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O PERFIL DO GESTOR ESCOL/IR
DA GESTÃO À LIDERÁNÇA EDUCATTÍ/A

Rrsumo

Esüa investigação qualitativa assentou num estudo de caso com tiangulação de

dados para atingir os objectivos de definir o perfil do gestor escolar e a compreender a

relação entre gestÍio e liderança educativa Consequentemente, o enquadramento teórico

visou a liderança organizacional e a úordagem sucinta das seguintes variáveis associadas:

cultura e comunicação organizacional, organizações que aprendem e inovação

organizacional. Foi ainda analisada a autonomia como ceniário ideal desta associação.

Os instrumentos de recolha de dados foram três entrevistas a tês presidentes de

conselhos execuüvos de três escolas secundárias com 3.o ciclo de uma região a sul do rio

Tejo e questioniários aos professores, funcioniários administativos e funcionários

auxiliares de acção educaüva das respectivas escolas para validar a aniálise de conteúdo

das eaa"rir*.

Concluiu-se que o perfil do gestor escolar tem ainda preferencialmente

características de gestor, notando-se uma maior inovação nas escolas onde a liderança é

préúicaassumida

Par,evnes-cHAvE: LnnnaNÇe Cur,rune Onc§.[zACIoNAL ComnucaçÃo

OnceNzeçÃo que ApnrNoB - INoveçÃo - AuroNoMrA
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Truo Pnornn Or Trun Scruoot Mtxtenn
Fnou M^etucEMENT To EoaclTroNAL LnnonnsuP

Ansrru.ct

This qualitative research aimed at defining the profile of the school manager and

understanding the relation between management and leadership in úe school organization.

Leadership is úe conceptual framework of this research supported by the connection

among the fottowing associated variables: organizational cultrrre, communication, learning

organization and innovation. Autonomy is the best scenario forthis association.

This research was based on a study case with the tiangulation of data: Úree

interviews to three presidents of the executive board of three secondary schools with the

third cycle and questionnaires to teachers, adminisEative 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 trvo of the three

presidents interviewed. It can also be concluded that the stronger the leader atfiibutes are

the better the process of innovation can fs implemented.

Kny Wonos: LEADERSHTp - OncANtzATroNAL Cur.runr - ComvnxICATIoN - LrmNnqc

ORceNzerroN - INNovATIoN - AuroNoMy
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O Petfil do Gqar Escolu - da @fro à Ltdermça &Iacúva I

INTRODUÇÃO

Mudam-se os temlros, mudam-se as vontades,
Muda-se o ser, muda-se a confiançq
Todo o Mrmdo é composto de mudança,
Tomando sempre novas qualidades.
Continuamente vemos noüdades,
Diferentes e,m tudo da esperança;
Do mal ficam as mágoas na le,mbrançq
E do bem, se algum houve, as saudades. (...)

Lús Vaz de Camões

O Mundo já mudoq a Sociedade muda todos os dia.s e a Escola está a começar a

mudar, porque não quer morrer e a morte anuncia-se pÍüa as organizações que não inovam

através de processos de aprendizagem e desaprendizagem, alinhando todos os zujeitos no

de uma visão eshatégica, sob a égrde de uma liderança verdadeira que se

disEibna por toda a orgqnização.

A palana de ordem da sociedade em que vivemos é indiscutivelmente inovação

aplicada ao conhecimento, fonte de riqueza que no seculo )O( iniciou um processo de

substituição da primazia do capital financeiro peto capital humano, tendo levado mútas

empresas e sectores da vida política e social a investirem na formação contínua dos

colaboradores e a desenvolverem o domínio dos Recursos Humanos enquanto mobilizador

desse capital humano, definido como o'o potencial de crescimento, mudança e

desenvolvimento latentç em qualquer ser humano" e perspectivado como *o principal

instrumento de crescimento e riqureza,dos países, ..." (Camar4 Guerra e Rodrigues, 2003:

23).

A presente dissertação paÍaaobtenção do grau de mesfie desenvolve-se numa rede

comunicaÍiva enüe variáveis que consolidam a Esfiatégia de Lisboa, nomeadamente a

Liderançq a Comunicação, a Cultura ArganizÂsional, a Aprendizagem e a lnovaçilo, que

deüdamente integradas na üda daOryaniz:rrfaa Escola auspiciam uma autonomia sredível

e promotora de valores de qualidade e excelência, parcos na escola de hoje, como os

recentes estudos da OCDE comprovam.



O Perfrl do Gqíor Escolu - da Wão à Ltderonça Educúva

Em nossa opinião, a figura do gestor escolar, assumida pelo Presidente do

Conselho Execúivo, torna-se fulcral na promoção de uma escola em mudança de um

paradigma burocraticamente profissional para o paradigrna emergenê de adhocracia, isto

é, aorganizaqão escola tomar-se-á mais poderosa (Hopkins, 2000) se o presidente assumir

uma poshra de líder em complemento das suas acções hansaccionadas. Conücção

fortalecida pelo EFQM Q002:5) quando afiÍma que *Organizações excelentes têm líderes

que definem e comunicam um rumo claro para as organizações."

Perante a impossibilidade de uma mesma pessoa assumir papéis tão diferentes

quanto o de gestor e líder (Zalesni( Etzioni, Kotter citados por Rego e Crmha, 2003: 181-

182) é contaposüa a noção de que existe mecanismos para que essa impossibilidade se

tome viável numa mesma pessoa que saiba coordenar as suas atifudes e comportamentos,

numa escala de valores situacionais (flouse e Aditya, Ytrkl e Rowe, citados por Rego e

Cuú4 op. cit.: 182), sendo, confudo, urgente continuar as investigações para que se possa

chegar a uma conclusão mais consensual.

O tema da liderança torna-se assim uma fonte de esclarecimento para avaliar a

qualidade da escola em Portugal. Nos Estados Unidos da América, no Canaúá, em

Inglaterra, na Índia e Aushália, por exemplo, a liderança educativa é intensamente

estudada e investigad4 havendo, inclusivamente, a institucionalizarfio de institutos de

liderança escolar. O National College for Sclnol Leadership, sito em Nottingham,

Inglaterra é um exemplo que justifica apreocupação existente em estimular competências

de líder em todos os intervenientes no pÍocesso de aprendizagem, que c,ancteúz.a a

oryanizaçáo escolar de todo o mundo.

Em Portugal, existem autores que abordam a liderança educativa nas suas

investigações, mas não existe nenhum institrÍo que 4glomere a dispersão dos tabalhos e

promova jtmto das ssç61* acções e encontos que motivem a comunidade escolar para a

necessidade de criar líderes de uma forma sistemrâtica e científica

É a conscienciali?aqão desta lacuna no sistema educativo português que justifica a

nossa motivação para o tema que assenta no enquadramento teorico da liderança e nos

conceitos associados, que induzem a urna organização de quatidade num paradigma

2
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emergente de aprendizagem ao longo da vida, quer pessoal quer organizacional, num

suporte jurídico de aúonomia

Sem preteirsões de generalizar a toda a realidade escôlar do país, é objectivo deste

estudo definir o perfil dos preside,ntes dos conselhos executivos de fiês escolas

secundárias com 3.o ciclo de uma cidade da região a sul do rio Tejo, que têm em comum o

facto de se encontarem a exeroer o cargo hrá mais de uma dércad4- chegando a duas

décadas no caso de dois presidentes. É a realidade que justifica o nosso interesse e é essa

mesrna realidade que queremos interpretar para concluirmos sobre o perfil que melhor se

coadunará a um paradigma de inovação e excelência que urge incúir na educação do país

para enfrentar o desafio da globali?;iiaa, gue comporta em si, altos níveis de

competitiüdade e qualificação das populações.

O Quadro de Referência Eshatégica Nacional (QREN), recentemente apresentado

pelo Primeiro-ministo de Portugal, inclú essa região como uma das zonas a privilegiar no

beneficio de verbas pam a formação e qualificação dos portugueses, valorizando-se destra

forma o 'tonhecimento, a ciênci4 a tecnologia e a inovação" (ditário digtal, 011162007).

Perante tal eshaÍégica económica, parece-nos que a educação é uma pedra basilar na

concretização de uma missão tão ambiciosq ainda que tardiamente objectivada O papel

da escola será, por sua vez, determinante para colnatar a lacuna educacional dos

portugueses e incutir nos jovens valores de empreendedorismo e crescimento cultural

permanentes. Consequentemente, o elo unificador de um espírito de cooporação e

aprendizagem constantes no seio da oryanizaqÍio escola é, em nossa opinião, o presidente

do conselho executivo, na medida em que é no exercício desse cargo que reside a

diferença no convíüo solitário ou solidário (Sá-Chaves, Amaral, 2000) da comunidade

educativa Para o bem e pam o mal, é o presidente que, no cumprimento das suas

competências, designadas no Decreto-Lei n." 115-A/98, artigo 18.", alínea a), representa a

escola A este propósito, torna-se oportuno citar Maria do Céu Roldão, quando apresenta

um quadro de mudança de paradigma da escola anónima à escola com rosto (Roldão,

2000). Esta questão é incontorniível para rrm dos presidentes dos conselhos executivos

entevistados que assume que "...uma escol4 (...) estí muito ligada à pessoa que lidera e

que gere." (entreüsta 3,2006:4). Tanto mais que napráüca e face à inoperância de alguns

dos órgãos de adminishação e gestão das escolas, nomeadamente a Assemblei4 "...quem

3
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manda na escola, e é o termo, é o presidente do conselho executivo" (enteüsta 2,2006:

13), como também foi referido porum outro presidente enteüstado.

Sená; em nossa opinião, o presidente do conselho executivo o responsâvel por uma

liderança distribúd4 conceito emergente nos círculos pedagógicos ([Iarris, 2005) e que

advoga uma liderança pedagógica distibúda por todos os respnsáveis pelo processo de

aprendizagem na escola, isto é, desde os professores, passando pelos alunos e percorrendo

toda a comunidade educativ4 quer intema quer externa- Nunca é demais referir que em

última instância" a avaliação de uma liderança pedagógica baseia-se sempre na melhoria

da educação e no desempenho do aluno @lmore, 2000:14).

Não havendo ainda a figura do gestor profissional para a consecução das

eshatégias de cada escola, paÍece-nos óbvio a necessidade de definir um perfil para os

candidatos a presidentes de conselhos executivos e perceber até que ponto é que pessoasi

que gerem escolas há mais de vinte anos se consideram professores ou gestores. É

interessante verificar que existe um incómodo em se assumirem gestores, tendo somente

um dos presidentes enfievistados confessado que já não se sente professor e assume a sua

condição de gestor, ressalvando, confudo, anatttteza.elegível do cargo, ao afirmar: oo...sob

o ponto de vista pragmáüco, eu sou um gestor profissional pela opção que até ao momento

me foi permitida ter." (entreüsta 3, 2006: 3)

Parece-nos indiscutível a noção de que "... A forma como cada indiüduo se pode

tornar mais eficaz como líder é uma preocupação crescente para todos quantos ocupâm

cargos que fazem a diferença;..." (Fu[a.n, 2003:21) e as firnções de professor e presidente

do conselho executivo de uma escola são imprescindíveis na concretiução dos objectivos

de qualquer Lei de Bases do Sistema Educativo.

Perante o paradisma emergente de liderança distribúda @funore, 2000; Harris,

2005; Bennett et al, 2003; Spillane, 2001), não pretende este estudo focalizar a

responsabilidade de um processo de liderança nas escolas na pessoa do seu presidente,

mas tão-somente reiterar a urgência desse mesmo presidente inspirar os seus

colaboradores a aprenderem competências de liderança organizacional, isto é, o

crescimento profissional de cada liderado torna-se efectivo quando imprimir

características de liderança ao exercício da sua fimção, cunhando a otganizaçião em uma

4
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dinâinica pennanente de inovação. Perante a desmotivação de grande parte dos

professores e alunos, pensamos que cúe ao presidente do conselho execúivo a missão de

delinear uma esüatégia moralmente visionrária que comprometa tpda a comunidade

educativa na concretização do bem comum, ou seja, "(...) garantir que a org;antz*r&o é

capaz de desenvolver relações que ajudam a produzir os resultados desejáveis.o' (Fullan,

2003:72), assumindo a sua condição natural de líder. Ê esta noção que estudos recentes

em Inglaterra, Canadá e Estados Unidos da América tansmitem e são citados por Fullan

em um artigo publicado plo National College School Leadership: e,m Tnglalqrq o estudo

de Day et al. (2000) zubordinarlo ao tema da liderança escolar e que incidiu sobre doze

escolas em Inglaterra, revelou claramente que "líderes efectivos tabalham claramente

para o desenvolvimento do indivíduo, proporcionando relações na escola e entre a escola e

a comrmidade, mantendo tamMm uma coerência de objectivos e prcgramas."; no Canadá,

o estudo de Leithwood et aI (1999), reitera o facto de os líderes escolares oopassarem o

tempo a desenvolverem pessoas, criando empenhamento na mudança e condições para os

professores melhorarem e estabelecendo relações com forças exógenas à escola"; o

mesmo acontecendo em Chicago, como é comprovado pela investigação de Sebring e

Bryk (2000) que reporta a "liderança escolar como um factor determinante no sucesso da

escola"

O líder § s inspirador da aprendiragem do capital humano que sustsnta nas

organizações modernas a gesüio presente e inova nurna perspctiva de preparar o futuro.

Consequentemente, a escola enquanto organizaçãa de base, a par da família tem que

assumir um papel preponderante e decisivo no que conceÍne à acção orientadora de

valores geradores de líderes.

Acreditamos na noção de que:

"Se a liderança não se tornar mais afiaente, exeqúvel e enttrsiasmante, as
instituições deteriorar-se-ão...Os bons líderes fomentam uma boa üderança
a outros níveis. E a liderança a outnos níveis acabapor produzir um fluxo
regular e contínuo de futuros líderes que entram no sistema oomo um todo.'
(Fullan, 2003:22)

O desafio do líder é inspirar os que habalham consigo a revelarem-se, a potenciarem as

suas capacidades e a renovarem criativamente toda a sua acfuação na consecução da

missão do objectivo moral, que a nível educacional é oo...faznr a diferença na vida dos

alunos" (op. cit.:23).

5
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Contudo, a liderança só fará seúido se respeitaÍ, na opinião de Michael Fullan,

(2003: 22) cnco compone,ntes, ou seja, se os líderes *(...) perseguirem um objectivo

moral, compreenderem o processo de desenvolverem relacionamentos,

fome,lrtare'm a constnrção do conhecimento e lutarem pela coerência - com energia,

entusiasmo e confiança" Por outras palavras, a üderança eficaz requeÍ mobilização

colectiva para cultivar um alinhamento e,mocional que possibiüte a cada um dos seus

participantes tanscender-se a si próprio e tomar-se também um líder, transpondo

conceitos e ideais empresariais para a realidade escolar, porque, quer gostemos quer não,

no mundo globalizado em que vivemos, é imFossível ou, pelo menos, insensato descorar o

facto de:

'â liderança nos negócios e na educação tem cada vez mais pontos em
comum...as escolas e asi empresas são eqúvalentes, isto porque, na dita sociedade
do conhecimento, ambas têm de se tansformar em organizações de qrrendizagem,
caso contrário jamais serão capazes de sobreviver. Assrm, os líderes empresariais e
educativos enfrexÍam desafios semelhantes - como cultivar e manter a
aprendizagem perante uma mudança tão complexa e nípida" (op. cit.:8,9)

6



O Perfil do Gabr Escolar-da G6tõo à Ltderança Eúrcúva 7

r. CARACTERTZAÇÃO METODOLÓCICA

1. Dnsmrnout llrvnsrrc,lÇÃo

Evitando toda a complexidade que envolve apráfrca da investigação em ciências

sociais ou humanas e principalmente em educação, consideramos importante referir que

um projecto de investigação é digno dessa designação 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 situação, ... captaÍ com maior perspiaácia as

lógicas de fimcionamento de uma organizacfio, ... reflectir acertadamente sobre as
implicações de uma decisão política, ou ainda ... compreender ss6 mâis nitidez
como determinadas pessoas apreendem um problema e ... tornar visíveis atguns
dos fimcionamentos das suas represenÍações." (Qúvy & Campenhoudt,2003: 19)

Toda e qualquer investigação justifica-se pela procura da verdade e da obtenção de

conhecimentos que levem o ser humano a trm estado existencial mais elevado em que os

problemas têm solução e a humanidade é fehz. A actualidade exige que se compreenda a

educação, na medida em que:

'â investiga{aa educacional é tãa importante para o professor como para os
líderes da profissão docente. Uma certa compreensão do trabalho de investigação
proporcionanâ ao professor uma maior amplitude e profundidade de
conhecimentos, permitindo-lhe apreciar o papl que a investigação desempenha no
desenvolvimento da nossa vida, ajudando-o a melhorar os seus métodos para
resolver problemas pessoais e educacionais." (Dalen e Meyer, l99l:24)

Asstm, parece-nos lógrco querer compreender o perfil dos presidentes dos

conselhos executivos das escolas esfudadas para que a tomada de decisões políticas, a

nível da respectiva localidade, seja mais consciente e com um maior conhecimento da

realidade. Não prete,ndemos 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 dinâmica organizacional no que oonceÍne a implementação de

processos de inovação.

Consideramos ser absolutamente imperioso e pertinente a questão da liderança nas

escolas e por rrm lado, materializar a razÁa por que as pessoas têm receio de abordar a

palavra liderança e por outro, corrobor-ar a ideia de alguns comentadores políticos e

intervenientes sociais que assumem a existência de uma crise de liderança a nível europeu.
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Antes das ooentevistas exploratórias' (Quivy & Campenhoudt op. cit.: 69),

acreditávamos que a situação intelectualmente degradada do sistema educativo residia no

facto de os gestoÍes escolares não implementarem taços de lidemnça na sua gestiio. No

entanto, após as entevistas, conversasi informais e muita leitura que posteriormente

tivemos de seleccionar para não cair em *bulimia livresca" (op. cit.:51), concluímos que

havia rtma percentagexn significativa de presidentes e vice-presidentes de conselhos

execuüvos que consideravam a liderança parte integradoru da sua gestão escolar.

Obüamente que a sua gestão é mais condicionada pelo canácter de serviço público que a

escola prest4 contudo os Decretos de Lei q"s 24199, de 22 de Abril e 712003, de 15 de

Janeiro, em que o Regime de Aúonomia e Gestão das Escolas e os Conselhos Mrmicipais

de klucação e Carta klucativa são aplicados, respectivamente, possibilitam aos gestores

conscientes arrancarem com a mudança das escolas e terem a coragem de abalar o status

quo que só enraíza apaia intelectual e priva as escolas de uma pedagogia crítica e

consEuüva de mentes reflexivas.

A nossa problemática teve que necessariamente assumir novos contomos e

questionar nâo a existência de liderança mas sim o tipo de liderança que envolve a gestão

escolar, definindo-se consequentemente o perfil do gestor escolar, ou seja, o prfil do

presidente do conselho executivo acfual.

Perante esta contextualizaqÃs da temática a abordar, colocava-se a questão do tipo

de investigação a reÂliz;rÍ, isto é, se mais quantitativa ou qualitativa, assumindo a

definição de investigação quantitativa aquela que o'enfatiza 
a medição e análise de relações

causais entre variáveis, não de processos" excluindo do estudo otalores,, 
@enzin e

Lincoln, 2005:10) enquanto que a investigação qualitativa vive de valores que o
investigador assume pilra interpretar fenómenos da realidade e compreender os

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

A opção pela investigação qualitativa foi validada durante todo o seu pÍocesso, isto

é, as criticas levantadas por alguns comentários teçidos nos questionários revelaram-se a

melhor validação da investigafÃo qualitativ4 na medida em que a "Investigação

qualitaÍiva é muita coisa ao mesmo tempo- §elson et al.'s citado por Denzin e Lincoln,

2005:7). O seu carácter transdisciplinar justifica a ocasional tensão entre objectiüdade e

subjectividade, llÍrla vez que o investigador estií comprometido com uma "perspectiva
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naturalista e uma compreensão interpretativa da experiência htrmana" (op. cit.: 7) sendo a

medição e averificação experime,ntal as suas menores preocupações.

Bodgan e Biklen (1982: 27-30) atuihíram cinco características à investigação

qualitativa, que se apresentam de seguida:

l. A investigaçiio qualitativa tem como fonte de dados a situação natural e

o investigador é o instrumento chave na recolha de dados.

2. A investigação qualitativa é descritiva

3. Os investigadores qualitativos estão preocupados com o processo e não

simplesmente com os resultados.

4. Os investigadores qualitaÍivos tende,m a analisar os dados

indutivamente.

5. O significado dos fenómenos é a preocupação essencial da perspectiva

qualitativa

Como os próprios autores adiantaram, nem todas as cinco características estão

presentes com a mesma intensidade na investigação, pelo que consideramos que no estudo

que nos propusemos rpalizm, as características números um, três, quato e cinco sâo

verificáveis, como demonstaremos ao longo da descrição do desenho de investigação que

nos orientou.

Os mesmos aúores compararam o desenho de uma investigação qualitativa a um

viajante que define a direcção da sua viagem, e depois logo vê o que acontece, não

planeando rigorosamente cada dia das suas férias. Contudo, existe um desenho na

investigação qualitaÍiva e que se refere'oao plano do investigador de como proceder" (op.

ctt.:55).

Assrm, para estudar a temiáfca da liderança nas escolas, era necessiário escolher um

caÍninho, tendo em atenção atguos dos conselhos sugeridos pelos autores anteriormente

referidos, nomeadamente começar por um eshrdo de caso que não inclua a escola onde nós

tabalhamos, devido a consEangimentos da nossa transformação de professores em

investigadores. Esüe conselho foi seguido, na medida em que opüámos por um estudo de

caso que seguiu atiangulação como metodologia

9
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1.1. EsrunoDECAso

Como o póprio nome indicq o estudo de caso foe,aliza toda a nossa atenção no

que pode ser especificame,nte apre,ndido nesse simples caso (Stake, 1994:236), ou sej4

tem-se o objecüvo de compreender o mars aprofundadamente possível aquele caso, nÍio

havendo qualquer intenção de generalizar a outos casos ou constnrir uma teoria que se

aplique homogeneamente. A principal preocupação do investigador, que opta por

constituir como objecto do seu estudo aquele caso, é justificar o fenómeno observado,

optimizando todas as perspectivas que lhe sejam dadas a coúecer. Yormg (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 rmidade, em suÍrs viárias

relações internas e nas suas fixações culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, uma

família, um profissional, uma instituição social, uma comunidade ou uma nação."

A unidade surge como sinónimo 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 investigação em Ciências Sociais e

Humanas: ooindivíduos, atributos dos individuos, acções e interacções, actos de

comportamento, ambientes, incidentes e acontecimentos e ainda colectividades." Daí,

Stake (op. cit.: 23Q advertir para o facto de o estudo de caso não ser rrma opção

metodológica mas sim uma escolha de rrm objecto a ser estudado, identificando três tipos

de estudos de caso:

l. estudo de caso intrínseco - o estudo efectua-se porque se queÍ

compreender melhor aquele caso particular, devido ao seu interesse;

2. estudo de caso insrtmental - o caso é estudado para fornecer um

esclarecimento sobre um assunto ou confirmar,ma teori4 assim o

estudo de caso surge como um facilitador da nossa compreensão de

um interesse externo ao próprio caso;

3. estudo de caso colectivo - estuda-se um ntimero de casos em

conjunto pÍlra investigar um fenómeno, população ou teoria,

acreditando-se que a escolha desses casos permitiú uma

comprensão mais completa ou sr§ uma melhor teonzarfio sobre um

número ainda maior de casos.



O Perfrl do Galor Escolor - da G6tão à Ltderança Educúva l1

A categorização precedente ajúa a delimitar aÍe onde o estudo pretende ir, isto é,

impõe limites aos objectivos e à metodologia seguida pelo investigador e eventualmente

impodirá de se cometer o erro de não tomar atenção a ponnenoÍes desse caso na ânsia de

generalizar. Assirn, Stake ressalva a opinião, por si citada de Campbell (1975), que

considera o estudo de caso um pasiso pequeno mas útil no caminho da generalizaqão.

O presente estudo assumiu a sua condição de estudo de caso com características de

estudo de caso insfumçntal colectivo, na medida em que se eshrdam três escolas de uma

região a sul do rio Tejo, para se compreender melhor o fenómeno da liderança no perfil do

presidente do conselho executivo, que obviamente esüí condicionado por uma envolvente

particular, mas que, deüdo ao carácter mais burocútico da maior parte das escolas, se

repete com maior ou menos intensidade em todas as escolas do país. Compreende-se

assim a visão de Egon Guba e Yonna Lincoln (1994:106,107), que consideram que grande

parte das investigações qualitativas baseiam-se em uma prspectiva holística dos

fenómenos sócias, dos dilemas humanos e da natureza dos casos situacionais e

influenciados por acontecimentos de muitas espécies, isto é, tudo se relaciona com fudo

niio fazendo sentido tm conhecimento fragmentado de umarealidade rinica.

O presente estudo de caso incide sobre tês escolas, sendo, contudo, o caso

estudado o indivíduoo ou seja, é a pessoa do presidente do conselho executivo que estrá no

ceme de toda aproblemáticadaliderança e das suas influências naoÍgafizÂçÍIo escola que

gere ou lidera rumo à inovação, num ambiente continuado de aprendizagem e melhoria do

aproveitamento dos alunos.

Consideramos que a definição de Yin (1987: 13) para estudo de caso como otma

investigação empírica que investiga um fenómeno no seu ambiente natural, quando as

fronteiras entre o fenómeno e o contexto não são definidas (...) em que mulüplas fontes de

eüdência são usadas" se adequa ao presente estudo com a complementaridade do facto de

o investigador não ter qualquer controlo sobre o fenómeno estudado e pretender

compreender otomo" aqueles presidentes gçrem as suas escolas e o ..porquê,, (op. cit.: 9,

aspas no original) de se mante,rem no cargo hrá mais ds nma década
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1.1.1. Trumcur,lçÃo

Os investigadores de estudos de caso, ao elaborarem o seu relatório interpretativo

dos dados recolhidos na análise do objecto do seu estudo, as$rmem t'ma fimção

pedagógcq na medida em que 'oassistem os leitores na construção do conhecimento"

(stake, op. ctt.: 240). contudo, como é próprio da investigação qualitaüva a
subjectiüdade do investigador está presente e, Ix)r mais esforços que se façam, existe

sempÍe um pÍoce§so de selecção dos dados a tansmitir, filtados pela interpretação, ao

leitor. Consequeúemnente e por ter consciência dessa limitação do estudo de caso, o

investigador "procura maneiras de proteger e validar a tansferência de conhecimento"

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

Cohen e Manion (1990: 331) definem tiangulação como o'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 fiabitidade do estudo, já que ooas técnicas triangulares

nas ciências sociais pretendem Ú.azçl_ ou explicar de uma maneira mais completa a.,i.rqaeza,

e complexidade do comportamento humano estudando-o desde mais do que um pnto de

vista e, fazendo-o assim, utilizando dados quantitativos e qualitativo§' (op. cit.:331).

Assumindo a arnbiguidade e o pluralismo das interpretações inerentes a uma

investigação interpretaüvq a triangutação surge como rrma técnica para reduzir as

possibilidades de interpretação errónea, através da anlizaqão da repetição da recolha de

dados ou na diversificação dos métodos paÍa essa recolha Denzin (lgT},citado por Cohen

e Manion, 1990: 335) identifica seis tipos de tiangulação:

1. Triangulação no tempo - tem-se em consideraçlio a mudança e

processo mediante a utilização de deseúos longitudinais e transversais;

2. Triangulação na espaço - faz-se uso de técnicas culturais cruzadas para

supemÍ as limitações de estudos realizados dento ds rrma cultura ou

subculturas;

3. Nívets combinados de triangulaçtío - usa-se mais do que rrm nível de

enálise dos fiês níveis utilizados em ciências sociais: indiüdual,
interactivo (grupos) e colectividades (organizacionais, culturais ou

sociais);
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4. Triangulação de teorias utiliza-se as teorias alternativas ou

preferencialmente competitivas, pãra compÍovar rm rinico ponto de

vistq

5. Triangulação fu iwestigadores - existe mais do que um observador;

6. Triangulação rnetodológica - a) trtilização do mesmo método em

situações diferentes, ou b) úili?À$ãa de métodos diferentes sobre o

mesmo objecto de estudo.

A presente investigação procura asseguraÍ a sua validade e fiúilidade utilizando

uma triangulação no espaço, com o estudo de três escolas inseridas na mesma cidade; uma

tiangulação dos níveis individual e interactivo, em que a entevista foca o primeiro e o
questionário o segundo; e uma tiangulação metodológic4 aplicando-se a enfieüsüa e o
questionário a três presidentes do conselho executivo e aos funcionrários administativos,

firncionfuios auxiüares de acção educaüva e professores de cada escola, respectivamente.

a) Entrevista semi-stmturada aos Presidentes dos conserhos

Executivos

Sendo o título deste estudo O Perfil do Gestor Escolw - da Gestão à Liderança

Educattva, pareceu-nos apropriado utiliur a entrevistra como o principal instrumento de

recolha de dados, na medida em que o nível individual da análise interpretativa se espraia

preferencialmente em uma siüração de comunicação presencial onde as percepções

subjectivas do mrmdo ganham uma relevância considerável no discurso do entreüstado,

não esquecendo, contudo, que ob indivíduo é interrogado enquanto representante de um
gtlpo social" (Ruquoy, 2005:85). Assrq o Presidente do Conselho Executivo é

interrogado enquanto representante do órgão executivo da sua respectiva escola, sendo as

suas opiniões, intenções, crenças e o seu comportamento contextualizados pela

oryanizacfio que representa e na esteira de Yin (op.cit.:84,85) os temas humanos que

suportam um estudo de caso deve ser *reporüado e interpretado através dos olhos de

entrevistados específicos; e respondentes bem informados podem fomecer uma
perspectiva importante para determinada situaç![o.,,

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

intencional, normalmente entre duas pessoas (mas às vezes envolvendo mais) que é
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dirigda por uma para obter informação (...) sobre como o sqieito interpreta alguma parte

do mrmdo" paÍa que o enEeüstador possa dese,nvolver considerações sobre esse mesmo

tema

Tuckman Q002: 517) considera que oolJm dos processos mais directos para

encontar informação sobre um determinado fenómeno, consiste em formular questões às

pessoas que, de algum modo, nele estão envolvidas." Obviamente que pessoas diferentes

terão perspectivas e experiências variadas que poderão enriquecer todo o quadro

interpretativo do estudo.

Fontana e Frey (1994:361) distinguem rês tipos de entrevista: estnrturada, semi-

estruturada e nâo esbrrturada enquanto que Patton Q002:342-343) tipifica a entrevisüa em

conver§a informal, enfievista-padrão, enfuevista estandardizada de final úerto e enteüsta

fechada ou de resposüa fixa A terminologia seguida neste estudo é a de Fontana e Frey,

tendo sido escolhida a entevista semi-estruturada, que apoiada poÍ um guião de

entrevista possibilita ao enfeüstado falar lirireme,nte em peÍguntas de resposta at5:rta.

havendo, confudo, uma sequência prévia de questões temáticas a abordar.

As entreüstas efecfuadas aos tês presidentes dos conselhos executivos seguiram

um guião de entrevista (anexo 1) que identificava o tipo de entrevista e seu destinatrário.

Foram ainda inclúdos os objectivos gerais e específicos da entrevista e um ponto previo

que a legitimavq isto é, a rcalizac$o da entevista foi antecedida de um pedido de

colúoração em que se expücou a nafifiez;. do estudo e o seu tema Também se pediu

autoizadaa para se proceder à gravação da mesma Todos os presidentes se mostaram

disponíveis para colaborm sem colocarem qualquer tipo de restrições ou hesitações,

moshando-se cordiais e até motivados para a conversa. Neste primeiro contacto, foi
maÍcado o dia e hom da enúeüstn, tendo-se reservado duas horas na age,lrda de cada

presidente pÍra a consecução da mesma

O guião de enüevista incluiu oito pontos:

l. Dados de Identificação do Entevistado;

2. CaÍactarIzaqãa do Perfil de Gestor tLídq;
3. Carasteizago da Cultura de Escolq

4. Inteligência Emocional;
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5. Inovação Organizacional;

6. Aprendizagem Organizacional;

7. Autonomia;

8. Considerações Finais.

Em cada um dos oito pntos houve questões de resposta fechada e aberta, havendo

também itens de escala (Kerlinger, citado por Cohen e Manion, op. cit.:384). Houve ainda

a preocupação de conteúualizar algumas questões com explicitações de conceitos ou

citações, como foi o caso da questÍio 3 do ponto I, em que se utilizou o exercício 22 de

questionrários e exercícios para aúo-avaliaçilo e para avaliação da sua organização,

incluído em Rego e Crnha (2003: 375) para aferir se a actuação do presidente era mais

determinada pla razÁo ou emoção, questões relacionadas com a distinção e,lrte gestor e

líder. 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 questão 4, foi incluído um quadro

exhaído de Hopper e Potter Q0M:73) em que se estabelecem eatorze características que

diferenciam o gestor do líder, paÍa que se tornasse mais esclarecedor a carasteiz_ação do

seuperfil como presidente do conselho execúivo.

Os modelos de govemação democútica, cultural, anárquica, empresarial,

burocrática e política, integrados na pergunta 5, basearam-se nas imagens organizacionais

de escola sugeridas pr Jorge Adelino Costa (2003). Na pergunta 7, optámos por

referenciar a figura 1, que ilusta o modelo situacional de Hersey e Blanchard (Jorge,

2005), para intoduzir a questiio de como os presidentes se relacionam com os seus

colaboradores.

No ponto III, na questão 2, apresentou-se uma questão diferente que exigia gma

resposta em percentagens, baseada nos tipos de colaboradores aprese,ntados por Rego e

Cunha (op. cit.:44).

As competências zubjacentes à inteligência emocional inclúdas na questão l, do
ponto fV, foram integralmente exfaídas 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 guião da entevista foi previamente testado junto de um juri com expeÍiência no

cargo de presidente do conselho execúivo, nomeadamente a Dr." Maria B@tr12 Antunes,

que alertou para o facto da entevista poder demorar mais do que uma hor4 observação

que nos possibilitou Íeservar duas horas nas agendas dos presidentes e,ntevistados, como

já foi supracitado.

Todas as entrevistas, efecfuadas em Setembro e Outubro de 2006, decorreram

conforme o planeado, pelo que @em ser consideradas entrevistas boas @ogdan e Biklen,

op. cit.:136),ra medida em que os enEevistados e a entevistadora se sentiram à vontade

para falarem lirnemente sobre os temas propostos. Em duas das entevistas houve uma

constante referência ao nome da entreüstador4 de forma a desmistificar a situação e a

transformar a entrevista em uÍna conveÍsa informal ente duas pessoas com o mesmo

estatuto. A enüeüstadora teve o cúdado de seguir as sugestões de Bogdan e Biklen

quando dizem que oltm bom entrevistador comunica um interesse pessoal e atenção ao

zujeito prestando atenção, abanando a cz.becp e utilizando expressões faciais apropriadas"

(op. cit.:136), não esquecendo ntmca que é muito importante ouvir cúdadosamente o que

o enteüstado diz ratando "cada palavra como se tivesse o potencial de descobrir o

mistério da sua perspectiva do mundo" (op. cit.: 137). Autilização do gravador não teve

qualquer tipo de influência inibidora como refere Bogdan e BiHen (op. ciL: 138-139) e

não houve qualquer receio da parte dos entrevistados em as suas palavras serem transcritas

e lidas por outas pessoas. Devemos, inclusivamente, ertfaiimr o espírito de colaboração e

disponibilidade demonsüado pr qualquer um dos tês presidentes entevistados. Contudo,

houve da parte de algrms professores relúÍLncia em compreenderem as razões que levaram

um dos presidentes a participar no prpsente estudo.

Após arealiza.qão das entrevistas, fizemos a transcrição das mesmas para posterior

análise de conteúdo. A üanscrição foi um processo moroso, apesar de qualquer dos

entevistados ter apresentado um discurso flúdo e sern pausas longas.

b) Grelha de AnáIise das Entrevistas

A recolha de dados pode ser um processo interessante quando nos apercebemos da

riqueza e pertinência das informações obtidas e nÍio temos obsüáculos incontomáveis para

útrapassar como, por exemplo, a recusa ou a disponibilidade parca dos colaboradores.
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Contudo, o es&ádio da investigação que segue u lscslha e se denomina nnálise de dados

pode aumentar a nossa ansieda.de e deixar o desespero conholar o nosso esforço, caso não

seja conveniente e sensatamente conduzida

Bodgan e Biklen, (op. cit : 145) descrevem a análise de dados como o *(...)

processo de sistematicamente procuraÍ e organizar transcrigões de enúevistas (...) e

outos materiais obtidos para melhorar a compreensão desses mesmos dados e permitir ao

investigador apresentar as suas descobertas a outro§" Assinn, esse processo é

implementado afravés da organizaqiio, divisão em unidades operacionais, sintetização,

procura de padrões e decisão sobre o que é importante üansmitir aos outos (op. cit.;145).

Neste estudo, a aniálise de dados foi adjuvada pelo guião de entreüsta, cuja diüsão

em temas, permitiu categot'rzan os dados de uma forma mais prática e conforme ao

defendido por Laurence Bardin Q0M:7) no que concerne a análise de conteúdo, processo

que ooEnquanto esforço de interpretação, (...) oscila ente os dois pólos do rigor da

objectividade e da fecundidade da zubjectividade."

A cada üanscrição das enteüstas foi aÍribuído um número para que o anonimato

dos presidentes fosse, de alguma maneirq salvaguardado; ainda que não nos tivesse sido

pedido qualquer tipo de segredo e,m relação ao que foi dito nas entrevistas. A análise de

dados e sua interpretação far-se-á com a atibuição da leta E seguido do nrirnero

correspondente àenteüsüa: l) e 3, respectivamente.

Procedeu-se à leitura úenta de cada transcrição e sublinhou-se os registos mais

importantes em cada resposta, de modo a cumprir as etapas dacategoiruqÃopropostas por

Bardin (op.cit.: 112): o inventfuio para *isolar os elementos" e a classificação para

'tepartir os elementos, e portanto procurar su imFor uma certa orgaiizÂ*ão às

mensagens." A constnrção da grelha de análise logicamente seguiu o desenvolvimento da

entevista, tendo sido encontrados sete temas que deram origem a sete categorias e

dezanove subcategorias. A mesma aúora (op. cit.: 111) define categorias como "rubricas

ou classes, que reúnem um grupo de elementos (unidades de registo, no caso da análise de

conteúdo) sob rrm tífulo genérico, agnrpamento esse efecfuado em mzão dos caracteres

comufff desses elementos." Este estudo seguiu o critério semântico de categoização, ou

seja, categorias temríticas (ibidem) com o objectivo de 'Tornecer, Ix)r condensação, uma
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rqpresentação simFlificada dos dados bn[os." (op. cit.: ll2-113) O procedimento utilizado

e como já foi anteriormente sugerido, foi por <{caixas»», já que as respostas foram semi-

diÍigdas, o que levou a que os elementos enconhados encaixassem nas categorias

estabelecidas.

Bardin, na mesrna obrq descreve as qualidades de um coqiunto de categorias boas

e que são:

. "a exclusão mútua: esta condiçÍio estipula que cada elemento não pode
existir em mais do que uma diüsão (...)".

o 'â homogeneidade: (...) um rmico princípio de classificação deve goveÍrar
astaorganizaqãa."

o oâ pertinência: (...) O sistema de categorias deve reflectir as intenções da
investigação, as questões do analista e/ou corresponder às características
das mensagens."

o 'â objectividade e a fidelidade: (...) As diferentes partes de um mesmo
maÍerial, ao qual se apüca a mesma grelha categorial, devem ser
codificadas da mesma maneirq mesmo quando submetidas a várias
,náJises."

o 'â produtiüdade: (...) um conjunto de categorias é produtivo se fomece
resultados férteis: férteis em índices de inferências, em hipóteses novas e
em dados exactos." (pp. l l3-l 14)

Perante estas qualidades, perulamos que o presente estudo apresenta uma anrálise de

conteúdo credível e produtiva na constnrção do conhecimento que se pretende transmitir,

na medida em que o painel de júris, constituído pelas Meshes Luísa Carvalho e Maria do

Camo, validou a análise feita, corroborando-a

A grelha de análise (anexo 2) apresentada é a que reúne a análise das três

enheüstas realizadas e que foi precedida por u66 análise individual de cada entreüsta.

Para além dos temas e das categorias e zubcategorias anteriormente referidos, a grelha

identifica as unidades de registo e as rmidades de contexto, assim como as frequências de

ocorrências e sujeitos. As unidades de registo são "a unidade de significação a codificar e
corresponde ao segme,lrto de conteúdo a considerar oomo unidade base, visando a
calegoização e a contagem frequencial (...)" e as unidades de contexto servem de

'tnidade de compreensão para codificar a unidade de registo e corresponde ao segmento

da mensagem, cujas dimensões (superiores às da unidade de registo) são óptimas para que

se possa compreender a significação exacta da unidade de registo' (op.cit.:98, l00,l0l).
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Assrm, as unidades de registo correspondem às palavras proferidas pelos entevistados e

que correspondem as subcategorias e as unidades de contexto correspondem às respostas

que enquadÍam os temas abordados. AS entevistas estão codificadas pela letra E e nrimero

de enfevista e respectivo nrimero de linha do docume,nto, onde se pode ler a informação.

A frequência de ocorrência corresponde à quantidade de vezes que o zujeito nomeou essa

informação assim como também é referida a quantidade de sqieitos que a referiu

c) Questionários a parte da Comunidade Educativa

Na procura de validar os discursos dos presideúes dos conselhos execúivos,

transformou-se o guião de enheüsüa em rrm questionário adaptado aos frês grupos

integrantes da comunidade educativa: professores, fimcioniários aríministrativos e

funcionários auxiliares de acção educativa O questionário também foi aplicado aos

me,mbros dos conselhos executivos.

Por uma questão intuitiva, optrámos por não aplicar o questioniário aos alunos e

encarregados de educação, porque, apesar de serem amzÁo principal da existência de uma

escol4 não desenvolvem uma relação com o presidente tão estreita como seria,

eventualmente, desejável. Com cnrten que têm uma opinião sobre o perfil ideat de um

presidente do conselho executivo, mas esse não é o objectivo deste estudo, que se baseia

na realidade, como é, e nÍio no ideal, como deveria ser. Para além disso, Leithwood e

Jantzi (1998, citados por Coulton:2006:29), de estudos realizados, concluÍram 'oque a

liderança do professor tem muito mais impacto na apre,lrdizagem do aluno do que a

liderança do directot''ou presidente do conselho executivo, ou sej4 do gestor escolar.

Houve uma resistência muito gfande, principalme,nte da parte dos professores, em

responderem ao questioniário, tendo sido um processo bastante penoso e desanimador para

a investigadora As razões apontadas para tal resistência foram explicitamente de ordem

metodológica, sendo um dos comentários tecidos na última questão de um dos

questionários o facto desüe ser longo e dificil para'oleigos".

O questionário (anexo 3) integrou oito pontos, pelos quais se dishibuíram vinte

perguntas, dezasseis de resposta fechada e quaüo de resposta a}r:fia- O primeiro ponto,
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Sousa (2001); o ponto dois, constituído por três itens de listage,m (Tuckman, op.cit.:318),

onde o respondente selecciona uma das esçolhas possíveis, procurou definir o perfil do

presidente do conselho executivo; o ponto três, dedicado à caÍastelir?Âção do clima e

cultura de escola, pretendeu posicionar, aÍravés de quatro itens, dois de resposta por

escala, o'em que os sujeitos exprimem a sua aprovação ou rejeição relativamente a uÍna

afirmação, atitude, ou desc:revem atguns aspectos sobre si próprios" (op. cit.:313,314),um

de resposta com espaço a preencher, 'tesüingindo a resposüa a urna palanra" (op. cit.:

312), neste caso um ntimero e um de respostra por listagem, a opinião do respondente em

relação à sua escola e o seu próprio grau de satisfação com o habalho realizado no que

conceme as perspectivas de carreir4 a escola onde Eabalh4 o tipo de trabalho

desenvolvido, o desempeúo do presidente do conselho executivoo o clima de cooperação

entre colegas, a cultura de inovação da escola, a autonomia e a sua visão profissional no

geral. O ponto quatro requeria um foúe conhecimento da penonalidade do presidente do

conselho ex@utivo, na medida em que focava as suasi comptências subjacentes à

inteligência emocional, em um item de resposta por escala O ponto cinco, com dois itens,

um de resposta por escala e o ouho de resposta não esEuturada, que "permite que o sujeito

dê a sua própria resposta" (op. cit.:311) incidiu sobre a inovaçiio organizacional; o ponto

seis, constituído por um item de resposta de escala nos questionrfoios dos funcionários

adminishativos e auxiliares de educação e dois itens nos questionários dos professores, um
de resposta por categorias, que 'odá apenas ao zujeito a possibilidade de duas respostas

para caÁa itenx", utilizando-se preferencialmente o 'tipo de resposta sim/não', (op. cit.:
319) e outro de resposüa por escala, focou a aprendizagem organizacional. O ponto sete,

inütulado autonomia, foi constituído por dois itens, rrm d.e resposta por caÍegoria e outro
por o me§mo tipo de respostq complementado poÍ uma resposüa não estrghrrada O ponto

oito, destinado às considerações finais, apresentou dois itens de resposta não estnrt,rada

O questionrário foi preüamente testado em quafio firncionrários auxiliares de acção

educativ4 três funcionrários adminisüativos e quatro professores, tendo-se feito correcções

pontuais, a nível de instnrções e vocúulário. Gil (lggg citado por Ferreira, 2006:g2)

refere que o pre-teste dos instumentos de recolha de dados confere pertinência e clare:a
ao estudo, pelo que o seu público alvo deve apresentar características similares ao que seú
objecto de estudo. A utilizaçiúo do pÉ-teste permite:

a) 'odesenvolver os procedimentos de aplicação;
b) testar o vocúulário úilizado nas questões;
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c) assegurar que asi questões possibilitem a concelryão dos objectivos
pretendido s." (ibidem)

Os questionfuios foram colocados nas escolas, em Novembro de 2006, sob a

responsabilidade de dishibuição dos vice-presidentes dos conselhos execúivos das escolas

A e C e do próprio presidente do conselho executivo da escola B. Na primeira escola, os

questionrários foram recolhidos em Dezembro de 2006, na segunda em Janeiro de 2007 e

naterceira em Fevereiro do mesmo ano.

