagfio tecnoldgica e administrativa na minha

escola. 4.0 3,8 4,0
A inovagilo é um bem necessério para o crescimento
| organizacional da escola. 4,3 48 4,9
As pessoas preferem a rotina 4 incerteza da inovagfo. 30 3,1 3,9
O processo de inovagfio tecnolégica esta a ser

implementado na minha escola. _ 38 35 4,5
Observo uma maior adeso do que resisténcia a

inovagfio na minha escola. 38 4,0 4,0
A minha escola adaptou-se ao meio envolvente

através de um processo de inovagfio. 3,8 38 4,5
Na minha escola, existe mudanga mas n#io existe

inovacfo. 3,0 33 3,3
Numa escala de 1 a 5, em que o 1 corresponde a Administratives | Administrativos | Administrativos
nfio se aplica em absoluto e o 5 aplica-se em Escola A Escola B Escola C
::;:';:’::;i;‘:f : ::lg':;:l:ida as seguintes Valor Médio Valor Médio Valor Médio

A minha escola, na pessoa do presidente do conselho

executivo, promove valores como a experimentagfo,

partilha, debate e inovagio. 3,0 3,1 4,1
O trabalho de equipa & valorizado. 3,5 3,4 4,5
A cooperagio e a partilha de informagdo séo inter

instituigdes. 33 2,7 4,0
O presidente do consetho executivo estimula a

participag#o criativa, critica e construtiva de todos os

funciondrios. 3,0 34 4,4
S#o encorajadas acgdes informais de aperfeigoamento

profissional. 38 33 4,0
A informagio e o conhecimento slio disponibilizados a

todos de uma forma répida ¢ eficaz, 3,8 3,3 4,0
O sistema de informagflo desta escola é promotor de

conhecimento organizacional. 33 3,7 4,1
O presidente do conselho executivo partilha a sua

visdo de longo alcance ¢ fomenta a participago na

definiglio da estratégia organizacional. 3,0 3,7 4,5
N#o verifico uma aprendizagem organizacional na

minha escola — o trabalho individual ¢ privilegiado. 2,3 2,7 2,9
Na minha escola, existe uma dindmica de trabalho que

considera que o erro é importante para uma

aprendizagem valorizada. 2.8 2.8 3,6
Quanto maior ¢ a aprendizagem desta escola maior ¢ a

sua adaptacfio 20 meio envolvente. 3,0 34 4,0
A aprendizagem organizacional permite influenciar e

melhorar o meio envolvente. 38 3,9 4,3




Do conhecimento que tem da | Administrativos Escola A | Administratives Escola B Administrativos Escola C
sua escola, considers que existe [ tor Absoluto | % | ValorAbsoluto | % | ValorAbsoluto | %
Administrativa
Sim 1 50% 6 75% T 100%
Nio 1 50% 2 25% 0 0%
Pedagégica
Sim 1 50% 4 50% 7 100%
Néo 1 50% 4 50% 0 0%
Financeira
Sim 1 50% 0 0% 4 57%
Néo 1 50% 3 100% 3 43%
Gostaria que a sua escola f0ss¢ | A dministrativos Escola A | Administrativos Escola B | Administrativos Escola C
contemplada com um contrato
de autonomia? Valor Absoluto % Valor Absoluto % | Valor Absoluto %
Sim 1 50% 4 80% 5 100%
Nio 1 50% 1 20% 0 0%




ANEXO 6 — QUADROS RESUMO DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS AOS AUXILIARES

Auxiliares Escola A

Augxiliares Escola B

Augxiliares Escola C

Sexo

Valor Absoluto

% Valor

Absoluto %

Valor Absoluto

%

Masculino

41 29%

0%

5

42%

Feminino

10] 71%

0
9 100%

7

58%

Auxiliares Escola A

Auxiliares Escola B

Auxiliares Escola C

Idade

Valor Absoluto

%

Valor Absoluto

%

Valor Absoluto

%

Até 35 anos

0%

0%

0%

De26a35

0%

0%

16%

De 36 a 50

64%

67%

Lk o

42%

Mais de 50 anos

0
0
9
5

36%

33%

winc|e

42%

Habilitages Literdrias

Auxiliares Escola A

Auxiliares Escola B

Augxiliares Escola C

Valor Absoluto

%

Valor Absoluto | %

Valor Absoluto

%

Ensino Primdrio (4.7 classe)