Os dados recolhidos pelos questionrários foram tratados estatisticamente, com

recur§o àúili?Âqão do programa Excel, te,ndo-se optado pela apresentaçâio dos resultados

em gráficos de colunas, barras e radar nas questões de resposta por escala, com base nos

quadros resumo dos resultados dos questionários apresentados em anexo, correspondendo

o anexo 4 aos resultados dos questioniários aos professores, o anexo 5 aos dos

adminisEativos e o anexo 6 aos dos auxfiares. Foram anibuídos números Íros

questionrírios, pelo que os questionários serão referenciados como a seguido do

respectivo número.

Os dados foram tatados incluindo as trrês escolas e fazendo-se a sua dMsão por
destinatários, ou sejq divididos em questionários aos professores, firncionários

administrativos e funcionários aruriliares de acção educaÍiva

Os questionrários realizados aos membros dos conselhos execuüvos foram
incluídos nos questionários dos professores, de modo a dissipá-los num conjunto mais

alargado, salvaguardando o anonimato dos zujeitos, que seria mais dificil de garantir em
ttm üatamento de dois questioniários em cada escola

12. DnrnnÇÃo Do pRoBr,EMA

Seguindo os conselhos de Ralm.ond Quivy & LucVan Campenhoudt (op. cit.:34-
36) que atribuem três qualidades importantes para rrma perguta de partida que leve a um

caminho de zucesso e não de incertezas ou ambiguidades e que são:

I Clareza,- devendo o problema ser preciso e conciso;
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, Exequibilidade - devendo o problema ser passível de ser trabalhado

por rrma pessoa, num curto espaço de tempo e com ajudas de custo a

zrro através de um dos métodos de investigação possíveis;

Pertinência - devendo o proble,ma se,r um pretexto patz- a análise e

compreensão de uma sifuação, eütando-se o carácter moralizador,

na medida em que se procuÍa estudar o que existe ou existiu e não o

queaindanão existe;

propusemos a seguinte formulação do problema que ocupou a nossa mais recente

acüüdade intelectual e emocional, já que um dos conselhos dado por diversos autores da

investigação qualitativa @ogdan e Biklen, Hilt e Hill, euivy e Van campenhoud! por

exemplo), é o de investir no campo que o nosso capital intetectual domina e sente pÍazeÍ

em aprofimdar, em termos de reflexiio cognitiva:

Que perfil deve um gutor escolar usumir para que a inovação na organirução

escolar sej a promovida?

1.2.1. Pnonr,BuÁrrca A EsruDAR

Quando referimos perfil, reportamo-nos à dicotomia de gestor llíder,que incute à

organi-agão pela qual é responsável, características próprias de ambas as realidades,

havendo sempre a predominância de uma delas. Senn a celebração de contatos de

autonomiq a gestâo assume proporções hegemónicas, contudo, existem momentos que

permitem ao presidente do conselho executivo, caso detenha caraoterísticas de líder e

ÍN§uma o risco como uma realidade incontornável para una escola de qualidade,

desenvolver esüaÍégias de liderança O que se pretende compreender e descrever é se os

presidentes, que ocupam presentemente os cargos desde há mais de rrma década, estão

conscielrtes da importância da liderança educativa para marcarem a diferença no cargo que

desempúam.

A inovação que se pretende é de ordem organizacional mas sobretudo de ordem
pedagógca A escola pode poszuir tecnologia avançada mas não promover a inovação,

isto é, a vfrlizacfio que é feita dessa tec:rologia é fimdamental assim como os objectivos

dessa mesma utiliução. Para que a inovação tenha impacto e repercussão na avaliaçâo da
escolq a sala de aula deve ser um local privilegiado de métodos inovadores, sendo o
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presidente um dos motores dessa inovação a par do professor, que partilha a

responsabilidade do resultado da aprendizagem.

A partilha de responsabilidade preszupõe uma visão comum da missão da escola e

rtma dinâmica de escola assente em uÍna constnrção críÍorca e conjunta do coúecimento.

Partilhando a definição de informação como "tudo o que influencia a decisão,

independentemente do modo como, quando e por quem é obtida' sendo que a
o'Informação de qualidade resulta do delineamento de uma eshatégia de informação, da

capacidade de resolução de problemas e das opções tecnológicas, em surna de uma

combinação de cérebro e de tecnologia de informação" proposta por Zorrinho, Serrano e

Lacerda (2003:30), zublinhando-se ainda que 'h informaçÍio seleccionadq armaz-euda e

estruturada assume a forma de conhecimentoo', a noção de que a "informação é uma

máquina" e o "conhecimento é a pessoa" (Futlan, op.cit.:81) explicita os pilares propstos

por Brown e Duguid (2000, citados por Fullan, op. ctt.: S1-82) pata a consideração do

conhecimento como um valor resultante de uma situação social assenG na partilha da

informação oriunda da anátise e compreensão dos dados disponibilizados, na medida em

que:

*Em úItima análise são as pessoas guê, inseridas nas suas comunidades,
organi?a*es e instituições, decidem a independência e a extensão de toda a
informação, o que significa e poÍque mzÁatem importância" uma vez que:
"EstaÍ demasiado preso à iDformaçâo faz com que se ignore o conteúo social que
ajuda as pessoas a comprrender o significado da informaçâo e a sua utilidade,, e
"IJma alteração visualizada não podeú acontecer, nem dar Êúos, a menos que as
pessoas olhem para além da simpücidade da informação e dos indiüduos até à
complexidade da aprendizagem, do conhecimento, do julgamento, da comrmidade,
das organizações e instituições." (op. cit.:82)

Consequentemente, mais do que uma sociedade de informação anseia-se por gma

efectivação da sociedade do conhecimento, onde as organizações dependam do seu capital

humano que hoüsticamente incorpore um capital intelectual dotado de uma capacidade

emocional, substancializando, âssim, o conceiúo de inteligência emocionall desenvolvido

por Daniel Goleman (2003: 185) e contribua paÍaacriação de uma culttra organizacional

baseada na comunic ação, Iprque:

'-*.--a inteligência emocional: a capacidade de a pessoa se motivar a si mesma e persistir a despeito das
fustações; de controlar os impulsos e adia a recomp€nsE de regutar o seu próprio mtado do espfrito e
tmpedir que o desânimo subjugue a faculdade de pensaq de senú.-putlo e de ier 

"rp"r*çu...- 
passo que

há quem afime que o QI não @e ser sústancialmente alterado peía experiência ou pela educação, ... as
competências emmionais cnrciais podem s66 1mínima dúvida ser prendidas e aperfeiçàadas pelas crianças,
se nos dermos ao tabalho de Ihas ensinar.. Dmiet Goleman, 2003:54
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'à medida que os serviços baseados no coúecimeúo e o capital intetecfual
Íusumem para as organizações uma importânciacadavez maior, melhorar a forma
oomo asi pessoas 6sfoalham em conjunto tomar-se-á uma maneira ainda mals
importante de fazq crescsÍ o capital intelecfual, proporcionando uma vantagem
competitiva ctítica Para prosperarem, se não mesmo para sobÍeviverem" as

empresas terão de expandir a sua inteügência emocional colectiva"

A consciência de que üvemos tempos de mudança e inovação em que o Ser se

sobreporá aoTe?, nurna perspectiva de alcançar a missão do *homem global" (Serrano e

Fiallho, 2005: 3), obriga as organizações a translrcrem as prioridades do produto, do lucro,

do imediato, do aqú, para uma preocupaçiio crescente com a "qualidde de vida" (op.

cit.:22) dos seus colaboradores.

Assrm, aorgaaizaqáo que queira vingar na "aldeia global" visionada por Marshall

Mclrúan, em 1965, na análise do poder e da acção dos meios de comunicação sobre a

realidade vivencial humana vilizÂÍâa globalizÂçâio em prol do local, na medida em que a

sua estrutura é arquitectonicamente orientada paÍa ooo meio envolvente", sendo o'mais

fleível, mais determinada, mais responúvel, mais cooperante, som capacidade de criar

ordem a partir da desordem, oom complexidade disüibuída" e por isso com um:

"Maior nível de educação e qualificação das pessoas. As pessoas tenderão a
alcançar mais altos níveis técnicos e a possuir uma cultura adequada para enfrentar
os desafios e as exigências que lhe forem colocados e utilizar a tecnologia como
uma plaÍaforma conha maior compleúdade e ritmo de mudança dos seus
ambientes organizacionai s;. . ." (op. cit. : 23).

O sistema educativo zuportado g)a organizaqilo escolar não superará a crise em

que se encontra mergulhado se continuar obstinadamente a recusar-se a adoptar algumas

das características empresariais que conseguimm, face à competitividade global, seguirem

na senda do sucesso e da excelência aÍravés de uma orientação esEategicamente

inovadora

2 Em 1976 Erich Fromm escreveu o liwo intitulado Ter ouSa, argumenhndo as duas verte,ntes existenciais
que guiam o Homem no mundo. O ter dá primazia aos objectos, às posses materiais, apelando à ganlincia e à
agressividade do ser humano, €,trquanto que o ser tem origem no ,mor e privilegia a paftilha de experiências
e a actividade prodrÍiva Segundo este auüor, o mundo está a ser minado pelo ter, justificando-se assim as
crises ecológicas, sociais e psicológicas. Erich Fromm apelou à mudança caracteriológica da Humanidade
para que a cafistrofe apocalíptica fosse aniquilada
Transpondo as suas teorias paÍa o campo educúivo, Erich Fromm considerou que os alunos ensinados em
ambientes de Ter, limitavam-se a memorizar passivamente os conhecimentos tansmitidos, nÍlo sendo
solicihdos a produzir ou a sriar algo de novo. Os alunos que tivessem a sorte de frequentar ambientes de
Ser, acederiam a tm pnocesso de emsino-aprendizagem dinâmico e ctiativamente proflcuo.
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A Sociedade do Coúecimento exige uma oogestão do conhecimento"3, logo exige

que a escola seja uma impulsionadora de criatiüdade qítica.paÍa que os motores-chave da

mudança (Hopper e Potter, op. cit-:39) nas oryniz-ages exteriores à escola sejam uma

realidade:

13. DrrnnÇÃo rx)s ORrECTrvos

Perante o anteriormente exposto, a definigão dos objectivos deste estudo são claros

e conformes ao desenho de investigação detineado. Podemos considerar dois tipos de

objectivos: um de ordem geral e outro de naÃrezamais específica, resultantes da recolha

dos dados pelos métodos previamente descritos.

13.1. OnmcrrvosGERATs

Ao concluirmos a presente investigação, temos como principal objectivo justificar

o fltúo da dissertação e definir o perfil do gestor escolar, inventariando as características

necessiárias ao dese,mpenho do cargo e concluindo qual das realidades predomin4 se a

gestão ou a liderança Assinn, neste primeiro momento, o que se procura não é a sifuação

idffiI, taosmiüda pela literatura, mas sim a realidade, avaliando-se claramente a escola

presente para que, aferindo-se os aspectos positivos e os negaüvos, se caminhe pam uÍna

escolamelhor.

Definiremos, consequentemente, dois objectivos gerais:

1. Definir o perfil do gestor escolar;

2- compreender arelação ente gestão e liderança educativa

3 Op. cit.:2: 'â gesÉo do coúecimento - oeressão que adoptremos, por e,ntendê-lo como rrna visão mais
úrangente e interdisciplinar do que o conceito de "capú intelecàaP e mais operacional do que a
9.grri"e que aprende" - passa essenciatne,nte, pela partilha dos coúecimentos individuais pâ* u
formaçáo do coúecimento organizacional..
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I 3 2, Onrncrrvos EspncÍrrcos

Com o intuito de alcançar os objecüvos gerais supra citados, estabeleceremos os

seguintes objectivos específicos, cujo alcance permitirá cumprir com mais validade os

gerais:

l. Relacionar o perfil do gestor com inovação organizaçional;

2. Cançtsrizat a cultura de escola vigenÍe;

3. Inferir do papel do gestor na aprendizagem organizacional;

4. Descrever o processo de comunicação dento daorganizacÃo;

5. Compreeirder a importância da autonomia numa dinâmica de inovação.

1.4. X'onurnlçÃo DE HÉTEsEs

Tendo-se seleccionado um problema e definido objectivos que se pretendem

alcançar com o presente estudo, paÍece-nos oportuno sugeú uÍna resposta para o
problema atavés da formulação de três hipóteses, que apresentem as seguintes

características, propostas por Tuckman (op. cit.: 95):

variáveis;

declarativa;

operacional, de modo a poder ser então avaliada a partir dos dados."

As hipóteses que se pretendem testar com o presente estudo são:

1. Se o gestor escolar assumir a sua condição de líder então promoverá

tuma dinâmica de inovação.

2. Se o gestor escolar promover uma cultura de ter,tizadro entÍio a escola

seÉ uma organiarfio em aprendizagem.

3. Se o cenário de governação for de arúonomia entEio a liderança

educativa suplantaní a gestâo.
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II. ENQUADRAMENTO TEÓRICO

2. LmnnatÇA ORcANrzt\cxoNAL

O paradigma inovador e globalizante que caracteriza a sociedade presente e firtura

justifica o fascínio e investimento suscitados pelo fenómeno da üderança, ineren6 à

natureza social do ser humano. A comprovar esta afirmação estão factos como os 47

biliões de dólares que, em 1997, nos Estados Unidos da América, foram investidos em

pÍogramas de liderança e desenvolvime'nto da gestão (Fulmer, 1997 citaÃo por Bolden e

Kirb 2006:l) e os 900 programas universitários sobre tideranga, distibuídos pr mais ds

que 100 cursos de especializaçea (Sorenson, 2002, ibidem), os cenhos de excelência para

a maioria do sector público, estabelecidos no Reino Unido e o modelo Europeu de

Excelênci4 EFQM, que a Europa preconiza (ibidem). Ainda que seja uma lsalidade aceite

pela maisria dos governantes responsáveis pelos diversos países desde planeta Terra,

existe trma grande resistência por parte de certos sectores profissionais em aceitarem que

sem üderança não há progresso, nilo há mudançq não há desafios Banhos, não há um
percurso célere pilmasociedade do conhecimento pleno.

O canácter social da liderança adequa-se à ríinâmisa organizacional que sustenta a

sociedade moderna e é pr isso que as teorias emergentes de liderança realçam o papel de

líderes e não de um só líder, sendo uma variável de qualquer oryaniruçãa de qualidade,

como é veiculado por Gúdo Bertucci (2003:iii) que afirma que a "liderança é claramente

um tópico que as organizações do sector público têm que realisticamente debater se

queÍem sobreviver e ter sucesso no ambiente trnbulento do presente." E continua referindo
a importância do papel de líder, na medida em qne "o sector público, em particular,

necessita de um corpo de indiüduos que, operando dento do quadro legal, são capazes de

apücar capacidades de liderança visionfuia na supressão de desafios exmodinariamente
diflceis."

A escola pública insere-se no quadro das organizaqões que mais urgentemente
precisam de lideranç a aliadaà gestão.
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Compreender o quadro conceptual envolvente da liderança é ter em consideração

três tipos de variáveis, que segundo Yúl (2002:2-3, citado por Fari4 2005: l5), podem

estar associadas às seguintes características:

poder);

grau de confiança no líder);

das tarefas, envolvente incerta).

A existência destas variáveis condiciona à priori uma uniformização de lideranç4

abrindo caminho para vfuios modelos de tiderançq que surgem em conformidade com os

seguidores e a situação em que se lidera

2.1. DurmuÇÃo DE LmonaxÇ.1

Definir liderança é una tarefa ingl§1i6 que nrmca será integral, na medida em que
*exisúem tantas definições quantas as pessoas que tentaram definir o conceito,, (Stogdill,

1974 tn CLS), contudo, será relevante citar algumas definições, sendo que o critério da

selecção transmite a nossa própria perspectiva de liderança e enquadra teoricamente o
presente estudo. Acrescente-se ainda que as definições de liderança aqui citadas

ultrapassam os conceitos de poder, autoridade ou mesmo ditadura Ao abordarmos o

conceito de liderança, perunmos somente na positividade com que Nietzsche caracterizou

o ser humano, biblicamente bom, enquanto portador de valores éticos que o capacitam

paraoptarpelo bem @ias, 1998: l5).

Para Burns (1979: 3) liderança é descrita como uma ooestufira de acção que

compromete as pessoas" através de todos os quadrantes da sociedade, acresce,lrtando que a

liderança nada é se não for aliada a um objectivo colectivo. Estão alicerçados os

firndamentos das teorias emergentes de liderança distibuída

Bass (1990, citado por Faria, ibidem) faz depender a definição do seu propósito.

Assim, definir-se-á liderança dependendo se é perspectivada como: a) .1m processo de
grupo"; b)'tm atributo de personalidade"; c) ooa arte de induzir a comFlacência,'; d) .trm
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exercício de influência'; e) 'fum üpo de acto ou comportamento particular"; f) 'tma forma

de persuasão"; g)'trma relação de podet''; h)'tm insrumento para alcançar objectivos";

i) 'b resultado de uma interacção"; j) 'tm papel diferenciado" ou l) *iniciação de uma

es[.utura-"

Mais ou menos amplo, a definição de üderança abrange sempre a relação que se

estabelece entre duas ou mais pessoas em uma sifuação deüdamente contextualizada Essa

relação pode ser de influência, (Hersey e Blanchard, Bartol e Martiq Bothwell) ou de

interacção (Bass) em que o líder e os liderados se envolvem numa dinâmica de mudança

pessoal e organizacionat (Heifeta Ros! Conger e Kanungo).4

Nas organizações actuais, porque de liderança organizaciela[ se trata, podemos

observar o processo de liderança implementado em dois momentos: o primeiro em que o

líder, exercendo o seu verdadeiro papel de líder, semeia sementes de crescimento

profissional, emocional e intelectual nos seus colúoradores para num segundo momento

representar um grupo de líderes qrrc se relacionam num ambiente de colaboração,

efectivando uma comunidade de aprendizagem, poÍque "a liderança não estiá reservada a

um grupo restrito. Toda a gente tem a capacidade de tiderar e,m maior ou me,nor grau.

Porém os líderes não são todos iguais" (Glana 2003:22). Esta noção de comunidade de

aprendizagem como consequência de uma liderança efrcazé explicitada por Edgar Schein

(1985, citado por Senge, 1990: 59)paraquem "aunica e essencial funçâo da liderançd, é a

criação e desenvolvimento de uma cultura organizacional. Tamffim Selznick (lg17,
tbiden\ jâafirmava o carácter organizacional da liderança:

'â liderança estabelece objectivos, mas ao fazê-lo tem em consideração as
condições que já determinaram o que a oryanizaçãa pode fazer e até certo ponto o
que deve fu"r-. (...) A liderança reconcilia os esforços intenros e as pressões do
meio, prestando particúar atenção à maneira como o comportamento adaptativo
proporciona mudanças no carácter organizacional.,,

Existe, contudo, uma premissa importantíssima em qualquer definição de üderança

e que é o facto desta preszupor um auto conhecimento elevado, justificando-se, assim, a

citação de Warren Bennis (citado por Glanz, op. cit.:23) de que'oOs líderes coúecem-se a
si mesmos; conhecem os seus pontos fortes e desenvolvo[l-tros." Na mesma linha de

pensamento, enconüa-se a definição de liderança proposta por Douglas Mitchell e Sharon

a Todos os autores referidos neste parágrafo forma cihdos por Faria, z0o5: 16,17)
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Tucker (1992 citados por Liontos,1992: l) para quem liderança é 'trma maneira de pensar

sobre nós próprios, os nossos empÍegos e a natureza do processo educativo."

Compreende-se, assim, a descrença em fórmulas de liderança ou uma só definição do

conceito, o que justifica a opinião de Clinton R Wharton, Jr (2005: 3) que considera o

seguinte:

'â liderança é mais uma arte do que uma ciência, o que significa que não há
chaves mágicas que gamnÍam que aqueles que seguem fórmulas sejam bem
sucedidos. As condições brásicas - competênci4 coúecimento, capacidade de
gestÍ[o, capacidades interpessoais, sabedoria, visão, objectivos e esüabelecimento
de prioridades - são o primeiro reqúsito importante. Mas é a criatiüdade única do
artista ou líder ao usar essas condições que produz sucesso."

2.2. T[oruls DE LTDERAT\ÇA

Apesar da história fomentar a correlaçilo entre liderança e misticismo antes da II
Guerra Mrmdial é com este aconteoimento rágico que os investigadores deste tema

aliciante surgiram com a definição de liderança directamente dependente da personalidade

do líder.

As teorias de üderança evoluíram ao longo dos anos 40 e 60 tendo em conta uma

correlação entfe os traços e comportamentos com pempectivas universalistas ou

contingenciais.

2.2.1. Teoria dos Traços de Penonalidade do Líder

Na esteira de Jorge Correia Jesuíno (1987: 745) a Teoria dos Traços de

Pemonalidade do Líder define as característioas fisicas, psico-sociais e intelectuais em

que §e destacam a inteligência, carismq entusiasmo, iniciativa, aúoconfiança, ente
outas; maüerializando-se, assim, aconcepção de que se nasce líder.

222. Teorias Comportamentalistas

Perante a insuficiência desta teoria para justificar a correlação entre os traços de

personalidade do líder e a eficrícia da sua acção liderante, surgiram as Teorias

Comportamentalistas ente o fim da II Guerra Mrmdial e a decada de 70, em que se
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enfatiza a possibilidade de um líder ser formado, na medida em que se obsernam

comportamentos que distinguem o líder do não líder,

a) Estttdos da anivercidade de Ohio

Para esta d?Âção foram fimdamentals os estudos de Ohio e de Michigan. A
investigação na Universidade de Ohio incidiu quer no relacionamento ente o líder e os

colúoradores, a nível pessoal e profissional, quer no empeúo no âmbito da definição e

cumprimento das tarefas.

b) Estudos daanfuetsidadc de Michigan

A semelhança deste esfudo, a Universidade de Michigan procuÍou identificar a

relação entre as características de comportamento do líder e sua eficácia,

operacionalizando o comportamento do líder orientado para o empregado e paÍa a

produção.

A conclusão do estudo realizado nesta Universidade leva a considerar um elevado

nível de saüsfação quando a ênfase se coloca no relacionamento e nÍio na orientação para a

tarefa

c)A Grelha de Gestão

Blake e Mouúon complementaram estes estudos com a elaboração da gretha de

gestão (Figpra 1) cuja mafrrz nove por nove privilegia o melhor líder (Ferreirq Neves e

Caetano,200l: 3E3).

Confudo as teorias comportamentalistas revelam-se exíguas, na medida em que

nÍlo consideram os factores situacionais que podem determinar o sucesso ou insucesso da

lideranç4 pelo que as teorias da contingência são um contibúo acrescido para a
elucidação daquele processo.
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Frgura 1-Grelha de gestão
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223. Teorias da Conúingência

Nesta perspectiva, a investigaçâo evolui no sentido de identificar as variáveis

situacionais em contexto real, surgindo nesüa linha seis abordagens diferenciadas, segundo

João A. F. Bilhim Q004:345).

a) Contínw AuÍocrália Democrútico

Este estudo eüdencia que se pode inferir a existê,lrcia de uma ligação ente
participação democútica e saÍisfação no tabalho, o mesmo não acontecendo em relação à

produtiüdade, como demonsüa a frgua 2.
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x'igura 2 - Esúilos de Liderança
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b)Modelo dc Fiedlcr

Para FiedleÍ, a eficácia da liderança assenta nas atitudes, motivações, valores e

personalidade dos líderes, ulüapassando a perspectiva comportamental na dicotomia

tarefa-relacionamento.

Recorrendo oh uma escala de 8 posições do tipo diferenciador semântico,

designada por LPC (least prefened coworker - colega de trabalho menos preferido)"

(Ferreira, Neves e Caetano, op. cit. : 384) faz-* 'rma aferição do estilo de liderança que

assenta em 'ocinco factores situacionais chave que determinam a eficrícia da liderança

l. A relação líder-liderados (traduz o grau de confiança e respeito que os
liderados possuem em relação ao líder);

2. O grau de esErgturação da tarefa (a medida em que existem procedimentos
relativos ao tabalho);

3. A quantidade de poder (a capacidade de influenciar decorrente do próprio
posicioname,lrto na estrutura hierárquica da organiacfia, que inclui o poder de
admitir, de despedir, de adminishar a disciptin4 de promover, de aumentar o
saftírio, etc.);

4. O clima de gnrpo, o qual pode variar de bom a rnau;
5. O LPC, o qual pode variar entre baixo e elevado.,, (op. cit.:3BS)

c) Teorla Sitttocional de Heney-Blanchard

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

nomeadamente a Teoria Situacional de Hersey-Blanchard, que avançaram uma relação

tlso de autorüladE

@ge Âreaas fbcúdde
dcoôorüudos
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entre as variáveis independente do estilo de liderança e a dependente que concerne o nível

de maturidade dos colaboradores que se pretende inspirar. Assrm, nâo existe 'o tlv best

way " (Chiavenato, 1987 : M9) panliderar.

Após a análise da figura 3 (Jorge, 2005) u... é possível definir quatro estilos

específicos de liderança:

com as pessoas).

relacionamento com as pessoas).

relacionamento com asi pessoas.)' (ibidem)

Frgura 3 -Modelo situacional de Heney e Blanchard
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d) Teoriada Truca Lídcr-Membro

O pressuposto de que os liderados são tratados de forma igualitária pelo líder foi
contradita por George Graeq que adiantou o modelo segundo o qual é estabelecida por
parte do líder trma relação privilegiada oom um grupo diminuto de subordinados,

denominado'tn group", sendo os não integrados nesse gruIlo, denominados'but group',, e

sobre os quais o líder exerce a sua aúoridade formal.
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A conclusão a que o investigador chegou na Teoria da Troca Líder-Membro de

que os subordinados que pertencem ao 'tn goup" apresentam taxas de realização mais

satisfatorias e maior satisfação com o líder parece, em nossa opinião, bastante expectante.

O gau de realizarfia e de satisfação no trabalho depende assim do grupo a que se

pertence.

e) Teoria Condulora dc Objecíivo

Robert Houseo baseando-se nos estudos da Universidade de Ohio, avança com a

Teoria Condutora de Objeúivo, colocando a hipótese do comportamento do líder ser

aceite pelos colaboradores na proporção directa em que esües o considerem

proporcionador de imediata ou futura satisfação.

Robert House propôs quatro comportamentos de liderança: directivo, apoiante,

participativo e de orientação para a realizaryáo.

f) Modelo do Líder-Participoção

O Modelo do Líder-Paúicipação, avançado por Victor Vroom e Philip Yetüon

relaciona o comportamento de liderança e a participação na tomada de decisão. Trata-se de

um modelo normativo o' e fornece um conjunto de regras sequenciais que devem ser

segrudas na identificarrão, na foma e na quantidade de participação na decisão dos

diferentes tipos de situações" (Billim, op. cit.:351).

E§tÊ modelo prevê cinco estilos de liderança alternativos designados por
autocnâtico I (AD, autocnítico tr (AIr), consulüvo I (cD, consultivo tr (ctr) e grgpo tr
(Grr).

No AI, o líder resolve o problema úilizando a informação disponível.

No AII, o líder obtém a informação necesúria dos colaboradores e decide

posteriormerúe.

No CI, o líder partilha o problema com os zubordinados mais destacados de forma
individual, tomando posteriormente a decisão.

No CII, o líder partilha o problema som os zubordin«los, obtendo, em grupo, as

sugestões destes.
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No GII, o líder partilha o problema com os zubordinados como grupo. A decisão

resulta do acordo obtido pelo grupo.

Da análise deste modelo, conclui-se que a ideia que sustenta que o estilo de

liderança é sempre efrcaz. qualquer que seja a situação, não está correcta

22.4. Teorins ImplíciÍas da Lidcrança

Nas ultimas duas décadas tem-se assistido a un cetrto retorno à teoria dos traços e

à teoria do carisma, destacando-se a Teoria da Atribúção da Liderança e a da

Liderança Carismática.

a) Teoria daAtribuição da Liderança

A Teoria da Atribuição da Liderança tenta compreender Ílsi pessoas fora de uma

estrutura de causa e efeito. Esta teoria defende que a liderança é apenas uma atibuição

que as pessoas fazsm acercÂ de outro indivíduo. Os investigadores chegaram à conclusão

que as pessoas catacterizam os líderes com determinados traços: inteügência,

personalidade ousada, aptidão verbal forte, agressiüdade, compreensão e engenho.

Um bom líder será alguém que, por um lado, temha estrutura para tomar iniciativas

e que, por ouüo lado, seja alvo de elevada consideração pelos demais. Conclusões de

estudos recentes indicam que o líder heróico é considerado como aquele que assume uma

catr§a dificil e impopular, sendo cÂpaz de, com determinaçlio e prsistênciq resolvê-la

com suces§o.

b) Teoria daliderança Carismdtica

Surgindo na continuidade da Teoria da Atribui§o, a Teoria da Liderança

Carismática heroifica o líder, na medida em que os seguidores lhe observam

comportamentos reveladores de capacidades verdadeiramente zuperiores.

É a partir da investigação desses comportamentos que os conceitos de líder
transaccional e líder transfomacional emergiram no contexto de mudança que apela a
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uma üderança caáa vez mais pÍecisa e fulcral e enquanto motor de progresso e do

aperfeiçoamento do conhecimento do ser humano aprendente ao longo davida-

A üderança carismrâtica foi inicialmente identificada por Man Weber, como uma

forma de influência baseada na percepção dos seguidores de que o líder está dotado de

excepcionais qualidades, fimdamentalmente quando perante situações de crise, os

colaboradores, detectavam qualidades excepcionais e a visão radical de algrrm indivíduo e

se dispunham a segui-lo poÍ acreditarem na sua capacidade de vencer tais crises. Estava

aberto u- saminho que viria a suscitar enoÍrne interesse no seio de numerosos

investigadores, nomeadamente os da liderança

Numa síntese integradora das teorias de Klein e House, 1955; Weierter, 1997;

Yulk, 1998; EhÍhartarte e Klein, 2001, (citados por cuúa et al, 20M: 302-308)

consideradas as mais significaüvas, sobressaem os seguintes üaços essenciais:

forte motivação paÍa o poder, autoconfiança), comportamentos de liderança (ex:

articulação de uma visão apelativa, retórica pujante, auto sacriflcios),

características dos seguidores (ex: necessidade de liderança, tendência paru

romantizar a liderança) e características da situação/ambiente (ex: situações de

crise).

ahibutos e comportamentos carismáticos do líder (uma faísca), a abertura dos

seguidores susceptíveis ao carisma (material inflamável) e o ambiente carismático

caÍÍastert?ado pela percepção de crise e pelo desencantamento com a situação

(oxigénio).

enunciados acima, contudo, podem ajudar os líderes a actuaÍ sobre as imagens que

os seguidores fazem da sua situação.

dificuldade em tansferir essas relações paÍa outros grupos ou contextos.
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alguns dos seus seguidores, essas relações acúam por se tornar vaotajosas para o

grupo.

tentff ahair zubordin«los competentes e que partilhem as suas visõçs e valores,

desta forma podem ir criando um grupo homogéneo de zubordinados.

dos seguidores à missão e valores apadÍinhados pelo líder; increme,nto com as

valências relacionadas com a missão articulada pelo líder; elevação com os níveis

de auto-estima dos seguidores; confiança no líder e maiores níveis de motivação

intrínseca

Pelo acima exposto, podemos inferir que o discurso do líder carismrático

desempenha um papel importante no alinhamento emocional da organizaqiüo contendo "
referências à história colectiva, as tradições e ao processo de continúdade entre o passado

e o presente [salientando] a identidade colectiva" que se sobrepõe ao interesse individual

que se confirnde com o orgulho de pertencer à organização em causq enfafizao valor e a

eficrícia dos seguidores quer como indivíduos queÍ como colectivo; refere mais

frequentemente as semelhanças e a iderúificação entre eles próprios e os seguidores; faz

mais referências aos valores e a justificações morais (ex: "direitos", oJustiça",'oautoridade

moral", *bem comum"); refere menos os resultados tangíveis e as justificações

insüumentais ('bons empregos";'brçamento equilibrado"...); refere mais frequentemente

os objectivos distantes e o futuro longínquo, relegando para segrrndo plano os objectivos

próximos e o futuro breve; contém mais referências à fe e espeÍança" @ego e Cunha

op.cit.: 228).

Não obstante, este líder carismático pode tornar-se perigoso paÍa a organização se

exacerbar a sua conduta narcisista não plantando sementes de liderança em cada um dos

seus colaboradores, com receio de ser suplantado ou dispensável. Assim, a oryanizaqão

poderá ficar demasiadameúe dependente do líder, que não é intooável pela sua finitude, e

no caminho deixar um rasto de potenciais sucessoÍes inertçs na sua incapacidade de se

faz-sem audíveis e esgotados pelo cansaço fisico e principalmente intelectual.
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Contudo, é em momentos de crise que a inovação oriunda de um pnsamento

criativo pode surgir sob a forma de encontrar nma solução para o problema causado pela

nrptura ou incapacidade de resposta a uÍna situação diferente e aparentemente insolúvel,

que um líder transfomacional strrge, evenfualmente.

22§.. Lmnnaxça l[.axsaccroxar, / TR.nlrsroruracroNAr,

James Bunrs (op.cit.:4) identifica dois tipos de lideranga: a transaccional e a

transfonnacional. A liderança transaccional, que Alan Hooper e John Potüer (op.cit.)

colam à gestilo, baseia-se essencialmente numa troca de favores, isto é, os seguidores do

líder esperam algo em troca, relegando para seguodo plano o desenvolvimento bem

sucedido da organizÂqiio. Gibson et aI (2003: 339,340) consideram que a liderança

tansaccional se verifica quando "O líder ajuda o seguidor a identificar o que deve ser feito

para alcançar os resultados desejados (...)" , mas nestia identificação estão salvaguardadas

ou pelo menos tidas em consideração "(...) as necessidades de auto estima" dos

seguidores, assim como o'o próprio conceito que a pessoa tem de si." Para estes autores, a

liderança tansaccional não tem como objectivo a tansformação da pessoa" contudo,

existe da parte do líder, uma pÍeocupação em identificar o tipo de recompensa que é

esperadapelo seguidor em froca de um desempenho mais elevado, dirigindo-o no caminho

do cumprimento dos objectivos, ainda que seja função do líder clarificar os "papéis e

exigências datarefa" (Ferreira, Neves e Caetano, op. cit.:392).

Bass (1985, citado por Gibson et aI., op.cit.: 340) esquematiza o processo de

liderança ransaccional da seguinte forma
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L: Cla,rifica o
papel do S

S: Sente
§(8urança em
cumpriros
requisitos do seu
papel (ronafUaade
sthiecJiva de snmco)

L: reconhece o
queoSdevefrzer
para obter o
resultado
designado

Figum 4 - Liderança Transaccional segundo Bass

S: Desenvolve
motivaçilo para
alcançar os
resultados esperados
(esforço esperado)

L: Líder

S: Seguidor

A liderança transformacional, por seu lado, procura "identificar e explorar uma

necessidade existente ou exigência de um potencial seguidor.' (Burns, ibidem) O líder

hansformacional'oprocura moüvos ptenciais no seguidor, procura satisfazer necessidades

elevadas, e compromete por inteiro a pessoa do seguidor. O resultado da liderança

transformacional é uma relação de estímulo mútuo e elevação que converte o seguidor em

líder e pode converter líderes em agentes morais' (ibidem). Burns identifica assim uma

liderança moral que "emerge de e volta sempre às necessidades e desejos, aspirações e

valores fundamentais do seguidor. (...) o tipo de liderança que pode produzir rrma

mudança social que satisfaná as necessidades aúênticas do seguidot'' (ibidem\.

O quadro 1 sintetiza os processos pelos quais o líder procura exercer a sua

influência junto dos seguidores, quer na liderança tansaccional quer na transformacional e

o quadro 2 sntettza,as componentes de ambas as lideranças.

L: reconhece o
que o seguidor
precisa

L: clarificacomo
a necessidade de
realizaçâo do
seguidor será
efectivadapara
obter o resultado
esperado

S: Reconhece o
valor dos
resultados
alcançados
(valorização da
necessidade de
realizaçáo)
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Quadro 1 - Os processos de influência da Iiderança transaccional vemrus

transformacional

Rego e Cmha, 2003:235

Liderança transaceional Liderança transformacional

Estratégias de infl uência Conúolo e manipulaçâo das pessoas. hpowennent das pessoas, induzindo os

seus nívsis de auto.eficácia e auto-valor.

Objectivo do líder em matéria de Énfrse no comporhm€ffo

comportamenúosdoscolrboradores obedi€nciaaolíder.

de Ênfrse na mudança das atifudes, cÍ€nças

e valores dos colaboradores

Tácticas de influência Recompensag punições, amraÇaa e O líder bassia-se nas suas compet€,ncias

reqrÍso à posição ('devido I minha especiaizaas, nas boas relações de

posigâo, deves obedecqr-me). lealdade entre ele e os colaboradores.

Concepçõcs proiectadas sobre og Os colaboradores sâo tratados como Os colúoradores são e,ncarados como

membros organizacionais propiciadores de coúecime.ntoü pessoas oom uma identidade espiritual,

compet&rcias e aptidões de que o que visam o,raulizaús das suas próprias

llder necessita para alcançar os sous virtudes e forçag o autodesenvolvimento

objectivos. Na pior das versõeq as eodesenvolvimentodosoufos.

p€ssoas são tratadas como m€ros

in§rumentos ou q€ndices dos

equipamentos - cujo preço é ou não

atractivo.

Relaçf,o superior<olaborador Baseada no interesse mútuo. Baseada na confiança e najustiça

Mecanismo psicológico subjacente Troca social de recursos valorizados Incre,mento da aúo-eficáciq da

por ambas as paÍtes (...). A lógica é: autonomia, da autodeterminação, da
*tamalá, dácÉ.. ilrtr-lrea.lizaúo e do auto-valor.

Processo de inf,uêneia Obedi€ncia instrumental (o Identificaçf,o (a pessoa imita o

colaborador cumpre poque deseja comprtamento do lÍder ou adopta as

obter reeompflsas ou evitar mcmas atitudes porque deseja agadar-

puniçOes). lhe dou necessita de ser aceite estimado)

e internalização

Efeitos possfueis As pessoas mas não se As pessoas desenvolvem

empennam, Íâo internalizam os o seu pote,ncial, inqementam os seus

valores do llder e da organizaçâo. níveis de aúonomia como p€ssoas.

Implicações morais Não ética Etica



Tipos Componenúe Explanação

6t
Éê
c)
6l
EI
L
€
tÀ
É
6lL
H

Influência idealizada (carisma)

Liderança inspiracional

Estimulação intelectual

Consideração indiüdualizada

O lider adoph comportamentos çe activam fortes

emoçõm nos seguidores, suscitam a confiança e a

identificaçâo desües com ele, influenciam os seur ideais e

os asp€ctos'lnaiores do que a üda".

O líder comunica uma visão apelativq usa símbolos para

fomentar o esforço dos seguidores, actua como um

modelo de comporfamentoso instala optimismo.

O llder estimula nos seguidores a tomada de consciência

dos problemas, dos seus próprios pensamentos e

imaginaao. Ajuda-os a recoúecerem as suas próprias

crenças e valores. Fomenta-lhes o pensamento inovador /
criativo. Incita-os a questionarem as suas assun@es.

O líder presta atenção às necessidades de

dese,nvolvimento dos seguidores, apoia-os, encoraja-os,

freina-os, tenta desenvolver o seu potencial, fornece-lhes

feedback, delega-lhes responsabilidades.

6l
Éo
c)
e)
6tt)
Ê
clL
H

Recompensa contingente

Gestão por excepção activa

Gesüo por excepção passiva

Liderang laissa-faire

(não liderança)

O llder clarifie para o seguidor o que este deve fazer

para ser recompensado pelo esforço.

O líder monitoriza o dese,mpenho dos seguidores e

adopta acções correctivas se eles não alcançam os

padrões eshbelecidos.

O líder aguarda que os problemas ocorram paÍa que,

entãq sejam tomadas acções correctivas.

O llder p'raticamente ústém-se de tentar influenciar os

subordinados.
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Quadro 2 - Componenúes da liderança transaccional e da transformacional

42

Rego e Qnnhq 2003:236
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Bass (op. cit., 341) identifica cinco factores para descrever os líderes

transformacionais, sendo os primeiros fiês aplicáveis à üderança tansformacional:

1. Carisma - o líder tem a capacidade de veicúar um sentido de valor, respeito e

orgulho atraves de umavisão;

2. AterEão indtvidual - o líder presta atenção às necessidades dos seguidores e

define projectos com sentido para que os seguidores cÍesça pessoalmente;

3. Estímulo intelectual - o líder ajuda os seguidores a avaliar racionalmente a

sifuação. Encoraja os seguidores a s€rem criativos.

Os factores quato e cinco carzr;teflzÂma liderançatansaccional:

4. Recompensa contingente - o líder informa os seguidores sobre o que deve ser

feito parareceberem as recompensas que preferem;

5. Gestão por excepção - o líder prmite aos seguidores tabalharem ta tarcfa e

não interfere a menos que os objectivos não estejam a ser cumpridos no pÍaz§

acordado e ao custo esperado.

Ao contnário de Burns que opõe a liderança tansaccional à transformacional, Bass

articula os dois tipos numa relação de complementaridade, na medida em que é necessário

adjuvar o carisma do líder tansformacional com'tapacidades de avaliação, comunicaçáo

e sensibilidade para com os ouhos" (Gibson, op. cit.: 341). Para Bass, a liderança

tansformacional proporcionará aos seguidores do líder tansformacional desenvolverem-

se como pessoill e profissionais, pata além de contribuírem para o crescimento da

organi-ação (Ferreira, Neves e Caetano, op. cit.:393).

Para além dos factores apostos à liderança tansaccional e tansformacional,

Avolio, Bass e Jung (1999) e Antonakis (2001), autores citados por Bass et al (2003:208),

idenüficaram as diferentes componentes daliderançatansformacional e que impulsionam

a literatura actual para primar a liderança como factor chave na mudança e zucesso das

organi-ações do paradigma da inovação, onde se devem incluir, as escolas. Assim, a

efectivação de uma liderança tansfomacional no seu expoente máximo exige:

O líder, pela sua conduüa exemplar e conforme a valores superiores, ética e princípios,

conquista o respeito e admiração de todos os seus seguidores que vêem nele a fonte de
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uma moüvação con§'tante que confere sentido ao trabalho Í@liz:,Ão. Ahavés do

encoÍajamento do líder, eúste uma aliança eNrtre o tabalho indiyidual e o de equipa que

permite enfrentar e ganhar sempre novos desafios. Os seguidores sentem-se assim

estimulados a e,mpreenderem trovos esforços na resolução de problemas de uma maneira

mais criativa e inovadorq o que permite o crescime,nÍo pessoal e profissional de cada um,

na medida em que o líder, conhece,ndo indiüdualmente cada um dos seus seguidores, lhes

possibilita desenvolverem o seu potencial a paÍamares cada vez mais elevados de

eúgência e realizaqão (ibiden).

Kotter QM7: 3) aterta Wa a importância de os líderes tansformacionais

planearem cuidadosamente a sua esffatégia de implementação de mudança, identificando

oito passos imprescindíveis e que não admitem qualquer eÍro na sua sequência Esses oito

passos são:

l. "Esüabelecer um sentido de urgência;
2. Formar uma aliança orientadora pderos4
3. Criarumavisão;
4. Comrmicar a üsão;
5. Delegar nos outros a concretização da visão;
6. Planear e criar ganhos a cuÍo ptazÃ;
7. Consolidar melhoramentos e produzir mais mudançq
8. Institucionalizar novas abordage,ns."