28,6%

33%

17%

Ensino Preparatério (6.° ano)

21,4%

11%

41%

Ensino Unificado (9.° ano)

36%

45%

17%

Curso Complementar (11.° ano)

0%| 11%

8%

12.° ano

7% 0%

17%

Qutra situacéio

ot { et [ [N [ |

[=2E=2 e Ll

7% 0%

QIN=INL|N

0%

Anaos de Servigo (total)

Auxiliares Escola A

Auxiliares Escola B

Auxiliares Escela C

Valor Absoluto %

Valor Absoluto %

Valor Absoluto

%

Até 3 anos

0%

0%

9%

De 4 a 10 anos

7%

33%

27%

De 11 a 20 anos

36%

22%

37%

Mais de 20 anos

0
1
5
8 57%

W o

45%

(PSR RN IS 3]

27%

Anos de Servigo (nesta escola)

Auxiliares Escola A

Auxiliares Escola B

Augxiliares Escola C

Valor Absoluto

%

Valor Absoluto %

Valor Absoluto

%

Até 5 anos

2

15%

1] 12%

2

17%

De 6 a 15 anos

62%

4] 44%

3

66%

Mais de 16 anos

3

23%

4| 44%

2

17%

Categoria profissional

Auxiliares Escola A

Auxiliares Escola B

Auxiliares Escola

C

Valor Absoluto %

Valor Absoluto %

Valor Absoluto

%

AAE

1 100%

56%

76%

Chefe

0%

0%

3%

Cozinheiro(a)

0%

44%

8%

Guarda Nocturno

2
0
0
0 0%

=12 E=-11%]

0%

9
1
1
1

§%

Seccfio onde se encontra a exercer fungdes

Auciliares Escola A

Auxiliares Escola B

Auxiliares Esco

la C

Valor Absoluto

% | Valor Absoluto

%

Valor Absoluto

%

Bar

25%

13%

14%

Biblioteca

8%

0%

0%

Bloco

42%

25%

29%

Portiio

8%

0%

29%

Telefone

8%

0%

0%

Cozinha

0%

50%

14%

Rep./Papelaria

0%

13%

14%

Viérios

e =1 =1 e el A7 A B AT
(=1 Ead E E=A E=d L =] Ll

8%

0%

Ot} QIO

0%




Vinculo contratual Augxiliares Escola A Auxiliares Escola B Augxiliares Escola C
Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
QE 10| 77% 7] 78% 40%
CITTI 23% 0 0% 40%
CAP 0 0% 11% 10%
CTC 0 0% 1j 11% 10%
Com o ohjectivo de determinar se a
actuacilo quotidiana do presidente do
conselho executivo da sua escola é Auxiliares Escola A | Auxiliares Escola B | Auxiliares Escola C
mais regida pela razio ow/e emog#io,
seleccione de cada par de afirmagfies
2 que corresponde & sua opinifo sobre
o assunto
Valor Valor Valor
Lider/Gestor Absoluto % Absoluto Yo Absoluto %
& normalmente analitico. 10 71% 6 67% 10 90,9%
deixa-se guiar pela intuigiio (sexto
sentido). 3 23% 3 33% 1 9,1%
subtotal 13 100% 9 100% 11 100,0%
d4 importfncia ao que parece légico. 9 69% 7 87% 10 90,9%
favorece o que lhe parece bem. 4 31% 1 13% 1 9,1%
subtotal 13 100% 8 100% 11 100%
recorre a simbolos, niimeros ¢ conceitos. 11 100% 8 100% 9 81,8%
usa comparagdes e imagens, conta
histérias. 0 0% 0 0% 2 18,2%
subtotal 11 100% 8 100% 11 100%
processa a informagfio de uma forma
cuidadosa e demorada 2 15% 5 62% 9 90,0%
processa a informacfio de uma forma
ripida 11 85% 3 38% 1 10,0%
subtotal 13 100% 8 100% 10 100%
tenta apresentar factos 12 100% 8 100,0% 11 100,0%
tenta influenciar os outros 0 0% 0 0,0% 0 0,0%
subtotal 12 100% 8 100% 11 100%