A concretização destes oito passos fará da oryanizaqÍüo uma potenciadora de

inovação e crescimento de todos quanto alinham na visâo do líder que tansforma cada um

dos seus colaboradotes em co-responsáveis pela concretizaçãa da missão previamente

definida

2.2.6. Tronras Etrmncnxres DE LrDERÂnÇa EM Conmrrro Escor,m

Na opinião de outros autores como Gnzzo, YosL Campbell e Shea (1993 citados

pr Bass, op. cit.: 209), a liderança tansformacional é o antecedente de uma confiança

colectiva que potencia o papel do grupo na supração de dificuldades afavés de um

processo de liderança que estimula e encoraja o habalho interdependente ente os grupos,

na ralizaqão da missão da organizlrrÃ§. É este carácter colecüvo da üderança

tansformacional que se pretende e urge alcançar naorgafi?Âqâio escola, sob uma üderança

que fomeça ooenergia pÍlra o grup persistir perante condições imprevisíveis, diffceis e de
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s[,ess" (Bass, 1985 citado trpÍ Bass, op. cit.i 216), porçre a confiança aumenta quando há

trma comnnhão colectiva com os valores, a missão e avisão daorganizaryão (Shamir et al.,

1998,citado por Bass, ibidem).

TÉs dos estudos levados a cah por Leithwood (1992:9), e,m escolas do Canadá,

comprovararn a existência de tês objectivos de um líder tansformacional:

l. "ajudar os colahradores a desenvolverem e manter€m uma cultura de escola
colaboradora e profi ssional;

2. encorajar o desenvolvimento dos professores;
3. ajudrá-los a resolver lnoblemas, jrmtos e de uma maneira efrcaz."

Ataves de uma liderança transformacional, a escola passaria de uma organizac$o

em A, em que o poder é hienárqúco, para uma organização em Z, em que existe uma

partilha da decisão, logo toda a comunidade educativa é interveniente e participativa na

definição da eshatégia que a escola visiona para o da sua missâo colectiva.

a) LiderançaDistribuída

O alicerce da liderança distibúda é sem dúvida a üderança tansformacional, que

encontra no seu líder um impulsionador envolvente de todos quanto participam no

processo de aprendizagem, quer dos alunos quer dos professores, porque numa escola

inovadora a apre,ndizagem e o suoesso dos ahmos não são os íl'ricos destinatários de uma

liderança efectiva, também e principalmente os professores são instigados a

desenvolverem-se para que o crescimento colectivo seja uma sequência do crescimelrto

individual, privilegiando-se, assiÍn, o papel de investigador do professor que se estende

aos alunos, a toda a escola e envolvência local (Popliq 1992:ll).

Na definição ainda emergente de lidemança dishibúda, com forte imFacto nos

Estados Unidos da América, C-anadáe AusEália, há que ter em conta os líderes formais e

os informaise ou seja, aqueles que instifucionalmente ocupam cargos de liderança ou

gestão e aqueles que no cumprimento das suas funções revelam características de

lideranç4 porque participam e contibuem paÍa o desenvolvimento da organizÂção

(Spillane, 2006).



O Petfrlt o Gqtor Escolw-da @ão à Ltdermça Educúva 46

Nos Estados Unidos da América, há financiamentos da parte de fundações e do

instituto nacional de liderança educativa para o desenvolvimento de investigações que

estudam a realidade deste novo conceito de liderança disüibuída e sobre a qual existem

conhibú@s mas não conclusões. Contudo, das várias definições avançadas, uma

característica é comum, o facto de haver mais do que um líder na oryanizaqÃo e a
possibilidade de o papel do director da escola sair reforçado e não minimizado (ibidem),

porque não está isolado na sua missâo de melhorar a escola, melhorar o desempenho dos

alunos, dos professores, dos fimcionários e da comunidade qrrc znlapelo progresso local.

Cabe, em última instância ao director ou presidente do conselho execúivo, o papel de

concertar a "dinâmica adicional resultante de uma aryão coqiunta de indivíduos" (Gronrg

citado por Bennett et al., 2003:7). Mais do que um somatório das actiüdades de liderança

numa escola, a liderança distribúda caminha rumo a um quadro conceptual construído a

partir da interacção elrte líderes, seguidores e a situação em que actuam, sendo que esse

quadro "tem evoluído e continua a evoluir à medida que desenvolvemos nm diálogo ente

as ideias teóricas e os dados que recolhemos nas nossas investigações" (Spillane,2O04.5).

Da leitura de alguma da literatura sobre liderança dishibúd4 reatça-se o facto de

que a liderança surge como 'ttma característica emergente de um grupo ou cadeia de

indivíduos que interagem", sugerindo-se ainda " a abertura dos limites da liderança",

estando os vários "conhecimentos dishibúdos por mútos e não por poucos" @ennet!
op.cit.:7). Estas caractsística.s vão ao encontuo de orffas definições de liderança, oomo a

democráticq poÍ exemplo, proposta por Harris e Chapman (citados por Bennet! op. cit.),
que das suas investigações, concluem que as escolas que conseguiram mudar para melhor

tiqham um dirator ou presidente que progressivamente criava oportunidades para

indivíduos ou gruIros assumirem respnsabilidade.s acrçcidas e tomaem parte na tomada

de decisão. É por isso que Spillane (2006) conside,ra a liderança como uma pnâtica que

re§ulta da inte,racção dos lídere, dos seguidores e da sua situação, o que justifica a
distinÉo e,ntre organização institucionalizada e a üüd4 no que se refere à escola A
dinâmica da escola que é viüda no seu üa a dia @e revelar aspectos de práticas de

lideramça que não etão previstas ou institucionatizadas, pelo que é fimdme,ntat, no estudo

da liderança distribuíd4 comprmder oono é que a liderrança enquanto prática é alúgaÃa

aos viírios líd€ffi e reguidores que agem num contexto definido. Foi do eshrdo de qcolas

em Chicago, que Spillane identificou três tips de distribuição da tidermça colaboradora

colectiva e coordenada:
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*A disEibuição colúoradora caractelnza a pnática que é alargada ao üabalho de
dois ou mais lide,res que trahlhm junbs num local e num temp para co-

a mesma rotina de liderança A distibúção colectiva eanactritzaa
prática que é alargada ao tabalho de dois ou mars líderes que codesemp€nham
uma rctina de lidermça ffithando sepaúadamenÍe mas interdepndentemente. A
disíbúÉo cmrdenada rrdere uma sitrmFo eÍn que arotina de liderap envolve
actividads que têm íJue ser aesempennadas nurna squfocia determmatr (op.
cit.: l7).

O tip dE distribuiÉo dql€nde da ac'tividade, mas o im Íhte é rmalva que o

trabalho de lideraoça úo é pÍopÍidade do dirwtor ou presideúe do conselho exmúivo,

6tmdo disUibuído por grmde paÍte da comrmidade duaiva Refirase que nos Físs
anteriorme.nte referidoq a temrfrica da lid€rmp é debatida e corsiderada iryortaúe e

decisiva para uma esmla de qualidade e suoÊso.

Sergiovanni QüM:173) refere-se a rrna ftilha de lidermça como squência de

umalidoançamoral que:

'zublinha a jrm@ de viírias pessoa.s em torno de uma cÍlusa comum tornando a
escola numa comrmidade formalmente vincul*iva As comrmidads vinculdivas
posÍnrcm ideias, princípios e finalidades partilhadas que criam uma poderosa fonte
de arúoridade Fa a pr&im da lidermça Nde tip de comrmidades fornnalmente
vinculativas a finalidade da liderança é criar um seguidismo paÍtilhado. Os líderes
destas comunidades fimcionam corm seguidom principais"

A wga psivelmeirte pejomúiva da plavra wguidimo é mulada, segundo o autor, pelo

facÍo de s seguirem ideias e não Fsoas, tendo-se semprc pÍesnfê a peculiridade de as

ecolas nrcmitmem *de rma lid€rap 6pial prque so lo@is epmlals- (op. cit.:

172). Sergiovanni mais adiante compÍa a fimção do director a urna fteirq prque o

'líder @ira dá @er e permite a sua ftilha gerando informa@ yálida e ífiI, fazedo

com que as Fsoas façm ecolhas ti\rffi e informadro c,om hse n6sa informafro e

germdo m comprcmisrc intemos nee*ios gafusr m mlhaf {ap. cit.:181).

Em Porugat" degcm-se os eürdos de tylmia de Fátima Chorão Samúes (2(m0),

que seguindo a linha de lidermp dislríbuíd4 advoga a lidermp colegal, ou seja

'como discurso e accfio comunicativa - , conclui-se que a liderança profissional
do pofessor se tomrá mais dinâmiriL Í€nascida de rma praxis de lidermp
colegial interventiva, ihminada pla reflexiüdade crÍtie exercida enüe pares,
sobrrE as qumtÍks @agógi@s e drcasiomis Frsegctivadas enqumto qu$ões
cultraiq sreiais e de cidadeia" (op cir.: 5l).
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Pra a aüora, oesúa lideranp colegial configrna foÍmas Éies de arúonomia

organizacional e @agógica" (op. ci*:49).

.Iorge Adelino da Costa (2000: 29) prsp@tirra a lidermp na escola como

@agógica e educativ4 referindo-se a líde,rcs em vez de líder, numa efwtivaÉo de

"liderança dispersa' e arenhmndo a rela$o e,nüe lidenanp e dem@racia soolr e

colegialidade docelrúe. Aindaque, púa este arúoÍ, sejanecessfoio reldivizm o conceito de

lide,lanp que, Gomo já vimos' difere de impúância de país pra país, a distin6o entre

Hder e gestor é pertinente.

A sitração idd da lid€xamp distribúda levrá, na opinião de autores corno

Bolden, Kirk (op. cü.) e Coulton (op. ciÍ.), a ttra pnátie de partilha de liderança pla
orgafioaryíáo, ou sejq pate-se de uma cryacidade indiyidral pra obter rrma qacidade do

pópno sistema do colectivo. Bold€n e Kirk (op- cií:3,4) ryhm pâra a ommidade

urgente de *fomentr a n@o de lidarança Gomo unna acÉo olectiva insedda nos actos

dos indivíduos" que levaná a runa liderança ftilhada Os mesmos aúors considerm que

se está a prder tempo em não se esrdm Gomo é que o desenvolürnento de rycidads,
conhecimeirto, consciência e valore de inovação de *indivíduos chave- se tansfere paÍa a

organiz4o, ou sejq eÍn vez dos lídes fudividuais deve çtudar-se o pocsso de

apriendizagem da póprla org;Ni"a#o, @minhandese paÍa uma liderança coletina ou

sistémica que rwulta da intemacÉo de indivíduos que se relaaionann datro de um

contexto siüracional e organizacional 1wa alcmçrem um oQiectivo, estrategican€nte

visiomdo. Assim, a lide,lamp paffiá a ser visúa como rm ailribrÍo não de uma 1ry ou

de rm grup resüito de poaq mas sim de tda a orymizago, de tda a escola, cujo

dsemvotuimemto odeve ser alinhado com a oúüra orgmizaaional, o contexto e os

objectivos, e'lrüe oufios facúores" (Raeüq Gosling e Mintz"brg zM,citados por Bolden

e KiÍh op. cit.:Z).

Sqguindo a linha de penmmento de paftilha, Goldmaq Dunlap e Conley (2@0:

23A23» âlarn em um'pder fasititadof que *é visúo como a qacidade de ajudar os

orüos a aúingir determinados fins que pd€m ser pmnnaAos, negociados ou

complememtados sm se tomrenn idfuims ou aotitéticos-, qumdo se ref,erem a um

dirige,nte e*olar.
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Coulton (op. cit.) utilia os conceitos de lideranp disEibuída e lidermp partilhada

como sinónimos, conürdo, o $te é importmte assinala é o wácteÍ colectivo e não

individual da prátie da lide,ranp, que ulkeass as ftouúeiras de rnrna eoola para, runa
substituição de competitividade enfie scolas, concretizú uma cultrra de colabonação

e,lrtre wolas que se rerúnem ga gtilhrem a lidermça de um projeto de melhoramento

de uma scola qualquer.

A ftir do onceiüo de lidemanp distribuírla ou ptilhada, assiste-se, nste
mome,lrto em InglaÍerra pr exe,mplq à emergência do conceito de liderança sistémica,

que leva a pr&ie da lidermp a sir dos prtõe de uma mla ga akm uma cadeia

de escolas, que colaboram e,ntre si oom o oQictivo pÍimeiro de melhorrem o

aproveitamento pesoal e académico dm ahmoss. Crter et al., Q}(Fr:7) waúsriz;m a

liderança sisté,mica da seguinê forma:

contexto;

redes de trahtho;

apúemdizagem psoal e profissional;

sucessão."

A liderança efraz sení aquela que fomenta uma cultura de rulirafu obtida

affiavés de uma 4rendizagem orgmizacimal 1umamente que elrfiente os dwfios da

mdança, a§sentc em valores de colabra@, prtilha e constnso ol6gtiva do

conhecimeffio, porque como rdere Elmore (op. cit.: l4,lg),'É o problema da distribúÉo
do conhecimento preciso púa o melhoramento em lrga escala que torna impraúivo o
dsenvolvimento de mdelos de lideranp disibrúdao, asrmcentamdo ainda o que re deve

fazs Ffa[acria esse novo modelo de lideramça e qrrc onsisúe em: -l) descrever as rcgras

básies que os difenentes tipos de lídffi t€riam de seguir para s connFf,oÍnetercnr com
esse melhommento em laga escala; e 2) dscrever corlo os diferents líd€rqi nos vários

@is e psiçfu patmarm a rmpnsabili«tade num sistma de melhopme,nto em lrga

t Em rorarga! a criação de agppmemos de escolas pode str a cmcretizaSo @lícita desb colaboraSo,
comdo, não deve lrer elrcrada só oomo cracerlstia dos agrffrmentm maq também Oas ecótas
smmdfoias com Ereiro ciclo, pgqug a 4rendizagem teú! que ú ü-ta GÍrmo um proffio global e nâo
esmque dE sbere, como Mveiculadonotexto destadfus€raÉ.
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es@la-' Nas condiçOes Wa a criaÉo do mdelo de lidermça disüibdd4 Elmore

compleme,nta-a com a paúilha de mpombilidade dmtÍo do sist€ma, ou sejq a lidermça

sistémicajrrctifim-se pela lidermp disEibúda e ptilhada

b) Intctigência Emocional - Lidemnp Emmional

Pra que se alwe rmrâ prátie de liderança distribúdq ftithada ou sistfuica,

pareoe-nos imprecindível haver um primeiro momento em que o líder da orgmiz:rúo

desenvotue rrma conscifocia concreüade que as emoçfu são pãüe da sra históÍia de vidq

logo estão prsents nas tomadas de decisão que pdem fuzsr adifere,nça na sua üdq m
üda dô atguém, na vida da orgwizaúo que lid€ra Pama que qualquer líder cumpra a sua

missão de transformr os outros, é fimdamental ter comciência das competências

sújacents à inteligêNrcia emmional propostas pr Gole,mam (Rego s Qrmh4 op-ctt.: lV2)

e que são:

Autoconsciência

Autogsúão

Consciêneia Social

Compeúências Sociais
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0 coneito ds inteligêrcia €mocional rcce rovo mzui a sua génese re,monta a

lg40, quando Wechsler (citado por Cherniss, 2000: 2) se referiu a *elementos não

intelectivos- pa deignar facüores afuivoq Fsoais e sociais no que Gonserne a

inteligência humana Também Thorndike & Stein (1937, citado por Chernis, op.cit.:3)

§crevemm sobme iuteligência social. Est6 eürdos não foram devidamente orplorados are

1983, ano em que Howd Gardner começou a escrever sobre 'inteligência múltipla",

considerando que as inteligências "inüapessoall e *interpoa!" ef,am tão importamtes

oomo a inteligência medida plos test6 de QI para deúerminar a cryclrdade de cada um

em alcanp suffio na üda (ibidern). Pm funer (1993: 239240| a inteligência

intrapessoal é a "capandaÃe de aced€r aos póprios se,ntimenúos - umâ variedade de

afectos e emoçfu: a crycidade instamtfoa de efectuar discriminaçõ€s müe stes

sentime,ntos e, eventualme,nte, nomeá-los, emedá-los em códigos simbólicoq paÍa os

e gúa o próprio oomportmmto." A inteligência interpesoal foca o

exüerior, os otffos indivíduoq sendo a "qacidade de repara e distinguir elrüe os orÍros

indiúduos e, em Fticular, entue os seus humores, temprammto$ motivaçfu, e
intenções."

Traspndo o coneito de inteligência emrcional Fa o mpo da liderança já em

1959, Hemphill, que dirigia os Esürdos de Liderança do Estado de Ohio, sugeria que uma

lideranp, efuiva revelava'considera$o" pelos orúos, tendo Fleishm & Hmis (1962,

citados pr Cherniss, op. cit.:3) concluído, das suas investigaç@ que os lídeÍes com

mais snrcesso eram os que demonshavam *confimp mrúr4 ÍWito, e rrma @Ítâ

cordialidade e comtmicação" com o grupo. Eshrdos de Murray (1933) frmitirm que os

centros de irteligência inctuíw na sua avalia$s elmentos não cognitivoq oomo as
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compstências de commie@o, smsibilidade, finicidivzt e qacidades itrepssoais
(ibiden).

Coffirdo, foi só em tr990 que Salovey e iúayer cunhrm o termo de inteligência

emocional como sendo "a forma de inteligência social que implica a c4acidade de

monitoria os própÍios sttimemüos e emoçõe e os dos orúros, direriminá-los e us esta

informação pra guiar o noso pemsamento e ao@o" (op.cit.:4), desclerrcndo eshrdos que

somprovavam a imprtfocia da tomada de consciência das emoçõe pa ultrapsr
situa$ de amsiedade e alcmçar srcso na rlida.

Daniel Golemm, Gom o su liwo bueligência hnocianal, m 1995, lmçou o tema

paÍa o inte,resse público, as organizações pmaaimportfocia íJue as em@
tê'm nar üda das Noas, @endo sêr urmrnms valia difermciadorano $rcesso dapópna

ory;niz,ago. Goleman (op. cit.:54) define:

'...a inúeligência emocional: a crycidade de a psoa se motivar a si mesma e
peffiistir a despiúo das ftrseraçm; de confuolar os impulsos e adiar a recoÍtrperlsq
de regular o seu próprio estado de epírito e im@ir que o desânimo sújugue a
faculdade de pe,nq de sentir emtratia e de ter 6perançá-..ao passo que hi quem
afirme que o QI não @e ser srhmcialmente alterado pla expriência ou pela
edumÉo, ... as competências emwionais cnrciais @em sem a mínima dúvida ser
aprendidas e aprfeipadas plas crimçaq se nos dermos ao trabalho de lhas
ensinar."

O facto de s podsr aprender e dmvolver este tipo de inteligência Íxisume

principl relevância paÍa as orgmizaçõs que quemem ser excelenteq podendo os ssus

lídeúes tmar consiência da sra g@ria pmanAaAe e melhoro a $ra relação com os

otÍros, úavés de um pÍoeso de arro-qendizagem dir@ciomd4 Ere coúempta cinco

pas§os que devm ser reguidos na ordem e sequfocia dessrita Assim, o líder deve

começar pr perguntar a si mesrno 1) quem quer ser e o que pÍeúerrde da vida e do

trlahtho; depois 2) fusr rrma inüoqrcSo ga saber qu€m é, o seu ser rel, listmdo os

seus pontos forts e os seuspotrus frasospra determinaa disÍiinciaque vai do egrel ao

eu idatr; 3) poseguindo Gürn a defuiÉo da sua apemizagem de modo a rduzir as

lacrmas e fortalrcer as capacidades; 4) post€riorme,lúe, experimenta aú;m segrmdo o novo

comportameÚo e os novos penmmenüos e rcntimentos até almg a prfeiÉo; 5)

estableendo relaçfu confiáve§ com orientadores que ajudam, aoim, e,ncorqiem em

eda paso do prow (Bo)reis citado pr Golemm, BoyaAziq e McKe, 2006:139).
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A necessidade desta aprendizagem justifica-se com o facto de que'bs humores do

líder afwtam as emoções das pessoas qrrc o rodeiam" (Goleman, BoyaÍzisn e McKee,

2A0l:7),namedida em que as investigações neurológicas, psicológicas e organrizacionais

provam qUe existe rrma *regUlação límbica inÍ€rpqssoal", isüo é, -dependemos do contacto

oom os orúos ga determinr o no$p hümor, (ibidem)- Quando o líder se apercebe deste

'contágio de humor, a sua tideraça trmsforma-s em emcional, o que signifie que o

'lídtrcomprenae o impcto qne tem sobre os orÍros e adequao seu stilo acadapessoa e

sitração" (op. cit: 5)- Refira-se ainda $re a intetigência emmional é directmente

poeorcionat à múnidade (Golemm, 2ffi4: 4), plo que a idade aliad^ a urta
aprenüzagem permanelrte conEibuem paÍa uma liderança emmional que mobiliza e

inspira aorguização no cumprimento da missão delinada

Com base nurla liderança emocional, Golemaq Boyeis e McKe, (op.cit.:70,71)

pro@m seis stilos de líderesr dscrevendo o púocesso de como se reliacionam com as

pes§oas e o impacto no clima da oryani?:r§§. Nunca é d€mais referir que o líder

emocionalmente inteligente 1rcde assumiÍ qualquer dos estilos, conforme a sifuação.

Quadro 3 - Esúilos de Lidennça Emocional

Estilo Como se rclaciena

com (ls outros

Impaeto nocHma Situação em que é

apropriado

Visionário

Mobitiza aÍi pesoas
rumo a um sonho
partilhado Fortemente positivo

Quando a mudmça exige
nma visão noya, ou quando
rrma direcção objectivo é
precisa

Tutorial

Relaciona o que a
pe§soa qu€r clom 6
oüjectivos da
organizSo

Muiúo positivo

Fma ajudar rm emprregado
a melhorar o seu
desery€nho afiavés da
cofftrução de caEacidades
a longo prazo

Patemslista

CriE harmonia
relaciomndo as p€ssoas
umas oom as orffas Fositivo

Para ultrapassar conflitos,
motivzr em tempos de
sfress ou intensificar as
relaçõs

Democrático

Valoria a pansoa e
6qbili"e o seu
empenhamento através
daparticipa@

Fositivo

Paa construir Gonsensos,
ou obúer contnlbuüos
valoiáveis dos
empresados

Ca@
pelotão

de
Vai ao encontro de
desafios e metas
excihnh

Porque é mal exwtrtadq é
t'equemtemente muito
negdivo

Pra alcmçar resultados de
alta qualidade de uma
equipa motivada e
competsnte

Autoritário

Átenua medos dmdo
'ma direcção clala
nrmaemergência

Porque é mal usado, é muito
negativo

Em tempo de crise, para
inicir rrma reviravolta ou
com empregados
problemâicos
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A lidermça e,mocional é complet4 prque inicia umaüage,m interior que culmina

nurna transformação enterior, qrrcr ao nível dos otÍros qlrcr ao nível da pnópria

orgúzac$o. Se os responsáveis plo destino das orgamizaçõs tomrem consciência que o

sucesso é mais facilmente alcmgado com um simples sorriso, a mudmça que urge neste

país será uma realidade. Á medida que o noso conhecimento floresce no campo do

conceito da inrcligência emocional, maior é a nosa convicção que é possível hzs a

diferrenp no no*lo local de trabalho, nas nollsas oasias, na nossa comrmidade se o nosso

aúo conhecimento for efectivo e hornrer uma disponibilidade ga ryrender e prtilhar

com os orúos as no$Hs descohas. Não acreditamos que tudo continue na mesna

burocracia e hipocrisia depis de pe,rcebe,rmos que o suoesso esüá tão luto como um

soniso do nosso rosto.

23. Gstiio / Liderança - Gcsúor / Líder

Ao longo dste segundo capítulo sob,re li&ranrya foram explanadas as difere,nças

entue gestiio e liderança e consquente,mente e,nte gestor e líder, pelo que procuÍaremos

agora sintetiztr e mque,matizar essas diferenças que comple,mentam e orie,ntam a fimção

de qnalquerpresideirte ouresponsável m,áximo de qualquer orymizaqão, no nosro caso, de

r'ma scola, prque *lidermça e gestiio são dois sistemas de asçãrr distintos e

complementames" (Koüer, 2ffi1:3). Pra stahleer a distin@ entre gesúÍlo e liderannça e

consequente,mente entre gestor e líder, 1rarec€ln-nos, Fr isso, pertinentes os dois quadros

que se seguen, na medida em que respondem a pergrmtas objectirms sobrre as suas asçõ6.

Pensmos qrrc os quadros são hstmte elucidativos no qrc conoeme a distinção entre

gesHo / liderarrya e gesüor I lídrr. As ptarrras úilizarlas ga definir gestÍio / gesúor

reflectem rma afitde passiva dorme,ute, que leva à etagnaÉo intelectual e ao

conformimo psimista e deprssivo. Não é asim de estrmhr a ansência de motivação

por gte da maioÍia de profemre e ahmos quando Fnsam que têm que ir para a scola
As palarras úilizadas para definir lid€rmça I lídeÍ reffetem, em coffiqratida, rrma

atitude activa, d6psÍta, que lwa ao srescirne,nto intelectual e à instisfação optimista e

estimulante. auerem-se profesores e ahmos que siutam alegria qumdo rrâo ga a escola

e conüiburm W a crlraúo de *comrmidads de rylendizagem @enosas- (Fullaq op.

cü.:36)-
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Quadro 4- furio e Lidemnça como dois prmems sepamdos

Quadro 5 - O Gsúor e o Líder

Gesúão e Lideranp como dois processo.s separados

Oquedevemos Íareç?
Getão
Planer e oÍçamÊfitrr - *abeleer
passos &talhados e calendfric paa
dingfu os resulhdos nesesgÍios, e
d€poh alma os Íecursos necessários
pamqus isso aconteça.

Liderança
Estabelecer a drwção - dese,nvolver
qmâ visão de futmo, mútas vezes
nm ftturo distante, e esEatéeias para
prdrzh as mudmças necessárias
pma alcamçr essa visão.

Como encoraiamos os
nossos colahradores a
produztr os resultados
necssários?

Orgmimao e gerindo o pesso,al -
mAbele€€r algum tipo de estnrtura
pra smprir exigências plme&s,
gsrh isso com «xr indivÍ&ros,
delegaodo responsabilidade e
auúoridade paÍa execttu o plmo,
daúdo as polfti€s e os
prwedim€núos pam ajudar a oriemmr
as pessoas ou os sistemas para
monitoriar a implementação.

Alinhar õ pessoar - comrmicando a
direcçfu úav6 do palarra e
acções a bdos cuja coopera@o
po§a ser necesúiq de forma a
influercim a criago de equipas e
cotigaçõc que compreendam a
vi$o e as sftfégias e que aceitem
a sua validade.

Tornar relidade ConEolar e resolver problemas -monitorizar deúalhada,mente
resultados frce ao planado com
algrm lxlrnn€,nor, identificar os
desvios e depois planear e organizar
de forma a resolv€r esses problemas.

Motivar e inspirar - incentivar as
pessoas a ultrapassar os grandes
obsüáculos à mudança de nafireza
pofticC burocrática e de recursos,
afavés da satisfuão de
necessidades humanas muito
básicas, mâs não ralizadas.

Resultados Produ lm deErminado nível de
pnevisibilidade e ordem e tem o
potencial de produzir,
consistentemente, resultados - chave

pelas prtes interessadas
(por exe,mplg cumprir o orçamento,
etc).

Produz mudanças, por vezes aÍé a
rm nlvel drástico, e tem o potencial
de produzh mlrdanças exfiemam€nte
úteis (por exemplo, novos produtos
que os consumidores desejam, novas
abordagens às relações entre os
colaboradores que apoiam o
desenvolvimento da ormnização).

OGestoreOLíder
(com o conhecimento de warren Bennis, retirado do $u livm onBecominga lzader)

O Gestor
Administra
É umacópia
Mantém
Centra-se nos sistemas
Baseia-se no contolo
Visão de crnto alcane
Perguntacomo e quando
Desperto para a base
Imita
Aceih ostafrs qtfr
Obedece às ordens sem questionar
Faz as coisas correctamente
Recebe fomação
Os dmtro daculnna

O Líder
Inova
É um originâl
Desenvolve
Centra-se nâs Íressoas
Inspira confiança
Visão de longo alcance
Perguntaoquêeporquê
Deryrto paÍao horizonte
Origina
Desafia o status quo
Obedece quando deve, mas pensa
Faz as coisas certas
Aprende
Os líderes cri6m aculfira

Ho,pper& Potter, op- cit:72,73
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KottreÍ (op. cit.) defe,nde qrrc é impraticável a liderança e a gestão ssÍem ex€f,cidas

pla mesma pessoa, poque ninguém é FÍito nas duas realidadeq o que justifica a

urgência das comunidads de aprendizagem e a teoda da liderança distribuída A
justificaçâo prende-se oom o facto de, oÍrno está referido nos quadroq a gestÍio lidar com

a complexidade, evitando o caos, e a lidermça lida com a mudanp inerente ao mundo

conte,mporâneo (op.cü.:4). Assim, as organizações devem d@der não de rrm mas de

todos qumtos patrtilhm a direcso vi§onada, e assim *O ve,rdadeiro dsafio é combinar

'tma liderança forte com rrma gestilo forte e us cada uma pma cquilibra a orfu"
(ibiden). Esta combinação de1rcnds de um alinhamrento das poas qge as fz omrmgm

da ineütabilidade da aprendizagem colectiva que alcmça o conhecimeuto e os multados

de qualidade e $rc6so.

Em relação à Íealidade es@lar, existem ehrdos quer ptra além de defende,re,m a

lideramp disribuída e partilhada pr toda a orgaizago, enfdizm o papel do direcúor ou

prresidente do conselho executivo, eomo líder que acrmula as fimções de getão do dia a

dia da wola Day e Harris (19Ei9: 1,2) concluíram, do eshrdo que fize,ram a dozn

de ecola, que todos tinham as seguintes caacterísticas:

Pra além destas cractedsticas que givilegiam, claramente a lideÍanç4

enfuizmm os rmlores de quidade, preocupa$o pelo oúro, exptativas elwadas

paÍtilltadas por uma cularra de cotaboração orientada parrl a Í@li?No. Tmbém
verifimm quÊ os prsid€nts ero reflenivos, çhdégico$ reveliavarn @pasidads

interpssoais e intr4esoais na relação com os orfios, comrmimdo e cohbormdo com

várias eintidads nacionais e ffimgeiras.

Ficou ainda provado que a "liderança é essencialmenÊe rrm pÍ@essl de conwu@o

e cortinuidade de um smtido de visão, cultlra e relaçõs intersoai$ e,lrqumto que a
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g6tão é a co-ordena@o, apoio e monitorização das ac'tividadm orgrui?Àcionaiq o que

requer um equilíbrio cuidado" (op. cit: 2).

Permte o mteÍiormcffie enposto, o 1ufil de gsüoÍ wolar {ue s pretende 1ma a

melhoria.las escolas em Poúrgal é clarmenê uma psfirra que se aproxime da liderança

e trãó se limite a guir asuaecoliade acordo com a legislação r.raradaplo Mnisüério da

Educação. O equilibrio e.nte as duas fimçõs é dificil de alcança mas não é imposÍvel de

gereralim, basta que pard isso, haja nma motivaÉo iüínseca da ptrtc do ptrBid€nte do

conselho exeúivo pra alcmg rm dsempho org@izasional, visível pelos resrlados

dos aftmos da sua wola, sempÍe rnais elerrado. Como foi re,ferido aúeriormmüe, não é só

o humor que é contagiaute, a motivação e o optimimo crónicos @em contagiar uma

comuoidade drrdiva para qus se empenhe e uttrrysse os sus limits conheaidos e

e:rplore rrlvas ptencialidades cr$a rrecompenm sqia rão exterior ou material mas inffis1,
isto é, que o tnabalho dsenvolüdo se hste a si próprio para inspirar as pffioas a querem

melhorar cadavez mais, para o kneficio de si próprias e da oryúzrrdro que ÍepÍesentam

(Golmam, ZtU:7).

Numa somo a escola, que vive das rerações hrmanas que se

estahleem, Paúece pouco prodrúivo invwtir em burrocracias e inacso por receio de

pr@e§sos disciplinares' eÍnyez de úanmitir rm seúimento de empdia e cria laços que

fortalqam a aultura daaryaoriza@ e acima dc trdo, pro,picie rrm clirn de colaboraÉo e

a institrição de partenariado na construção do conhecimelrto e desenvolvimento gl@al6.

6 Tema mplemente desenvolvido pr Anhnq 2(y14.
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IIL VARL(VEIS A§SOCTADA§ AO CONCTTTO DE LTIIERANÇA

3. DprmvrÇÃo DÁs VARrÁvBrs Assocmas

Ao longo dos dois epítulos anteÍiorerr, vfuias foram as vez6 em ÍJue as palanras

culnra, cormmicação, qrendizagem e fuavação foram rreferidas na abordagem do

conceiüo de lidermp, mtwipdo dm.sa forma a definição das vaiáveis- hste,ndemos

nste capítulo, tão Í6umiÍ as te.máticas, sabendo desde já que será gm

üahlho incompleto, mas p€nsÍnos que é pertinente jrxtifiwprque é que a lidermça só

faz sentido se inserida nulna culürra que cultiva a comrmicação e a ryrrendizagem na

implemem@o do pocesso de inovação tfu rryEíxte nas orgmizações ffiolres, porque

dessas üaÍa este eshrdo.

3.1. Culruna Oncaxrzncroxar,

Edgar Schein (citado por Gibson, op.cit.:3l) define cultrra organizacional oomo

seirdo:

'tm conjunto de assumpções básicas - inventadas, descobetas, ou desenvolüdas
por rrm certo gnryo para lidar com os problemas daadrytaúo exteÍna e integração
interna - que têm Íesultado srficientemente bem pra seriem considemdas válidas
e, conquente,mente, Fa serem €nsinadas aíls novos membros Gomo a maneira
correcta de compreender, pensar e sentir em relação a €sses problemas."

A aulhlra orgmizcional procura assim rmiformizm valore hásioos gue condicionam a

amJfaqã6- das pessoas dentro daquela orgmização, ou sejq a patilha de ,rma culfura
permite um sentimefro de çtahilidade, ainda que possa scr um sentime,nto a55eilte em
stposições distantes da realidde. Schein (íbiden) aprreselúa um mdelo de criltua
orgmizacional distihddo pr tr& níveis: o primeiro é visível mas freqgentemmte

indeifrável e inclui arte'ftctos e criaçfu, como por exemplo, tecnologia, ate e

conprtmentos visíveis e audíveis; o segundo, de un nível de prcegso maior, diz
repito aos valoreq Ísstados no embieúe fisico e por oonsenso social; e o tmeiro é

invisível, aindaque tido oomo erto e diz Íspcito às asmpõe básicm darelação oom o
ambiente, a nafrrruza da Í@lidade, temp e eqpaço, a nagtren da rrrltrezr_ humana a
Ítúnv da actividade humma e amfriretzadas rclaçfu hummas- São ahda ide,ntificados

os amibrtros culürrais e que@em sen
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Í@omlrcn§a

leva a

A pãtilha de nalorw de uma forma consci€ilte ou inconsciente, fortalece uma

e ainda que Ipss ssr dificil p€rcepcionaÍ w cultrrq são esses elementos

trmmitidos no seio da orgaüiuÉo que crim ,nna crrylicidade que @e ser a força

invisível que supera momentos de crise. A prcepção coÍrecta da cuttgra 1fu rrma

orgruiasopode dererminar o srcso ou fiawo de um líder, ou no caso das ecolaq de

um presidente do conselho enecúivo. É o facto de'opera dsllm da cultma,, ou octriar a

cútura" que fuá dele um gwtor ou líder, rcpctivmente. Tal como Schein advertirl é

fimdamental que se comece a eshrda o fenómeno da cultura e a tê-lo em consideração no

Ptoc6so da lidermp, assim, como é imperioso que os lídm tr:msmitam clmammte os

valores a setem partilhados por todos qumtos contibuem para o crscimento da

orgnizaçfu, §enão oorre-s o risco de çtaem acontÍbuirpao seu dsapmwimento.

Para além da definição de Schei4 Schneid€r, Brief e Cnza (1996, citados por
Clmh4 op-cit-:531) considerarm que'os valors e crcrÇas firmemeute partilhados pelos

membros de uma oryania$o" constifuíam a cultna de rrma oryüiryã§. A defini@ de
cook e Yanow (1w3, ibidem)segue a m6ma tinha de Imsamento:

*O coqirmto de valores, cÍenças e sentime,ntos {üo, jrmtam*t" oom os artefactos
da sua r.p*-y" e üamsmi§o (tais como os mitog 

"i-toto*, 
meúáforas e ritnis),

são ctiados, herdados, FtUnaOos e trmmitidos no interior de rm g1rpo .íé
reo8 e que, m püe, distingum ffie grupo dos dernais gru1rcs.o

As definições de culüra apÍç€ffidas sugerem rrma atihldÊ Fssi\ra pr pte de
qucm futegfa rrma org@iz@, Ína-§ essrt üadiÉo drynde dos nalorm veiculados pela
propna org,úi?Âúo ÍJue, p<rr ser constihrída por indivíúros, pres456, à prtida, rrma

evoluÉo, rma vida que minha vffas eQns e procura rsponder positivamente aos

dsafios impostos pela mudry inexorável da exisência global do ser hgmmo. &nürdo,
h.â que ter eon mqnte que a Gutüra é relmente ipmfimd4 e,lcensiva e diável- (Scheiq
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lW:185), logo não se pde aligeira o seu sürdo, plo coffitfoio, de\íc-se dar múta

at€nÉo àimportfociafulcfial dacrrltnae gcri-laconformeosobjwtivos de.orgwzzrúo.

Enüe as mact€rísfiirc dm authrras org@izasionais está prrecimente o seu
oalcmce colectivo - a culara é ortaÃa colectinamente", o que @e originan srkultrras,

dependendo das quip de trabalho, por exemplo; o ssu osáster dinâmico', na mdida
e,m que a organiza$o procuÍa ad4ptu-se ao meio e posteriormente influeirciá-lo. Oúra

mas.terísti@ é o su wrát§tsr de sociúilidade, que lhe FÍmite ser 4rendida asimilada e

nas orgaÍizaçõe, porque 1wtilhm o merilno tenitório e psado histórioo, existem

ele'mentos que não são visíveis, s€ndo esles os que diferencimas organiza@ do mesmo

mmo. No caso das mlas, iso é fulcÍa!- Todas 1lmtilhm a merilra legislaÉo, ÍrÍâs todas

ou qua§e todas se distingrrem pela sua culürra orgatriucional, fazsndo .rnâs ecolas

melhoresdo que orúms.

3.1.1. Tipologia de Culúum Oryanftlrcionat neúe Estudo de Caso

Como a cultura de uma oryruização eqpelha a sua mégia pÍocurou-se

interpmetar os vários tips de cultwa, propondo cada artor o seu modelo, dependendo das

variáveis conside,radasT. Nste ehrdo, a tiplogia anoúaÃa foi a de nesnpmae et al.

(1993, citado pr Crmha op.cü.:546), gue disdryue exrfre anltwa de tipo cld cttltwa
adqtotva, cttltwa bwocráttca e qltwa de realtzação. Na culürra de tipo clã, existe wma

coesão no tabalho de equip, havendo um sntimetro de pertenp a uma farnflia Dá-se

iryÍÉrcia ao desenvolvimento hrmano e moral asim Gomo ao empenhmento. A
tradiçitoreforça"m estilode liderappú€ffiL NaculüraaOryt*irna, pÍ6ç1üa.-seefwtivar

o eryrendorimo pa cridiv"meffie se irova sob uma lidermça inornadora- I.üa cpl&ra
hrereica a ordem, as Íegras e o rregulmento justifiem rrma adminisüaÉo que quer

*abilidade e o fimcionamemo r%ulan Na cultuna de realiaÉo, a ompetitividade e o
ctmprimento de objwtivos priocxrm alcmg rma prcferência no orterior, g;1do o líder
orimtado pa aralizção de multados.

7 qs mdetc fdem ser consnrlhdos em Bilhim (op. cil: 1.{tLmDe Ferreira, Nenes eMo(op- cit:4see).
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Quando rtma oÍganiução opta ou veicula uma determinada cultura, são criadas

norrnas, 'oexpectativas em torno das atitudes e os comportamentos adequados" (O'Reilly,

1989, ibifum) que lhe confere,m uma identidade, ou sejq a distinguem das outas

organizações. No caso das escolas, a cultura burocrática teima em vingar, não

promovendo culturas adaptativas ou de raliza$o, que não sendo superiores, porque

nenhuma cultura é zuperior ou inferior à orúa, facilitam a conformidade da escola ao

paradigma da inovação.

Em nossa opinião, confirma-se a opiniÍio de Schein (op. cit.: 12-14) de que rrma

cultura forte pode tomar-se prejudicial para a organizaiau, na medida em que "a existência

de normas, valores e crenças (...) intensamente interiorizados e partilhados pelos

membros da organização" podem estimula rm status quo qtrc privilegia a segurança do

estabelecido em detimento da tncertsra do desafio da mudança e da inovação. Assim, a

vantagem inicial de uma cultura forte pode debilitar aorganização na fase da maturidade.

E por isso que se torna imperioso que as culturas foÍtes sejam zubstifuídas por cularas

eficazes que, mmtendo a sua identidade, adrytam-se às exigências mutiâveis do meio em

que se inserem, som o qual estabeleoem urra relação dialéctica de influência

3.12. O Líder face à Cultura

Uma das características anteriormente apontadas na distinção ente líder e gstor
foi o facto de o primeiro criza a cultura e o segundo opsm dentro da cultura Confudo,

para Bilhim (op- ciÍ-:204.205),1rcr exemplo, a intervenção do líd€r é mais dstectável a

nível do clima do que da cultura, e o próprio Golema, que defe,ndeu a liderança

emocional püa a modernidade, referiu-se a climapa dscrever o impcto de da *ilo
de liderança na'oÍEaniz:.ç,ão, o que nos leva a distinguire,ntre clima e cultura

3.12.1. Distinguindo entre Clima e Cultura

Para Schein (op. ctt:186.) é frmdamentat nÍio confirndir clima com cultura Clima é

uma manifesração da culfura, assim oomo os 'ocomportamerÍos, rifuais, artefactos e os

valore abmaçados", enquanto que a cultra é "as assumlryões tácitas parmnaOas", ou sej4

"o prodnto da apre,ndizage,m social'de uma oÍganizaúo, que inclui "modos de penm e

comlrcrtanentos que são pmtilhados e resultam- no cumprimento dos objectivos.
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Litwin e Stinger (1968, citados por Crmha, op. cit.:54%550) definem clima Gomo

sendo 'bs efeitos percebidos, sújectivos, do sistema formal, o sistema'informal" dos

gestorm e orÍros fastore mbie,ntais importantes sobre as atitudes, cÍenças, valores e

motivações das pessoas que fiabalham nurna determinada oryanização", ou seja, é o que

os membnos de uma organízlrúo se,ntem e prcepcionam como Íesultânte de pertencer e

üabalhaÍ em dst€rminada aryemizago.

Brunst (19y2) identifica tês definiçõss possíveis de çlima a partir dos

insEumentos que servem para medir o clima a medida multipla dos afibrsos

organizacionais, a mdida perceptiva dos atribrfos individuais e a medida perceptiva dos

affibuÍos s. fle sürdos realizados a ccolas, o arúor concluiu que de "fasto

o clima de uma scola é multidimensional e os seus compone,ntes stão interligados (...)

Finalmente, é importante súlinhar que a efic"ácia da escola e o suosso dos aftrnos são

afwtados pelo clima organizacional" (op. cit.:138).

3.122. As Dimensões do Clima Organizacional

Para Goleman, existe,ma relaçâio directa ente o estilo de liderança que resulta eln

um impacto positivo ou negativo no clima que influencia o desempenho dos membros da

oryamlizacãrl., cromo já foi decrito na prâgina 53 desta diss€rtação. A actuação do líder

Ílssume um papel determinante na instauração de um clima gue se deseja stimulante,

hondo, credível e apaixonante FÍa que a mudança da cultura seja uma realidade. E

obviamente nma tramsformação que tem qle ser vista como um pr@€§so e não com ,m
pÍograma que se define e implementa, sem a paÍticipação do líder. Como resultante da

interacção de indiüduos e,m situação de aprendizagem e conseução de uma missão, a

cultra constrói-se à medida que a liderança e,mocional re desenvolve e contagia toda a

orgúiz-aÉo.

Gole,man stabelece seis dimensfu do clima oÍganizacional que, sob a orientaÉo

de nma lide,rança emrcional, influenciam o mbiente de tabalho na orgnia$o e

determinam o seu sucesso ou fraesso. I\íais do que a reomp€,nsa CIíerior e material do

, é a paixão pelo tabalho raÉz,ado que faná a diferença, pelo que a
flexibilidade, "graü em qrrc os e,mpregados se se,ntem linres ptra gertr inovações e ter

iniciativa"; a responmbilidade, 'ograu em que os e,mpregados se sentem
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orgmizcionalmente reslrcnxáveis"; os padÍões, ?adrõqs de desempe,nho e exigê,ncia

estabelecidos pelos empregados e que os norteiam nas suas actividadd'; as reompersas,

'a foma oomo é pe,rcepionado o feedbock sobre o dsempnho e a adeqrmção das

recompensas"; a elarez4 *g nr em qrrc as pessoas sentem que a missão e os valorg da

empÍ6a são claos" e o empenhamento, *nível de empemhme,nto das pssoas num

pro$sito comum" (Crrnh4 op.cit.: 550) revelam-se fimdamentais para uma culura

profimda de inova@o e adaptação aos desafios constantes do presente e do futuro.