Das caracteristicas que se apresentam de
seguida, seleccione de cada par a que

considera corresponder ao perfil do Auxiliares Escola A | Auxiliares Escola B | Auxiliares Escola C
presidente do conselho executivo da sua
escola
O presidente do conselho executivo da Valor % Valor % Valor %
minha escola Absoluto ¢ Absoluto Absoluto
Administra 8 80% 100% 56%
Inova 2 20% 0% 44%
subtotal 10\ 100% 100% 100%
Centra-se nos sistemas 6 60% 60% 75%
Centra-s¢ nas pessoas 4 40% 40% 25%
subtotal 2] 100% 100% 100%
Baseia-se no controlo 5 50% 14% 56%
Inspira confianca 5 50% 86% 44%
subtotal 10| 106% 100% 100%
Tem uma visdo de curto alcance 1 10% 0% 13%
Tem uma visfio de longo alcance 9| 90% 100% 87%
subtotal 10 100% 100% 100%
Pergunta como e quando 4 44% 29% 33%
Pergunta o qué e porqué 5 56% 71% 67%
subtotal 9| 100% 100% 100%
Imita 1 11% 17% 0%
Cria 8 89% 83% 100%
subtotal 9| 100% 100% 1006%
Aceita 0 que esté estabelecido 5 63% 100% 43%
Desafia o que estd estabelecido 3 38% 0% 57%
subtotal 8| 100% 100% 100%
Recebe formagio 3 50% 100% 25%
Aprende 3 50% 0% 71%
subtotal 6| 100% 100% 100%
Faz, as coisas correctamente 5 71% 50% 56%
Faz as coisas certas 2 29% 50% 44%
subtotal 7| 100% 100% 100%
Opera dentro da cultura 6 60% 100% 67%
Cria a cultura 4 40% 0% 33%
subtotal 10| 100% 100% 100%




Lider/Liderados

Dos estilos que se apresentam

de seguida, escolha aquele que o

presidente do conselho Auxiliares Escola A Auxiliares Escola B Aurxiliares Escola C
execativo da sua escola assume

quando se relaciona consigo.

O presidente do conselho

executivo da minha escola: Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto | %
Define os papéis e indica o que,

quando, como e onde as diversas

tarefas sfio feitas, salientado um 33
comportamento directivo. 10| 71,4% 4| 50% 3| %
D4 a maior parte das orientagdes

e convence-me a adoptar o 23
comportamento que deseja. 0 0% 3] 38% 2] %
Comunica comigo de modo a 33
partilharmos uma decisfo. 2| 14,3% 1| 12% 3] %
Identifica o problema mas deixa a

minha responsabilidade a sua 11
resoluco. 2| 14,3% 0| 0% 1] %
Numa ¢scala de 1 a 5, correspondendo o 1 a pouco importante e o Auxiliares | Auxiliares | Auxiliares
5 a muito importante, indique a importéincia que, na sua escola, ¢ Escola A Escola B Escola C
dada aos sepuintes valores organizacionais Valor Médio | Valor Médio | Valor Médio
Inovagfio 3,5 3,6 3,5
Comunicagfio 3,7 3,6 3,2
Responsabilidade 3,6 4,0 4,6
Honestidade 4,0 4,1 4,7
Exceléncia 3,5 3,5 3,8
Aprendizagem 4,1 4.0 4,0
Participagio 4,0 3,8 34
Conhecimento 3,9 39 3,9
Cooperagio 35 3,5 3,5
Motivagio 3,6 3,1 3,8
Numa escala de 1 a 7, sendo que o 1 corresponde a extremamente Auxiliares | Auxiliares | Auxiliares
insatisfeito e 7 a extremamente satisfeito, indique o seu grau de Escola A Escola B Escola C
satisfacfio com o trabalho que realiza nos seguintes aspectos: Valor Médio | Valor Médio | Valor Médio
Em relagfo 2s suas perspectivas de carreira, diria que esté 34 4,0 4,2
Em relagio A escola onde trabalha diria que estd 4,7 5,1 5,5
Em relagfio ao trabalho de auxiliar de ac¢o educativa diria que estd 4.4 4.3 6,3
Em relagfio ao desempenho do presidente do conselho executivo, diria