O líder deve, consequentemente, não descurar a importiincia da cultura e promover

pela sua acção um clima de ddicação e empatia de modo a rnrcar a difenença pela

"paixão pelo trabalho, pela eshaúégia e pela visão - e emp€nhtr corações e mentes na

demanda de um fuhro com significadd' (Golemaq Boyafzis e McKe, 20A6:309). E

urgente que as escolas confessem a sua culüra e a avaliem paÍa qrrc uma rcspostapsitiva

seja dada no que oonoern€ a nnelhoria da aprendizage,m ao longo da üda, na perseguição

do conhecimento.

3.2. CorruxrcAÇÃo OncaurzlcroNAr,

A organiza$o conhecerá r'ma culüra efreaz afiaves da intera@o de indiüduos

que comunicam entre si para aonaretizarem as suas tarefas, e.stabelecendo urn ambiente de

trabalho proficuo. A comtmicaúa organizacional surge assim como rrma variável

imprescindível pÍlra a efetivação de uma lide,rança democsaticamente integradora, na

medida em que a pstura de cada ser humano perante a üda é sempre urna forma de

comrmicação, quer seja verbal quer seja não verbal, passível de ser inte,rpretada pelo otÍro

e desencadeadora de reacções que influenciam todo o clima e tda a cultura de uma

oryanizargo (CamaÍq GueÍra e Rodrigues, 200i3 : 433).

A commicação organizacional vai para além da definição eomum de comunicagão

que envolve um emisor de uma meffiagem codifi@d4 trmsmitida lbr um canal e

posteriormente dçcdificada pr um rceptor gE, poÍ sua vez, assume a fimção de

emissor de uma respsta oujo conteúdo permite ao emissor inicial, agora reeptor, avaliar

se a mensagem foi prcebida ou não. Quando isüo acontre nurna organização etamos

perante um siste,ma de informa$o, mais ou mexlos abmangenfe qumto ao nrimero de

pe§soas que a recebe, mas não verificamos comrmicação. A comrmicação organizacional é



O Perfrldo Gator F-scolru-da Wfro àLldemtqahfucúva @

*uma aqão de Ér e,m comum' (op. cit.:439), ou sejq o signifiEdo da mensags,m é

partilhado por amboq emissor e reeptor, e resulta na resolução de um problema ou

coffihrÉo de aonhecimento úiI pra a eficácia e eficiência daorgnizaqÃo. I.{ão obstmte,

o sistema de informação exeÍoe uma importÍincia assinalável na concretização da

comrmicação da oryatiz$o, dwendese invçtir na sua implementa$o sempÍe ÍJue o

objetivo FimeiÍo de urna oÍgffizziçãs for o de comúuir uma envolvente de

apre,ndizage,m colectiva, hsmda em 3ted6 comrmiscionais" (ibidem) que seguem vfoias

Orccçoe e @em revestirviirios tipos de comrmicação.

A comunieção @e rer ascendente, quando a ennissão da mensags,m sobe a

hierarquia, desc€ndente, quando desce a hierarquiq horizontal, qumdo a comrmicação se

Íu,liza entre pars e diagonal, quando a comrmicação atravessa fimções e níveis numa

organizaiao.

3 2.1. ConrumcaçÃo Imronnaar.

A comunicação pode assumir um caÍáct€r mais formal ou mais informal,

d€p€nd€ndo do grau de relacionamento etabelecido e,ntre os membros da orgamizrriao,

@e,ndo a empatia ser um indicador de informalidade e ryidcznatroca de informação. A

rede de comunicação informatr, na literatrra anglesaxónica apelidada de videira, assume

quafoo formas: pessoa a pessoa, a informação é Eanmitida de pessoa a pessoq

bisbilhotice, a pessoa que detán a informa$o Fssa-a pmsoalmente a todas as pmsoas da

rede; ao acaso, cada pessoa pase a informação ao acaso e cachoso €ín que a informaçáo é

trmsmitida selwtivametrte.

DffiI (1984, citado por Bilhim, op. cit:368369) proÉe sete tipos de comrmieso

informal:

oryamn"z4ãa, inffuenciando os oúros;

ética e aconselhando o líde,r e,m momerúos crÍticos;

quem são lais;
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D Fontes da secretário - informam o chefe de fudo o quo se passa na

organizaçâo;

oÍEanizzlÉo;

contibuir para rlma culama forte ou fimcionalem oomo contapoder deirtro

daorgnizacfio

A existência destes tips de comunicação infomal nas es§olas @e ser pÍejudiciat para a

implementaSo de uma mudamp saÍégica que abrace novas formas de achrar,

nomadamente, o stímulo de inovação e a ousadia de fazer o que estrá ceúo ern vez do

que é correcto ou comdarnente wtipulado por entidade exóge,nas à póepa escola Em

tramspmencia das relações orgmizacionais e dos fastos que determinam o dstino da

m6ma

3 2 2. Comuvlc,lçÕns lxrsRpessoArs

As relaçfu humanas são crtrciais ern todos os aspetos da vida orgmizacional,
mâs no que diz respeito à comrmicação que depende das interacções enfie os vários

indivíduos da organizaiao, o carláúr,r d6sas relaçõe elwase a um pdmtr determinmte.

Para que a comunicação seja efiez e sirva os propósitos oolectivos, é muito inryortmte
que se perceba anúnr:zÃ, desss relaç@ tanto mais que a comrmicação é também.tJm
pÍoc6so {Iue ocorÍe no interior das pesoad' (Gibsorn, ap. cit-:413). .Assim" deve-se

conhecer e teÍ em considemação os'oestilos interpsoai§', ou sêjâ, a maneira como cada

um s relaciona cotn os outroq pelo que a jmetra de Hohmi (op. cit.:424,425) con6ibui
para definir o estilo de @da pessoa p€rete o pÍoceso da comrmicação, identificando
quaÚro Í%iõs de fuformação conhrcida e dtrsonhffiida do prúprio e dos orúrros:

D Á uena - quando a comrmicação @oÍre sem interferências de qualquer

s@ie, sendo que o código da menmgem é Eatilhado por missor e
rreptor.

Y A área cega - quando exisúe informação iryoftmte que é conheida dos

otÚos mas não do pópno, o que prejudica a comunicação- Existem

se,ntimentos, reryões que não útnsguem ser justificadas plo pr@o
pr11ue lhe falta a informaSo que os orÍros têm.
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Y Á fachada qomdo a informaso é conh@ida do própeio Ínas

desconhecida dos ouüos, o ílue não cumpre os requisitos do conceito de
commicação.

e dos orÍros.

Para o bem comrm da orgnização, o çtilo id€ntificado como arena deve ser o
preaomimnte, sob peina de não erdstir oomrmica@ na orgamiza6o e assim a sua misso
fica completamente comlrromeúida- tIá que incentivar a exposição pcssoal eaves da
honwtidade e e'mpdia e reforçm as rmpstas de modo a que sja possível deúeronirmr a
eficásia da comrmicação.

323. O LÍosn racn À ComurrucAÇÃo

Ainda que em Porhrgal se note uma incredulidade perante o tema da inteligência
emocional e corsqJuente lidermp emocional, reae-nos gue esse sení o @minho,
principalme'nte para as escolas que ousem conquistar os jovens ahmos g, acima de trdo,
tenham a audiâçra de os preFrã Fa a vida que exige rrna posigo consgrÍivamente
crítica-

Conquentemente, o wtilo de liderança Faticado influencia o tipo de
commicaçiio existente na orgnizqfu, estimutado-a ou im@indo.a A comrmieção
$rge enn quato lugmnos@s qtxe qualquff líderffiormacional deve empree,nderna
mudança h sucdida dasua orgmização, propstos pr Kotter e referidos 1g páryfua 44
desta aueraçao- Gihon ú. al (ap. ett-: 426)idmificm qudno tipos de gffitor6 a partir
dacomrmicação que stableem oom os seus colaboradors: otipo Á" em qrrc aÍqgião da
informaio praommrute é a dsconhecida logo o conhecimento não é proc,rado nem
e§timulado no reio da oryni@o e as comrmieçfu imryoais sâo pmaq paa niio
dizer irexiseutq sdo a liderry prdi@da a autocnfuie; o tipo B, que privilegia a
rcspsta em defimento da €xposi@, na mdida em qrc o líds se abstém de e.mitir as
suas opinifu e mostra rxt sus sentimemos e prdie .rma lidermp permissivq o tipo C,
cuja exposi@o se sobrrepõe à rmpost4 frzendo com que a rqgião dil fu@cega a,mente e

'ão @ia urna oo'muni@Éo efiw; o tipo D suja @pacidade sociar rwrÍta em ulra
comunicaiao efwtiva que equilibma a expsi@o e a respsta na constr@ da regiâo da
ãena,, onde a rcmrmieção é aberta, ntn, trosplente e efic*z-
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3.23.1. Bannremns À ComunrcnçÃo

A comrmicação efierz resulta obvimente da capacidade de owir e fala. ns
mommto erto com as pffisoas @rfu- O clima orguizacionatr deve estimular rma
aberarade dirálogo prodúivo que evite, prtodos os meioq osnrídos ineremes a qualquer

acto de comtmicar. Essm ruídos mnstittrem kreiras à comrmieso efectiva, @endo,
evenfualmente, dittar a fracaso da orgm?âfu ou incrúir r.ma cultna de dmnfimça e

amsidade conhfoia a qualquer sucmso ou çratidade. tle enae as muitas kleiras à
t, Gibmn (op.ctt: 427430) destaca o quadro de Íeferfoci4 a mesrna

infornnaÉo de Er lnterpretaç,Os diferentm; a audição selwtiva, ouvimos o que vai ao

enconEo do que acrditamos; juízos de valor, que anteced€m a prúpria mensagem e
condicionm a srla lqÉo; cndib,iXidade da fonte, que drynde da confimp que se tem

no emissoç poblemas semarticoq qumdo os significados dos símbotos são difemtes
pa misrcr e rwptor da memagenn; fiItraSo, que rwulta na maniFulação da
informação; lingrragem de grtp, que Ísúta em termos Énicoq pogco ou nada amsível
pa leigos; diferenp de status, a hieraquia rígda pode impedfu a comgnieção devido a
receios e insegrrmças; comportmemúo lnroxémico, ern que adisflinciaryacial condiciona
o tip de co,mumiaa*ã{t dmenvolvido; a pffiãCI do tannpo, que im@e a dedica6o de

t€mPo que a comunicação afecúiva exige e exosso de informaçao, mdo qge demasiada
informaSo @e sr tão ou snais pejudiciat que a 6{Í!ss(z da mma, devendo a 56l@o
de informação corduzir a urna mmrmicação efrw-

3232. Vaxrlcnns »a Escura Errcaz xls Oncnmzn@rs

Ter a conssiência da exisüência de hreiras à comrmicaSo levaní mâis
adquadmeute à sua srryeraÉo e shreürdo promovení rrrma pátie de 6gcrta efr(;,z
Alguém dise que tús ÍN pffio6 andam à poç1ra de que,m I €Íg1úe e iso é rma
quimera na sociedade de hoje, €m que a prffi paa tudo é 1;ma mnstmte na vida pffioal
e navidadas orgrui@es.

trVlais uma wz a, lidermp mocionatr gmha ffifito de privilegiada pma a
efetirraÉo ds rrma §clÍa efrw, vfitÍ,- vs, que as oryeúêmcias sociais aliadas à alúo

I P o ,- qP- cil:3ffi367 €ilr,*ela e exemplifia algrmas dsw kreirq asim como Bi thim, ap-eit:
369,370.
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oonsaifucia FmitiÍão deemvolver rrrn ambiffiB de confimp e estima onde as p€ssoas
se sidam motirradas e procurem stwre at suas Fóprias expetairr2s. pra Kriher &
Kinicki (1998, cihdos por crmha op- cit.:373), -Esc'fu mvolve muito rnais dor q,e ourir
r'lna m€nsgem- Otlvir é simplmente a componente ffsie do escuk- Ew.tan é o
prroG§§o de desmdtfica e iuterprek actirrmeme as meNrsagens veftais. Escum requ€r
atenÉo cogniüva e Íroamsm€mto de informaso: ouvir niio requer tal,,. F-m nossa
opinião, a denso ennrcional acrece,rtaá valor a 6sa sout4.iá $re exisúe,m sinais que
complementem as plarras e arxiliam nâ sua compremo, devendo as mensgens não
verhis ser alvo da atenÉo do emisor e rwptm.

Keith thvis (19s0, citado por Gibson, op. cit:434) en,mera dez msndâmentos

lEf,a umâ 6§tüa efrw: l) ga de ftltr, 2) rfaÍ o emisor à vontade, 3) mosilrr ao emissor
que se quer ouvir, 4) elimina Osfua$q 5) dernonstnan ernlstia GÍrm o ernisor, O ser
Eacientq7)contrrolaotemperrremto't)sercuidadosoncsffigumentosecnticas;9)fazer

perglmtaq 10) parar de frlar, orúa vez. Fazendo ,rma introqrecÉo, qr14t6 vezies
cumprimos ffit6 mffidamexrtos?

3 2.4. A ComuurcaÇÃo Emcrnómcl

Na era aa inrsmatlzaÉo, devemos tmhm consider,a a comrmie$o efectuada
atraves de meios eletrÓnicos, nomeadamente o correio electrrónim, a Interneü ouavídeo -
conferência E§t§ msios de oomrmieso FÍmitem que a informaSo seja trmsmitida
com maior ÍWidg.. menorcs custoq abramgendo um prblim mais alrgado. As mvas
pers@iws de üahlho e errsino à distfocia pmitm gue as pffsoas comrmiquem e
apÍendam úaves de cúuras e contineúm- euando mrvemietremente,rtitizadoq ssúes
meios @e,m miqurer a orgamiaÉo e tomrá-la rnais eficiente.

Etristem muitas scolas gue inve*iram na inormção tecnológicq úõres da
informaÉização dos serviçoq a nível arlminisEaÊivo, e na aquisÉo de comp,tadorw que
aurilim a actividade pedagógi€. Coúdo, a mmuni@o falha se a tenologia do for
e4plonada e divulgada na otgniza$o, iso é" as pesoas têm que aprenaer a rrtiliqet a
tenologia de modo a facilitaem o seu taHho e lihtrem temp e dispnibilidade
itiltelffiAral e afetirra pa debatam e solucionarrem os prroblemas que exige,m sotuções
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colectivas (Fúlan, op. cit.), como é o caso do estado da educação em poúugal, por
exemplo.

Serrano e Fialho (op. cit.: 17) identificam tês fases na história de mudanças nas
organiz-ações: a eficiência operacional, a efrcÁciade gestão e a vantagem competitiv4 em
que o ciberespaço assumiu a sua condição de veiculo do conhecimento, onde as
organizações com alcance visionário investirão a sua aprendizagem.

os mesmos autores (op. cit.:49) escrevem que ..Atavés da acção, os dados
tansformam-se em informação e a informação em conhecimento", sendo que essa asçãa
mais não é do que a arte de comunicdÍ, aarte de pôr em comum algo que tansformaná o
conhecimento indiüdual em conhecimento organizacional, cumprindo ainda as funções
que Bilhim (op.cit.:360) atribui à comunicação organizacional:

orgaluzação1'

dar-lhes feed-back do grau da sua rcalizaçãa;

33. Oncau rulrç Ão Apnruornrn

A comunicação hansformará a informação em coúecimento se houver uma
explicitação do conhecimento tasito que cada um de nós possú nurna dinâmica de
aprendizagem organizacional, procedida da criação de conhecimento, guê caracteriza. a
nossa sociedade presente. o professor Ikujiro Nonaka, para quem o otonhecimento 

tem
algo a ver com verdade, bondade, e belezd, (scharmer, 1996), explica atavés da sua
espiml do conhecimento organizacional, a transformação que é necessário faz-er do
conhecimento titcrto, oopessoal, contextualizado e consequentemente dificil de formalizar e
comunicar" ao conhecimento explícito, "hansmissível em linguagem fomal e
sistemrática" (ibtdem) utilizando a sociatizaçb, à exteriorizaç ão, a combinação e a
nteÍjorjzaão, como modos da conversão do conhecimento. Dai a sua definição de
organizaqão aprendente explicitar que o.inventar novo conhecimento não é,rma actiüdade
especializada (...) é uma forma de comportamento, na verdade, é uma maneira de ser, em
que todas as pessoas são tabalhadoras do conhecimento,, §onaka, l99l:97).

69
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Itnporta ressalvar a distinção entre organização aprendente e aprendiragem

organizacional, que sendo conceitos relacioúveis, comportam em si uma digo"oou
substancial de perspectiva: a aprendizagem organizacional globalmente considerada

conceptualiza-se em organização que aprende, isto é, ooa capasidade de uma organizaçãa

de mudar internamente pÍlm se adaptaÍ externnmente" (Gherardi ,2002, citado por Rego,
op. cit.:297) ryando encarada do ponto de vista sistémico no que conoerne o seu processo

denomina-se organização aprendente ou que aprende, sendo esse processo o que

pretendemos expücitar na presente dissertação.

33.1. DnrnvrÇÕns DE ORcAtrrzAÇÃo ATnnxDENTE

Para além daquela definição de organização aprendente, existe a de Senge, cujo
liwo A Quinta Disciplina, desencadeou o interesse e importânci a da temxíca de
organizaçãa aprendente. Segundo Senge Q006: 3) a organização que aprende é aquela
'bnde as pessoas continuamente expandem a sua capacidade para criarem os resultados
que verdadeiramente desejam, onde se estimulam padrões de pensamento novos e

abrangentes, onde a aspiração colectiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender juntas.,,

Para Senge, que se assume como um "pragmático idealista"e lcitado por Smith,
2001a:l), rtão faz sentido separaÍ a teoria da práitca ou separar o conhecimento em
intimeros compartimentos de saber, sendo esüa uma das razões porque a escola falha a sua
missão de aprendizagem e exemplifica uma linha de montagem da era industrial. Assim, a
"aprendizagem adaptaÍivadeve ser complementada pela aprendizagem geradora que eleva
a nossa capacidade de criat'' (senge, op. cit.: r4), por intermédio do domÍnio de cinco
disciplinas brásicas que permitirâo uma mudança de paradigma de aprerüzagem passiva
para aprendizagem activa, em que as pessoas intervêm na criação da realidade fiúra (op.
cit.:69). As disciplinas brâsicas são:

e senge baseia-se em J. Dewey, filósofo da corrente do pragmatismo, que defendeu uma educação que fossepara além da transmissão de coúecimentos, facirrncnte illt ú;ú;, pero dinamismo do conhecimentocientÍfico, e que perigava a veracidade do que se ensinav4 fomàntanáo a actiüdade criadora de sentido queé o pe'nsamento' "Todo- o leillar e pesquisar.', logo á o*ú ãÀ qo" obrigatoriamente estimular ainteligência pala a solução de um protiemra pois ....Io saber nao 
"ÀUtu 

de nma atitude desinteressada econtemplativ4 mas antes de ,'m processo de 
-1ceã9." 

o problema, como em qualquer investigação ouprojecto, está na origem do raciocínio, que adjuvado p"ü ;óã leva ao processo de conhecimento,referindo ainda'..-que ryú]P p"o*-"rto, ,*ir-u úi" p"ar;'our"roiau de rrma pessoa para outra,,(Fe'rnandes, 2000: 15, 129,12g,116)
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*processo de continuamente clarificar e aprofimdar a nossa üsão pessoal,

focar as nossas energias, desenvolver a paciência e ver a realidade

objectivamente" (op. ctt.:7), levando a um chamamento para a descoberüa

do conhecimento, que nunca seúplena

generalizações ou imagens que influenciam a nossa compreensão do mundo

e o modo como actuamos" (op. cit.:8) que é preciso exteriorizar para que

sejarn expostos à influência dos ou&oq tornando os modelos mentais

indiüduais em colectivos, porque é aí que reside a aprendizagem

organizacional.

interiorizada por todos os que peÍencem à organização, as pessoas

aprendem porque querem e não porque são mandadas, percepcionando o

futuro colectivamente construído e visionado.

Y Aprendizagem em Equipa - ooprocesso de alinhar e desenvolver as

capacidades de uma equipa criar os resultados que os seus membros

verdadeiramente desejam" (op. cit.: 218), ou sejq através do diálogo, o

grupo alcança um conhecimento impossível de ser obtido individualmente,

daí a experiência de tabalhar em equipa ser descrita pelas pessoas como
oofazÊÍ parüe de algo maior do que eles próprios, estar ligado e ser gerador,,

(op. cit.: l3). O pensamento resultante da interacção de rrma eqúpa resulta

em rrm fenómeno colectivo que enriquece aorgailiz:rqÍio na sua capacidade

de lidar com a complexidade actual.

considera-a como rtm todo, resultante da inter-relação das partes, que üve
de um processo dinámico enfie si e o meio envolvente. E a quinta disciplina
que "integra as oufias, firndindo-as num co{po teórico e pnítico coerente,,

(op. cit.: ll,l2), que pennite à organimção perspectivar-se a longo prazo,

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

organizacional.

Ahavés da articulação destas cinco disciplinas suportadas pelo pensamento

sistémico, é possível concretizar a predisposição natural e inata do ser humano que é

aprender, que ironicamente é atrofiada pela institucionalizaão dessa mesma

aprendizagem (Senge, 1990: 57). A provar a sua teorização, Senge, (2000: l0) refere que

aprender em chinês significa ooestudar 
e praticar constantemente."

Garvin (1993: 80) define organizaqão que aprende como sendo aquela que ..é

proficiente a criar, adquiú e hansferir conhecimento, e a modificar o seu comportamento

para reflectir novo coúecimento e novas compreersões", considerando as teorias

anteriormente expostas idílicas (op. cit.: 79). Mas Garvin (op. cit.:80) reforça a conücção

de que novas ideias não transfoÍrnzrm uma organizaçáa em aprendente se não houver gma

"mudança na maneira como o tabalho é realizado", sendo ahavés da acção que o
"melhotmento potencial" se toma realidade. Para Garvin a implementação de ,ma
organização aprendente exige um significado claro, uma gestão devidarnente delineada e

uma medida de avaliação objectiva e credível, paÍa que se possa proyar que o

conhecimento adquirido produziu um melhoramento que distancia a organização do
estado em que estava antes da apticação desse coúecimento. Só assim fará sentido falar
em organizações que aprendem, só assim se justifica a urgência em as organizações se

empenharem continuadamente em aprenderem intemamente e extemamente através do
empréstimo de boas práticas.

Segundo Garvin (op. cit.: 81), as organizações aprendentes caracterizam-se pela
capacidade de apresentarem soluções sistémicas de problemas, experimentarem novos
modelos, aprenderem com a própria experiência e história passada, aprenderem com as

experiências e boas pníticas dos outos e transferirem úpida e eficientemente o
conhecimento por toda a orgarlizrrçáio. Estas actividades apoiadas pela criação de sistemas

e processos serão atempadamente integradas na rotina organizacional, ou sej4 não basta
teoÍjzar é fundamental que as pessoas experimentem, pratiquem, errem para aprenderem.

O erro produüvo é preferível ao sucesso improdutivo, porque o primeiro leva à reflexão e

à compreensão do porquê das siluaç5.r, enquanto que o segundo não convida à
interiorização e explicação do porquê de algo coÍrer bem, logo não orisina conhecimento.
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É precisamente na detecção e correcção do erro que reside a aprendizagem,

segundo ArgyÍis e schõn (1978, citados por smitlq 2001b: 3), quer seja essa

individual, grupal, ou oÍganizacional. Aliás, Argyris foi um dos primeiros

autores a referir-se à importância da aprendizagem organizacional, estiabelecendo dois

modos de aprender, a aprendizagem em ciclo simples, que ocorre quando o ooerro

detectado e corrigido permite que a organização prossiga as suas políticas presentes ou

alcance os seus objectivos" e a aprendizagem em ciclo duplo, que existe quando'b erro é

detectado e corrigido de uma forma que implica a mudança das norÍnas, políticas e

objectivos subjacentes à organização." É por isso que uma das metiâforas úilizadas para

descrever o processo de aprendizagem organizacional é a da esponja que só pode absorver

mais coúecimento e inovação se antes forem espremidas as pníticas e normas que

orientavam aorgantzação @ego, op. cit.:296).

Argyris (1982: 14) explica que uma organização só podená aprender

verdadeiramente se houver uma actuação de todos segundo o modelo II da sua teoria em

acção, em que a reflexão sobre o próprio pensamento acompanha o comportamento

individual e colectivo, *encorajando a aceitação da responsabilidade pessoal,,,

indispensível em ambientes que privilegram a liderança partilhada (Argyris, 2000).

Harris (2001, citado por Rego, op. cit.:295) sugere que o mundo está a üver a

quarta Yag4 avançando que não é o conhecimento que marca a diferença mas sim a
capacidade de aprender, reiterando a ideia de Senge de que é a üagem até ao

conhecimento que estimula o ser hunano e faz as organizações crescerem no mercado da

competiüüdade. Consequentemente, "as organizações devem instituir processos que

garantam a auto-reflexão e a auto-correcção. Indiüduos, equipas e organizações devem

peÍrsar aceÍca do que pensam, aprender aserca do modo como aprendem, serem mais

inovadores acerca do modo oomo inovam.,'

Da literatura sobre organizações que aprendem, realça-se o facto de que o
pensamento tem que obrigatoriamente ser seguido de uma mudança de comportamento

que justifique a aprendizagem feita já,que o oonovo conhecimento de pouco vale a menos

que seja usado" (Yukl, 1998, citado por Cunha, op. ctt.: 583) e carninhe em direcgão a r.un

melhommento contínuo. O pragmatismo aliado a uma criatividade e a uma empatia
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colectiva e responsável permitiná transformar as organizações, por intermédio das pessoas

que lhe dão vida, e responder afirmativamente ao desafio da dlobalizaqao.

33.2. C,c,RAcrERÍsrrcAs DAs ORGÂNrzaÇôrs ArnuxoENTEs

Da análise das definições de organizaçfis aprendente expostas, é possível enumerar

algumas características fundamentais que distinguem as organizações que aprendem das

que não fazem da aprendizagem a sua cultura e identidade, resvalando pa17- a

mediocridade e apatia cashadoras da verdadetranafrxeza,humana que é a aprendizagem.

A organiz,ação que aprende promove o crescimento pessoal e profissional de cada

trabalhadoa estimulando-o a contribuir para o crescimento cognitivo da própria

organlzaçáo através da sua participação nas tomadas de decisÍio e promovendo uma

liderança cada vez mais partilhada em que cada um é responsável pelo seu próprio

desempenho e consequentemente da organização. A aprendizagem reali7glda a nível

individual tem que ser posta obrigatoriamente ao serviço do colectivo organizacional para

que haja mudança comportamental e apretdiz.agem organizacionat. Snyder e Cummings

(1998: 875, citado por Ferreir4 op. cit.: 32) advertem para o facto da aprendizagem

individual poder ou nÍlo contribuir para a aprendizagem organizacional, esclarecendo que

esta última é mais do que a soma das várias aprendizagens individuais, sendo ,,realirada

para alcançar propósitos organizacionais; compartilhada ou disnibúda entre os membros

da organiação (grupos) e os resultados são incorporados em sistemas, estrutura e cultura

organizacionais".

Para que a oÍganiz:rçílo promova trma cultura de aprendizagem, a sua estrutura

deve ser simples de modo a facilitar e a flexibiliz.ar a comunicação informal sem os

constrangimentos do poder hienárquico (Mintzberg, 1979a) e da burocraciq devendo

estabelecer-se uma rede de comunicações enüe as viárias equipas de projecto que

caracterizam a adhocracia Logo, o sistema de informação da organização deve ser

objectivo, nípido e acessível a todos os que participam na construção da memória

organizacional, adquirida por intermédio da aprendizagem que a organização efectua A
este propósito, Hedgerg (1981: 6, citado por Ferreira, op. cit.:34) refere o seguinte:

"Embora a aprendizagem organizacional ocorra através dos indivíduos, seria um
erro concluir que a aprendizagem organizacional não é nada mais do que o
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resultado cumulativo dos seus membros de aprendizagem. As organizações não
têm cérebros, mas têm sistemas e memórias cognitivas. Enquanto os indiüduos
desenvolvem asi suas personalidades e hábitos pessoais, as organizações
desenvolvem o seu ponto de vista sobre o mundo e sobre as suÍLs ideologias. Os
membros vêm e vão, e as lideranças mudam, mas as memórias das organizações
preservam detenninados comportamentos, mapas mentais, noÍrnas, e valores para
além do tempo."lo

A organiz,ação que aprende necessita de tempo para reflectir, analisar e delinear

planos estratégicos de intervençÍlo com base no diálogo constutivo que anula bareiras

fisicas e emocionais, sendo por isso, o tabalho de equipa valorizado e priülegiado. para

além da competência profissional, os membros da organiruçtio que aprende têm que ter

uma predisposição para aprenderem juntos e não somente receberem formação, estando

receptivos ao apoio e ousando atriscar, sem receio de errar (Garyin, op. cit.:91; Argyris,

2000).

O estabelecimento de parcerias é também uma característica da organização que

aprende, na medida em que a globalizaçâio não pactua com o isolamento egoísta e

improdutivo. Associações estiáveis, alianças estratégicas ou redes organizacionais são

exemplos de colaboração organizacional que maJdmizam os recursos existentes e

desenvolvem mais amplarnente a concretização de objectivos (Cunha op. cit.:718,719).

TamEm o benchmarktng ajuda a organizaqão a crescer sem perdas de tempo útil a tentar

descobú o quejá está descoberto e aperfeiçoado.

333. O Papel do Líder na implemenúação do processo de

Aprendizagem e I)esaprend lz,agem na Organização

E nafural e comum ouvirem-se vozes, quais a voz do Velho do Restelo, conta a

mudança e o aniquilamento do status quo, mas é em momentos de resistência que as

lideranças fortes e colectivas sobressaem. O papel do líder é primordial na implementação

do processo de aprendizagem na organiaçáo, que é demorado e árduo, sendo por isso

aconselhiível uma liderança dishibúda pela organizaçãa em uma situação ideal de

l0 
Contudo, é de referir que existem autores, como por exemplo Morgan & Ramire4 Emery e príbram,

citados por Canavarro (200-5: 6l), que afibuem metaforicamente cérebios às organizações, na medida em
que as organizações oosão vistas como sistemas de processamento de informação-«lotadós dó flexibilidade e
criatividade ou como sistemas concebidos a partir àos princípios hologúficos, possuindo as características
decorrentes destes" (op. cit.: 60).
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apÍendizagem. Os líderes intermédios são tamHm muito importantes, mas é objecto

primeiro deste estudo o papel do líder executivo da organização, que no presente caso, é a

escola

Por vezes, mais dificil do que aprender é desaprender. Deixar fórmúas que

sabemos que resultam nem sempÍe é confortável nem moüvador. Contudo, o líder tem que

conseguir transmitir a razÁo por que é importante quebrar a rotina e experimentar novos

métodos, construindo assim um novo coúecimento. Segundo Senge (1990: 59), o papel

do líder numa orgafizacráo que aprende não apela a uma prática carismática ou
individualmente excepcional, mas sim a uma presença mais subtil mas não menos

eficiente. o líder deve desempenhar o papel de desenhador, professor e serviçal, revelando

as seguintes competências: oocapacidade 
de construir uma üsão partilhada expor e desafiar

os modelos mentais existentes, encorajar modelos de pensamento mais sistémicos.

Resumindo, os líderes nas organizações são responxâveis pela consfução de organizações

onde as pessoas estE[o continuamente a expandir as suas capacidades de moldar o futuro -
isto é' os líderes são responsáveis pela aprendizagem", nunca esquecendo que ..as pesso€rs

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

o líder deve iniciar o processo de desaprendizagem que leva à aprendizagem
criando uma'tensão qiativd'entre o que a organiz-aqãa é na realidade presente e a üsão
do que pode vir a ser no futuro. A distrincia que penneia as duas imagens suscitará em
toda a organzação uma motivação intínseca para aprender fazendo.

Enquanto desenhador, o líder deve definir os objectivos e os valores que
concretizarão a üsão, ou sej4 as eshatégias, políticas e estruturas que permitirão
prosseguir a missão. Como professor, o líder deve ajudar todos os que formam a
organizaçáo a compreender a realidade e a necessidade de investirem num projecto de
mudança que seja gerador de conhecimento e utilizando a formula do empowering, olíder
capacita os seus colaboradores a provarem o seu talentoo Írs suas competências, os seus
recursos e experiência para decidirem sobre o seu próprio tabalho e, consequentemente
sobre o destino da organização. Como serviçal, o líder procura comprometer-se para além
da sua própria organizaçãa, prestando ,rm serviço à comunidade local e global.
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O objectivo da liderança numa oryanizaqão que aprende é fazsr com que cada um

se sinta capz de liderar a sua aprendizagem, confiibuindo paÍaadaorganizaqâlo. No caso

daorganizaqão escola, o papel do presidente do conselho executivo deve ser o de'ocriar as

condições que valorizem aaprendizagem oomo um bem individual e colectivo", porque "a
privacidade da prática produz isolamento; o isolamento é inimigo da melhoria" @lmore,
op.cit.:20). Porém, o caminho a peÍcorrer para transfonftf as escolas em organizaçôss ds

aprendizagem é longo, porque o investimento pessoal faz-se a nível científico e

balcanizado @errenoud,2002:95, 100), em detimento da aprendizagem organizacional e

a gestão suplanta a liderança, e "a lideranç4 mais do que a gestilo, precisa de ser encarada

como o foco crucial para o desenvolvimento e crescimento institucionais nos próximos

anos" baseando-se em cinco conceitos:

l- 'â liderança, mais do a gestilo, contém a chave do sucesso futuro.
2. A liderança é uma função de todos os participantes na organização.
3. Todos temos capacidades para a liderança e exeÍcemoJa em múltiplas situações

e contextos ao longo das nossas üdas.
4. A liderança é dinâmica, orientada pÍlra o futuro e relacionada com o

melhoramento, desenvolvimento e excelência
5. A liderança proporciona uma estrutura através da qual o potencial humano pode

ser mais facilmente activado.,, (Whitaker, 2000: g9).

3.4. IxovaçÃo OnclxzacroNAl

A inovação é o resultado desejado da aplicação de tudo o que foi anteriormente

exposto, ou sej4 é o destino de quatidade a que todas as organizações devem ambicionar
chegar, mas sem paragens, poÍque a inovação, sendo o'o esforço de criar uma mudança
com sentido e focalizada no potencial económico ou social de uma empresa,, (Drucker,
2002:6), é trm processo dinâmico que não admite acomodações.

3.4.1. InovlçÃo, Muolxçao Cnrarrvmaor - Cotvpr,nr.lu-sn

É precisamente esse carácter contínuo que a distingue de outros conceitos
relacionáveis, como a mudanga ou a criatiüdade. A inovação üve da criatiüdade para

originar nma mudança de pensamento e comportamento: QUeÍ a nível individual, grupal ou
organizacisnal.
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Nas palanras de Drucker (1989: 3l), inovação "é a ferramenta específica dos

empreúrios, o meio através do qual eles exploram a mudança como oportunidade para um

negócio ou um serviço diferente." E o mais importante é que a inovação não se esgota em

uma invenção que nÍulce de uma inspiração momentânea deve ser entendida como uma

"disciplina" que se aprende e pratica, logo envolve muito habalho e esforço que exige da

parte de toda a organizaqáo múto empenho, dedicação e suor intelectual em estado

continuado, que assume o risco como variável principat do processo que oocompleta o

desenvolvimento e a exploração de aspectos do novo conhecimento, e não só a sua

invenção" (Tidq Bessant e Pavitt, 2001:37).

A inovação pode assumir vários aspectos, como a produção de um produto novo, a
prestação de um serviço novo, ou a utilização nova de algo que já existe mas que é
melhorado e diferente. Mesmo que a inovação seja imitad4 apresenta sempre

características outras que as originais e, fundarnentalmente, provoca uma mudança na

organização que a utiliz4 acrescentado uma "poderosa fonte de vantagem" (op. cit.: S) em

relação as demais organizaqões do ramo, oorenovando o que a organização oferece,, (op.

cit.: l9).

3.4.2.Irwr,nmnxuçÃo oo pnocnsso DE lxovlçÃo

Na sua essênci4 a inovação resulta de um "habalho de equipa e da combinação de

diferentes disciplinas e perspectivas" (op. cit.:313), pelo que deve ser partilhadamente

liderada tanto mais que'b que os líderes fazemrealmente é preparar as organizações para

a mudança e ajudáJas a lidar com isso enquanto lutam ao longo de todo o processo,'

(Kotter, 2001:6). A inovação está atiada àaprendizagem, pelo que "envolve um processo

de experimentação, experiência, reflexão e consolidação" (op. ctt.: 339), criando-se as

condições para que a aprendizagem surja e seja explorada, ou seja, prestando-se atenção as

oportunidades paÍa inovação, quer a nível intemo quer extemo.

Segundo Drucker (op. cit.: 47), existem sete fontes de oportunidades para a
inovação sistemrática, que se dividem em quaho fontes internas de opoúunidades para

inovação e que são:

acontecimento inesperado ;

inesperado, o fracasso inesperado, o
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realidade como se presume que ela seja ou como «deveria ser»i

apanham toda a gente desprevenida"

As três fontes externas de oportunidades para inovação são:

A consciência da existência destas fontes levaní à percepção de que a realidade não
é o que era, sendo essa intuição que origina o processo de inovação baseado na análise -
verificação, exploração e avaliação (op.cit.:62). contudo, essa percepção leva algum
tempo a ser assimilada por toda a organização, vivendo do convíüo ambíguo de reacções

de recusq negação, recuo, insistênci4 comunicação e criação de uma visão colectiva, com
a üsta a que o "efeito de lua de mel" (Campbell, et al. l97},citado por Goleman, Boyatzis
e McKee, op. cit.: 128) não aconteça, isto é, o enfusiasmo inicial não se esmoreça e

prossiga a implementação da inovaçÍío até à sua rotinização.

Como um dos requisitos para a implementação do processo de inovação é a

avaliação (Drucker, op. cit.: 172-174), para além da sua simplicidade e sistemati zaqão, é
necessrário haver um período em que a inovação produza os efeitos esperados,
concretizando, a§sim, a visão estratégica definida A rotina é esse período que

insütncionaliza,arnovaqão (McKee, rgg2,citado por Rego, op. cit.: 3l l). Existem mesmo
autores que definem organiz,açãa com base na rotina (Westley, V/eicb Leütt e March,
ibidem),logo a rotina alimenta a inovação, já que 'oinovaÍ significa Íomper com modelos
estabelecidos" (Mintzberg, op. cit. : 406).

3.43. A IxovaçÃo E A EscoLA

A acreditarmos na proposta de Mintzberg da adhocracia como a estnrtura
organizacional propícia à inovação, constataremos que o carninho a percoÍrer pela escola é
muito longo, para não üzer geracional. Segundo aquele atrtor, a adhocracia é aestrutura
que pela sua ausência de poder hierarquizado, motiva e exulta as pessoas a arriscarem a
serem criativas e inteligentemente ousadas com base em projectos de equipas altamente

79
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profissionalizadas. A burocracia profissional também pode promover a inovação, mas a
resistência é maior, porque existe uma apetência pelo habalho individualizado e

padronizado @errenoud, op. cit.: 95), ainda que, realizado por profissionais com
capacidades academicamente certificrdas (Mintzberg, 1979b: 372).

A inovação pode assurnir muitas formas na escola, indo da inovação da gestiÍo e

adminisração da escola à inovação de práticas pedagógicas, atravessadas quase sempre,
pela inovação tecnológrca Em Inglaterra, já durante a dépada de 70, o.as escolas eram
pressionadas para humanizarem a sua organização e tomarem os curricula mais relevantes
para os seus esfudantes, encontando aí os investigadores terreno Íértil para estudarem

inovações no currículo, na pedagogia e organização,, (Liebermaq l99g: l7).

A utilizaçÍio da tecnologia na promoção de inovação é, em nossa opinião, um dos
primeiros ptrssos para que a inovação global da organização escola se processe, confudo,
os passos seguintes nem sempre são tomados, justificando assim a euforia governarnental
com a moda da inovação na educação. Se a escola tivesse cumprido o seu papel de
alavanca do progresso e do conhecimento, neste momento não estaria a viver a crise de
identidade que assola a maioria das escolas do país. Em Inglaterr4 por exemplo, ooa

odisseia" da mudança da escola remonta a 1953, data em que se iniciou o projecto de
liderança de directores e professores (Miles, l99g: 37,40).

Em nossa opinião, as escolas que conhecemos ainda não perceberam que é preciso
o'inovar educando e educar inovando" @enavente,1996: 4T) oomlíderes que .oacreditam

na mudanç4 incutem energia àoryanizaçâio para inovar continuamente (...), reconhecem a
necessidade da pressão e do desafio" @orter, 1998: 195). Fatta vontade de liderança à
classe docente que se deixou dominar pela Teoria Xll. segundo senge (199g: 16), .tma
possibilidade para as dificuldades da inovação é que a maioria das pessoas nlio se interessa
pelo assunto. Apesar de tudo, a Teoria x ainda é a filosofia que prevalece em grande parte
das in§tifuições (-..) as pessoas não desejam inovar" e como Benavente refere (op. cit.:50)
*não hâ inovagões sem inovadores que são, em geral, pessoas com alguma audiácia, com
carism4 com perseverança e com competência,,

rr Em 1960, Douglas Maccregor escreveu o liwo o Lado Humano da Empresq citado por senge, l99g: 16onde exprmha a Teoria X e a Teoria Y para descrever os-tipos de empregados. Na primeira, os empregadoseram descritos como não confiáve§ . oão empenhados, à ü*u* té',r- ordenado, na r"g,íau,o,
empregados eram vistos como adurtos responsáveis quárendo contribuir.
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Canrário (1992a:185) acredita que os professores são inovadores quando tabatham

em ambientes propícios, a nível organizacional:

'oPaÍa que as inovações sejam possíveis e pertinentes não é necessário convencer os
professores a trabalhar mais, ou mobiliá-los de forma voluntarista, mas sim
favorecer situações que lhes permitam aprender a perxiar e agir de forma diferente,
à escala do esüabelecimento de ensino, enriquecendo, reconstruindo e reorientando
a sua cultura profissional."

Eduardo Marçal Grilo (1996: 2l) assume que a escola está inserida em gma

sociedade e tal como as outas instituições tem'trma missão específic4 com objectivos

próprios, assumindo deterrrinadas metas, possuindo uma determinada cultura, conduzidas

pelos seus próprios líderes e possuidoras de uma certa dinâmica", acrescentado que os

professores têm um papel activo e decisivo, também como investigadores, porque'oinovar

é investigar" (op. cit. :26)12, contariando a noção, ainda existente, de que os professores,

principalmente do ensino secundiírio, sâo *mais especialistas de uma disciptina do que

profissionais do ensino" (Hutnacher, 1992: 54)13.

3.43.1. O Pnorncro EDUCArrvo

O projecto educativo de uma escola surge como o documento por excelência para

empreender um processo de inovaçEio na escola, confudo, por experiências relatadas e

confissões dos próprios presidentes dos conselhos execúivos entreüstados, no ârnbito do

presente esfudo, a desvirtualiz,açáo do conceito não produziu os efeitos que Marçal Grilo
(op. cit.:21) advogou ao afirmar que "a inovação estrá relacionada com a capacidade que

cada escola deve ter ou tem para conceber, elaborar e executar o seu próprio projecto

educativo."

Estando a elaboração do supracitado projecto a cargo do conselho executivo, é
possível infeú que o facto de a gestÍto prevalecer sobre a liderança na maioria das escolas

em Portugal @errenoud, op- cit.:106-l l2),leva à superficialidade com que se encara tal
projecto, que não passa de mais un documento que se redige por imposição do Ministério

12 O autor reforça a ideia das escolas *como estruturas capazes de gjar estatégias e de promover projectos,
têm que ter uma liderança como têm as empresasi, como têm as organizações que têm um papel decisivo, ou
que queÍem um papel decisivo no funcionamento rías sociedades,, (op. cit.:23).
"A perspectiva sistémica perde-se impedindo nma inovação efectiva- A maioria dos professores das escolas
estudadas no present€ estudo ainda veiculam esta imagem.
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da Educação, que não passa de mais uma mecanização burocnática sem rasgos de inovaçâo

e sem contextualização credível e colectiva

Ainda segundo Marçal Grilo (op. cit.: 22)3), a estratégra par'a um projecto-

escolala deve integrar sete questões essenciais e que são:

verificando em relação a caÃaum dos objectivos traçados;

liderança értalve4 o factor central do frrncionamenúo das escolasrs;

investimento na formação desse coÍpo docente e, obüamente, a
Íecompensa e a retribúção devidas a este corpo docente;

e de se penalizar o insucesso."

Para João Baroso (1992: 17-55), o projecto educativo ou de escola deve ser

aglutinador da realidade escolar nas suas valências administativa, pedagógica e

financeir4 desempenhando funções anteriomrente destinadas a entidades exógenas à

escola, como o Ministério da Educação, por exemplo, cumprindo-se o desígnio da

autonomia e aproximando-se assim do que se passa nos países anglo-sarónicos, onde as

escolas têm missões, visões, valores colectivos abarcados por uma liderança educativa

efectiva e estimulada

Na opinião de Rui Canário (1992b: l2), o projecto educativo o'surge como o
instrumento, por excelência, da constnrção da aúonomia do estabelecimento de ensino, e
institui-se como um processo capazde articular e fundir (...) tês tendências: produçÍio de

coúecimento (investigação), mudança organizacional (inovação) e mudança de

representações e de pníticas dos indivíduos (formação)." Contudo, é necessário neufializar
ottma tendência para tansformar o projecto de escola num "mosaico" de iniciativas, a que

falta unidade e coerência" dificultando a "explicitação de um projecto educativo globalo'

(Canário, 2005: 116).

'o J9ão Baroso (1992:23)prefere a designação de projecüo de escola à de projecto educativo,..por precisar
melhor que se trata de um projecto global que orienta a organizacflo, a gesuo-e o funcionamento da escola
na diversidade das s 'as estruturas e funções, à semelhança do que se passa com o projecto de empresa.,,15 Negrito da nossa autoria que reforça â ;r"tin"uçao do àma àa presente dissertação e as opiniões
veiculadas pela autora.
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Segundo /p$slza (1992: 87-107), o currículo surge como o intérprete de toda a
*acüvidade escolar como um todo integrado, e não como o coqiunto de intervenções

individuais (...) que se justapõem ou zucedem sequencialmente no tempo" (op. cit.: 88),

ou seja, o projecto de escola assume-se como o currículo que aquela escola procura

colecüvamente cumprir indo para além da programação nacional de cada disciplina

Segundo João Formosinho e Joaquim Machado (2000a:189), o projecto educativo

toma-se um oodocumento estratégico" paÍa concretizar a autonomia efectiva e não

documental, sendo firndamental:

"distinguir se o projecto se elabora poÍque é uma imposição, mesmo
metamorfoseada em imperaÍivo decorrente do processo de implementação do
regrme de aúonomia e gestão das escolas, ou se ele decorre da oportunidade que
está à mão de cada escola de, instifucionalmente, (de)marcar o seu espaço social,
pen§ar-se como serviço público de educação e (re)organiTÂÍ-se para melhor servir a
comunidade em que se integra e serye."

Também para Silva (2000: 227), o projecto educativo é estratégico na

concretização de uma gestÍlo também ela estratégica, pelo que a construção do projecto

educativo de escola "é um processo complexo e moroso e obedece a uma metodologia que

define um modo proprio de acfuação esfiuturando uma prática fundamental da reflexão-

ac;çáo, na negociação e na aprendizagem colectiva." As palavras deste autor focam

aspectos já anteriormente referidos na presente dissertação como fulcrais para mudar a
escola de hoje, na nossa comunidade. O autor ainda define as etapas contempladas na

elaboração desse projecto (op. cit.: 228-230) que se ssssmslham as etapas de

implementação de um processo de aprendizagem inovador na orgarizaçlio: diagnóstico,

prognóstico, planeamento, implementação e avaliação do projecto. Esta ideia de

comparúilidade entre os processos é ainda reforçada quando o aúor escreve que o
'tonceito de Projecto Educativo de Escola vem associado à ideia de que é possível pensar

o devir da escola enquanto organização, ou sejq que é üável antecipar o seu

desenvolvimento con§truindo uma representação mental sobre um estado novo desejável e

sobre as operações que hão-de conduzir até ele.,,l6

Perante as opiniões expressÍlsi anteriormente, pode concluir-se que a inovação na
escola far-se-á a partir de um projecto eshatégico que, úsando a cultura de cada escola,

16 A imagem da üagem evocada por Senge está presente neste devir, nesta aprendizagem.
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procura mobilizar toda a comrmidade educativa para uma em permanente e

global, através de uma comunicação efectiva que envolva uma liderança audaciosamente

assumida que caminhe pdÍaaautonomia exeqúvel e responsável.

O papel do município está vinculado na elaboração dos projectos educativos como

concretizador de parcerias que querem abrir as escolas ao exterior e promover uma

autonomia plena da educação, sendo assim a comunidade educativa mais abrangente do

que os actores do palco da escolalT.

r7-Joã9 Pinhal (20M) tem vindo arr.xrtizzrn um estudo sobre a participação dos municÍpios em projectos
educativos e a actiüdade educativa municipal em geral.



O Peúl do Gqlor Escolar-da G6tão à Ltderorya EducAtva 85

rv. AUTONOMIA NA ORGAI\IZAÇÃO nSCOr,l

4.1. O coNcnrro DE AuroNoMrA

Embora a autonomia seja uma arnbição de longa data, só agora se começam a dar

os primeiros passos concretos na concretização desse objectivo, desejado por muitos e

receado por outros tantos que sobrepõe os perigos às vantagens que a autonomia pode

trazer as organizações escolares e, consequentemente, à educação em Portugal. A
politização do conceito é nafural, contudo, não nos podemos esquecer que a democracia é

feita por todos nós cidadãos deste país, logo o Estado somos nós, para o bem e para o mal

e citando Hutnacher (op. cit.:57) nunca é demais referir que é o uso da autonomia que faz

a diferença, ou seja:

*(...) é o uso da autonomia que é 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 organização interna, a organizaqilo do
trabalho, a partilha das tarefas e das responsabilidades, a atribúção dos recursos
humanos e materiais, as eshatégias de avaliação e as formas de regulação das
relações do tabalho."

Perante tantos condicionalismos, nunca é demais reiterar a ideia de que a
autonomia mais do que decretada deve ser desejad4 conqústad4 construída e aprendida,

na medida em que existem pré-reqúsitos para que seja recoúecida a autonomia a uma

escola Isso mesmo foi advertido no estudo que João Baroso (1997: 20)tB fez, em

cumprimento do Despacho n.' l30AdE/96, de 8 de Julho, emanado pelo )ilII Goverro

Constitucional que consignou a autonomiano seu programa:

"E pot isso que, no presente estudo, mais do que "regulamentar" a autonomi4 o
que se pretende é criar as condições para que ela seja ooconsEuída", em cada escola,
de acordo com as suas especificidades locais e no respeito pelos princípios e
objectivos que enformam o sistemapúblico nacionar de ensino.--

18 Este estudo é uml sfu1sse do relatório e das propostas apresentadas para a implementação da autonomia
nas escolas, sendo constituído por uma primeira parte, intitulada Princípios e orientaçOes g*ir, definindo-
§e o contexto: o reforço da aúonomia das escolas no contexto da tenitorialização das políticas educativas; o
conceito: a aúonomia das escolas oomo processo de construção social; o diagnóstico: entre a heteronimia e
a anomia - as autonomias clandestinas; princlpios: princípios orientadores à'" ,m programa de reforço da
autonomia das escolas e uta segtmda parüe - sob o tltulo Propostas, em que sao apresentadas as estratégias:
enquadramento esüatégico de um prognma de reforço da autonomia das escolas; proposta Al - primeira
fase do processo de reforço da aúonomia rlas escolas; proposta A2 - segunda fase dô proaesso de reiorço da
autonomia r{as escolas; proposta B - os conüaÍos de aúonomia; proposta Bl - a àsociação de escolas;
proposüa B2 - a gesão das escolas; proposüa B3 - a formaçÍto dos responúveis pela gota" das escolas;
proposta C - regulação e controlo e proposta D - principais etapas de um-programaà" r"Io.ço da autonomia
das escolas.
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A historicidade do conceito está deüdamente documentada no liwo Autonomia,

Administraçdo e Gestão das Escolas Portuguesas 1974-1999 Continuidade e Rupturas, da

aúoria de Êdio MaÍtins e João Manuel Detgado (2002)re,pelo que nesta dissertação será

somente abordado o conceito de autonomia e referenciado o Decreto-Lei n." I l5-A/98, de

4 de Maio, alterado pela Lei n." 24199, de 22 de Abril, que no seu Artigo 3.o (Lemos,

2003:32,33) define autonomia e sua aplicabilidade na escola nos três seguintes pontos:
ool - Aúonomia é o poder reconhecido à escola pela adminishação educativa de
tomar decisões nos domínios esfiatégico, pedagógico, adminishativo, financeiro e
organizacional, no quadro do seu projecto educativo e em função das competências
e dos meios que lhe estão consignados.
2 - O projecto educativo, o regulamento interno e o plano anual de actiüdades
constifuem instnrmentos do processo de autonomia das escolas, sendo entendidos
como:
a) Projecto educativo - o documento que consagra a orientação educativa da escola,
elaborado e aprovado pelos seus órgãos de administração e gestiio para um
horizonte de tês anos, no qual se explicitarn os princípios, os valores, as metas e as
estatégias segundo os quais a escola se propõe cumprir a sua fimção educativq
b) Regulamento intemo - o documento que define o regime de funcionamento da
escolq de cada um dos seus órgãos de administração e gestão, das estruturas de
orientação e dos serviços de apoio educativo, bem como os direitos e os deveres
dos membros da comunidade escolar;
c) Plano anual de actividades - o documento de planeamento, elaborado e aprovado
pelos órgÍios de adminisfagão e gest€Ío da escola, que define, em função do
projecto educativo, os objectivos, as forrras de organização e de programação das
acüüdades e que procede à identificação dos recuÍsos envolvidos.
3 - As escolas que disponham de órgãos de adminishação e gestiio constituídos de
acordo com o disposto no presente diploma goznm do regrme de autonomia
definido no Decreto-Lei n.o 43/89, de 3 de Fevereiro, acrescido, no plano do
desenvolvimento organizasiornl, de competências nos domínios da oryanizaSo
intema da escola, da regulamentação do seu funcionamento e da gestão e formação
dos seus ÍecuÍsos huÍranos."

A autonomia surge assim como um meio de proporcionar uma educação de

qualidade às crianças e jovens e não um fim em si mesmo, ctrmprindo os direitos brásicos

da liberdade, democracia, eqúdade e honestidade, Ix)rque, seguindo na esteira de Barroso

(2003:80):

'oa autonomia deve ser üst4 simultaneamente, como um meio de aume,lrtar a
eficácia da gestão e promover a cidadania da escola Ou seja, no caso do govemo
das escolas, é preciso zubmeter a dimensão "política" (autonomia) e a dimensão
otécnica" (gestão) a uma dimensão ooétrcd'@scola Cidadã)."

" E também no liwo ds F'srmssinho, Ferreira e Machado, 2000: l5ó3
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Etimologicamente, o conceito de autonomia liga-se à noção de autogoverno,

capacidade de os indivíduos e organizações se regerem por regÍas próprias, nÍlo querendo

dizer independência, pelo contnário, o conceito de autonomia, como Barroso rcfere (op.

cit.: 17) é um conceito relacional e relativo: vivenciamos a autonomia num 'tontexto de

interdependências e num sistema de relações", em maior ou menor grau de intensidade.

Sarmento (2000: 9) fala mesmo em relação de subjectividades na base da definição de

autonomia:

*(...) sendo a aúonomia uma relação entre entidades e poderes, participam na sua
definição não apenas nonnas e poderes firncionais mas também elementos
simbólicos, isto é, cÍenças, ideias pedagógicas e actos de vontade. As
subjectiüdades que se formam para conduzir as pnáticas são mediadas pelo jogo
social em que participam e resultam, pelo menos em parte, de estruturas sociais
que as suportam e sustêm."

A autonomia da escola, como já foi supracitado, relaciona-se com a capacidade

que os órgãos de administação e gestâ[o possuem de decidirem sobre matérias do irúeresse

da própria escola, inserida no seu contexto local, pelo que a uniformização de escolas pode

diluir-se e acentuar a cultura de cada escola. Isso mesmo é salvaguardado na introdução ao

decreto em questilo quando é redigido o seguinte:

"A escola, enquanto centro das políticas educativas, tem, assim, de consEuir a sua
autonomia a partir da comunidade em que se insere, dos seus problemas e
potencialidades, contando com uma nova atitude da adminisfraçÍio cenfial, regional
e local, que possibilite trma melhor resposta aos desaÍios da mudança- O reforço da
autonomia niio deve,1rcr isso, ser encarado oomo um modo de o Estado aligeirar as
suas responsabilidades, mas antes pressupõe o reconhecimento de que, mediante
certas condições, as escolas podem gerir melhor os recursos educativos de forma
consistente como o seu projecto educativo." (Lemos, op. cit.:9)

António Nóvoa (1992:26120 tambémveicula a ideia do reforço da cultura de escola

com a implementação lenta do processo de aúonomia quando afirma que a "autonomia é

também para a criação de uma identidade da escol4 de um etlns específico e

diferenciador, que facilite a adesão dos diversos actores e a elaboração de um projecto

próprio."

'o Qr" considera o seguinte da aúonomia: "A autonomia é rm dos princípios centrais das políticas
educativas dos anos 90. Tr&-se de dotar as escolas com os meios para responderem de forma úil e
atsmpadioaos desafios quotidianos. A aúonomia implica, por un lado, a r""fro*biti-ção dos actores
sociais e profissionais e, por oufo, a preocupação de aproximar o cento de decisão da realidade escolar
Brown, 1990)."



O Peúl do G6tor EscolaÍ - da G6íãa à Llderonça Eútcúva 88

Goldman, Dunlap e Conley (op. cit.:233) centalizam o local como justificação da

reestnrturação da escola que procura, atavés da aúonomiq formúar oosoluções não

estandardizadas" püaos problemas educacionais", facto que aumenta a responsabilização

das escolas @lmore, op. cit.:11) e gradualmente, apela mais à liderança do que à gestÍio

educativa, sendo essa ideia veiculada na introdução supracitada:

'â aúonomia constitui um investimento nas escolas e na qualidade da educação,
devendo ser acompanhadq no dia-a-dia, por uma culfura de responsabilidade
partilhada por toda a comtmidade educaüva" o que se consubstancia na liderança
distibüda/partilhada de uma organizaqão inovadorq "consagra-se, assim um
processo gradual que pemita o aperfeiçoamelrto das experiências e a
aprendizagem quotidiana da autonomia, em termos que favoreçam a liderança
das escolas, a estabilidade do corpo docente e uma crescente adequação ente o
exercício de funções, o perfl e a experiência dos seus responsáveis" (op. cit.:
lo).22

O Decreto-Lei n.o 115-A/98, de 4 de Maio, alterado pela Lei n" 24199, de 22 de

Abril cumpre os princípios que Barroso (op. cit.: II-VI[) definiu no seu estudo e procuram

garantir a seriedade de todo um processo que se pretende inovador e promotor de uma

qualidade educacional que urge alcançar, nunca olvidando que'tma escola autónoma é

uma escola em que agem pessoas e não lugares docentes ou honários docentes", para além

de ser oltma escola com espaços e tempos para as interacções das pessoas e para o tabalho

de equipa" que desenvolva "projectos como instrumentos do trabalho conjunto"

@ormosinho, 2000: 151-157).

4.2. Mrrr$oRAs ORGANTZACToNATs or Escor,l

Não sendo objecto deste estudo a perspectiva teórica ou estrutural das

organizações, consideramos, confudo, pertinente refeú as metáfloras atribúdas às

organizações, com particular incidência ra organiaçâio escolq que já foi deüdamente

estudada por Lima (1998).

A metáfora, figum de estilo que estabelece uma comparação sem termo de

comparação, facilita a compreensão das organizações que vivem da complexidade de

" O sistema dinamarquês, por exemplo, asse,nta a tomada de decisões em úês níveis: a escol4 o município e
o Estado, tendo os pais ,'ma participação activa e constnrtiva (Skovsgaard, 1998: 74,75) e o sistema
educativo espanhol defende a autonomia como "adequação ao contexto", o çe pressupõe "deixarm maior
número de decisões naq mãos das escolas e do professorado, que conhece a realidade sócio-cultural em que
está inserida a escola e as necessidades específicas da sua população estudantil" (Otegq 1998:27).
' Negrito da nossa autoria-
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configurações estruturais ou teoÍias. Morgan (1996: 20) rebela-se mesma contra essa

tendência de considerar as oÍganizações realidades'ocomplexas, ambíguas e paradoxais",

sugerindo que o *real desafio é aprender a lidar com essa complexidade", sendo o uso da

metáfora otma forma pela qual se possa começaÍ a assumir esse desafio", na medida em

que "úabalhando o uso da metáfora - que é brfuica à forma de pensamento em geral - ,

têm-se meios de desenvolver a capacidade criativa ao mesmo tempo que o pensamento

disciplinado, numa forma que permita vasculhar e lidar com o canícter mulüfacetado da

vrdz organizasional."

Morgan sugere oito metáforas organizacionais: a metiÍfora da mráquina, a metitfora

orgânica, a metáfora do cérebro, ametirfora da cultura, a metáfora política, a metáfora da

prisão psíquica, a metáfora do fluxo e a metitflora da dominação.

A metáfora da máquina conceptualiza a organização como uma máquina que

funciona de uma forma o'rotinizaÃ4 eficiente, confiável e preüsível (op. cit.:2 justrficada

pela revolução indusfial, que diüde e especializa o trabalho rotineiro e sequencial e dá

origem à teoria cliássica da administraçáo23,paraa qual Ma>r Weber muito contibúu com

a sua conclusão que, qual as mráquinas rotinizam a produção fabril, a burocracia imprime à

organização ooprecisão", "rapidez", ooclaÍezd', "regúaridade", "confiabilidade" e

"eficiência" através da "criação de uma divisão de tarefas fixas, supervisão hienárqúc4

regras detalhadas e regulamentos" (op. ctt.: 26). As organizações que ainda funcionam

conforme a esta metiifora têm muitas dificuldades em se adaptarem as exigências da pós

modernidade que apela à inovação, porque atrofiarn a criatividade e profissionalismo

humanos.

A metáfora orgânica insere a organi"Âçiio num ambiente que a influenci4

originando uma relaçÍlo de adaptação e mutóilidade e que está na base da teoria da

contingência Conclui-se que existem viírios tipos de orgaaizações que podem ser

igualmente eficazes, dependendo das relações estabelecidas dentro da própria organizaçáo

e fora dela. Com esta metáfora foi possível verificar que asi organizações üvem dos seres

humanos e não de máquinas, logo as moüvações pessoais intqvêm no empeúo que se

a Fayol, Mooney, Urwick são representantes desta teoria- Taylor descreveu os princípios da administaç66
científica" separando a planificação do tabalho para o gerente e arealizzrcrãro desse mesmo nabalho para o
üabalhador que executa sem questionar o que está a fuz-sr. A prodúividade aumenta mas a qualificação
diminú o que provoca maleffcios para a competitiúdade do país.
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coloca na concretização de objectivos, influenciando o desempenho e a produtividad&a e

convidando à inovação.

A rnetQfora do cérebro põe o enfoque da organtzaçáo na aprendizagem

organizacional, que à imagem do cérebro humano possibilita o ser humano de crescer e

aperfeiçoar o seu conhecimento e agir inteügentemente na soluçiio de problemas. O

processamento de informação torna-se assim primordial para as organtzaqões que

aprendem a aprender e perspectivam-se holograficamente, ou seja, "é possível 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 meáfora é promover a inovação através da investigação e

autocrítica, sendo que a o'orgnnização verdadeiramente inovadora necessitarií de uma

tradição e espírito holográficos em que as atitudes inovadoras e habilidades desejadas do

todo estejam contidas nâs partes."

A metáfora da cuhura priülegia o lado relacional humano e revela que a

organizaçãa o'repousa sobre sistemas de significados comuns e, portanto, em esquemas

interpretativos que criam e recriam aquele sentido, oferecendo a metiífora um novo foco e

üa de acesso paÍa a criação da acção organizacional" (op. cit.: 140) sendo a liderança uma

variável importante na mudançaorgxizacional por intermédio da mudança da sua cultura

A metdfora políttca encara a organiz*rção como um jogo de poder, influências e

conflitos, cuja administração é üsto como um pÍocesso de goveÍno, que pode assumir

características autoriüárias ou democráticost, poÍ exemplo. Não é possível descurar o lado

político do ser humano, pelo que deve ser considerado em todas as práticas sociais que

envolvam interesses indiüduais vários na consfuçÍto de trm interesse colectivo.

A metáfora da prisão psíqutca alefia para a existência de um mundo psicológico

individual que contagia positiva ou negativamente a organiago para além da

racionalidade que se pretende obter no mundo profissional. Esta meüâfora concretiza-se na

actualidade na inteligência emocional que é preciso imprimir à liderança e gestão das

'o Maslow, Arg)nis, Herzbeqg e McGregor começaram o'a mostar como as estruturas burocráticas, os estilos
de liderança e a organizacfio de trabalho de maneira geral @eriam ser modificados paÍa criar cargoso'emiquecidos" e motivadores que encorajariam as pessoas no exerclcio das suas capacidades de
autocontrole e criatiüdade" (op. cit.:45,46\.
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oÍganizaqões que querem seÍ excelentes e inovadoras. Esta metáfora explicita a"ligaçáo

próxima e interactiva entre factores tão distintos tais como de um lado, inconsciente,

estnrturas organizacionais e ambiente e, de oufio, sexualidade reprimid4 planeamento do

trabalho, ursinhos de pelúcia e consultores organizacionais, as implicações da metiáfora

lançam o desafio do questionamento sobre aqúlo que esüí realmente acontecendo no

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

A metáfora do fltuo que perspectiva a mudança e tansformação da organizaçãa a

tês níveis: as organizações como sistemas "autoprodutores que se criam nas suas próprias

imagens", "produzidos enquanto resultado de fluxos circulares de feedback positivo e

negativo" e resultantes "de uma lógica dialéctica por meio da qual todos os fenómenos

tendem a gerar o seu oposto" (op. cit.: l9).

A metáfora da dominação enfatva o lado negativo das organizações que podem,

em toda a suÍr racionalidade e eficiência, provocar danos irreversíveis em indivíduos ou

países atavés de uma exploração que aniquila a integridade pessoal e nacional.

Canavaro (op. cit.: 13) optou por agrupar estas metitforas em uma classificação de

paradigmas para se referir as teorias organizacionais:

como insfrumento de domínio e contolo social, referindo a Organizaqáo

Científica do Trabalho e a Abordagem Burocrática (op. cit.:27-33);

oryaniza$o como um ser vivo, referindo-se aos Estudos de Hawthorne e à

Abordagem Sistémica (op. cit.: 3541);

organizações (op. cit.: 43-74), incluindo o factor da aprendizagem que é

imprescindível para os tempos actuais.

A patir daquelas metáforas, oufios autores fizeram as $uts propostas de imagens

organizacionais para a escola25, sendo, contudo de reforçar a seguinte ideia, veiculada por

Costa (2003: 7,8):

' E[strõm (l9M), Bolman e Deal (1991), Husén e Postlethwaite (1985), Sergiovanni (1986), Bush (1986),
Borrel (1989), F-ngl6d (1989) são exemplos citados por Costa (op. ciL:13,14).
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'hão existe um linico e melhor modelo parÍr compreender e/ou administrar os
conter(os organizacionais escolares, mas que o conhecimento de diferentes
pressupostos e posicionamentos teóricos, taduzidos em diversas perspectivas e
imagens organizacionais, permitirão uma üsão mais holísticada escola que se nos
afigura essencial para as investigações dos especialistas, para a tomada de decisões
dos gestores, para as pníticas esclarecidas dos actores escolares e para a análise
crítica dos demais interessados nos processos educacionais."

Jorge Adelino costa (op. cit.) propõe seis imagens organizacionais da escola:

A escola como etnpresa segue o pensamento de Taylor em relação as fábricas,

sendo a analogia descrita por Bottery (1993, citado por costa, op. cit.:33):
*Tem que haver rma hierarquia clarL tanto directores como professores com
responsabilidades directivas são gestores industiais, os professores são
trabalhadores e os alunos são matérias-primas a seÍ processadas. A monitorização
6s5ta linha de produção tem que ser implementada em terrros de padráes
educacionais - a tesüagem e os processos de avaliaçáa mencionados acima E tem
que haver tarnbém uma atenção crescente sobre os elementos de execução
financeira da gestão educacional."

A escola como burocracia apresenta as características da burocracia que Weber

apontou, na medida em que a escola obedece ao legalismo, à uniformidade,

impessoalidade, formalismo, centralismo e hierarquia (Formosinho, 1985, citado por
Costa, op. cit.:50).

A escola como democracia encontra raízns teóricas no pensamento do filósofo e

pedagogo John Dewey, para quem era urgente:
*(...) transformar cada rtma das nossas escolas numa comunidade embrionária de
üd4 repleta de tipos de ocupação que sejam reflexo da vida em sociedade no seu
todo e permeada por um espÍrito de arte, história e ciência Quando a escola
introduz e educa cada criança da sociedade para a participaçào denho desta

Milel e Ekhotm (1985, citados por GlaÍter, 1992: l50,l5l) identificaram 5 imagens organizacionais de
escola: racional/burocráticq profissionaVcolegial, sistema sccial sisüema político ã sisteú natural, a que
Glatter chama cultural.
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pequena comunidade, satumndo-a oom o espírito de sendço e fomecendo-lhe os

insfumentos de uma aúodirecção efrcaz, obtemos a mais profimda e melhor
garantia de uma sociedade mais lata que é dipq afectuosa e harmoniosa"

A presente dissertação foca aspectos que cumpridos alcançariam a escola

democrática que Dewey propunha e desEonava a burocracia que ainda vigora nas escolas

para acomodação de quem nãa faz do aprender um hábito diário e prefere entar em jogos

de contra poder perante tentativas de inovação e autonomiq o que justifica a q:,afia

imagem proposta-

A escola como orerur política focaliza o estudo em tomo de interesses, conflito,

poder e negoctação, que sem uma liderança emocional e sob a gestão isolada conseguem,

em nossa opinião, boicotar qualquer tentativa de melhorar inovando ou inovar

aprendendo. O objectivo moral e colectivo que Fullan (op. cit.) sugeÍe para empreender a

mudança nas escolas fica assim muito comprometido, sendo cadavezmais dificil de obter.

A escola como anarquia enfaÍiza o facto de as escolas se depararem, por vezes,

com problemas imprevisíveis, por mais organizadas que sejam. Quando se trabalha com

seres humanos, é sempre necessário estar prevenido para incidentes que exigem uma

resposta no imediato sem a deüda reflexão que deve anteceder a acçio. Costa (op. cit.:

89,90) aponta as seguintes dimensões que justificam a metáfora da anarquia:

heterogénea, problemática e ambíguq

em que é suportado por intenções e objectivos vagos, tecnologias pouco
claras e participação flúda;

planeamento, D6 irrompe, de forma desordenada, impreüsível e
improüsada do amontoamento de problemas, soluções e estatégias;

articulado, mas uma sobreposição de diversos órgãos, estÍuturas, processos
ou indivíduos frouxamente unidos e fragmentados;

externo (governo, adminishação, autoridades locais, pais, instituições,
gupos e organizações profissionais) que, sendo turbulento e incerto,
aumenta a incefiezae a ambiguidade organizacionais;

tomada de decisões, avaliação, certificação), mais do que tecnologias
decorrentes de pressupostos de eficiência ou de eficácia organizacionais,
assumem uur canícter essencialmente simbólico."



O Perfrldo Gator Escolnr-da Gatda à Ltdermça Eúrcúva 94

Apenso a esta metáfora estão as temiáticas que se referem à escola como anarquia

otganizada, sistema debilmente articuladoo ststema caótico e a decisão organizacional

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

A metáfora da cultura focaliza as relações humanas estabelecidas e a partilha de

valores e pensamentos que condicionam a acção, sendo que o o'reconhecimento dos

valores peculiares do estabelecimento e a adesão a estes valores mais do que aos valores

indiüduais. A escola institui uma comunidade cujos valores são partilhados por todos (...)
cada membro da comunidade escolar deve estar consciente da identidade particular e das

finalidades comuns do estabelecimento" (OCDE, lgg2,citado por Costa, op. ctt.:132).

Rui Canfuio (1996: 7l) cita a classificação de paradigma em castelo e em rede

proposta por Federico Butera (1990) paÍa se referir as organizações:

"A organizaqão em otastelo" remete pura a hierarquização e o controle vertical, a
compartimentação e segmentagÍio da NÇb, a confonnidade com norÍnas prescritas
"a priori", Wa a adequação das qualificações indiüduais a tarefas segmãntadas e
sequenciais definidas, com rigidez. A organiz,zção em o'rede" reenü4 por seu
fumo, paÍa uma visão holística da organizaqão (integrando os aspectos formais e
não formais), para a acção colectiva integrada através de projectos, en6egues a
unidades dotadas de autonomia (mas interdependentes), para modalidades flekveis
de organizar o trabalho."

Parece-nos óbvio que o caminho da escola tená que obrigatoriamente ser em

direcção a um paradigma consfrutiüsüa que, à imagem do cérebro, crie uma cultura de

aprendizagem que permita a inovação num enquadrarnento político de aúonomia26.

4.2.1. Estrutura organizacional da Escora face ao Decreto-Lei n.o lls-
N98, alterado pela Lei n." 24199, de 22 de Abril

Segrrndo Mintzberg Q003: 209), a estrutura 'odevia reflectir a situação da
organização - por exemplo, a sua idade, o seu tamaoho, o tipo de sistema de produção, a

complexidade e dinâmica do seu ambiente" dando origem a vários üpos de organizações

que correspondem a uma configuração específica, isto é, como aqueles e outos elementos

são configurados para definirem a esüutura organizacional.

'6 Rui Gomes (1993) defende a mudança de paradigma da escola como burocracia mecanicista para a escola
como cultura.
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Cada configuração inclui seis aspectos da organização:

prestação de serviços, na base;

constituindo a tecno-estruturq

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

Mintzberg também identifica os seis mecanismos de coordenação enfie as

diferentes tarefas da orgaitzaçãa:

que é feito;

tabalho;

organizaçãa para serem aí aplicadas de uma forma estandardizada, sabendo

cadaum o que devefazr,r;

partilham (op. cit. : 2ll,2l2).

Os parâmetos essenciais para o desenho da estrutura organizacional são a

especialização do emprego, formalização de comportamentos, forrraçilo, doutinação,

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

dispositivos de relações, descentralizaqáo. A descenhali?Âqão pura exige uma liderança

di§tribúda na medida em que o poder é partilhado por todos os membros da organização

(op. cit.:212-216).

Os factores sifuacionais são a idade e o tamanho, o sistema técnico, o ambiente e o

poder (op. cit. : 21,7 -219).
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A combinação de todos os factores mencionados nos parágrafos anteriores dá

origem às seguintes configurações, sintetizadas no quadro que se apresenta:

Quadro 6 - Confrgurações Organizacionais squndo Mintzberg

Mintzberg, 2003, "The Structuring of Organizati ons", p. 221.

Analisando o Decreto-Lei n.o I l5-A/98, alterado pela Lei n." 24199, de 22 de Abril,

é possível fazer o exercício de aplicar os órgãos de gestêio e administração da escola, as

estnrturas de orientação educativa e serviços especializados de apoio educativo nos

aspectos que compõe a configuraçãoo propostos por Mintzberg, podendo dar origem a uma

das confignrações, consoante a parte que for chave na otgxizaç,áo2t. Intuitivamente e

perante o defendido nesüa dissertaqão, a configuração ideal seria a ü organizaqáo

inovadora, nomeadamente a adhocacria profissional, na medida em que adaptando-se

mutuamente, as equipas especializadas responúveis pelos trabalhos de projectos'e, nuÍl
espírito de colaboração, concretizariam a visão esfiatégica da escola Na adhocracia

27 Também apelidada de adhocracia e já referida nesta dissertação, nas páginas 79,80.
"" Este tema está a ser desenvolüdo em dissertação de meshado por Beaniz Antunes.n 'ocom a organizacrãa da escola por eqüpas educativas prete,nâe-se exrcontar fórmulas alternativas e mais
flexíveis de agrupamento de alunos, professores e conteúdos disciplinares çe permitam uma gestão flexível
do currÍculo e soluções mais adequadas às exigências de uma escola para todos' (Formosinho e Machado,
2000b: 100,101).

Configuraçâo Principal mecanismo

de coordenação

Parte Chave da

Organização

Tipo de

Decentralização

Orgafiraçãa

Empresarial

Suprvisão directa Vértice Eshategico Centralização vertical

e horizontal

Org;ani?zlcÃo

Máquina

Estandardização de

pÍ(rcessos do fabalho

Tecno.esfrutura Descentralizagão

horizontal limitada

OrganizarÃo

Profissional

Estandardização

competências

de Núcleo Operacional Descentalização

horizontal

Arganização

Diversificada

Estandardização

resultados

de GestiÍo Intermédia Descentralização

vertical limitada

Orgafizaçío

Inovativa2T

Adaptação mútua Serviços Especializados de

Apoio

Descentralizagão

seleccionada

Organizaqão

Missionrária

Estandardização de

norÍnas

Ideologia Descentralização

Organização

Política

Nenhum Nenhuma Varia
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profissional, ooa esEutura toma-se selectivamente descentalizada quer na dimensão

vertical quer na dimensão horizontal, isto é, o poder é dishibúdo de maneira desigual, por

toda a esüutura, de acordo com a especialização e necessidade" (op. cit.:223). Quando se

asisumirem as práticas de liderança disfibúda/partilhada e sistémica por todos os que

integram as organizações locais, a qualidade vivencial dos territórios contibuiní para a

excelência nacional e planetária e os professores, porque profissionais, concretizarão

autonomamente os projectos que se adequam aos alunos, sob a liderança emocional de um

presidente do conselho executivo ou director. Deüdo à especificidade da escolq3o mesmo

tabalhando com eqüpas de projecto, na concretização de 'trm sistema de produção de

saberes" (Canrário, 1992b:. 72-77), é necessiário o primeiro momento de delinear essa

estatégia e assegurar a coordenação de todo o projecto estratégico da escola, cuja

elaboração está a cargo da direcção executiva Contudo, essa elaboraqáa deve ser

participada e construída colectivamente, porque, como Canário refere (op. cit.:83):

"Escolas, diferentes, autónomas, c,apazÊs de construir e avaliar projectos
educativos próprios, numa relação interactiva com a comunidade local, redefinem
um modo de gestilo em que, a diferentes níveis, todos os professores est€[o
implicados. Acresce que num sistema de gestÍio democráticae como aquele que
ügora em Portugal, todos os professores são potenciais elementos da direcção da
escola (a que acedem por eleição)."

Sendo o tema aglutinador da presente dissertaçÍlo o perÍil do gestor escolar,

debrucemo-nos sobre o que o decreto acima citado define como funções inerentes ao

cargo de presidente do conselho executivo, não nos esquecendo que na mudança de

paradigma da escola3l, o rosto da organizadao é o do seu ou da sua presidente.

4.2.1.1. O Papel do Presidenúe do Conselho Executivo

O conselho executivo, constituído por um presidente e dois üce-presidentes (ponto

I do Artigo 16.o do Decreto de Lei n.o ll5-A/98, op.cit:60), exerce as frrnções de

direcção executiv4 podendo esta também ser assegurada poÍ um director ou directora,
ooque é o órgão de adminisüação e gestão da escola nas áreas pedagógica cultural,

adminisfiativa e financeira" (ponto I do Artigo 15." op. cit.:59).

30 "4s escolas são difere,lrtes dortras organizações em diversos aspectos @idwelf 1965; Bosser! Dwyer e
l-w,1982; cusilq 1973,1983, 1992;Dutye4 Lee, Rowan e Bosse! l9g3; Dwyer e smith, l9g7; waller,
196l ; Weich 1976), e_as suas caracterÍsticas tornam a sua artminisfiação diflcil. (Creennet4 fr. 20OO: 257).'" Referido na página 3 da presente dissertação.



O Petfrl do GqÍar Escolu - do G6tão à Ltderurya Educúva 98

O Artigo 17.o, pnto | (op. cit.: 62,63) enumera as competências da direcção

execúiva que deve, depois de ouvido o Conselho Pedagógico:

"a) Submeter à aprovação da assembleia o projecto educativo da escolq
b) Elaborar e zubmeter à aprovação da assembleia o regulamento interno de escolq
c) Elaborar e zubmeter à aprovação da assembleia as propostas de celebração de
contrtos de aúonomia"

O ponto 2 do mesmo artigo (op. cit.:62,63) descreve as competências da direcção

executiva, no respeitante ao plano da gestão pedagógica, cultural, adminishativ4

financeira e patimonial:
*a) Definir o regime de funcionamento da escola;
b) Elaborar o projecto de orçamento, de acordo com as linhas orientadoras
definidas pela assembleia;
c) Elaborar o plano anual de actiüdades e aprovar o respectivo documento final, de
acordo oom o parecer vinculativo da assembleia;
d) Elaborar os relatórios periódicos e final de execução do plano anual de
actividades;
e) Superintender na constituigão de turmas e na elaboração de horiários;
f) Distribuir o serviço docente e não docente;
g) Designar os directores de turmq
h) Planear e asseguÍar a execução das actiüdades no domínio da acção social
escolar;
i) Gerir as instalações, espaços e eqúpamentos, bem como os outros recursos
educativos;
j) Estabelecer protocolos e celebrar acordos de cooperação ou de associação com
outras escolas e instituições de formação, autarquias e colectiüdades;
l) Proceder à selecção e recrutarnento de pessoal docente e não docente,
salvaguardado o regime legal de concursos;
m) Exercer as demais competências que lhe forem atribúdas na lei e no
regulamento intemo.
3 - O regimento intemo do conselho executivo fixaráas funções s competências a
atribuir acadaum dos seus membros."

Seguindo uma gestão democrática e participada que se pretende alcançar nas

escolas, é possível, pela aplicação das competências acima referidas, rurcar urna

diferença maior e de qualidade se houver ,m perfil de liderança na direcção e

principalmente no presidente dessa direcção executiva, por exemplo, a designação dos

directores de turma, que constituem uma gestão intemrédia de grande importânci4 deve

obedecer a critérios de perfil adequado para o desempenho dessa fimção e não para

completamento de honário docente.
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O Artigo 18." do mesmo decreto (op. cit.: 65) enumera as competências do

preside,nte do conselho execúivo e director e que sâo:

"a) Representar a escola;
b) Coordenar as actividades decorrentes das competências proprias da direcção
execúiva;
c) Exercer o poder hierárqúco, designadamente em matéria disciplinar, em relação
ao pessoal docente e não docente;
d) Exercer o poder disciplinar em relação aos alunos;
e) Proceder àavúiaçáo do pessoal docente e não docente."

A leitura das cinco competências supra citadas, permite-nos compreender arazâo

porque existem autores, oomo por exemplo, Perrenoud (op. cit.: 116,117), Glatter (op. cit.:

148,149), Baroso (op. cit.:63), Fonseca(op. cit.:147), Fúlan (op. cit.) sergiovanni (op.

cir.), Goldman, Dunlap e Conley (op. cit.:230,231), a reivindicar para o presidente do

conselho executivo e director um perfil de líder que, para além das actiüdades

tansaccionáveis, desenvolva uma competência social de mobilizador de vontades de

mudança de qualidade, delineando uma missão paÍa a sua escola, integrada numa

comunidade, com a qual estabelece uma relação dialógica de aprendizagem contínua e

transformacional.

Marieu (1998: 53), ao descrever o sistema educativo francês, refere que o
oobeneficio que os oolycées" e os oocollêges" obtiveram com a descentalizaqão foi o

aumento significativo da sua autonomia" acrescentando que uma "aplicação atenta dos

documentos que regulamentam esüa autonomia não se taduz como uma parcela de

autoridade ou de poder acrescentado, Dôs sim como uma nova e maior responsabilidade

para o director da escola"

Este facto justifica que o recrutamento de directores e presidentes de conselho

executivo se faça sob condições de qualificações não só académicas mas sobretudo

pessoais, isto é, não bast4 em nossa opiniiio, o que estrí estipulado no Artigo l9.o do

referido decreto (op. cit.:66,67) e que privitegia as habilitações específicas para o efeito e

a experiência, mas tem que ir mais além e definir um perfil de líder, que úilizando a
metáfora, seja mais um praticante de jaz, do que um maesto de uma orquestra sinfónic4



O PetfrIdo Gqíor Escolu-daG6rão à LtderutçaEútcúw 100

isto é, estimule a liderança em todos a começar por si próprio @iogo: 2004:273)32, à

semelhança do que aconteceu em Espanha, onde se procurou ooconfigurar o exercício da

função directiva como t'ma opção profissional atractiva, vaTolÍraÃae capazde chamar a si

os professoÍes oom maior capacidade de liderança (...)", na medida em que, com a

reforma de 1995:

"começa a definir-se um estilo diferente de exercer as frmções directivas, mais
baseadas na vontade de unir vontades em projectos partilhadosr nâ sensibilidade
ante novas situações, na habiüdade para adaptar o fimcionamento da escola aos
objectivos a que se propõe, na capacidade de compreender a cultura de escola e
promover a mudança" (Ortega, l99B: 29)

No que concerne Portugal, Ventura, Costa e Neto-Mendes (2005: 125) concluíram

do estudo que fizeram a duas escolas públicas portuguesas sobre percepções de liderança,

o seguinte:

"(...)os presidentes dos conselhos executivos em Portugal dão aimpressão de que
seguem principalmente as instruções dadas pelo nível da macro-estrutura (i.e., o
Ministério da Educação), em vez de serem líderes pró-activos e inovadores ao
nível da unidade da escola)."

Como justificaçÍio desta constataçlio está o facto de existir um forte sentido de

colegialidade entre os professores e os presidentes do conselho executivo, o que origina

uma sintonia de acção tansaccional.

32 Este attor (op. cit.:279)apresenta rtm
paradigma que se pretende para a escola

Organização
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4.2.L2. Corrnlro DE AuroNoMrl

O contrato de aúonomia33 é consignado no Decreto-Lei n.o 115-A/98 (op. ctt.: 9)

como uma "figura inovadora", sendo o conceito explicitado no Artigo 48." do mesmo

decreto (op. cit.: 119), como
o'o acordo celebrado ente a escola, o Ministério da Educaçáo, a adminishação
municipal e, eventualmente, outos parceiros interessados, atavés do qual se
definem objectivos e se fixam as condições que üabilizam o desenvolvimento do
projecto educativo apresentado pelos órgãos de adminisfação e gestão de uma
escola ou de um agrupamento de escolas."

Partindo a iniciativa da celebração de contatos da própria escola, preszupõe-se que

a escola se considera apta a cumprir o seu plano eshatégico concretizado pelo projecto

educativo, estando, contudo, salvaguardados os princípios gerais e organizativos da Lei de

Bases do Sistema Fducativo, consignado na Lei n" 46186, de 14 de Outubro, alterada pela

Lei n.o 115197, de 19 de Setembro (op. cit.:273-275).

Com a celebração dos contatos de autonomiq as escolas têm que obrigatoriamente

desenvolver púticas de auto-avaliação para ultrapassarem com 4provação as avaliações

externas realizadas pela administração cenfial e mr:nicipal. A avaliação ganha assim uma

nova dinâmica §óvo4 op. cit.:3642; Lafond, 1998; Orteg4 op. cit.:29;Datercq, 2000)

que contibuiní paÍaaqualidade da educação e valorização dos seus profissionais, no caso

da práüca da avaliação não ser desvirtualizada. Existem modelos de avaliação que ajudam

as escolas a formalizarem as suas práticas de auto avaliação, objectivando as percepções

que se têm do desempenho da própria escola O balanced scorecard (Rodrigues e Sarrico,

20Aq e a CAF (Common Assessment Framework/EstrutuÍa Comum de Avaliação),

(Marmelo e Vicente, 2006) são dois exemplos de modelos de avaliaçÍio das escolas, cuja

implementação contibui pdfia a perspectivação do processo de cumprimento de uma

missão que alcance resultados de desempenho chave, por intermédio de uma

aprendizagem sempre inovadora

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

segunda um aprofimdanento da primeira ao nível dos seguintes domínios:

33 As perspectivas históricas do contrato de autonomia e da administração das escolas no pornrgal
democrático são abordadas em Formosinho, Ferreira e Machado (2000).
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o'a) GestÍio flexível do currículo, com possibilidade de inclusão de componentes
regionais e locais, respeitando os núcleos essenciais definidos a nível nacional;34

b) Gestão de um credito global de horas que inclua a componente lectivq o
exercício de cargos de adminisüação, gestÍio e orientação educativa e ainda o
desenvolvimento de projectos de acção e inovação;
c) Adopção de normas próprias sobre honários, tempos lectivos, constituição de

turmas e ocupação de espaços;
d) Estabilização do pessoal docente, designadamente pela atribuição de uma quota
anual de docentes não pertencentes aos quadros, de acordo com as necessidades da
escola e respeitando o regime legal dos concursos;
e) Intervenção no processo de selecç?io do pessoal não docente, nos temos da lei
geral;
f) Gestiio e execução do orçamento, através de uma afectação globat de meios;
g) Possibilidade de autofinanciamento e gestão de receitas que lhe estão

consignadas;
h) Aqúsição de bens e serviços e execuçiio de obras, dentro de limites a definir;
i) Associação com outas escolas e esüabelecimento de parcerias com organizações
e serviços locais" (Artigo 49.o do Decreto-Lei n." 115-A/98, op. cit.: 121,122).

A leitura das competências atibúdas no âmbito da autonomia conduz à conclus2io

que só com uma forte consciência da prática de liderança na escola é possível propor a

celebração de tal conüato, deixando os professores, membros dos órgãos de administação

e gestiÍo das escolas e pessoal não docente a sua posição de meros firnciontários do estado

que executam ordens para se transfomrarern em profissionais autênticos que assumem o

risco de aprenderem com os erros para alcangarem uma escola de qualidade35 que faça

toda a comunidade educativa feliz.