que estd 4,8 54 5,6
Em relagiio ao clima de cooperagio diria que estd 32 3,3 34
Em relacfio 4 cultura de inovac#io da sua escola, diria que estd 3,6 4.4 4,6
Em relagfio 4 autonomia da escola diria que estd 3,8 4.9 48
Considerando a sua carreira no geral e a sua actividade nesta escola

em particular, diria que estd 4,0 6,0 58




Auxiliares | Auxiliares | Auxiliares
Pensando na comunidade educativa desta escola e com objectivo de EscolaA | EscolaB | Escola C
alcangar o niimero 100 depois dos quatro pontes somados, sugira a Valor Valor Valor
quantidade de pessoas que Médio Médio Meédio
Pensam pela propria cabega de uma forma critica, independente ¢ responsgvel 26 31 21
Tém iniciativa mas nio sfio inovadores 21 9 32
Pensam pela cabega dos outros (da maioria ou do chefe) 18 28 31
Demonstram passividade ou alienagio, fazendo somente o que Lhes ¢ pedido ou
ordenado, sem entusiasmo algum 35 32 16
A cultura de uma organizagiio Auxiliares Escola A Auxiliares Escola B Aauxiliares Escola C
poderd reflectir tracos do tipo Valor Absoluto % Valor Absoluto % Valor Absoluto %
Cultura do tipo clé 1l 7,1% 1] 14% 0; 0%
Cultura do tipo adaptativo 4| 28,6% 1| 14% 2| 25%
Cultura do tipo burocritica 6| 42,9% 3{ 43% 21 25%
Cultura do tipo de realizacfo 3 214% 2| 29% 4| 50%
Do que conhece da actuagio do presidente do conselho execativo da sua | Ayyiliares | Auxiliares | Auxiliares
escola, indique numa escala de 1 a 5, em que o 1 corresponde a pouco | Fgegla A Escola B Escola C
importante ¢ 0 5 a muito importante, a importincia dada pelo
presidente 2s seguintes competéncias subjacentes & inteligéncia Valor Valor Valor
emocional: Médio Médio Meédio
Autoconsciéncia emocional 3,0 42 3,3
Auto-avaliagfio rigorosa 3,3 3.8 4,4
Autoconfianca 3,5 3,8 43
Autocontrolo 35 3,8 44
Ser inspirador de confianga 3,8 34 3,7
Autoconhecimento 3,5 4,2 3,6
Adaptabilidade 3,5 4,2 3,6
Orientagio para o éxito 3,7 4,0 3,7
Iniciativa 3,5 34 4,3
Empatia 33 35 3,0
Consciéncia organizacional 3,6 3,8 43
Orientagdo para o servigo 4,0 42 4,4
Lideranga visiondria 3,6 38 3,1
Influéneia 3.2 44 3,9
Desenvolver 08 outros 33 3,6 3,3
Comunicagio 3,1 3.5 3,3
Catalisador de mudanca 2,9 30 3,0
Gesto de conflitos 35 33 3,7
Criar lagos 34 32 3,1
Espfrito de equipa ¢ cooperagho 3,7 34 3,3