No quadro das reformas políücas que Portugal atravess4 a celebração de contatos

de autonomia plas escolas tenderá a ser prática conente, na medida em que a sua

ausência poderfi eventualmente, criar situações discriminatórias quanto à quatidade da

escola enquanto organizaçãa que não goza de autonomia Tanto mais que é dito no ponto

2 do Artigo 53.o do referido decreto o seguinte:

"2 - As escolas que não rerinam os requisitos para aossso à 1." fase de
desenvolvimento da autonomia serão objecto de um processo de intervenção
específica por parte da adminismação educativa, üsando ultrapassar as dificuldades
e os conshangimentos detectados." (op. cit.:125)

s A hipótese de criação de uma disciplina de opção refere, rte à História de Evora foi avançad4 há poucos
anos affs, em uma das escolas estudadas no presente estudo, tendo sido a proposta recusada em reunião do
Conselho Pedagógico. Perguntamos se não seria pertinente a criação dessa disciplina num curso profissional
vocacionado para o turismo, formalizando a impordincia adquirida pela cidade e pelo município com a
tenitorialização da educação (Fernandes, 20M), transformando a cidade em educadora (Machado,
20M:164).

'5 Tema desenvolüdo por Vicente,20M.
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Note-se que o decreto de lei em causa foi aprovado em 1998 e passados 9 anos

existem 25 contatos celebrados, sendo que 24 foram celebrados no início do ano lectivo

de200612007 e o primeiro contato de aúonomia foi celebrado em 2005 com a Escola da

Ponte, conhecida pela sua concepgão inovadora, senão revolucioniária, de escola36.

36 
Nu oor* escola todos trabalham com todos. Assrm, nem um aluno é

aluno de un professor mas sim de todos os professores, nem um
professor é professor de alguns alunos, é professor de todos os alunos.
Os professores rodam pelos diferentes espaços de tempos a tempos, de
modo a que possam tabalhar com todos os aftmos. por orÍro hdô, cada
lma das expressões é tabalhada por um gnrpo de dois professores.
Como é lógico tem-se sempre o cuidado de assegurar a continüdade do
trabalho que se está a desenvolver, não havendo quebras acentuadas do
ambiente de trabalho. Hoje a nossa Escola asserúa na autonomia dos
alunos.
Apesar de estar inserida no sistema oficial de ensino, tem deparado com
muitas bareiras quanto ao reconhecimento das viraralidades de uma
aprendizagem alicerçada em valores como a solidariedade e a c(F
responsabilização dos educandos. Um modelo pedagógico que começa
finalmente a servir de inspiração a outras escolas. Disponlvel no síúo
h@://www.eb I -ponte-n I .rcts.pt/html2/poúug/historia/presente.htu
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V. ESTI]DOS DE CASO

5.1. DrscnrÇÃo DAs EscoLAs

A descrição das escolas far-se-á resumidamente e procedendo a urra breve análise

do projecto educaüvo que vigorou até aa início do ano lectivo de 2006D007, durante o

qual todas as escolas apresentaram e apÍovaram um novo projecto, ao qual não tivemos

acesso, por estar em reformularrãa nadata em que üsitámos as escolas.

As três escolas secundiárias com terceiro ciclo regem-se pelo Decreto-Lei n." 115-

A/98, alterado pela Lei n." 24199, de 22 de Abril, pelo que o seu organograma interpreta da

seguinte forma a estrutura definida pelo próprio decreto:

Figura 5 - Organograma de Escola

A Assembleia surge assim como o "órgão responsível pela definição das linhas

orientadoras da actiüdade da escola, com respoito pelos princípios consagrados na

Constituição da República e na Lei de Bases do Sistema Educativo" (Artigo 8.o do

Decreto, op. ctt.:45), devendo nele estarem representados os professores, os alunos, os

pais, o pessoal não docente, a aúarquia local assim como os representantes das

actiüdades de'tanâcter cultural, artístico, científico, ambiental e económico da respectiva

áre4 com relevo para o projecto educativo da escola" (ibidem).

Assembleia de
Escola

Conselho
Executivo

Conselho
Pedagógico

Conselho
Administrativo

Departamentos
Cúrriculares

Coordenador dos
Directores deturÍnâ

Sewiços especializados
' dê ápoió éduoritivô

A firnção da direcção executivajá foi anteriormente referida (pp. 100-102).
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O Conselho Pedagógico o'é o órgão de coordenação e orientação educativa da

escola, nomeadamente nos domínios pedagógico-didáctico, da orientação e

acompanhamento dos alunos e da formação inicial e contínua do pessoal docente e não

docente" (Artigo 24." do Decreto, op. cit.:77), cnjacomposição é conforme o regulamento

interno de cada escola, devendo, confudo, salvaguardar a participação de 'tepresentantes

das estruturas de orientaçEio e dos serviços de apoio educativo, das associações de pais e

encarregados de educação, dos alunos no ensino secunúário, do pessoal não docente e dos

projectos de desenvolvimento educativo, num mráximo de 20 membros" para além dos

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

O Conselho Adminisüativo o'é o órgão deliberativo em matéria admini5Xzliys-

financeira da escol4 nos termos da legislação em vigor" (Artigo 28.", op. cit.:87) e é

composto pelo presidente do conselho executivo, que o preside, pelo chefe dos serviços de

administração escolar e por um dos üce-presidentes do conselho executivo.

5.1.1.Escor,lA

A Escola A remonta a sua origem a 1841, como Liceu Nacional e posteriormente

como Liceu Central, funcionando nas actuais instalações depois de 25 de Abril de 1974.

São leccionados os 7.o, 8.o e 9.o anos do 3.o ciclo e os 10.o, l1.o e l2.o anos do secundário,

dos cursos de Ciências Sociais e Humanas, Ciências e Tecnologias, Línguas e Literaturas,

Tecnológico de Desporto e Tecnológico de Informática, com um total de 579 alunos, 70

professores, 12 firncionrários administrativos e 30 fimcionários auxiliares de acção

educativa

Os serviços disponíveis na escola são os seguintes:
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Os departamentos existentes na escola são os que se pasisam a enumeÍÍr:

Geológicas; ) Línguas Germânicas;

A escola tem ainda uma associação de estudantes e uma Associagão de Pais e

Encarregados de Educação.

A nível de projectos, destaca-se o grupo de teaho.

5. 1. 1. 1. Pno"rocro Eouclrrvo

Seguindo a lógica do exposto no capítulo referente à autonomia, far-se-á uma

breve incursão pelo projecto educativo, na medida em que é o documento estrutural da

implementação da inovação na escola e é o requisito primeiro para a celebraçiio do

contato de autonomia. Em nossa opinião, o projecto educativo, mais do que o
regulamento interno, é eshatégico para a melhoria da escola e revelador das arnbições dos

órgãos de adminisffaçiio e gestiÍo das escolas.

O Projecto Educativo da escola A tem o seguinte índice:

"l. Intodução;

2. Caractenaçiio sumária da escolq

3. Princípios educativos;

4. Áreas de actuação;

5. Metas educacionais e objectivos gerais;

6. Objecüvos específi cos prioritrários;

7. Estatégias seleccionadas;

8. Avaliação do projecto e dos planos anuais;

9. Considerações finais." @rojecto Educativo)
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O projecto educativo assenta os seus princípios na meta estruturante de *EDUCAR

PARA A CIDADANIA", implicando o seguinte conjunto de intenções educativas:

consciente da relatiüdade do conhecimento;

educação paira a defesa do pafimónio cultural, educação paÍa a saúde,
educação do consumidor, educação cultural, nomeadamente a educação
para e pela Arte;

Com estes princípios pÍocura-se contibuir paraa:

"formação integral do aluno que se pretende cidadão acüvo, crítico mas
constutivo, participante de um mundo em mudança acelerada, para cujo rumo
deverá estar preparado para contribuir, quer no plano dos coúecimentos, quer no
plano do relacionamento com os ouftos quer, ainda, no plano da reflexão sóbre os
valores que orientarão as decisões concretas de que esüí implícita ou
explicitamente corresponúvel.' (op. cit. : 8)

As áreas de actuação para cumprimento dos princípios anteriormente referidos

foram as iáreas curriculares e não curriculares, com especial incidência ta área escola,

embrionrária do tabalho de projecto tansdisciplinar.

As metas educacionais e objecüvos gerais que se pretendem alcançar com este

projecto educativo são:

I 1);

educativo;
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Os objectivos específicos basearam-se em inquéritos realizados a pessoal docente e

não docente e à associaçÍio 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 tecnológico da

escola e em acções de formação, junto do respectivo cento de formação, que promovam a

formação contínua desej ada

Quanto à avaliação, não foram explicitadas quaisquer mssanismos ou modelos de

avaliação do projecto, referindo-se somente que cabe à Assembleia de Escola, conforme o

legislado, ooencontrar as fornas de organização e os instrumentos necessários, fornecendo

ao Conselho Executivo o feedback oportuno e atempado nos momentos adequados" (op,

cit.:21).

5.1.2.Escor,,lB

A Escola B foi fundada em l9l4 e funciona nas actuais instalações desde o ano

lectivo de 1970171, sendo a sua oferta curricular o 9.o ano de escolaridade e os cursos de

ciências e tecnologias, ciências sócio-económicas, ciências sociais e htrmanas, artes

üsuais, os cursos tecnológicos de informática e electotecnia e electónica e os cursos

profissionais de técnicos de cerâmica artística, manutenção industrial/electromecânica,

giís, secretariado, instalações electricas, gestão de equiparnentos informríticos, organização

e preparação de obra e higrene e segurança pdra os 10.o, l1.o e 12.o anos do ensino

secunúário, num total de 737 atunos, 155 professores, 12 frrncionários adminishativos e 30

funcionários auxiliares de acção educativa

Os serviços disponíveis na escola são os seguintes:
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Os departamentos existentes na escola são os que se passam a enumerar:

A escola tem uma Associação de Estudantes e uma Associação de Pais e

Encarregados de Educação. A escola destaca-se pela participação em projectos europeus

como o e-ICÊ1 e o projecto Comenius.

5.1 2.1. Pno.rncro Enuclrrvo

o projecto educativo da escola B engloba quatro pontos no seu índice:
-1. O que fomos;
2. O que somos;
3. O que pretendemos ser

37 
Proiecto desenvolvido no âmbito do programa Sócrates - Comeniusl, financiado pela U.E. com o

objectivo de envolver os participantes com a utilizaçlo da novas tecnologias e de formas de
aprendizagem inovadoras. Palses participantes: França, Itália, Liechtenstein, portugal.
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3. l. Princípios orientadores
3.2. Objectivos

4. O que nos propomos fazer
4.1. Esüatégas e medidas
4.2. Avaliaçáo" (Proj ecto Educativo).

O ponto I referencia sumariamente a história da escola e o ponto dois foca os

aspectos fracos e os aspectos fortes da escola Assrm, é preocupante ataxade insucesso no

10.o ano e nos cursos tecnológicos, as condições de algumas instalações, espaços ou

eqüpamentos ou sua inexistência e a parca participação dos alunos, pessoal não docente e

encarregados de educação nos órgãos de administação e gestão da escola, o que impede a

sua corresponsabilização na tomada de decisões. Realçam-se positivamente as

competências sociais denho da escola e a imagem positiva junto da comunidade exógena à

escola e a conservação do património.

O ponto três eüdencia a ambição de manterem a diversidade de ofertas

curriculares, eqúlibrando os cursos de continúdade de estudos e os cursos vocacionadas

paÍa o mundo do trabalho. Os princípios orientadores do projecto educativo em causa são

o da promoção da qualidade do ensino e das condições de segurança. a vatonzação da

participação conforme "os valores da democr;aci4 da cidadania, da solidariedade, da

tolerância e da afectividade" (op. cit.:6). O desenvolvimento do espírito crítico, estético,

cultural e científico também está inclúdo nesses princípios que se completam com o
reforço da cooperação na organiaqão e promoção do envolvimento ente a escola e a
comunidade local.

Como grande objectivo da escola está o proporcionar uma educação de qualidade a

quem quer aprender, o que envolve a concretização dos princípios enumerados no
panâgrafo anterior, atavés de esüatégiÍN que envolvam a reflexão, a avaliaqão nas

vertentes auto e hetero em todos os domínios da organização, metodologias adequadas ao

sucesso educativo, parcerias, tttlizaão das tecnologas, a colegialidade e o conforto
pessoal e profissional de todos quanto pertencem àorganização.

A preocupação com a aprendizagem indiüdual estrí tamMm presente nas

estatégias de valonzação dos recursos humanos, assim como a consciência da
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importáncia da autarquia e do mtmicípio na promoção da educação, cultura e estrágios

profissionais e da aprendizagem sistémica

Quanto à avaliação é dito que ooserá um processo contínuo, globalizante e

mobilizador de toda a Comunidade Escolar" (op. cit.: I l) mas não são referidos

instumentos ou indicadores dessa avaliação, sendo o conselho pedagógico o órgão

responsabilizado por os definir e propor à aprovação da assembleia de escol4

devidamente articulados com o plano de actiüdades da escola

5.13.Escor,aC

A Escola C remonta a sua origem à década de 60, funcionando como colégio

interno. Após o 25 de Abril, o Governo adquiriu o edificio, após dois anos de negociações

com a entidade proprietiária e iniciaram-se obras de restauro, tendo sido nomeada uma

comissão instaladora que preparou a abertura da escola com os 7." e 8.o anos de

escolaridade.

A oferta curricular da escola é composta por turmas dos 7.o, 8.o e 9." anos de

escolaridade e no ensino secunúário pela leccionação dos cursos científico-humanísticos,

ciências e tecnologias, ciências humanas, ciências socioeconómicâs, clusos tecnológicos

de acção social, ordenamento do território e de marketing, nos 10.o, I l.o e l2.o anos, num

total de 661 alunos, 70 professores, 9 funcionrários adminishativos e 30 funcionários

auxiliares de acção educativa

Os serviços disponíveis na escola são os seguintes:
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Os departamentos existentes na escola são os que se passam a enumerar:

A escola tem uma Associação de Estudantes e uÍna Associação de Pais e

Encarregados de Educação.

A nível de clubes, há a destacaÍ um clube de ciências e um grupo de teatro.

5.13.1. Pnorncro Eouclrrvo

O projecto educativo da Escola C é constituído por quafo pontos: intodução,

princípios orientadores, objectivos e disposições finais.

Na intodução faz-se referência ao papel estatégico e dinâmico do projecto

educativo na concretizaqáo dos princípios da autonomia e na implementação de uma

'ocultuÍa de rigor, exigência e respeito pelas diferenças" que construa uma o'identidade

própria" @roj ecto Educativo).

Os princípios orientadores do projecto abarcam a dimensão da cidadania que é

necessário desenvolver nos alunos e em todos os intervenientes no processo educativo,

respeitando a diversidade cultural, o primado do pedagógico em toda a actiüdade

educativa, o melhoramento das competências sociais, o domínio da língua e cultura

portuguesas, o incentivo do gosto pela ciência e tecnologas e a promoção da aúonomia

da escola

Os objectivos a atingir são quato, apresentando-se para cada um as estratégias de

desenvolvimento adequadas à concretização dos segUintes objectivos:

e
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'â. Melhonar as condições do processo Ensino/Aprendizagem e criar condições
para a redução do insucesso escolaq
B. Promover a formação int€gal dos alunos;
C. Valorizar os recursos humanos e materiais;
D. Promover o envolvimento de todos os elementos da Comunidade Educatiya."
(op. cit.:3)

As disposições finais referem a entrada em vigor do documento, a sua reapreciação

ordináÍia e extaordináriq que acontecerá não em datas determinadas, rffi sempre que a

Assembleia de Escola assim o entenda

5.2. AnÁusr DE Cor'{TrúDo DAs ENTREvrsrAs REALTZADAS Aos Pnrsrnrnrns

Dos CoNsELHos Errecurrvos E suA TNTERPRETAÇÃo

Quanto ao tema A - O Perfil do Gestor Escolar - foi criada a categoria I -
Caractuização do Perfil de Gestorllíder, dividida em 5 subcategorias, respeitantes a l)
motivação, 2) gestor escolar profissionaVprofessor que exerce fimções de gestor, 3)

gestor/líder, 4) modelo de governação, 5) relacionamento com o pessoal docente e não

docente.

No que respeita a motivação que levou os tês entrevistados à presidência do órgão

de gestão da sua escola, pode dizer-se que foi sempre de natureza exterior à sua própria

vontade ou determinação pessoal em candidatar-se ao caÍgo por considerar que

correspondia a um perfil adequado ao cargo. As razões apontadas vão desde convites a

nomeações, passando poÍ um acaso de acompanhameúo da funçilo do preside,nte do

conselho directivo, no âmbito do estágio profissional em exercício.

Com excepção de um entevistado, a permanência no cargo justifica-se pelo

enfusiasmo e interesse que a função suscitou nos entrevistados. O facto de o desempenho

de tal firnção alargar os horizontes intelectuais e profissionais foi determinante em um dos

entrevistados. Na entrevista 2, destaca-se a ênfase colocada na dinâmica de escola criada

para ultrapassar estigmas menos positivos associados à escol4 sobressaindo também o

facto de não haver sintonia entre o término dos mandados e a conclusão dos projectos

iniciados, ou seja, o entreüstado sentia que ainda haüa algo que podia ser alcançado por

aquela eqüpa directiva e posteriormente executiva, com a entada em vigor do Decreto-

Lei n.o I l5-A/98, alterado pela Lei n." 24199, de22 de Abril. O mesmo enüeüstado revela
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que o que sempÍe pretendeu foi *fazer o melhoÍ para a escola" (82,2006:3) primando o
oobom serrso" (ibidem).

É a entrevista 1 que revela mais distanciamento emocional em relação ao

desempenho do cargo, sendo referido que foi a necessidade de melhorar a escola a nível

disciplinar que justificou a suÍr permanência no cargo, ecoando sugestões paÍa pennanecer

em funções directivas e posteriormente executivas.

Não é assim de estranhar que para o enteüstado 1, o exercício da função de

presidente do órgão de gestão seja uma passagem, ainda que ooprolongadd'@1, 2006: 3)

considerando-se um professor que exeÍce firnções de gestor. Apesar da paixão que o cargo

the suscita, o mesmo é referido pelo entreüstado 2 que privilega o contacto com os

alunos e salienta a sensibilidade de professor que tem, sentindo-se *múto perto dos

alunos" @2,2006:3). O entevistado ressalva ainda a preferàrcia de ser um professor do

quadro da escola a exeÍcer tal função, repugnando a profissiotúização do cargo

dissociada da vertente pedagógica que caracteriza a docência

Sem anuir qualquer pretensiosismo, o enteüstado 3 assume a sua condição

vivencial de gestor profissional3E, confessando que professor já o não é, deüdo ao

afastamento da sala de aula como professor, provocado pela "opção que até ao momento"

lhe *foi permitido ter" @3, 2006:3), ressalvando, contudo, a sua sensibilidade pedagógica

no desempeúo do cargo.

Um dos aspectos referidos nacarasttização do perfil de gesüor/líder foi o papel da

Íazão e o papel da emoção na actuaçiio quotidiana dos presidentes enEevistados, sendo o

seu resultado contário ao defendido por António Damásio que alerta para o papel das

emoções nas tomadas de decisão conformes à moral. Assim, todos os entevistados

privilegiaram a abordagem cognitiva à abordagem emocional, oomo se pode verificar no

quadro 7, sendo impressionante a ausência de emoção no caso da entevistra 3. Começa

assim a definir-se um perfil de gestor escolar mais próximo da gestiio do que da liderança

3t A opçâo pelo adjectivo otivencial" justifica-se pelo facto de, legalmente, a figura do gestor profissional
não estar criad4 contudo a referencia adequa-se ao enquadramento teórico da presente dissertação.
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Enteüstas I

AC

2

AE

3

AC

4

AE

5

AC

6

AE

7

AC

8

AE

9

AC

10

AE

I 1 4 6 7 9

2 I 3 6 8 9

3 I 3 5 7 9

Quadro 7 - Abordagem Emocional ou Cogniúiva dos Presidentes

Contudo, é de referir que, teoricamente, os entrevistados entrelaçam as duas

posições quando são confrontados com a descrição do seu próprio perfil como presidentes

do conselho execúivo. Perante a dicotomia de gestor e líder (quadro 5, p. 55), os

entrevistados sentem dificuldades em se enquadrarem em algum dos pares de

características, utilizando frequentemente o advérbio de frequência às vezes, ou seja, pode

existir a predominância de uma das características, o que não im@e de haver rasgos de

características assumidas pela vertente quer de gestor quer de líder.

O entrevistado I não sentiu dificuldade em admitir que administra" centra-se nos

sistemaso açeita o status quo, faz as coisas correctamente e opoÍa dento da cultura.

Admite inspirar "alguma" @1, 2006: 4) confianç4 perguntando o quê e o porquê e

consequentemente obedecendo quando deve ainda que pense, daí assumir que aprende

porque estií desperto para o horizonte, apesar de ser "complicado" (ibidem) ter uma üsão

de longo alcance.

Pode dizer-se que o facto de o enteüstado aprender emluez de receber formação

mas aceitar'b que estrâ estabelecido, até porque em termos de conselho executivo, é muito

dificil desafiar o status quo" (ibiderz) é revelador da individualidade e não aplicabilidade

organizacional dessa mesma aprendizagem, o que imFlica na percepção da oryaniaçãa

oomo um todo que vive de pessoas aliúadas estraÍegicamente.

Quanto ao entevistado 2, pode ser induzida uma vontade de liderar para além da

adminishação que caracteriza, o trabalho de gestão de uma escola que üve ainda à sombra

da exclusiüdade ministerial. O enteüstado admite inovar, prevendo inclusivamente

dissabores com entidades inspectoras do seu túalho: "tenho inovado algumas coisas, tilo

inovadoras que se a inspecção cá vier, logo vejo" (82, 2006: 4). O bom senso

anteriormente referido por este enteüstado justifica o seu investimento em púticas de
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inovação, o que o leva a firmar que é oomais aqui para o lado do original do que

propriamente rrma cópia" (ibidem), desenvolvendo novas práticas e centrando-se nas

pessoas em vez de se cenfur nos sistemas, o que induz 2 inspirar confiança A este

propósito, o enaevistado contou um episódio de solidariedade demonsEado por toda a

escola, repetindo por tês vezes que: "devo iospirar alguma confiança" (ibidem).

Quanto ao alcance da visão, o entrevistado assumiu possuir a de curto alcance

perante a situação vivida no estado presente da educação mas, em termos estatégicos de

escola, a sua visão é de longo alcance, facto que reforça a ideia de que quando termina um

mandato ainda há objecüvos por concretizar, logo há que candidatar-se a ouho mandato,

perfilhando-se assim características de líder, na medida em que "a pessoa tem que pensar

mais longe do que esüá só no üa a üd' (ibidem), não podendo fazer mda sem perceber,

daí perguntar o quê e porquê. Esta atitude é ainda mais justificadara actualidade, em que

quase só existem orientações, permitindo, portanto, que se faça "muita coisa por conta

própria" (ibidem). Não obstante, o entevistado confessa ter de "engolir uns sapos"

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

Como a escola presidida pelo entrevisüado em questão pertence a uma rede de

escolas que partilham experiências e mantérr uma aprendizagem sistémica, o aproveitar de

boas pnáücas é constatável na organizaqâio que adapfa à sua realidade conhecimentos

emprestados por outas escolas.

Perante o ex1rcsto, o entreüstado admite criar cultur4 mais não seja pelo facto de

ser dos mais antigos na escola, em termos de serviço, e sem falsas modéstias, adrnite que

'7âhâ um pouco de mim também aqui, é eüdente que eu acho assim, modéstia à parte,

mas não sei se bom se mau, masi é verdade que há uma cultura que tem sido criada ao

longo destes anos todos que eu aqui estou" (ibídem).

O discurso do enteüstado 3 é mais ambíguo, porque agaezagueia ente as

características de gestor e de líder. Assim, adminisna, o'o que não quer dizer que não haja

questões que são, vamos lâve4 podem ser tarnbém questões de atevimento" (E3, 2006:

4), porque procura novos processos, admitindo, confudo, que isso não significa que inove.
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Não dizendo centado, afirma ter oopreocupação pelas pessoas" (ibidem), posição

inerente ao próprio desempenho do cargo, exercendo mais controlo do que inspirar

confiança Facto que pode ser justificado pela aceitação obrigatória do status quo, anda

que demonsEando uma postura crítica

Porque eüta o tabalho reactivo, o entevistado diz que a sua üsão não é de curto

alcance, ainda que o seja na adminishação da escola Diz tamMm que obedece quando

deve, mas pensa. Afirma fazer as coisas coÍrectamente ainda que tente fazer as coisas

certas, o que pode ser revelador de uma fragilidade do momento corroborada pelo facto de

o entreüstado admitir ter criado uma cultura, ou seja, contibúu para o estabelecimento

do status quo, que agora aceitamantendo uma postura crítica

A nível do discurso, o entevistado revela-se conhecedor da realidade subjacerúe

ao desempenho do cargo de presidente do órgão executivo da organizaqão escola que

necessita de "aliar os papéis de gestor, enquanto administrador e líder, enquanto a pessoa

que quer criar qualquer coisa" (op. cit.: 5), e por isso crítica construtivamente,

demarcando-se, veementemente através do uso do advérbio de frequência nunca, de uma

"postura de obedi&rcia cegt' (ibtdem).

No que conceme o modelo de governação mais uülizado pelos entreüstados, o

quadro 8 apresenta os valores atibúdos a cada uma das hipóteses, sendo dominantes os

modelos de governação democnático e cultural e completamente recusados os modelos de

governaçÍio anárqúca e empresarial. Os modelos de governação burocrática e política são

medianamente admitidos.

Quadro 8 -Modelo de Govemação

Modelo de Govemaçâo E1 E2 E3

Democrática 4 4 4

Cultuml 3 4 5

Anrírqúca I I I
Empresarial 1 1 2

Brnocútica 2 3 3

Política 2 1 4



O Perfrl do Gqtor Escohr - da G6íõo à Llderug EducAiva ll8

Como justificação do modelo de govemação mais utiLizado, sendo no caso do

entrevistado 1 o modelo democrático, foi apontado o facto de acatar as decisões tomadas

em conselho pedagógico, mesmo quando essas vão conta a sua proposüa- Também

procura deixar ao critério dos grupos ou departamentos decisões sobre anos a leccionar,

por exemplo, intervindo somente quando as solicitações dos gupos ou departamentos não

siüc possíveis de todo. Apesar de cumprir sempre a legislação, o enteústado I justificou

ainda a sua governação democnática com o facto de gostar ooàs vezes de ouvir as pessoas e

tentar que as coisas se conciliem todas' @1, 2006: 5).

O entreüstado 2 justificou o seu modelo de governação democnâtico também com

o facto de "fudo o que é política de fundo da escola é não só do conselho executivo, mas

também de todos os órgãos de apoio e não só, (...) hrá situações em que nós chamamos as

pessoas püa as ouvinnos, para falarem" (82,20O6:6). Quanto ao cultural, o entrevisüado

entendeu-o no sentido de formação pessoal e científica das pessoas, dizsn6. que existe a

preocupação de melhorar os alunos, atendendo as exigências do mercado de tabalho da

zontu O sentido da metáfora cultural anteriormente referenciado à escola nÍio foi neste

caso o entendimento do significado do modelo, revelando a preocupação que realmente

existe para com arazÃo de ser das escolas: os alunos e não os professores.

No caso do enteústado 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 perseguição de objectivos motivadores, ou seja, a escola, no seu

sentido geÍal, 'oé o local de instrução e cultura" (83,2006:5) sendo preciso manter 'tiva
esta chama" (ibidem) através de uma cultura de escola colecüva e organizasional.

No que diz respeito ao relacionamento dos presidentes com o respectivo pessoal

docente e pessoal não docente, o enfievistado 1 salientou o facto de ser mais rígido com o

pessoal não docente deüdo a mzÃes que se prendem com a idade e o estado de saúde

debilitado dos frrncionários que exige maior controlo e menos democraticidade para evitar

aproveitamentos indevidos e menos profissionais. Em relação ao pessoal docente, o

entevistado admitiu só ter chamado a atenção de um ou oufio professor, que por acaso já
não pertencem ao quadro de nomeação definitiva da escola, acrescentando que considera

que o colpo docente da escola é, globalmente, bom "em temos de formação e
assiduidade" (E1, 2006: 6). O enüeüstado assume a sua condição de professor para
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justificar o seu relacionamento cordial com os docentes, dizendo que 6tom o pessoal

docente... eu perso que tenho tido sempre esta postura, tento falaÍ com todas as pessoas,

porque entendo que sou professor e porque gosto de ouvir sempre opiniões" (ibiden),

facto que corrobora as conclusões apontadas à gestão das sssslas portuguesas por Ventura

e deüdamente explicitadas napágina lM dapresente dissertação.

O entrevistado 2 agradec,e à sorte a oportunidade de trabalhar com'tolaboradores

maduros, pessoas com muita experiência em cargos que são firndamentais" @2,2006 7),

eüdenciando a importÍincia da gestão intermédia e dos líderes que é necessário disEibuiÍ

por todas as estruturas de apoio à gestão executiva da escola Apesar da elegibilidade de

alguns dos cargos, o entreüsüado admitiu exercer a sua influência jrmto das pessoas para

elegerem a pessoa cujo perfil melhor se adequa ao cargo. No caso dos directores de tumra,

é o conselho execuüvo que os nomeia, sendo a sua selecçEio e nomeação criteriosa, porque
o'é evidente que o que se resolver na direcção de tumra e no departamento não cai em cima

do conselho executivo. É uma questão de experiência em termos do cargo que tenho"

(ibidem). Em relação ao pessoal não docente, existe uma reunião no início do ano com

todos e a partir daí, todos os assuntos são tratados com os respecüvos chefes, pessoas da

inteira confiança do entevistado, pelo que a nível de pessoal não docente existe um certo

distanciamento, reforçando assim a função desempenhada pelos respectivos chefes e

promovendo uma delegação de poderes que conüda a uma paftilha da liderança que

correspoÍrsabilizatoda a comunidade educativa interna à escola

Aproveitando a análise da figura que define o modelo situacional de Hersey e

Blanchard (p. 34), o entreüstado 3 posicionou-se no 54, como actuação dominante,

adiantando que inspira confiança, porque é zujeito a eleições e vence, o que justifica o seu

pen§amento de ter'tm grau elevado de profissionalismo na relação com os oufios, que

ouço o§ outos" @3, 2006: 6). Como já foi anteriormente sugerido, o entevistado em

questão apresenta uma dissonância enfie a teoria e apráÍic4na medida em que completa a

frase supra citada com a corlirmção adversaüva rtas, confrariando a ideia anteriormente

veiculada Assim, o enteüstado ouve os outros "mas quem decide sou eu" (ibidem), ou

seja, corresponsabiliza os oufos e assim a sua decisão é mais madum: 'torre-se menos o

risco da imaturidade" (ibidem) deixando transparecer as ideias de contolo e autoridade

inerentes ao cargo desempenhado.
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Passando Ílcl tema B - Culnra de Escola, criou-se uma categoria intitulada

Caractenzaqão da Cultura de Escola e urna subcategoria que especifica o tipo de cultur4

para anrflise das questões de resposüa aberüa- O quadro 9 apresenta em escala de I a 5 a

importlincia que é daduna* respectivas escolas, aos valores enumerados e que constitui a

questÍio introdutória à cansterJzaiao de cultura de escol4 na medida em que a partilha de

valores suporta a cultura organizacional.

Analisando o quadro 9, é-nos possível verificar que na escola do entrevistado 1

todos os valores são importantes com a afibuição do 4, sendo os valores da comunicryfu,

excelência e aprendizagem menos importantes que os anteriores, tendo-lhe sido atribúdo

o 3. Quanto à escola do enfievistado 2, todos os valores são muito importantes, com a

escolha do 5, à excepção da comunicaçáo que é importante, recebendo 4. Na escola do

entevistado 3, os valores que alcançaram 5 foram os da responsabilidade, honestidade e

conhecimento, e os valores menos importantes forarn os da inovação e excelência, tendo

sido atibúdo 3 a cada um. Todos os restantes são importantes, ao nível do 4.

Quadro 9 - Yalores Organizacionais

Interpretando estes dados, é possível destacar a escola do entreüstado 2 como

aquela onde os valores determinantes de uma organização verdadeirarnente liderada são

mais observáveis, havendo nas ouüas duas uma vontade de carninhar nesse senüdo, ainda

com fragilidades nas vertentes da comunicaÇfu, em e excelência na escola do

enhevistado 1 e da inovação e tarrbém excelência na escola do entevistado 3. Sendo

Valores E1 E2 E3

Inovação 4 ! 3

Comunicação 3 4 4

Responsabilidade 4 t 5

Honestidade 4 5 5

Excelência 3 5 3

Aprendizagern 3 J 4

Participação 4 5 4

Conhecimento 4 5 I

Cooperaçiio 4 5 4

Motivação 4 I 4
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atibúdo 3 ao valor da excelência, é perfeitamente justificável os níveis atibúdos à

comunicação e aprendizagem nulna escola e inovação na outa escola, porque se não se

ambicionar pela excelência, não há urgência em investir e melhorar a comunicaçáo da

escola que promova a aprendizagem organtzasíonal nem a implementação de processos

inovadores que enalteç am a or ganiração.

Procurando perceber a imagem que os entrevistados têm das pessoas que com eles

tabalham, foi-lhes solicitado que caracterizassem as psssoÍrs que partilham a cultura da

respectiva escola, atavés da sugestão percentual da quantidade de pessoas que revelam os

comportamentos explicitados no quadro 10.

A atibúção de 70%o à quantidade de pessoas que pensam pela própria cabeça de

uma forma crítica, independente e responsável é müto significativo na escola presidida

pelo entreüstado 1, estando implícita uma possibilidade de autonomia profissional, que

não sabemos como é uttlizurd4 ou seja já constatiámos que a comunicação, a

aprendizagem e a excelência não são valores tidos como múto impoíantes, o que pode

eqüvaler a um trabalho individual inglório a nível da organização. As percentagens

dishibúdas pelos outros fês tipos de pessoas também não abonam a nível daorganinção,

uma vez que 15% demonstra passividade e alienação igualando os que têm iniciativa mas

não são inovadores em conjunto oom os que pensam pela cabeça dos outros, com l0oá e

50Á, respectivamente.

Sendo o entrevistado I apologista do cumprimento da lei e tm aprendente

individual, dificihnente a aprendizagem oÍgeniz .irnat sení promovida, podendo a

inovação ficar comprometid4 se a maioria evidenciar um isolamento impediüvo da

colegialidade produtora de conhecimento.

Quadro l0 - Caractertzaçío dos Colabomdores

Sugestão em percentagens da quanúidade de pessoas que: E1 E2 E3
Pensam pela própria ca@a de
responúvel;

uma fss12 crítica, independente e

TOYo 45Y" 2O%o

Têm iniciativa mas não são inovadores; lOVo 45Yo sOYo

Pensam pela cabeça dos outros (da maioria ou do chefe); 5Y" sYo 4OYo

Demonstram passividade ou alienação, fazendo somente o que lhes

é pedido ou ordenado, sem enfusiasmo algum. l5o/" 5o/" 10Y"
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Quanto à escola do entrevistado 2, a distibuição de 45% pelos dois primeiros

comportamentos poderá facilitar atarefa do seu presidente, na medida em que, segundo o

entrevistado, os valores supra mencionados são muito importantes na cultura daquela

escola, logo será mais fácil obter um alinhamento colectivo na consecução do objectivo de

uma educação de qualidade, preconizado pelo projecto educativo desta escola

A inovação paÍece ser um valor realmente dificil de incutir na escola do

entevistado 3, como é observável pela sua distribuição das percentagens. Ao atibuir só

20% às pessoas que pensam pela própria cúeça de uma forma críttca, independente e

responsível,30yo às que têm iniciativa mas não são inovadoras e 40Yo as que pensam pela

cabeça dos ouhos, reforça a ideia veiculada pela atribuição do nível 3 ao valor da

inovação, explicitando, o entrevistado assume a sua autoridade quando afinna que ouve as

pessoas para as responsabilizar na tomada de decisão mas quem decide, em ultima

instáncia, é ele próprio, pelo que haverá uma tendência para procurar novos processos sem

que isso signifique inovar @3,2006:4).

Quanto à classificação e caractenzaqão da cultura de cada escol4 utilizando os

tipos possíveis de cultura organizaciornal previamente definidos de clã, adaptativo,

burocnítico e de realização, o enteüstado I afirmou que a escola é sempre burocrática,
ooesse então é um aspecto que é sempre, sempre e não vale a pena, não fugimos, é sempre

burocnítico e cada vez mais, também é verdade, cadavez mais..." (El, 2006:9), paru

além de dever ser adaptativa e de realização. Quanto à escola por si presidid4 o

enfievistado teve dificuldade em classificar a escola entre adaptativa e de reatizaçãa.

Revelou o desejo de caminhar paÍa a cultura de realização mas confessou ter dúüdas

quanto à sua efectivação, porque 'ose fomos analisar em ponnenoÍ, hoje ainda é mais

bnrocrática que tudo o resto. Hoje e cadavezvai sendo mais. Se üer então o estafuto que

aí vem, mais burocnítico ainda ficd' (ibiden).

O entreüstado 2 nãa teve dificuldade em declarar a cultura de reatização como

sendo a que melhor se adequa à escola por si presidid4 ressalvando, no entanto, que ..a

cultnra adaptativa em que a inovação esüá presente tamMm é firndamental" (82,2006:8) e

que o ambiente üüdo naquela escola é tal forma harnonioso e familiar que a cultr.ra de

clã, não sendo o objecüvo a alcançar, já existe para facilitar a partilha de valores de

reúizaçãa.
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O entrevistado 3 assumiu que qualquer dos quato tipos estrí presente na cultura da

sua escola, porque todos contibuem para uma o'capacidade de realizaqão" @3, 2006:7) já,

que a 'ocultura tem esse objectivo: rcalizaf' (ibidem). Salientou ainda que a bwocracia faz

parte de toda a cultura de organização, por isso tamUe,m eská presente na sua escola,

acrescentando ainda que a sua escola é acima de fudo muito organizadu Por causa das

reformas do sistema educaüvo, a escola tem que obrigatoriamente ser adaptativa e as

relações interpessoais que se estabelecem justificam a valência de clã de qualquer cultura

de escola A conjugação dos aspectos anteriormente referidos confibui paÍa a culttra de

realizaqão, que deve ser sobretudo uma o'questão estrutural" (ibidem) e é por isso que na

sua escola se procurou instalar uma cútura de avaliação que permitisse inventariar os

pontos fortes e os pontos fracos daorganização, de modo a"adaptar novos processos ou a

criar novos processos" (op. cit.:8) que possibilitem definir onde se dsys 'o6aminhaÍ menos

e onde é que temos que caminhar mais" (ibidem). Na perspectiva do entreüstado 3, o'tendo

em vista nma cultura de realização, a avaliaqão digamos que é um passo fundamental, que

tem que naturalmente procurar novos processos. Tem que se institucionalizar

intemamente" (ibident).

Para estudar o tema C - Inteltgência Emocional - criou-se uma categoria- Gestão

das emoções na organização, suMiüdida em l) gestiio e 2) contolo das emoções, tendo

sido esta questiio de resposta aberta antecedida de uma questão de escala sobre a

importância dada pelos entrevistados às competências subjacentes à inteligência

emocional e cujo resultado se apresenta no quadro l l.

Ao atibuir 3 às competências de autoconsciência emocional, ser inspirador de

confiança, orientação para o êxito, iniciativa, empatia, consciência organizacional,

desenvolver os oufos, comunicação e catalisador de mudança e 4 às restantes, o

entevistado 1 desloca-se mais para um perfil de gestor do que de líder, reiterando as

convicções veiculadas nos temas e questões anteriores: cumpÍe as suas firnções de

presidente do conselho executivo dentro das competências que são legisladas e

devidamente discriminadas, centando mais nos sistemas do que nas pessoas. Confirma a

sua posição de professor que exerce funções executivas, privilegiando a adminispação

quotidiana da escola, com ênfase na burocraciq deixando a comunidade educativa pensar

e actuar autonomamente, o que podená ter implicações na aprendizagem organizacional
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daquela escola, onde a excelência, comrmicação e aprendizagem são medianamente

valorizadas.

Quadro l1- Competências subjacentes à inúeligência emocional

Da aniálise transversal das respostas do entevistado 2, resulta um üsionamento de

um perfil de líder que, ao atibuir 4 as competências de autoconsciência emocional e

empatia e 5 a todas as outras, revela uma consciência da importância da sua ftrnção

enquanto mobilizador de toda uma vontade colectiva de proporcionar um crescimento

pessoal, profissional e académico na comunidade por si presidida

Competências subjacente à inteligência emocional E1 w E3

Autoconsciência emocional 3 4 3

Auto-avaliaçÍlo rigorosa 4 t 4

Autoconfianga 4 5 4

Autocontrolo 4 t 4

§sr inspimdor de confiança 3 I 5

Autoconhecimento 4 t 4

Adaptabilidade 4 5 3

Orientação parao êxito 3 5 4

Iniciativa 3 5 4

Empatia 3 4 4

Consciência organizacional 3 I 5

Orientação para o serviço 4 5 I

Liderança visionária 3 5 4

Influência 4 I 4

Desenvolver os outros 3 I 4

Comunicação 3 5 4

Catalisador de mudança 3 5 5

GestÍio de conflitos 4 I 4

Criar laços 4 5 4

Espírito de equipa e cooperação 4 5 4
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Quanto ao entrevistado 3, que atibuiu 3 à arúoconsciência emocional e à

adaptabilidade, 5 a ser inspirador de confiança, à consciêncíaoryanizacional, à orientação

paÍa o serviço e a catalisador de mudança e 4 as restantes, pode dizer-se que caminha para

um perfil de líder. Analisando as suas respostas até agoq resúta um perfil híbrido de

gestor e líder, na medida em que a sua üsão é de longo alcance mas ainda se enconta em

fase de preparaçiio de uma aprendizagem organizacional que permita concretizar uma

cultura de ralização. Da distibúção percentual que o enfieüstado fez da quantidade de

pessoas que pensam pela cabeça dos oufios mais os que têm iniciativa mas não são

inovadores, infere-se na possibilidade de o entrevistado úo potenciar a liderança

distribúd4 querendo tudo controlar para manter a escola organiad4 mesmo que isso

custe a sua inovação. Atrevendo uma análise mais profund4 é possível perceber que não

existe da parte do entrevistado uma vontade de partilhar o poder de decidir, daí assumir

uma posição crítica quanto ao status quo semo desafiar.

A gestiio das emoções é feita por todos os entrevisüados que tecem esforços para

não revelarem emoções e no quotidiano, o entrevistado I procura gerir sempre em firnção

dos professoÍes, ou sej4 perante situações de conflito, tenta geú as emoções dos outos

em beneffcio dos professores, "não esquecendo o papel dos alunos, são cá firndamentais"

@1,20O6: l0). O entrevistado confessou ainda que controla as emoções ao miáximo e que

durante todos os anos da sua gestiio só uma vez deixou oosobressair algtrmas emoções"

(ibtdem).

O entrevistado 2 assume que a *emoção não intervém em termos de decisões ainda

que teúa a consciência que a emoção fazpafie da üda' (82,2006:9). A sua postura é a

de ouvir o que as pessoas têm para dizeÍ,pensar sobre o que foi dito, conferenciar com os

colegas que partilham a gestão execúiva consigo e só depois decidir. Os anos de

experiência permitem-lhe manter a calmae evitar reacções intempestivas.

O entrevistado 3 contola as emoções dento do possível e gere as suas emoções e

as dos outros em função da oryanização e oodos destinatários da organização' (E3, 2006:

9), ou seja, os alunos, principalmente numa fase em que a motivação dos professores está

abaladq originado conflitos intemos que é preciso geú em função *da importáncia que o

aluno para o professor terrf' (ibidem). O autocontolo é firndamental, D6 a experiência

facutta uma serenidade que permite sobrepor arazÁo à emoção.
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O tema da inteügência emocional confirmou a superioridade daÍazão em relação à

emoção, declarada na cancterizacfio do perfil de gestor/líder. Perante as descobertas

recentes do papel das emoções na moralidade das decisões, seria interessante confrontar

agora os tês entreüstados. Reiteramos a nossa convicção que a escola vive em crise

devido ao aniqúlamento que se faz das emoções, sendo esse um tema interessante para

um possível estudo posterior a este: como desenvolver a üderança emocional nas escolas.

O tema D - Inovação Organizacional - foi categorizado sob o mesmo título do

tema e subcategorizado em 1) processos de inovação,2) reacção (resistência/adesão), 3)

consequências do processo de inovação e 4) processos de inovação a imFlementar no

futuro.

Todos os entevisüados afimraram terem fomentado a inovação na respectiva

escola e o entreüstado I especificou que na srn escola a "inovação foi a aposta e continua

a seÍ, foi a aposta na.s novas tecnologias" (El, 2006: l0). Confudo, é de assinalar que a

nível de alunos de informática não se vê resultados positivos, na medida em que o curso

tecnológico de informrâtica não abriu no 10.o ano, no presente ano lectivo, por falta de

alunos inscritos. A inforrratização dos serviços administrativos possibiüta a consulta mais

rápida e eficiente de tudo o que diz respeito a processos de alunos, professores,

firncionrários, ente outos serviços de secretaria

Quanto à reacção, pode dizer-se que foi de grande resistência no início do processo

de implementação das tecnologias, no entanto, as dificuldades foram rútrapassadas quando

as pessoas compreenderam as vantagens associadas à informatizaqãa do trabalho. Até a

digitação dos sumiários é elogiada, apesar das duas ou tês vozes que fazem da resistência

e da crítica destrutiva uma militáncia cegu O entevistado realça, contudo, o papel

que a tecnologia desempenha na vida quotidiana daquela organiaqão.