Numa escala de 1 a 5, em que o 1 corresponde a niio se aplica em Auxiliares | Auxiliares Auxiliares
absoluto e o 5 a aplica-se em absoluto, assinale em que medida as Escola A Escola B Escola C
seguintes frases se aplicam & sua escola: Valor Médio | Valor Médio | Valor Médio
Na minha escola existe uma cultura de inovagio. 2,8 3,1 3,3
Sou frequentemente incentivado(a) a inovar. 2,6 2.8 2,3
Um dos principais impulsionadores do processo de inovagio na minha

escola é o presidente do conselho executivo. 32 3,7 3,5
Existe inovagio tecnolégica ¢ administrativa na minha escola. 35 3,5 3.8
A inovagfo ¢ um bem necessério para o crescimento organizacional

da escola. 43 45 4,7
As pessoas preferem a rotina 2 incerteza da inovagflo. 3,6 3,7 2,3
O processo de inovagfio tecnolégica esté a ser implementado na minha

escola. 2,8 3,5 4.4
Observo uma maior ades#o do que resisténcia & inovagfio na minha

escola. 3.2 3,3 3,7
A minha escola adaptou-se ao meio envolvente através de um

processo de inovago. 2,6 3,7 3,5
Na minha escola, existe mudanga mas nfio existe inovago. 2,9 3,3 2,7
Numa escala de 1 a 5, em que o 1 corresponde a nfo se aplica Auxiliares | Auxiliares Auxiliares

em absoluto e o S aplica-se em absoluto, assinale em que Escola A Escola B Escola C
medida as seguintes frases se aplicam 2 sua escola. Valor Médio | Valor Médio | Valor Médio

A minha escola, na pessoa do presidente do conselho executivo,

promove valores como a experimentagio, partilha, debate e

inovagfo. 3.1 3,6 3,3

O trabalho de equipa ¢ valorizado. 3,3 3,6 2,9

A cooperacfio e a partilha de informacfo sfo inter instituigSes. 32 3,3 3,0

O presidente do conselho executivo estimula a participacio

criativa, critica e construtiva de todos os funciondrios. 2,9 3,4 3,3
S#o encorajadas acgBes informais de aperfeicoamento profissional. 34 2.8 3,5

A informagfio € o conhecimento sfio disponibilizados a todos de

umsa forma répida e eficaz. 2,7 3,0 34

O sistema de informagfio desta escola & promotor de conhecimento

organizacional. 3.0 32 3,5

O presidente do conselho executivo partilha a sua viso de longo

alcance ¢ fomenta a participagio na definigfio da estratégia
| organizacional. 3,0 3,0 3,4
Néo verifico uma aprendizagem organizacional na minha escola —

o trabalho individual & privilegiado. 2.8 3,3 3,0
Na minha escola, existe uma dinfmica de trabalho que considera

gue o erro é importante para uma aprendizagem valorizada. 2,7 3,0 2,8
Quanto maior ¢ a aprendizagem desta escola maior € a sua

adaptagfo ao meio envolvente. 3.3 3,6 3,9

A aprendizagem organizacional permite influenciar e melhorar o

meio envolvente. 3,7 3.8 3,9




Do conhecimento que tem da sua escola, Auxi‘l,i:lm Escola A A“x‘i,l:;;ra Escola B A“Xi‘l;:l';: Escola C
id xiste auto ia: or o 0
considera que existe autonom Absolato | © | Absolto | 7 | Absolo | %
Administrativa
Sim 10| 77% 41100% 5183%
Nio 3123% 0] 0% 1]17%
Pedagbgica
Sim 91 82% 3(100% 41 80%
Nio 2|18% 0 0% 1]20%
Financeira
Sim 6| 60% 3| 100% 4180%
Nio 41 40% 0 0% 1{20%
Gostaria que a sua escola fosse contemplada Auxiliares Escola A | Auxiliares Escola B | Auxiliares Escola C
com um contrato de autonomia? Valor % Valor o Valor %
Absoluto ® | Absoluto 0 Absoluto
Sim 5163% 100% 3175%
Néo 3|38% 0% 1[25%