As consequências da implementaçãa dainovaçEio tecnológica naquela escola ainda

não podem ser adjectivadas de positivas ou negativas, segundo o entreüstado 1, que

necessita de mais um ou dois anos para avaliar essas consequências. No entanto, a sua

postura de gestor sobressai quando afirna que o processo tem o'custos para a escola e o

grupo de inforrrática estií cheio de tabalho, para além das horas lectivas" (op. cit.: l1),

principalmente porque *é tudo pago pela escola" (op. cit.: l2).
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No futuro, está preüsüa a continuação do processo de informatização da escolq

sem que tonha sido referido qualquer complementaridade desse processo como, por

exemplo, a implementação de um sistema de informaçfu, o que reforça a importáncia

mediana que a comunicação tem naquela escola-

O enteüstado 2 tambÉlm afirma que tem fomentado a inovação na escola por si

presidida, destacando todo o tabalho que tem sido desenvolvido a nível da comunicação:
oomanter as pessoas informadas ao nível do que se passa" @2, 2006:. 10), desde a

legislação até ao que se passa dentro da escola, passando pela formação e programação.

ManGr as pessoas informadas é a palarna de ordem naquela organizaçio que, através das

páginas departamentais, criação de correio electrónico para todos e a página da escola na

Internet procura promover o contacto nápido entre as pessoas, para que "a informação

passe o mais úpido possível, isso é o número vm' (ibidem). A informatiz"ação da rede

administrativa tem sido também uma vertente da organzaqão a beneficiar da inovação. O

entreüstado referiu ainda uma inovaçtio a nível pedagógico, ecoando a relaçEto enfie

liderança e melhoria do aproveitamento escolar dos alunos defendida por Elnore (op. cit.),

e que se prende com uma experiência de duodocência a nível de uma disciplina do ensino

secundiírio.

As dificuldades iniciais foram ultrapassadas e a resistência inerente a todo o

processo de inovação, poÍque muda as rotinas, deu lugar a uma adesão, tendo para essa

mudança de atitude contibuído a eqúpa denominada Apoio as Tecnologias de

InformaçÍlo, que possibilita a aprendizagem a quem tem dificuldades em trabalhar com o

computador e progmmas informríticos.

Sem qualquer reniGncia ou dúüda, o entrevistado caracterizou as consequências

dessa inovaçiio como positivas, apesar das dificuldades iniciais, porque "permitiu uma

maior partilha de informaçáo" (op. cit.: ll).

A curto pÍazo, o enfevistado 2 prevê implementar rn processo de inovação

relacionado com a biblioteca da escola, cujo patimónio de títulos é muito rico e vasto, e

precisa de um espaço adequado que desfaça a imagem de *armazém" (op. ctt.: 12) que

melhor rehata a biblioteca de hoje. Assim, o "próximo passo vai ser transformar todo
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aquele parque oficinal num parque de lazq para os alunos e onde estará incluída a

biblioteca'' (ib i dem).

O entevisüado 3 admitiu ter fomentado a inovação na sua escola atavés da criação

oode condições de raturezaestrufural, estimulo se alguém me apresenta algo que me parece

inovador e nÍlo perca o sentido dos objecüvos que cometem a uma escola" @3, 2006: l0).

Para além da informatizaqão dos serviços administrativos, o entrevistado enfatizou a

melhoria do tabalho da sala de aula "esse nobÍe espaço, do acto nobre de ensinar e

aprender" (ibidem), mas não concretizou qualquer processo. Contudo, o entreüstado

referiu ainda que, enquanto presidente do conselho executivo, procura criar as condições

para o direito à inovação, parÍa "inovaÍ de acordo com a capacidade de rcaliza$o que a

aprendizagem e os ensino como processos diferenciados devem procuÍaÍ" (ibidem).

Para descrever as reacções { implementação de inovaçÍio, o enteüstado referiu a

títúo de exemplo a candidatura à Ciência Viva, acrescentando que é esse tipo de inovação

que procura para a sua organização, "porque abrimos as portas" (tbidem), ao qual as

pessoÍls aderirarn e de um modo em geral existe adesão, ainda que a nível dos serviços

administraüvos haja muita dificuldade em alterar as rotinas, mas perante os primeiros

sinais de resistência tem que se explicitar os motivos de tal mudanç4 que quando

compreendidos limitam atsmponza{n dessa primeira reacção de resistência

As consequências são sempÍe posiüvas, na meüda em que se aprende com o

exercício de uma função e se melhomm os processos.

O processo de inovação que o entrevistado 3 prevê implementar é o melhoramento

dos ooinstrumentos de gestiio, oD viários aspectos, designadamente, na questão da

planificação a longo pÍttzo, da obtenção de resultados escolares ahavés, designadamente,

do estabelecimento de metas que cada de,partamento apresentará" (op. cit.:12), isto é, na

elúoração de um projecto do plano estatégico da escola, "que tenha uma ügência de seis

anos com uma avaliação a três" (ibidem). O entrevistado confessa o seu repúdio pelo

projecto educativo, "que já nem posso ouvir falar disso" (ibidem), no entaÍrto, quando

devida e participativamente elúorado e cumprido cumpre os objectivos que o entreüsüado

ambiciona para a escola que preside: 'tma escola que nos seus momentos de planificação
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tivesse ela própria objectivos a cumprir, que tem a ver sobretudo com a qualidade dos

resultados, sólidos e académicos" (ibidem).

O tema E abordou aAprendizagem Organizacional, sendo também essa a categoria

subdiúdida em l) processo de aprendizagem e 2) papel do presidente do conselho

executivo no pÍocesso de aprendizagem.

O entreüstado 1, mais uma ve4 não conseguiu hansferir o processo de

aprendizagem do nível individual para o organizacional, ainda que tenha considerado a

escola que preside uma organizaçãa em aprendizagem. Reforçou o coúecimento

científico dos professores e salientou o facto de a escola fomentar o desenvolvimento,

mais pedagógico do que organizacional, através da criação de espaços, tal como a

biblioteca" e a criação de salas de informática disponíveis para os professores de todas as

áreas poderem utilizar pedagogicamente. No entanto, ainda não hrá resultados que

indiquem que os espaços criados estão a ser convenientemente utilizados.

O entrevistado niio destacou o seu papel na implementação do processo de

aprendizagem ou desaprendizagem organizacional, salientando o trabalho desenvolvido

pelo conselho executivo adjuvado por dois ou fiês colegas.

O entevistado 2 descreveu a implementação do pÍocesso de aprenüzagem na suÍl

escola que inclú oodesde reuniões até ao contacto entre instituições, escolas e outras

organizações" @2, 2006:. 12) estando a escola sempre abefia em relação ao meio onde se

insere, com destaque para câmaras, e parcerias no país e no esEangeiro, integrando quatro

ou cinco projectos europeus.

Em relação ao seu papel na implementação de um processo de aprendizagem ou

desaprendizagem organizacional na escola que preside, o entrevistado 2 informou que asi

ideias não são exclusivamente suas, porque "há projectos que saem de contactos, de

reuniões que eu tenho na minha qualidade de president€' (op. cit.: l3), havendo também

projectos que são apresentados por professores ou departamentos que possibititam a

aprendizagem colectiva e a criação de um conhecimento participado criativamente. O

entrevistado confessou a sua responsúilidade na dinámica de projectos, influenciando as
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pessoas a participarem e a o'empurrar, digamos, que as pessoas avancem nos pÍojectos"

(ibidem).

O entreústado 3 teorizou sobre a importância da aprendizagem para a

imple,mentação de uma cútura de avaliação que metaforize o elro como "(...) cabeçadas

passageiras, isto é, têm cura, não só têm cura como é possível aprender com elas, (...) se

de facto pugnamos pela profissionalidade, então julgamos que temos que aprender" (E3,

2006:. 13) para que os processos escolares melhorem.

Descrevendo o seu papel nesse processo de aprendizagem, o entevistado 3 referiu

a sua aprendizagem individual como fonte de uma aprendizagerL organizacional, na

medida em que a sua participação em colóquios, congressos, reuniões lhe permitem

aprender etazer ideias que melhorem a sua função e consequentemente a escola que gere,

assumindo sempre uma "postura críüca e crítica sobre a" sua "própria pessoa" (ibidem).

Mais do que runa fomração académica naárea da gestão, o enteústado considera-se un

autodidacta que procura o saber, estudando e experimentando. E a experimentação que nos

fornece ooalgum traquejo" (ibidem) para encetar processos de aprendizagem e

desaprendizagem, porque ooesses de desaprendizagsm é que permitem repristinar ou

melhorar ou pÍocurar, melhor dizendo, novos processos de aprendizageul portanto, como

uma dinâmica, uma dialécüca, é mesmo uma dialécticd' (tbidem). No entanto, não foram

especificados mecanismos ou eskatégias que transfiram a sua aprendizagem paÍa a

organizaçãa.

O tema E - Autonomia, categorizado em Autonomia foi suMividido em 1)

Alterações introduzidas pelo Decreto-Lei n.o 115 e 2) ContaÍos de Aúonomia

Usando de sinceridade para responder ao ponto I do tema E, o enfieüstado 1

afirmou categoricamente que ne,nhumas alterações foram intoduzidas na gesüio da escola,

porque 'hito há aúonomia nenhuma na escola, neúuma, nenhuma" (El, 2006: l3),

admitindo alguma autonomia nas funções dos professores que podem "não úordar esüa

matéria dnma maneira, abordar douta, mas o que é certo é que tem que cumprir" (ibidem)

o programa- Confudo, ainda referiu uma margem de autonomia financeira advinda de

atguns espaços ooque podemos servir para alugar em prol da escola e tem sido aí que temos
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investido- (ibidem) e cuja verba é aúonomamente gerida pela escola Para este

entevistado, o referido decreto é'fum documento mais reguladot'' (ibtdem).

Quanto ao ponto dois, referente aos contratos de aúonomiq o entevistado admite

que ooestão feitos com determinada finalidade, se calhar dotar as escolas com mais alguma

capacidade mas também eúgrr mais responsabilidade às próprias escolas" (ibidem),

confessando não ter ainda ao seu dispor informaçito suficiente que lhe possibilite ajrizar

positiva ou negativamente. No entanto, reforça a ideia de que o contato de autonomia

equivale a "mais tabalho, mais responsabilidade, talvezmais verbas" (op. cit.: 14) apesar

de poderem serem ooproveitosos se não ligarem a componente verba - sucesso" (ibidem),

na medida em que certas escolas que têm alunos provenientes de eshatos sociais menos

favoraveis poderão ver o seu sucesso comprometido. O entevistado não respondeu se a

celebração de contatos exigirá mais liderança do que gestão, dizendo somente que deverá

ser sempre um professor, com formação na áÍea, a gerir a escolq devido à questão

pedagógica que tipifica a escola

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

'T',{ão múta, quer dizer, o que é que a escola pode geú sozinha? Nada Nada E
mais ainda: o pouco que a escola pdia gerir que era o orçamento de receitas
próprias, por exemplo, dantes a escola geria era seu e geria, neste momento, tem
que ir para Lisboa e só depois é que mandam pÍúa a escola-" @2,2006: 13)

Ressalvorl no entanto, algumas melhorias que o decreto em questiio intoduziu como, por

exemplo, a permissão para haver asisessores de apoio à gestão, ainda que o'em termos de

escola em si poder decidir alguma coisa, as decisões nrmca são nossas" (ibidem). O

entevistado anúu à promoçilo da liderança com a celebração de contatos, uma vez que

esse facto exige audácia e uma prática de liderança a nível de escola

A escassez ou ausência de alterações significativas intoduzidas pelo Decreto-Lei

n.o I l5-A/98 foi reiterado pelo entreüstado 3 que o considera 'tm retrocesso em relação

ao Decreto-Lei n.o 43189- @3, 2006: 16). Não obstante, a instituição dos Conselhos

Municipais de Educação podeú ser positivo no domínio da autonomia No que conceÍne o

contato de autonomi4 o entrevistado adiantou nilo saber exactamente qual é o seu

objectivo: se for a prestação de contas, é uma questâo indispensável e de sempre, se
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devidamente es6uturada- Consequentemente, a liderança podená suplantar a gestiio ainda

que não tenha sido explicitado como.

Da análise do ponto E - Autornmia,infere-se, de facto, a inoperância dos órgãos já

que os três presidentes entreüstados não apontaram alterações à sua gestÍio com a

introdução do referido decreto, nem perspectivam um aumento de autonomia com

contratos, cuja celebração promovenâ mais a liderança do que a gestão, na opinião de

todos os entrevistados.

O tema G - Considerações Finais - e,ategonzado pela Educação de Qualidade em

Portugal constituiu o térrrino da entevista gerúilmente cedida pelos tês presidentes de

conselhos executivos.

Para o enteüstado 1 é imprescindível uma cultura de responsabilização dos

alunos, que os incite ooa esfudar mais, tabalhaÍ mais, serem mais educados" (El, 2006:14),

apelando-se à exigência e ao esforço logo desde o ensino pré-escolar.

Segundo o entevistado 2, a edrcaqão só mudará em Portugal no dia em que for

considerada um investimento e não 'trma pedra no sapato" @2,2006: 14) e os políticos se

consciencialbanemque são os jovens de hoje que os irão governar daqui a 20 anos.

Na senda do investimento, o enteüstado 3 discursou sobre a importÍincia de um

Projecto de Futuro para definirmos o que queremos e como o vamos alcançar, numa

cultura de eúgência e rigor que comece no primeiro ciclo e continue pela vida fora, com o

objectivo de melhorar o grau de qualificação dos portugueses. A'lalorização do papel do

professor como um dos principais actores sociais e profissionais" @3, 2006: 18) é múto

importante assim como o combate à incivilidade manifestada ern comportamentos

reprováveis de pais e alunos que batem em professores, a tífulo de exemplo. TamMm a

gestilo de topo e a gestilo intermédia devem assumir um papel mais forte que ultrapassem

a função de oomais ou menos funcionários" (ibidem) assente numa cultura de avaliação que

veicule uma cultura derealizaçáo.

Interpretando as palavras dos presidentes enfeüstados, podemos afirmar que,

implícita ou explicitamente, o enquadramento teórico desta dissertaçiio foi reiterado e
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advogado pelas vozes da experiência que, assumindo na pútica trm papel de gestores, com

maior incidência nos entrevistados 1 e 3, estão conscientes do papel decisivo da liderança

que é mais audaciosamente abraçado pelo enüeüstado 2.

53. IxrrnrnnraÇÃo Axalirrcl E TRTANcULAR Ixrs QrlrsrroNÁRros

Com o intuito de evitar repeüções improdutivas, a análise dos questioniários far-se-

á coqiuntamente das três escolas estudadas e separadamente de acordo com os tês grupos

de universos seleccionados: professores, funcioniários adminishativos e funcionrários

auxiliares de acção educativa, som o objectivo de validar as entevistas dos respectivos

presidentes, isto é, compreender até que ponto o perfil aúodefinido por cada presidente é

percepcionado por parte da comunidade educativa que preside.

O quadro 12 apresenta a totalidade dos universos e o total de questioniários

devolvidos e preenchidos em cada escola e por cada grupo, nilo se tendo chegado aos

30%o,vator aceitável para um estudo qualitativo, no caso dos professores da escola B.

Quadro 12 -Total dos Universos

53.1. Pnorrssonus

Quanto à carasteiaçiio individuat e situação profissional dos professores que

responderam ao questioniário, conclui-se que na escola A responderam 15 professoras e 9

Escola A Escola B Escola C

Total do

universo

Total dz

amosta

Total do

universo

Total da

amosha

Total do

universo

Total da

amosta

Professores 70 24 155 34 70 23

Funcionários

Administrativos t2 4 t2 8 9 8

Funcioniírios

Auxiliares de Acção

Educativa

30 t4 30 9 30 t2
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professores; na escola 8,20 professoras e 14 professores e na escola C, 13 professoras e

dez professores, como ilustrado pelo gráÍico 1.

GráÍico I - Distribuição por sexo

Quanto à idade, ilustrada no gráÍico2, a maioria dos respondentes nas três escolas

inclui-se na faixa etániados 36 aos 50 anos, com 66% na escola A,640Â na escola B e 6l%

na escolãC, havendo ainda lTyo quer entre os26 aos 35 anos quer com mais de 50, na

escola A. Na escola B, l2o/o dos respondentes pertencem à faixaetária entre os 26 e os 35

anos e 24Yo têm mais do que 50 anos. Na escola C, ninguém respondeu com a idade entre

os 26 e os 35 anos e 39% tem mais do que 50 anos. Em nenhuma escola houve

respondentes com a idade até aos 25 anos.

GráÍico 2 - Distribuição por idade
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O gráÍico 3 apresenta o grau asadémico dos respondentes, sendo que na escola A,

84% dos professores têm licenciatura 8% tem bacharelato, sendo o mesmo valor atribuído

aos professores com mestrado. Na escola B, 73o/o dos professores têm licenciatura, 15%

rnestrado e l2Yo bacharelato. Na escola C,74Yo dos professores são licenciados, havendo

13% de professores com bacharelato e mestrado, respectivamente. Nenhum professor

respondente possui doutoramento ou apresenta outra situação em qualquer das três escolas

estudadas.

No que aos anos de serviço no total diz respeito, o gráÍico 4 possibilita-nos fazer a

seguinte leitura: na escol à A, 46% dos respondentes tem mais do que 20 anos de serviço,

37% tem de ll a 20 anos, 13% de4 a 10 anos e4%oaté3 anos. Naescola B, amaioria,

53yo, tem de ll a 20 anos, seguida de38Yo com mais do que 20 anos e9Yo de 4 a 10 anos

de serviço. Na escola C, â maioria dos professores que respondeu ao questionário, 74yo,

tem mais do que 20 anos de serviço e 26Yo tem de I I a 20 anos. Na escola B, ninguém tem

até três anos de serviço, o mesmo acontecendo na escola C, onde também se registaOYo de

professores que tenham de 4 a 10 anos de serviço.

Gráfico 3 - Grau académico
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GráÍico 4 - Anos de serviço (totat)

O gráÍico 5 especifica o total de anos de serviço dos professores em cada uma das

escolas, pelo que se conclui que a maioria está na respectiva escola há mais de 16 anos.

Concretizando, na escolâ A, 39% dos professores exerce na escolahá, mais de 16 anos,

sendo o valor igual paÍa os que lá exercem de 6 a 15 anos. 22% estií na escola A até 5

anos. Na escola B, 38% exerce na escolahâmais de 16 anos, 32% até 5 anos e3A%o de 6 a

15 anos. Na escola C, 74% dos professores exerce a sua profissão naquela escola há mais

de 16 anos e 260/o de 6 a 15 anos. Ninguém que lá esteja até 5 anos respondeu ao

questionário, pelo que a maioria dos respondentes desta escola não conhece a escola e o

seu presidente há pouco tempo, pelo conhário, estão lá desde os primeiros anos que o

presidente tomou posse.

Gráfico 5 - Anos de seruiço na respectiva escola
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O retrato traçado até agora dos professores respondentes aponta para os valores

apresentados pelo gráÍico 6 que refere a sua situação profissional, ou seja na escolâ A,

79% são professores do quadro de nomeação definitiv4 sendo 13% professores

contratados, e 4Yo professores do quadro de zofia pedagógica de nomeação definitiva e

provisória, respectivamente. Na escola B, 82o/o são professores do quadro de nomeação

definitiva, l5Yo do quadro de zona pedagógica de nomeação definitiva, não havendo

nenhum da provisória e 3% são professores contratados. Na escola C, todos os

respondentes, l}Oyo, são professores do quadro de nomeação definitivq facto que reforça

o que foi dito sobre esta escola no panigrafo anterior.

Quanto à actividade docente nas respectivas escolas e ilustrada no gráfico 7,

verifica-se que na escolà A,38% lecciona 3.o ciclo e secundário, 33o/o secundário e 29oÁ

3." ciclo. Na escola B,79yo lecciona secundário, LSYo 3.o ciclo e secundario, 3o/o 3." ciclo,

secundário e outro e3Yo lecciona secundiírio e outro. Na escola C,50yo lecciona 3.o ciclo e

os outros 50% secundario, indicando haver nesta escola uma diferenciação clara entre

professores que leccionam anos somente de um dos ensinos.

Gráfico 6 - Situaçiio proÍissional
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GráÍico 7 - Actividade docente na respectiva escola

Respeitante aos cÍtÍgos desempenhados nas respectivas escolas, o gráfico I indica

que na escola A, 460/o dos respondentes já desempenhou ou desempenha o cargo de

director de furma, 32% o de coordenador de departamento, 11% o de representante de

disciplina e ll% outro cargo. Na escola B, 57% indicou o desempenho do cargo de

director de turm4 17% o de coordenador de departamento, 14% outro, 6% o de

representante de disciplin4 6Yo o de coordenador de directores de turma e 30Á o de

presidente de um órgão de administração e gestão da escola. Na escola C, 37,5yo são ou

foram directores de furma 27,5yo coordenadores de departamento, l2,5yo representantes

de disciplina, l0% outro, 7,5oÁ o de presidente de um órgão de administração e gestão da

escola e SYo o de coordenador dos directores de furma.

Gráfico 8 - Cargos desempenhados na respectiva escola
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Quanto ao ponto três do questionário - Sobre o Perfil do Presidente do Conselho

Executivo e com o objectivo de determinaÍ se o presidente do conselho executivo das

respectivas escolas privilegia a emoção ou a razão no seu quotidiano, o resultado das

respostas válidas aponta para uma actuação racional da parte do presidente da essola A, na

medida em que 87% considera que o presidente é normalmente analítico contra 13% que

considera que o presidente se deixa guiar pela intuição. Em relação àrs mesmas questões,

os respondentes da escola B não distanciam tanto as respostas, sendo que 58% considera

que o presidente é normalmente analítico e 42Yo opina que o presidente se deixa guiar pela

intuição. Na escola C, a maioria dos respondentes, mais propriamente 86% considera o

presidente analítico e 14% pensa que se deixa guiar pela intuição. Estes dados são

fornecidos pelo gráfico 9.

Gráfico 9 - Líder/Gestor Analítico/Intuitivo
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Perante o seguinte par de afirmações: "dá importância ao que paÍece lógico" e

"favorece o que lhe parece bem", flà escola A, 680/0 optou pela primeira e 32Yo pela

segunda. Na escola B, 55o/o preferiu a primeira e 45o/o a segunda, estando estes valores

mais uma vez próximos e na escola C,62yo escolheu a primeira hipótese e 38oá a segunda,

como se pode observar no gráfico 10.
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GráÍico f0 - Líder/Gestor favorece a lógica ou o que parece bem
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O gráÍico 11 ilustra a distribuição percentual das respostas que visam a escolha

entre o facto do presidente da respectiva escola recorrer a símbolos, números e palavras

abstractas ou usar metáforas e imagens, para além de contar histórias, sendo o resultado na

escola A de 71% para 29o/o, enquanto que na escola B os mesmos valores são invertidos,

isto é, 7l% optoupela segundahipótese contra 29% que escolheu aprimeira. Na escola C

58% assinalou a primeira opção e 42% a segunda.

Gráfico 11 - Líder/Gestor: sÍmbolos ou histórias
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Quanto ao processamento da informação ser feito de uma forma cuidadosa e

demorada ou de uma forma rapidq como ilustra o gráÍico 12, na escolâ A, 9l% preferiu

esta última contÍa gyo que optou pela primeira, verificando-se a mesma tendência na

escola B, com valores de 6l%o e 39%. Na escola C,62yo escolheu a primeira hipótese e

38% a segunda.
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GráÍico 12 - Processamento da informação
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Os valores referentes ao último paÍ de afirmações são veiculados pelo gráfico 13 e

diz respeito à tentativa de apresentar factos ou influenciaÍ os outros. Na escola A, 90o/o

afirma que o presidente apresenta factos e l0oá que tenta influenciar os outros. Na escola

8,670/0 afirma que o presidente apresenta factos e 33Yo que influencia os outros. Na escola

C,8l% dos respondentes não teve dúvidas em afiÍmaÍ que o seu presidente apresenta

factos e l9Yo que tenta influenciar os outros.

Gráfico 13 - Factos ou influência
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Na senda da distinção entre gestor e líder, foi apresentado aos professores um

quadro que apresentava características dicotómicas e cujos resultados são apresentados

nos próximos gráficos. Assim, no gráfico 14, é possível observar que na escolà A,95%

dos respondentes considera que o seu presidente administra contra 5%o 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. Á imagem da escol& A, na escoldC,S0o/o dos professores sobrepõe a

administração à inovação que é escolhida por 20 % dos respondentes.

GráÍico 14 - Administrar/inoYar

O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola

100%

80%

60%

40%

ZOYo

OYo

administra mova

lProfessores Escola A IProfessores Escola B EProfessores Escola C

80% 20%

66%

34%

Na escola A, 48% dos professores admite que o presidente se centra nos sistemas

enqnanto qve 52yo diz que se centra nas pessoas. Na escola B, zlYo diz que o presidente se

centra nos sistemas e79yo considera que as pessoas são o seu principal enfoque.Na escola

C, tamMm as pessoas vencem os sistemas, apresentando os valores de 43%o para os

sistemas e 57o/o para as pessoas. Estes dados são verificáveis no gráÍico 15.

O gráÍico 16 apresenta a dicotomia entre o basear-se no controlo e inspirar

confiança, podendo concluir-se que 50% aponta paÍa o controlo sendo a percentagem

igual paÍa a inspiração de confranç a na escola A. Na escola B, a confiança vence

claramente o controlo por 88% para l2%. Também na escoldC, a confiança suplanta o

controlo, apresentando os valores de 65% e 35Yo. Note-se que o presidente assumiu o

controlo como sendo uma das suas características a par da confiança que deve inspirar e

visível nas eleições ganhas consecutivamente.
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Gráfico 15 - Sistemas ou pessoas
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GráÍico 16 - Controlo ou confiança
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Quanto ao alcance da visão do presidente, ilustrado no gráÍi co 17 , na escolâ A,

regista-se outro empate entre a de curto e longo, com uma percentagem de 5A%. Na escola

B, 77yo dos professores considera que o seu presidente tem uma visão de longo alcance e

23% considera-a de curto. Na escola C, 7l% declara que avisão do presidente é de longo

alcance contra 29% que a considera de curto alcance.

O gráÍico 18 espelha a dicotomia entre o pergunta como e quÍutdo e o pergunta o

quê e porquê, sendo na escolâ A, a percentagem para a primeira pergunta de 47Yo e para a

segunda de 53%o. Na escola B, 39o/o opta pela primeira e 6lYopela segunda. Na escola C,

os valores são semelhantes à escolaB: 63Yo e 37yo, respectivamente.
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Gráfico 17 - Alcance da visão

GráÍico 18 - O que pergunta
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No que concerne o imitar e o originar, conforme o gráfico 19, na escolà A, 60%

considera que o presidente imita e 40yo considera que origina. Na escola B,73yo opta pelo

origina e 27yo pelo imita. Na escola C, 80% diz que o presidente origina e 20% diz que

imita.

Todos os presidentes aceitam o stotus Ç1ilo, como se pode verificar pela análise do

gráÍico 20: na escola A, a percentagem é de 84% contra 16% que considera que o

presidente o desafia. Na escola B,68Yo 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 e38% que o desafia.

O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola

100%

80Yo

60%

40olo

20o/o

0o/o

tem uma visão de curto alcance tem uma visão de longo alcance

lProfessores Escola A IProfessores Escola B EProfessores Escola C

N% 'l1ol"

23o/o

l7o/o



O Perfil do Gqtor Escolan - do Gatão à Lideranço Educativa 145

O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola
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Gráfico 19 - Imitar/originar

Gráfico 20 - Aceitar/desaÍiar o status quo
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Analisando o gráÍico 21, concluímos que na escola A,67Yo dos professores pensa

que o seu presidente recebe formação e 33% diz que aprende. Na escola B, a

aprendizagem do presidente suplanta o receber formação com valores da ordem dos 69% e

3lYo, respectivamente. Na escola C, 43% pensa que o presidente recebe formação e 57o/o

considera que aprende.

Quanto ao fazer as coisas correctamente ou certas, o gráÍi co 22 revela que na

escola A, 78yo opta pelo coffectamente e 22yo pelo cerüas. Na escola B, 60% diz que o

presidente faz as coisas cerüas e 40yo considera que as faz conectamente. Na escola C,

56% privilegia o correctamente e 44yo o certas.
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O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola
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GráÍico 2l - Formação ou aprendizagem

Gráfico 22 - Coisas correctas ou certas
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Para concluir a distinção entre gestor e líder, o gráfic o 23 apresenta os valores

percentuais referentes ao operaÍ dentro da cultura e o criar a cultura, ganhando a primeira

acfuação em todas as escolas. Assim, na escola A, 90yo diz que o presidente opera dentro

da cultura e lÜYo diz que a cria. Na escola B, o presidente opera dentro da culttra para

83% dos professores e cria a cultura para l7%. Na escola C, 7l% declara que o presidente

opera dentro da cultura e 29yo considera que a cultura é criada pelo presidente. Quanto a

esta questão, o comentário que devemos tecer é que para quem preside a uma escola há

mais de uma década é perfeitamente noÍmal gue, presentemente, o presidente opere dentro

da cultura que naturalmente ele próprio criou.
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Gráfico 23 - Operar dentro ou criar cultura
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Analisando os últimos dez grá,frcos numa perspectiva de balanço, concluímos que

o presidente da escola A apresenta preferencialmente cÍuacterísticas de gestor que diluem

aspirações de líder, enqwmto que os presidentes das escolas B e C apontam paÍa uma

prática de liderança à mistura com a de gestão.

Para terminar a análise do ponto três do questionário Sobre o Perfil do

Presidente do Conselho Executivo, o gráÍico 24 incide sobre os 4 estilos possíveis

assumidos pelos presidentes de cada escola quando se relacionam individualmente com

cada um dos professores que responderam ao questionário.

Gráfico 24 - Comportamento do presidente para com os professores
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Assim, na escol & A, 38% assume comunicaÍ com o presidente paÍa partilharem

uma decisão, sendo o mesmo estilo assumido com 40% dos professores da escola B e 50%

da escola C. Quanto ao facto de o presidente definir os papéis e indicaÍ o gue, quando,

como e onde as diversas tarefas são feitas, salientando um comportamento directivo, na

escola A, â percentagem apresentada e de 29Yo, na escolâ B, 16% e na escola C, 45yo,

valor que justifica o controlo confessado pelo presidente na sua entrevista. Quanto ao

identif,rcaÍ o problema mas deixar à responsabilidade dos professores a sua resolução, na

escola A, o valor é de lgyo, na escolâ B, 22% e na escola C, syo. O estilo caracterizado

pelo dar a maior parte das orientações e convencer os professores a adoptarem o

comportamento que o presidente deseja é apontado por 14% dos professores da escolâ A,

22% da escola B e 0o/o da escola C.

O ponto quatro do questionário - Caracterização do Clima e a Cultura de Escola e

registado no gráfico 25 que representa o grau de importância que é dado aos valores

seleccionados em cada uma das escolas estudadas. Assim, o valor médio dado ao valor da

inovação na escola A é de 3,1, na escola B de 3,5 e na escola C, o valor é de 3,3. Ao valor

da comunicação é atribuído 2,9 na escolà A,3,6 na escola B e 4,0 na escola C. A escola A

valonzaaresponsabilidadeem3,S,aescolaBem3,6eaescolaCatingeovalormais

elevado atribuído no total das escolas e dos valores de 4,7. A honestidade é valorizada em

3,9 naescola A, em 4,0 na escola B e 4,4 na escolaC.Para a escola A, à excelência vale

3,5,para a escola B vale 3,6 epara a escola C,4,1. A aprendizagem vale 3,7 na escola A,

4,0 na escola B e 4,2 na C. A participação tem o valor médio de3,2 na escola A e de 3,6

nas escolas B e C. Ao conhecimento é reconhecido um valor de 3,9 na escolà A, de 3,8 na

escola B e de 4,3 na escola C. A cooperação é valorizada em 3,2 na escola A,3,7 na escola

B e 3,8 na escola C. Na escola A, â motivação ganha o valor de 3,1, ffi escola B de 3,6 e

na escola C de 3,7. A nível dos valores, concluímos que a escola C e a que mais os

valonz4 seguida da escola B e depois A.

A análise do gráÍico 26 que indica o grau de satisfação dos professores com o

trabalho realizado nos aspectos de seguida especificados revela valores de pouca

satisfação, ro geral, não havendo valores médios de seis em nenhum dos aspectos

referidos. Na escola A, o valor quanto à satisfação em relação as perspectivas de carreira e

de 3,2, na escolâ B, 2,8, sendo a percentagem nesta escola de professores do quadro de

zona pedagógica de nomeação definitiva a mais elevada das três escolas, e na escola C o
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valor aüibúdo a este primeiro aspecto é de 3,1. Quanto ao gostarem da escola onde

trabalham, o valor na escola A é de 4,2 e nas escolas B e C de 5,2. O grau de satisfação em

relação ao desempenho do presidente do conselho executivo é de 4,7 na escola A e 5,1 nas

escolas B e C. O trabalho pedagógico satisfaz os professores da escola A em 4,5, da escola

B em 4,6 e na escola C em 4,8. No que concerne a satisfação com o clima de

colegialidade, na escola A o valor é de 3,8, na escola B de 4,3 e na escola C de 4,6. A

cultura de inovação é valonzada em 3,8 na escola A,4,5 na escola B e 4,3 na escola C. Em

relação à autonomia pedagógica o grau de satisfação na escola A é 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 são de 4,5 na escolâ A, 4,4 na escola B e 4,6

na escola C. Face a tais valores, podemos concluir que os professores estão relativamente

satisfeitos com a cultura da sua escola, justificando assim o facto de todos os presidentes

dos conselhos executivos não desafiaremo status quo e operarem dentro da cultura. Não é

revelada a necessidade de alterar o estado das escolas em estudo, o que pode ser indicador

de uma dinâmica de aprendizagem positiva ou uma apatia generalizada. Em nossa opinião,

estes valores são demasiadamente medianos para uma escola que se quer de qualidade e

conforme a valores de excelência e a um melhoramento diário. Uma das hipóteses de

estudos futuros é alargar a presente investigação ao universo dos alunos e do seu

aproveitamento e grau de satisfação com as escolas.

Gráfico 25 - Grau de impoúância dos valores
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Grau de satisfação com o Trabalho

Gnflfico 26 - Grau de satisfação com o trabalho
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A análise do gráÍico 27 pode indicar algumas pistas sobre a opinião supra

expressa, jáL que sugere a quantidade de pessoas que assumem determinado

comportamento perante a profissão. Assim, na escola A, o valor médio de pessoas que

pensam pela própria cabeça de uma forma crítica, independente e responsável é de 21, na

escola B de 34 e na escola C de 32. Quanto às que têm iniciativa mas não são inovadoras,

o valor médio na escola A é de21, na escola B de22 e na escola C de 18. O valor médio

da quantidade de pessoas que pensam pela cabeça da maioria ou do chefe é de 2l na

escola A, 20 na escola B e 27 na escola C. Os valores médios da quantidade de pessoas

que demonstram passividade ou alienação, fazendo somente o que lhes é pedido ou

ordenado, sem enfusiasmo algum são, em nossa opinião consideraveis, com particular

incidência na escola A que atinge os 37, enquanto que na escola B atinge os 24 e 23 na

escola C. Os valores estão muito distribuídos, o que pode justificar a sintonia entre o perfil

dos presidentes dos conselhos executivos das escolas e seus liderados.

O gnflÍico 28 pode assombrar, êffi nossa opinião que repudia a primazia da

burocracia numa economia do conhecimento, essa sintonia nas escolas A e C, onde a

cultura do tipo burocrático foi a mais escolhida para caracterizaÍ acultura das respectivas

orgaÍnzações por 57% na primeira escola e 52,4yo na segunda. A escola B é a que

apresenta os resultados mais interessantes, apontando para uma dinâmica de escola menos

homogénea e exemplificadora da ruzÃo de se falar em subculturas organizacionais paÍa
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além de cultura, ao apresentaÍ um empate de l7,6yo para os quatro tipos sugeridos. Os

valores que as escolas A e C apresentaram nos üaços de cultura do tipo clã foram de l3Yo

e AYo, do tipo adaptativo, lTyo e lf/a e do tipo de realiz,ação, l3yo e 28,6yo,

respectivarnente.

Gráfico 27 - CaracteÁzaçío dos colaboradores

Gnflfico 28 - Cultura de escola
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escola C.3,7 é o valor dado ao autocontrolo do presidente nas hês escolas. Ser inspirador

de confiança merece o valor de 3,3 na escolz A,3,9 na escola B e 4,0 na C. Quanto ao

autoconhecimento, o valor médio na escola A é 3,1, na escola B é 3,6 e na escola C é 3,9.

A adaptabilidade chega ao valor médio de 2,9 na escold A,3,7 na escola B e 3,8 na C. A

orientação para o êxito atinge 2,8 na escola A,3,6 na B e 4,1na C. Quanto à iniciativa, os

valores obtidos são 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 e 3,6 na escola C. A consciência

organizacional alcança 3,1 na escola A, 3,6 na escola B e 4,1 na C. A orientação para o

serviço atinge 3,1 na escola A, 3,5 na escola B e 4,1 naC. Quanto à liderança visioneíria os

valores são 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 é 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 obtêm

os valores médios de 3,1 e o da escola C o valor médio de 3,9. A comunicação desce até

aos 2,6 na escolâ A, para subir até aos 3,6 na escola B e 3,7 na escola C. Quanto a ser

catalisador de mudança, na escola A o valor alcançado é2,9, na escola B é 3,2 e na C é

3,4. Na gestão de conflitos, a escola A atinge o valor mais baixo atribúdo a todas as

outras competências, 2,4, a escola B alcança 3,8 e a escola C 3,6. Na escola A, o criar

laços 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 espírito de equipa e cooperação é valoizado em 3,1 na escola A,3,6 na escolaB e3,7

na escola C.

Gráfico 29 - Competências subjacentes à intetigência emocional
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O receio sentido por algumas pessoas em serem rnjustas ou erróneas quanto aos

valores atribuídos neste ponto da inteligência emocional, conforme referiram na questão

final dos comentários, inserido no ponto das considerações finais do questionário, pode ser

aceite se cünpararÍnos os valores atribuídos por cada presidente nas respectivas

entrevistas e os valores apontados pelos professores por si presididos. A discrepância é

mais notória no caso da escolâ B, existindo uma diferença de I valor para baixo em todos

os valores atribuídos pelos professores às competências subjacentes à inteligência

emocional, com excepção da empatia, que atinge os mesmos valores. O mesmo tipo de

diferença é verificado no caso da escols A, no que concerne a auto-avaliação rigorosa,

autoconhecimento, adaptabilidade, orientação paÍa o serviço, influência, gestão de

conflitos, criar laços e espírito de equipa e cooperação. No caso da escolà C, a diferença

verifica-se em relação ao ser inspirador de confiançU à consciência organizacional, à

orientação para o serviço, a ser catalisador de mudança e a criar laços. Existe urna

diferenciação paÍa mais nos valores atribuídos pelos professores em relação aos atribuídos

pelos próprios presidentes no caso das escolas A, designadamente à liderança visionántu e

C, no que diz respeito à autoconsciência emocional e à adaptabilidade. Contudo, não

existe antagonismos nas perspectivas do próprio presidente e dos professores, sendo

perfeitamente aceitável o ponto de diferença se atendermos as características

predominantes das nossas escolas que ainda estão no caminho das escolas que aprendem

(Senge, 2000).

O ponto sexto do questioniiria - Inovação Organizacional é transmitido pelo

gráfico 30 que reserva algumas dissonâncias entre os resultados dos questionários

respondidos pelos professores de cada escola e as entrevistas dos respectivos presidentes

dos conselhos executivos. Como já foi anteriormente referido neste texto, o discurso do

presidente que mais apontava para um perfil de líder era o da escola B. No entanto, o

gráfico 30 apresenta um radar que não destaca a escola B na obtenção de valores que

ultrapassem a mediania. Especificando: o valor médio alcançado pela escola A quanto à

concordância com a frase que diz que na minha escola existe uma cultura de inovação é de

2,5, sendo os valores de concordância 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 alcançou o valor

médio de 3,0 na escolz A,2,8 na escola B e 3,3 na escola C. O valor alcançado pela escola

B não coincide com o discurso empreendedor do seu presidente que se assume como um

impulsionador de projectos e novas iniciativas, sendo, confudo, reiterado pelo mesmo
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Gráfico 30 - Inovação organizacional
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aceitação nas escolas B e C. Na minha escola, existe mudança mas não existe inovação

obtém o valor de 3,0 na escolâ A, 2,6 naB e 2,9 na C, devendo esses valores ter sido mais

baixos se a distinção entre mudança e inovação fosse menos dúbia.

Neste ponto existia uma questão de resposta aberta sobre que processos de

inovação cada respondente implementaria na sua respectiva escolq à qual responderam 9

pessoas na escola A que indicaram os seguintes processos de inovação, segundo a sua

própria perspectiva:

complemento curricular" (Q. 3);

informação" (Q. 4);

e);

convívio, interagir com escolas de outros meios" (Q. l9);

actividades extracurriculares e funci onalização administrativa" (Q. 2 I ) ;

A comunicação é um dos aspectos que sobressai destas sugestões assim como a

preocupação com actividade de complemento curricular. A formação de equipas, ainda

que não tenha sido especificado o tipo ou funcionalidade, antecede a proposta de

Mintzberg para empreender inovação em estruturas adhocráticas, como já foi

anteriormente referido. A importância da comunicação assente num sistema de inform açáo

credível também foi nomeado como um dos conceitos associados à prática de uma

liderança verdadeiramente educativa e parti lhada.

Na escola B, responderam 8 professores à questão supra citada da seguinte

manelra:
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mínimo de aulas a assistir pelos alunos, com a impossibilidade de

concluírem a disciplina se esse n.o mínimo não fosse cumprido" (Q. I l);

informação" (Q. I8);

comunicação" (Q.22);

currículo com base na responsabilidade do professor/alunos (reposição de

aulas, mas não substituição3e" (Q. 24);

domínio das novas tecnologias adaptadas às diferentes disciplinas e

aquisição de softwaÍe específicos as disciplinas" (Q. 26);

A tecnologia nunca é suficiente e é sempre referida como necessária e mais uma

Yez a comunicação foi referida como devendo ser alvo de uma melhoria promotora de

inovação e transmissão de informação que sustente o conhecimento. TamHm a melhoria

da relaçâo entre a escola e o meio foi sugerida nesta escola, tendo sido um dos aspectos a

caracterizÂÍ aescola positivamente na entrevista do seu presidente.

Na escola C, os respondentes à mesma questão foram 4, sendo o teor das suas

propostas as que se enumeram a seguir e que revelam que a inovação pedagógica e a mais

desejada naquela escola:

de todos os elementos da comunidade escolar,, (e. 7);

trabalho em comum dentro do rnesmo grupo, mais aulas de apoio aos

alunos com dificuldades" (Q. l l);

" Est sugestilo estií a ser implementada na escola B, como foi referido na entrevista cedida pelo seu próprio
presidente.
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O tema da Áprendizagem Organizacional foi abordado no ponto setimo do

questioruírio e surpreendentemente o gráÍico 31 mostra um empate de 50% na escola C

quanto à questão de considerar a respectiva escola uma organização em aprendizagem. Na

escola A, o sim atingiu a peÍcentagem de 65Yo e o não 35%. A escola B é a que se assume

claramente como uma orgamzação que aprende, tendo o sim recebido 9A% das respostas e

o não rcYo.

Gnflfico 3f - Aprendizagem organizacional I

O gn[Íico32 representa o radar originado pelo grau de aplicabilidade de frases ao
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com L maiúsculo, mas também num sentido mais modesto (D através de toda a

organização." São encorajadas acções informais de aperfeiçoarnento pedagogico atingiu o

valormédio de 3,0 na escolã A,3,2 nas escolas B e C. A informação e o conhecimento são

disponibilizados a todos de uma nípida e efrcaz atingiu o valor médio de 2,8 na escolà A,

3,0 na escola B e 4,0 na escolãC, sendo estes valores corroborados pelos valores obtidos

na aplicabilidade da frase seguinte e que refere que o sistema de informação desta escola é

promotor de conhecimento pedagógico e orgarizacional, atingindo valores idênticos ou

iguais à 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 visão de longo alcance e fomentar a participação na

definição da estratégia oÍgarnzÀcional, os valores médios são 2,6 na escola A, 3,1 na

escola B e 3,6 na escola C. Os valores médios obtidos na frase "não verifico uma

aprendizagem organizacional na minha escola - o trabalho individual e intradisciplinar é

privilegiado" confirmam a tendência dos valores obtidos nas frases anteriores e que

retratam a escola A como mais gerida do que liderada e a escola C a veiculaÍ uma noção

de pnltica de liderança a par da gestão, ainda que sejam valores muito medianos, isto é,

quer próximos da aplicabilidade frágil quer da não aplicabilidade envergonhada. Os

valores referentes a esta questão são 3,3 na escolâ A, 3,0 na escola B e 2,7 na escola C.

Em relação ao facto de em cada escola se considerar o eÍro como percursor de uma

aprendizagem valorrzada, os valores médios são de 2,7 nas escolas A e B e 3,0 na escola

C, cujo presidente enfatizou na sua entrevista a importância do erro para uma cultura de

avaliação que cond:uza a uma de realização, nâo tendo sido o eÍro referido nas outras

entrevistas. Os valores médios mais elevados obtidos nesta questão do questionário, no

conjunto das três escolas, verificam-se nas frases que teorizÃÍnno geral, não 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 à frase "quanto maior é a aprendizagem desta escola maior é a sua

adaptação ao meio envolvente" e 3,8 nas escola A e C e 3,7 naescola B, no que concerne

a última frase "a aprendizagem orgafitzacional permite influenciar e melhorar o meio

envolvente."



O PerÍil do Gator Escohr - do Gatão à Lidcrança Edacottw 159

Gráfico 32 -Apreudfuagem orgrnizacional 2

O ponto oitavo do questionário abordou a temáüca da autonomia e o gníÍico 33

apresenta dados pÍeocupantes quanto aos resultados obtidos na escolâ A, no que conceme

a autonomia pedagógrca. Assim, à pergunta "na sua opinião, a escola onde lecciona

beneficia de autonomia pedagogica" os resultados percentuais obtidos na escola A para a

resposta aÍirmativa são de 39% e na C de 52Yo, enquanto que na escola B esse valor é de

70%. Negativamente, responderam 6l% dos professores na escolâ A, 30% na B e 48Yo na

C.

GráÍico 33 - Autonomia pedagógca
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Os resultados obtidos quanto à autonomia administrativa e observáveis no gniÍico 34 são

de 36Yo para o sim e 64Yo paÍa o não na escolâ A, 39% para o sim e 6lYo paxa o não na
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escola B e 43Yo para o sim e 57yo para o não na escola C. Os resultados referentes à

autonomia financeira, gráÍico 35, não são de todo surpreendentes, já que dão a maioria

paÍa o não em todas as escolas, mais concretamente:5Yo para o sim e95oÁ para o não nas

escolas A e C eTYo paÍao não e93oÁ parao sim naescola B.

GnflÍico 34 - Autonomia administrativa

A escola onde lecciona beneficia de autonomia Administrativa?
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GráÍico 35 - Autonomia Íinanceira

A escola onde lecciona beneficia de autonomia Financeira?
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Quanto à questão sobre se gostaria que a sua escola fosse contemplada com um

contrato de autonomia, conforme o gráÍico 36, responderam afirmativamente 94oÁ dos

professores na escola A, 77yo na escola B e mais um por cento, 78yo, na escola C. Este

índice de respostas pffa que a escola seja contemplada com um contrato de autonomia é

surpreendente se atendeÍrnos ao facto de que as implicações dessa contratação em nada se

coadunam com a burocracia e apelam demais para uma pnitica de liderança partilhada, em

que o risco e o desafio se aceitam em nome de um objectivo moral e colectivo de uma
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educação de qualidade, desenvolvida localmente para o bem da própria nação. Parece-nos

que paÍa que um contrato de autonomia seja realmente efectivado, é imperioso que as

escolas se conheçam muito bem, sejarn unânimes na definição da sua missão e

empreendam uma partilha de valores fortemente ewauizaÃos na consciência orgarizacional.

De todos os valores até agora descritos, ousamos opinar que ainda existe um longo

caminho a percorrer até ao alinhamento emocional, gue para nós fara a diferença paÍa

melhor, para muito melhor, entre os membros de toda a organizaçáo.

De volta à descrição do gráfico 36, apraz-nos, não obstante a nossa opinião

anteriormente expressa, verificar que negativamente responderam 6% dos professores na

escola A,23yo na escola B e 22% na escola C.

GráÍico 36 - Contrato de autonomia

Gostaria que a sua escola fosse contemplada com um contrato de
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Quanto à justifrcação da resposta dada à questão anterior, na escola A foram

enumeradas as seguintes razões a favor da assinatura de um contrato de autonomia para a

escola:

realização ptra congregar pessoas e estimular o faznr com mais espaço para

a inovação" (Q. 2);

#ff::,:' fi:"::;:;,# ;;TT":H-, #: 

"1#:::: 

J"
bruocrático" (Q. 3);

l6l
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na medida em que permitiria ir de enconüo àquelas que são as verdadeiras

necessidades da população escolar que, neste momento, a Escola serve" (Q.

$;

baseada e,m professores com espírito de e,nsinar e aprender - seria esse,ncial

poder escolher os seus elementos" (Q. 5);

estatégia da escola" (Q. 6);

resultados francamente srrpreendentes relativamente a resultados escolares,

suoesso educaÍivo e podia contibuir para emiquecer aos vários níveis a

comrmidade educativa" (Q. 7);

que eshá -al" (Q. 9);

dependentes da diÍecção regional de educação, por exemplo. Essa

autonomia reria óptima para conseguiÍem atingir os objectivos a que se

propõem" (Q. lA);

realidade paÍa que se pssa atingir metas e dar resposüa aos problemas'(Q.

re);

capacidades e competência" (Q. 23).

Analisando estas justtficações, é pssível concluir que o que tem sido defendido

nesta dissertação tein eco em mais pessoas que sente,m que se pde fazer mais, desde que

o medo de não cumprir a legislação não aniqüle o medo de não cumprir o que nos é

pedido que façamos: tornar a uprerrdirugem rrma rotitro na üda de cada aluno. Das

justificações citadas, também se conclui que existe a consciência do papl da escola na

comunidade em que estiá insÍid4 indo ao enconüo das suas necessidades para que sejam
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colmafiadas e possa existir trma contibúção vrflida paÍa o melhoramento desse meio

envolvente.

Para justificar que não gostaria que a repectiva escola fosse contemplada som um

contato de arÍonomia, só um p,rofessorescreveu o seguinte:

Quando as escolas tomarem consciência plena que são organizações que aprendem

e não se limitam a um conjrmto de salas repletas de ahmos sentados à frente de um

professor, a serem formaÍados passivamente sem a sua interrrenção oítrca e uiativa,

saMo gerir essa aúonomia

Na escola B, as justificações a favor do contraÍo de autonomia foram as seguintes:

esses é que conhece'm as suas necessidades" (Q. 1l);

da rcsponsabiliz@o de todos prante as decisões a tomar no 'caminho' a

seguir pela Escola" (Q. I 8);

somos e o qrrc queÍemos sef'(Q. 2l);

hrmmos) dos órgãos executivo e pedagógico, be,m como pela criação de

um órgão de estudo, acompanhamento e avallacfio (idóneo e independente)

proareinrlabilizago da autonomia" (Q. 24);

doce,ntes)" (Q.25);

dita inovação e ortus medidas a imple,merúar estão esEitamelrte ligadas ao

factor financeiro" (Q. 26).

A ideia de que a arÍonomia promove a criatiüdade e a audrícia para experimentar

novas eshafégias localmente definidas é reiterada na escola B.
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As justificações Íefere,lrtes ao trão nas críticas ao neolibemlismo em

educação @acheco, 2001) e às pliticas educativas que procuram 4roximar a escola da

Í@lidade globalizante e assente no conhecimento e no pragmatismo:

conEalo de arsonomia Seria necessârio profissionalim os líderes de uma

escola (empresa),' (Q. 22);

que chegaram as rmiversidades graças à arÍonomia que lhes foi dada" (Q.

30).

Na escola C, as justificações para o sim foram as que de segrida se enunciam e

reforçam os comenüírios anteriormente expÍessos:

sentido de que o M.E. exige o cumprimento dos programas alguns deles

muito extensos" (Q. 5);

contato de auüonomia permitiria uma maior valottzaçãa e aproveitamento

dos recursos a todos os níveis quer humanoq qu€r maÍeriais" (Q. 9);

nós mútas vezes pensadas, mas im@idas de concluir, dariam ou não os

reusfrutos"(Q. 1l);

adequr os gasüos às necessidades, colocmdo a prioridade nas quffitões

@agógicas e condições de dese,nvolver melhor o prooexxso ensino-

ryre,ndizage,m ssfi6'nna oportunidade rinica- (Q. 12).

Na mesma escola ú houve umajustificação para o não:

de autonomia" (Q. 14)

e que Í€pete uma antetriormsnte referida na scolia B, plo que se @e zukntender que as

escolas não estão preparadas paÍa assinarem 'm contato de autonomia enqumto não se

liberüare, da tutela ministerial que, conveniente,me,lrte, camrfla muita incompetência e
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pnegulça intelecftrat que im@e a tamsformação credível da ecola, principalmmte dos

profwores (Femandes, 2ü)0: 83-85).

O pnto nono do questionrário inclui duas questões de rwposta ab€rta sobre que

papel o preside,nte do conselho exctúivo deve dese,mpe,rhar de forma a contibuir para

uma mcola de qualidade e o desejo de acresc,e,ntan algum come,ntifoio ou facto considerado

relevante para este esürdo.

NaescolaA, os professores afoibue,m os seguintes papéis ao preside,nte do conselho

executivo:

e gerir de forma diferenciada e sinergética os me$nos dando a cada um

oprtunidade e condições par'a fazm o seu melhor e apreciando o

desempenho do mesmo. Estimulador do desenvolvimento dos

profissionais" (Q.2);

grqpo de trabalho" (Q. 3);

comunicacional é uma condi@ sinc qur non. AI€m dism, conhecer muito

bem a equipa de professores de que dispõe e ser capaz de os mobilizar e

organizzr,'(Q. a);

hÍmdo para que a sua Escola pudesse ser um exemplo a todos os níveis"

(Q.5);

seÍs pensantes criticamente c:riativos" (Q. 6);

primeira prioridade de uma scola" (Q. 9);

Ter em aÍ€nção as informaçõe dos colegas" (Q. l4);

nas suas tomadas de decis&s" (Q. 15);
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inovação" (Q. 16);

escola'' (Q. l7);

seosível aos problemas, ser inovadot''(Q. l9);

envolvidas no pÍocesso escola e da melhor forma orientar e acompanhar os

que nela intervêm" (Q. 20);

deve gerir a esola n€sse se,lrtido, sendo rm verdadeiro líded' (Q.

23).

Concordando-se ou nãa, é um facto que a figura de presidente do conselho

execúivo estrâ intimamente relacionada oom a imagem que a escolatransmite para o meio

e,nvolve,nte, espermao-se dessa figura tmr elo de ligação entre todos os intervenie,ntes da

aprendizagem da respectiva escola Para além de gestor, a pnática de liderança é

firndamental nurna escola que ultrapassa os limites fisicos de um local de trabalho para

abarcar um conceito verdadeirame,nte missionfuio e visionário.

Continumdo na escola A, foram tecidos os seguintes comentários:

todos os aspectoq (ex. 9)" (Q.2);

do preside,lrte que temos, mas sim num per6l desejável de gwtor ecolar

dado por que,m é aúor no terÍeno. O questionfrio aqú aryresentado obriga-

nos a conhecer a pe$xra pa alé,m do aryecto merme,nte profissional, o

que im@e raspostas rigorosas e, que,m sabe, justas. Assim, tenho úh/idas

qumto à validade do conaibrro deste inquérito para o estudo do modelo

ider/,l eficaz de gesüor escolat'' (Q. 3);

esco}a e pode ser a base de uma melhoria do desempho de todos os

docentes" (Q. l2).
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Pe,nsamos que o último come,uÉio apÍese,nta os atgumertos qrrc melhoÍ se

adequam para defender este eshrdo far,e ao segrmdo cometrtfuio. Não conseguimos

comprreender Gomo é que profesorc que farem da waliaiao o seu meio privilegiado de

comunicação com os ahmos êm tanto receio em arÍo avalimm-se e avaliarism o

aesempsnho dos colegas e supriors hie,rárquicos. Estamos a inquirir sobre pessoas qu§

partilham o mexmo 6paço há anos consecutivos e não sb€,mos emitir opiniões sobre a

sua personalidade, rns sakmos €xnitir oÍpiniões, quamtas ye?-B injustamente

depreciativas, sobre alunos integrados num grupo mais ou menos alargado, que

exrcorEamos se,mmalme,nte úrrmte 90 mirutos ou 180 minrÍos, qumdo frão é menos

tempo, ao fim de um período de aulas, e,m siünção de Íemião de avaliação, sendo preciso,

frequ€nt€menúe, ter as fotografias dos ahmos à frenÍ€, poque não sabemos atnda o seu

nome.

Na qcolaB, os professores consideram quÊ o papet a dese,mpe,nhrpelo prasidente

do conselho execúivo oom o objectivo de contribuir pam urna escola de qualidade deve

incluir os seguintes aspectos:

dar prioridade àtalizago de melhorias a nível do espaço fisico da escola e

{ustar e rrnovaÍ os equipame,utos @agógicos" (Q. 3);

libüdade" (Q. 7);

responxâveis pelo sucesso a todos os níveis da escolia" (Q. I l);

a arúo-avaliação e a partilha de sabenes e experiência" (Q.

l8);

e,m que stá inssrido" (Q. 19);

acompamhff as bom ideias e as boas priáticro" (Q. 2l);
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coopÍação, inovaçÍlo, respnsabilidade, interacç,ao e afeçtividade deiruo de

rm mbience de,mocnático, honesto, partici@ivo e úanspente (sem

faciütismos ou favorecimentos de uns em derimento de outnos

imparciafAaae e objectividade" (Q. 2a);

interdisciplinaidade, a inovação, a cultura e mesmo incentirm processos de

aerenOizage, alternaúivos adaptados à realidade local" (Q.26);

Da máIise d6tas respostas é possível inferir que a lid€rança educativa é

fundamental no complemento de uma gestão que mantém as rotinas necesáÍias paÍa o

fimcionamemto oryanizaio e credível de qualçer oryúi?a+áa. Não esperedo que o

presidente seja o herói da orgfrizrr#o, desejrm que seja o inspirador e o rmificador da

orgmirzr#o ailraves de rma ryrendizage,m que exrgrene procssos no siste,ma da escola,

indepmdente das poas que constinrein asuamente no momento.

QrrflÍo aos comentários, Íegisttram-se os que a seguir se e,numeram:

de que se dispõe é o maior desafio" (Q. l1);

não devia sab€r qual é, mas adivirha-se'(Q. l4;

esse,ncialmemne do meu relacionameffio 1mÍticulr com ele e que não @e
ser exartame, rte o mesmo para colegas que tenhm ortra diftde p,ermÍe a

escola O p€rfil do inqtdrido támrbm é importante e decisivo pera as

repostas que dá" (Q. 18);

realizados por Mintáerg (1973) e Sergiovmi (1980) alertâm paÍa o

cuidado a ter e,m relação ao "g nr de srxp€rficialidade no trabalho de

administador" e Weindling (1990) aponta cinco competências

daerminmtes paÍa o o(eúcício das firnções de dirwtorr/getor a tm ern

conta" (Q.2$;
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púa se rcspond€,Í convenie,rtemente a este questionrârio" (Q. 25);

27);

por este qustionrário e temo que as minhas respostaq ou a de orÍros

colegas, não spelhe,m bem arelidade" (Q.28).

Definitivammte, as emoçõs rrÁo fazffi prte da üda profissional da maioria dos

professorq que gostam de opinm sobre tdos os assuntos: mas rrceim olhr pa a sua

escola e avaliá-Ia- Os intelectuais de café prsistem em vingr nsta sociedade de

hipcrisia4o em:vrzde optarem pela sedu@oal.

Na escola C, registram-se as seguintes rspostas qumto ao pqel do prmidente do

conselho execúivo no cumprimento de rmaescolade qualidade:

qualidade e de lidermça'' (Q. 8);

em domínios oomo administraçãor e gesÊão escolu. Com ampla foÍmação

pedagogie e cryz de imple,mentar sucmsirrmente pnojectos e sEdégias

inovadoras que fomentem a motiva@o de toda a comrmidade ducativa

com vistaao suoesso eduetivo'(Q. 9);

pessoa que prrxnova a ba inova$o, um olahrador, rrm amigo, lrrna

pssoa que goste de rriscr (dentro dos limit6), uma pessoa

comprce,nsiva'' (Q- I I );

* Não é negúivismo da nossa pate: exisüe inclusirrmente rrm linro que aMa a questão da hiprisia nas
orgruizaçõ€s e smiedade em gerat A Organizaçáo da Hip*risia Eshtégias pana uma eduação
de af@de Nils Brunson. HiçmASA.
ar Yq O Instirto dafuúryãodesehsdà Serrmo, Ediçõ6ASA.



O Püfrtda Gqíor kcolu-daGmtfro àLtdetmqaEduúva 170

melhoÍes condi@es de ffibalho CumpriÍ com as directivas emmadas pelo

Minisüério, mâs sakr contestá-las §€mpÍe que pensil que podem §er

prejudiciais" (Q. l2);

inspim confiança, hz-er as coisas c€úas no momento opoÍümo, dwe com

as suar *itrdç conribuir .rmaaexelência e para $E os seus professores

promovam gma ryrendizagem de qualidade, já que os ahmos So os

trrncifs actorw de 6ta longa-mefage,m que é a esola" (Q- l3);

como 6paço de pdilhae intaac@o,valorizx acompetência e a liberdade

de acção" (Q. l );

qualidade" (Q. 16).

E interwsmte verificr que muitos esp€ram que o presidente do conselho

execúivo seja um inspirador e fonte de inspiração. Confudo, mais do que moüvador, o

tíder dwe saber fazer enm que @da um descub'ra em si prcprio fontes de impira$o e

motivação para cada dia da zua vida- e esúa tarefa é muito mais dificil e quiÉ impossível

de almçr qumdo úo háuma prdispmi@o Fa ser melhor mranhã do que se foi hoje.

O factoÍ da pütilha da lidermça tmbém foi referido, fatto que revela que oriste uma

consciênciaque existe rmaorgmizaÉo paalém daspsoasprmentes no momento, que

púecisa de ser p,reservada e melhorada úavés do coffiibtúo e do crscimento de todos os

seirs céreb,ros ryre,ndmtes.

Quanto aos comenÍáios, regisffim-se os seguintes:

se urna novarelação pedagógica" (Q. 4;

colaboradores t€rem conhecimento do esürdd'(Q. l4).
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53.2. FmtcronÁnros ADMINrsrRATrvos

Os funcionrírios administrativos que responderam na escola A,75Yo são do sexo

feminino e25Yo do sexo masculino, na escola B 87,5yo dos respondentes pertencem ao

sexo feminino e l2,5Yo ao masculino e na escola C 62,5Yo são do sexo feminino e 37,5o/o

do masculino, como se pode verificar no gníÍico 37-

GráÍico 37 - Distribuição Por sexo
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Em relação à idade, representada pelo gráÍico 38, constata-se que na escola A,

25Yo dosrespondentes tem de26 a 35 anos, sendo a mesma percentagem paÍa os que têm

de 36 a 50 e 50% tem mais de 50 anos. Na escola B,l3yo tem de 26 a35 anos, 509/0 tem

de 36 a 50 e 37o/otenmais de 50 anos. Na escola C,l2,5o/o tem de 26 a35 anos, 25oÁ tem

entre 36 e 50 e 62,5yo tem mais de 50 anos.

No que concerne as habilitações litenárias e pela anrálise do gríÍico 39, na escola

A,25o/otemo ll.oano eT1Yotemo l2.oano.NaescolaB,2ío/otemo 1l.oano,620/otemo

l2.o ano e l31|ro tem o 9.o ano, incluído noutra situação. Na escola C,50yo tem o l2.o ano,

l7o/o o bacharelato e 33Yo tem o 9.o ano e o 3.o ano do curso comercial, incluídos nouta

situação.
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GráÍico 38 - Distribuição por idade

Gnífico 39 - Habilitações literárias
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-O gráfico 40 apresenta os anos de serviço, no total. Na escola A, 67Yo dos

respondentestem de4a l0anos e33o/otemmais de20 anos.NaescolaB,l3%otemde4a

10 anos, 25Yo tem de I I a 20 anos e 620Á tem mais de 20. Na escola C, l2,5yo tem de 4 a

10 anos, 25%o temde I I a 20 anos e 62,5%otem mais de 20 anos.
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GráÍico 40 - Anos de seruiço (total)
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Na respectiva escolq os anos de serviço são indicados pelo gráÍico 41. Na escola

A,5}o/o estiá na escola entre os 6 e os 15 anos e 50yo estiá na mesma escola há mais de 16

anos. Na escola B,25yo esüá até 5 anos, l3Yo de 6 a l5 anos e 62%hámais de 16 anos. Na

escola C,62,5yo estií na escola de 6 a 15 anos e 37,syo há mais de 16 anos. Pode dizer-se

que os funcioniírios administrativos de cada escola apresentam um tempo de serviço na

respectiva escola que lhes permite ter uma noção do peúl do presidente do conselho

executivo da sua escola.

GráÍico 41 - Anos de seniço na respectiva escola
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Quanto às categorias profissionais, confonne o gúÍico 42, na escola A, 25yo é

chefe, 25% é tecnica e 50Yo assistente. Na escola B,l3o/o é chefe, 74Yo tecnrcos e 13%

assistente. Na escola c,l2,5yoé chefe, l2,syotécnico e75%o assistente'

GráÍico 42 - Categoria proÍissional
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Em relação à secção onde se encontam a exercer funções e como se pode ver no

gnáÍico 43, naescola A,67yo esta na secretaria e 33Yo na contabilidade. Na escola 8,25o/o

estií na secretaria, l3%o rto s.A.s.E., 25oÂ ra secção de pessoal e 37Yo na secção dos

alunos. Na escola C,25yo estií na secretaria, l3Yo nacontabilidade, S.A.S-E. e secção de

pessoal, respectivamente,2l%o na secção dos alunos e l3o/o na tesouraria'

GráÍico 43 - Secção onde exerce funções
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O gnflÍico 44 indica o vínculo contratua] dos funcioniírios. Assim, na escola A,

25Yo prtence ao quadro da escola, 25Yo ao quadro do disnito, 25yo ao quadro de

nomeação definitiva e 25Yo tem contato individual de trabalho. Na escola B, 50Yo

pertence ao quadro da escol4 25Yo ao quadro distital, l2,5Yo tem um contrato de trabalho

e l2,5Yo um contrato individuat de tabalho. Na escola C, 62,5yo pertence ao quadro da

escola, l2,5yo é de nomeação definitiva e25Yo tem um contrato individual de trabalho.

Quanto ao ponto dois do questionário - 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 emoção ou a razão no seu quotidiano, o resultado das

respostas vrálidas aponta pÍlra uma actuação racional da parte do presidente da escola A, na

medida em que 6'10/o considera que o presidente analisa tudo cuidadosamente conta33Yo

que considera que o presidente se deixa guiar pela intuição. Em relação àrs mesmas

questões, os respondentes da escola B, 87,5yo considera que o presidente analisa fudo

cúdadosamente e l2,5yo opina que o presidente se deixa guraÍ pela intuição. Na escola C,

todos os respondentes, l00o/o, considera que o presidente analisa fudo ao ponnenor. Estes

dados são fornecidos pelo gníÍico 45.

GráÍico 44 - Vínculo contratual
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GráÍico 45 - LÍder/Gestor Analíúico/Intuitivo
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Perante o seguinte paÍ de aÍirmações: "dá importáncia ao que parece lógico" e

*favorere o que lhe parece bem", na escola A, 67yo optou pela primeira e 33o/o pela

segunda. Na escola B, 62,5yo preferiu a primeira e 37,SYo a segunda, e na escola C,87,5o/o

escolheu a primeira hipótese e 12,5o/o a segurrd4 como se pode observar no gníÍico 46.

Gráfico 46 -LíderlGestor favorece a lógica ou o que parece bem
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O gníÍico 47 ilustra a distibúçâo percentual das respostas que visam a escolha

entre o facto do presidente da respectiva escola recoÍrer a símbolos, números e palawas

abstractas ou usar metiáforas e imagens, para além de contar histórias, sendo o resultado na

escola A de 33Yo para 6'10/o, enquanto que nas escolas B e C não houve dúvidas quanto ao

facto do presidente recoÍrer a símbolos, números e conceitos, sendo a percentagem de

100%.
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GniÍico 47 -LíderlGestor: sÍmbolos ou histórias

O I íderlcêstor da Escola

100%

80%

60%

40%

20%

0%

recoíre a símbolcs, números e
conceitos.

usa comparações e imagens, conta
históÍias.

lAdministrativos Escola A lAdministrativos Escola B trAdministralivos Escola C

100,0%

r 00%

Quanto ao processamento da informação ser feito de uma fonna cúdadosa e

demorada ou de uma forma nápidq como ilustra o gnflÍico 48, na escola A,67yo preferiu

esta ultima conta 33Yo qtrc optou pela primeira. Nas escolas B e C, as respostas foram de

50Yo para cada uma das hipóteses, respectivamente.

Grífico 48 - Processamento da informação
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Os valores referentes ao ultimo paÍ de afirmações são veiculados pelo gnífico 49 e

diz respeito à tentativa de apresentar factos ou influenciar os outros. Na escola A,67yo

aÍirma que o presidente apresenta factos e 33yo que tenta influenciar os outros. Na escola

8,87,5yo afirma que o presidente apresenta factos e l2,5yo que influencia os outros. Na

escola C, l00o/o dos respondentes não teve dúvidas em aÍirmaÍ que o seu presidente

apresenta factos.
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GÉÍico 49 - Factos ou inÍIuência
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Os funcionários administrativos de todas as escolas têm uma imagem racional do

seu presidente do conselho executivo, isto é, alguém que privilegia o lógico, a Íazáo, Íráo

deixando a emoção interferir no seu processo de tomada de decisão, repetem-se os

resultâdos verificados nos questionários dos professores.

Na senda da distinção entre gestor e líder, foi apresentado aos administrativos um

quadro que apresentava características dicotómicas e cujos Íesultados são apresentados

nos próximos gnáficos. Assim, no gráÍico 50, é possível observar que na escola A,l00yo

dos respondentes considera que o seu presidente administra. Na escola B,75yo também

considera que o seu presidente adminisúa contra 25Yo que diz que inova. Na escola C,

50% dos administrativos sobrepõe a administragão à inovação que é escolhida pelos

outros 50 % dos respondentes.

GniÍico 50 - Administrar/inovar
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Nas escolas A e C, 50% dos adminisEativos admite que o respectivo presidente se

centra nos sistemas enquanto que 50% diz que se centra nas pessoas. Na escola 8,37,5o/o

diz que o presidente se centa nos sistemas e 62,5Yo considera que as pessoÍls são o seu

principal enfoque. Estes dados são verificáveis no gnifico 51.

GráÍico 51 - Sisúemas ou pessoas
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O gráÍico 52 apresenta a dicotomia entre o basear-se no contolo e inspirar

confiança, podendo conclür-se que 50% aponta para o controlo sendo a percentagem

igual para a inspiração de confiança na escola A. Na escola B, a confiança vence o

controlo por 62,5Yo para 37,5Yo. Tarnbém na escola C, a conÍiança suplanta o controlo,

apresentando os valores de 83% e llYo.

GníÍico 52 - Controlo ou conÍiança
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Quanto ao alcance da üsão do presidente, ilustrado no gráÍico 53, na escola A,

100% dos respondentes opta pela visão de longo alcance. Na escola B, 87,57o dos

administativos considera que o seu presidente tem uma visão de longo alcance e 12,5o/o
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considera-a de curto. Na escola C, 83yo declara que a visão do presidente é de longo

alcance contra lTYo qte a considera de curto alcance.

GráÍico 53 - Alcance da visão

O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola

100%

80%

60%

40%

20%

0%

teÍn uma visão de curto alcance tom uma visão de longo alcance

IAdministrativc Escola A lAdministrativos Escola B tlAdminiírativos Escola C

83%

'17%

8t 5%

12.5%

O gráÍico 54 espelha a dicotomia entre o pergunta como e quando e o pergunta o

quê e porquê, sendo na escola A, a percentagem para a primeira pergunta de 67%o e para a

segunda de 33Yo. Na escola B, 50Vo opta pela primeir4 verificando-se a mesma

percentagem na segunda. Na escola C,l00yo tem a certeza que o seu presidente pergunta

o quê e porquê.

Gnífico 54 - O que pergunta
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No que concerne o imitar e o criar, conforme o gráÍico 55, na escola A,33oÁ

considera que o presidente imita e 67%o çonsidera que cria. Na escola B, 75Vo opta pelo

cria e 2TYopelo imita. Na escola C,l00yo diz que o presidente cria.
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GníÍico 55 - Imitar/criar
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Todos os presidentes aceitam o que esta estabelecido, como se pode verificar pela

aniilise do gnflÍico 56: na escola A, a percentagem é de 100%. Na escola B, 75o/o dos

administativos considera que o presidente aceita o que esüí estabelecido e 25Yo considera

que o desaÍia. Na escola C, SAyo dos respondentes declara que o presidente aceita o que

está estabelecido e20Yo que o desafia.

GráÍico 56 - Aceitar/desafiar o que está estabelecido
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Analisando o gráÍico 57, conclümos que na escola A, existe um empate: 50% dos

administativos pensa que o seu presidente recebe formação e os outros 50% diz que

aprende. Na escola B, a aprendizagem do presidente suplanta o receber formação com

valores da ordem dos 88% e l3o/o, respectivamente. Na escola C, 20yo pensa que o

presidente recebe formação eSOo/o considera que aprende.
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GráÍico 57 - X'ormação ou rprendizagem
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euanto ao fazer as coisas correctamente ou certas, o gráÍico 58 revela que na

escola A, l00o/o opta pelo colrectamente. Na escola B,75yo diz que o presidente faz as

coisas cerüas e 25o/o considera que as faz correctamente. Na escola C, 80% privilegia o

coÍTectamente e20o/o o certas.

GráÍico 58 - Coisas correctas ou certas
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para conclúr a disünção entre gestor e líder, o gráÍico 59 apresenta os valores

percentuais referentes ao operar dentro da cultura e o criar a cultur4 ganhando a primeira

actuação em todas as escolas. Assim, na escola A, 100% diz que o presidente opera dento

da cultura. Na escola B, o presidente opera dentro da cultura rrra7s% dos administrativos

e cria a cultura paÍa 25yo. Na escola C, 670/0 declara que o presidente opera dentro da

cultura e 33o/o considera que a culhrl.a é criada pelo presidente.
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GráÍico 59 - Operar dentro ou criar cultura
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A tendência que se verificou nos questionfuios dos professores para considerarem

o perfil do presidente da escola A mais de gestor do que de líder e os presidentes das

escolas B e C apresentaÍem um perfil mais de líderes do que de gestores conÍirma-se

também nos questioniírios dos funcioniírios administativos.

Para terminar a aniflise do ponto dois do questionfuio - Sobre o Perfil do

Presidente do Conselho Executtvo, o gráÍico 60 incide sobre os 4 estilos possíveis

assumidos pelos presidentes de cada escola quando se relacionam individualmente com

cada um dos funcionrírios administrativos que responderam ao questionrírio.

Gnf,fico 60 - Compoúamento do presidente para com os administrativos
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a percentagem apresentada é de 67Yo, na escola B, 50yo e na escola C, 37,5yo. O estilo

caÍacterizado pelo dar a maior parte das orientações e convencer os administrativos a

adoptarem o comporüamento que o presidente deseja é apontado por 33o/o dos fi.rncionários

administrativos da escola A,25yo da escola B e0oÁ da escola C. Na escola A, o presidente

não comunica com neúum dos administrativos de modo a partilharem uma decisão e na

escola B isso acontece com 12,5% dos respondentes, No entanto, esse comportamento é o

mais adoptado na escola C, registando-se uma percentagem de 50%. Quanto ao identificar

o problema mas deixar à responsúilidade dos funcionários administrativos a sua

resolução, na escola A, o valor é de UYo e nas escolas B e C, regista-se uma percentagem

de l2,5Yo, respectivamente.

O ponto três do questionrário - Caracterização do Clima e a Cultura de Escola e

registado no gráÍico 61 que representa o grau de importância que é dado aos valores

seleccionados em cada uma das escolas estudadas. Assim, o valor médio dado ao valor da

inovação nas três escolas é de 4. Ao valor da comunicação é atibuído 3,5 na escola A,3,4

naescolaB e 3,9naescolaC. AsescolasAe Bvalorizamaresponsabilidade em4,3 ea

escola C atinge o valor 4,6. A honestidade é valorizada em 4,3 na escola A, em 4,6 na

escola B e 4,5 na escola C. Para a escola A, a excelência 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 na escola B e 4,3 na C. A
participação 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 cooperação évaloizadaem 3,3 na escola A,3,6 na escola B e 4,5 na escola

C. Nas escolas A e B, a motivação ganha o valor de 3,8 e na escola C de 4,4.4 nível dos

valores, concluímos que a escola C e a que mais os valoriza, segúda da escola B e depois

A. A mesma ordem no radar dos professores é agora verificada no dos funcionários

administrativos, ainda que os valores indicados sejam um pouco mais elevados,

principalmente nas escolas A e B.

Contudo, tais valores não são corroborados pela análise do gráfico 62 que indica o

grau de satisfação dos administrativos com o trabalho realizado nos aspectos de seguida

especificados. Na escola A, o valor quanto à satisfação em relação às perspectivas de

carreira é a mais baixa das três escolas, 2,5, na escola B, 3,8 e na escola C o valor

atribuído a este primeiro aspecto é de 3,3, ou seja, a insatisfação é notória quanto às
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perspectivÍls de carreira e que são justificadas pelas medidas tomadas pelo XVII Governo

Constitucional.

GníÍico 61- Grau de importância dos valores

GráÍico 62 - Grau de satisfação com o trabalho

Quanto ao gostarem da escola onde trabalham, o valor na escola A é de 4,8, na escola B é

de 5,4 e na C, onde os funcioniírios administrativos indicam o valor mais elevado: 6,0. O

trabalho administrativo satisfaz os funcionários da escola A em 4,3, da escola B em 5,5 e

na escola C de 5,4. O grau de satisfação em relação ao desempenho do presidente do

conselho executivo é de 5,0 na escola A,5,6 na escola B e 6,5 na escola C. O presidente

desta escola é o que reúne maior consenso na estima e admiração junto de professores e
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frrncionrários administrativos. No que concerne a satisfação com o clima de cooperaçâo, 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 inovação é

vaToizaÃaem 4,5 na escola A,5,6 na escola B e 5,3 na escola C. Em relação à autonomia

administrativ4 o grau de satisfação na escola A é de 4,0,naescola 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 são de 3,5 na escola A e 4,9 nas escolas B e C. Face a tais valores, podemos

conclúr que os funcionários administrativos apresentam valores ligeiramente mais

elevados no grau de satisfaçâo com o tabalho, mas é reiterada a imagem positiva quer das

escolas quer dos respectivos presidentes, cujas características pertencentes ao perfil de

gestor na A e de líderes na B e C são reforçadas-

A análise do gráÍico 63 sugere a quantidade de pessoas que, na opinião dos

administrativos, assumem determinado comportamento perante a profissâo. Assim, na

escola A, o valor médio de pessoas que pensam peta própria cabeça de uma forma crítica,

independente e responsável é de 65, na escola B de 26 e na escola C de 30. Quanto às que

têm iniciativa mas não são 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 cabeça

da maioria ou do chefe é de l0 na escola A,36 na escola B e 29 na escola C. Os valores

médios da quantidade de pessoas que demonstram passividade ou alienação, fazendo

somente o que lhes é pedido ou ordenado, sem entusiasmo algum são de l0 na escola A,

enquanto que na escola B atinge os 20 e na escola C os 24. Os valores estão muito

distribúdos nas escolas B e C, atingindo um valor muito elevado de pessoas

independentes e responsavelmente críticas na escola A, o que pode indicar um grau de

maturidade profissional.

GráÍico 63 - Caracterização dos colaboradores
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O gnífico 64 incide sobre o tipo de cultura escolhido pelos funcionários

administrativos para melhor caracteizar a respectiva escola, revelando a sua aniálise uma

melhoria face aos resultados obtidos nos questionários dos professores. Concretizando, na

escola A, a cultura do tipo de reúização foi referida por 50%o dos respondentes, tendo 25o/o

assinalado a cultura do tipo adaptativo e a mesma percentagem verificou-se na indicação

da cultura do tipo burocrático. Contudo, registou-se um retrocesso quanto à caracterização

da cultura da escola B, na medida em que 50% dos respondentes indicou a cultura do tipo

burocnítico, 25yo a do tipo clã e l2,5Yo a do tipo adaptativo, registando a do tipo de

rcalízação esta mesma percentagem. Na escola C, à imagem do que foi indicado na

entrevista do seu presidente, 50% referiu a cultura do trpo de realizaçáo, 25Yo a do tipo

burocrático e também 25Yo ado tipo adaptativo.

GráÍico 64 - Culfura de escola
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Quanto ao ponto quarto do questioniírio - Inteligência Emocionol, é possível pela

observação do gráÍico 65 constatar que o presidente do conselho executivo da escola C é

o que obtém valores mais altos na importância dada as competências subjacentes à

inteligência emocional, seguidos dos presidentes das escolas B e A. O valor médio

atribuído à autoconsciência emocional na escola A é de 3,3, na escola B é de 3,6 e na

escola C o valor é de 3,6. A mesma sequência crescente verifica-se em relação à auto-

avaliação rigorosa: 3,3 na escola A, 3,8 na escola B e 4,1 na escola C. A autoconfiança

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 autocontolo do presidente da escola A, 3,9 ao presidente da escola B e 4,4

ao da escola C. Ser inspirador de confiança merece o valor de 4,0 na escola A, 3,8 na

escola B e 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 B e 4,3 na C. A
orientação para o êxito atinge 4,0 na escola A, 3,8 na B e 4,4 naC. Quanto à iniciativ4 os
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valores obtidos são de 3,3 na escola A,3,6 na escola B e 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 consciência

organizacional alcança 3,3 na escola A, 3,8 na escola B e 4,4 na C. A orientação para o

serviço atinge 3,'l na escola A,3,9 na escola B e 4,5 na C. Quanto à liderança visionrári4

os valores são respectivamente de 3,0, 3,8 e 4,6. Quem menos influencia é o presidente da

escola A com o valor médio de2,7, seguido do presidente da escola B com 3,6 e do

presidente da escola C que é 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 e o da escola C o valor médio de 4,3. A

comunicação sobe até aos 4,0 ra 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 mudança, na escola A o valor alcançado é

3,3,naescolaBé3,5enaCé4,4.Nagesü[odeconflitos,aescolaAatingeovalorde4,0,

a escola B alcança 3,8 e a escola C 4,6. Na escola A, o criar laços 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 espírito de equipa e

cooperação évalorizado em 3,3 na escola A,3,9 na escola B e 4,7 na escola C.

GráÍico 65 - Competências subjacentes à inteligência emocional

E muito interessante verificar que a tendência dos questioniírios dos professores

mantém-se nos dos administrativos, isto é, a escola A fic4 em alguns aspectos,

ligeiramente atrás da escola B, constatando-se uma primazia da escola C, em todos os

aspectos, em relação às escolas A e B. Na escola C, os valores atribuídos pelos

administrativos sobem em relação aos atribuídos pelos professores e em algumas
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competências, pelo próprio presidente na entrevista que concedeu. A imagem que passa da

escola C é de sintonia entre o seu presidente e a comunidade educativa seleccionada pura

este esfudo. Só um estudo posterior a este que abarque os alunos e os seus resultados

académicos poderão opinar sobre as consequências de tal sintonia e verificar se a escola C

vive um momento de sucesso produtivo ou improdutivo.

O ponto quinto do questioniírio - Inovação Organizacional é transmitido pelo

gráÍico 66 que apresenta um radar com valores mais elevados do que os visíveis no radar

resultante dos questionários dos professores. Em todas as escolas, os administrativos têm

uma perspectiva mais positiva do processo de inovação na sua escol4 mantendo-se,

contudo, na globalidade, o destaque da escola C em relação às escolas B e A. O valor

médio alcançado pela escola A quanto à concordância com a frase que diz que na minha

escola existe uma cultura de inovação é de 3,8, sendo os valores de concordância com a

mesma frase na escola B de 3,3 e de 4,1 na escola C. Sou frequentemente incentivado(a) a

inovar alcançou o valor médio de 4,0 na escola A,2,6 na escola B e 3,8 na escola C.

Infelizmente, o valor médio alcançado na escola A face à frase que atribui ao presidente

do conselho executivo o papel de impulsionador dessa inovação desce aos2,5, sendo esse

valor nas escolas B de 3,5 e na C de 4,3. Quanto ao existir inovação tecnológica 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 alcançado nas três

escolas diz respeito a uma concepção generalista sobre a benesse da inovação para o

crescimento organizacional da escola: 4,3 naescola A,4,8 na escola B e 4,9 na escola C. É

um facto que as pessoas, independentemente da profissão e do cargo que ocupam preferem

a rotina à incerteza da inovação, 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 relação à

implementação da inovação tecnológica na respectiva escola, já que a aplicabilidade da

frase referente à implementação 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 último valor é

surpreendente se atendermos à entrevista do seu presidente e até ao resultado mais

modesto obtido nos questionários dos professores: 3,6. Segundo os administrativos, as

pessoÍrs aderem mais à inovação 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 opinião destes respondentes, o valor médio nas escolas

A e B é de 3,8 e na C de 4,5. A última frase que favorece a observância de mudança à
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inovação 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 opinião ser mais

baixos, de modo a atingirem a não aplicabilidade às respectivas escolas.

GráÍico 66 - Inovação organizacional

Na escola A, não houve respostas à pergunta sobre que processos de inovação

implementaria na sua escola.

Na escola B, os administrativos fizeram as seguintes sugestões:

disponham da informação em simultáneo. Motivar os colaboradores e

premiar o desempenho" (Q. 3);

aposta em formação para os funcionários" (Q. 5);

implementado na miúa escol4 mas ter contudo, cüdado em dar bases e

conhecimentos às pessoas que com esse processo se irão deparar" (Q. 7).

Tal como referido pelo presidente do conselho executivo desta escola em

entrevista, a comunicaçáo é um dos aspectos que esüí neste momento a ser melhorado,

com a atribuição de correio electrónico a todos os membros da escola, por exemplo.

Quanto à motivação dos seus colaboradores, f,rnção primordial num líder, o próprio
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presidente refere que só faz uma reunião com todo o pessoal no início do ano lectivo e que

daí em diante, a comunicação só se faz com os respectivos chefes. Para que estes

comentiários tenham sido proferidos é porque os adminisüativos em questão não estão a

ser convenientemente liderados quanto aofeedbacÉque é preciso cultivar.

Na escola C, os administrativos implementariam os seguintes processos de

inovação na respectiva escola:

para os alunos" (Q. 2);

foram significativos" (Q. 3);

superiormente: programas informáticos únicos e aptos, meios humanos

capazes, com formação específica em que a atitude pessoal fosse vivida

com a motivação que haveria no cumprir com correcção" (Q. 6).

Na escola C, o emprego e melhoria da tecnologia parece ser a principal fonte de

inovação a par da motivação que é preciso fomentar a todos os níveis de uma forma

sistemática.

O tema da Aprendizagem Organizacional foi abordado no ponto sexto do

questionário, sendo o gráÍico 67 indicador do grau de aplicabilidade das frases propostas

às respectivas escolas. Assim, pela aniílise visual do radar, é possível destacar novamente

a escola C, seguida das escolas B e A, ultapassando esta última a precedente em quatro

aspectos somente: valorização do trabalho de equipq cooperação e partilha entre

instituições, encorajamento de acções informais de aperfeiçoamento profissional e

disponibilizaçáo nípida e efrcaz da informação e conhecimento. Os dois últimos aspectos

foram já referidos como sendo uns dos processos de inovação a implementar pelos

administrativos da escola B, facto que é confirmado neste ponto do questioniário, dando

coerência ao próprio questionário e validando a consciência com que estes respondentes

encararÍrm o preenchimento do mesmo e do próprio estudo.
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Gráfico 67 - Aprendizagem organizacional

Assim, perante a leitura da frase "a minha escola, na pessoa do presidente do

conselho executivo, promove valores como a experimentação, partilha" debate e

inovação"oaescolaAatingiuovalormédiode3,0,aescolaB3,leaescolaC4,l.Quanto

aotrabalhodeequipaservalorizado,aescolaAobtém3,5,aescolaB3,4eaescolaC4,5.

A cooperação e a partilha de informação são interdepartamentais e inter instituições atinge

o valor médio de 3,3 na escola A,2,7 na escola B e 4,0 na escola C. Quanto à frase que

refere que o presidente do conselho executivo estimula a participação criativa, crítica e

constrúiva de todos os funcioniários, o resultado obtido na escola A é de 3,0, na escola B é

de 3,4 e na escola C o resultado e de 4,4. "São encorajadas acções informais de

aperfeiçoamento profissional" atingiu o valor médio de 3,8 na escola A,3,3 na escola B e

4,0 na escola C. "A informação e o coúecimento são 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 informação desta escola

é promotor de conhecimento pedagógico e orgarizacional, 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 visão de longo

alcance e fomentar a participação na definição da estratégia orgatizacional, os valores

médios são 3,0 na escola A,3,7 na escola B e 4,5 na escola C. Os valores médios obtidos

na frase 'hão verifico uma aprendizagem organizacional na minha escola - o trabalho

individual e intradisciplinar é privilegiado" são 2,3 na escola A,2,7 na escola B e 2,9 na
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escola C. Em relação ao facto de em cada escola se considerar o eÍTo importante para uma

aprendizagem valorizada, os valores médios são de 2,8 nas escolas A e B e 3,6 na escola

C. Tanrbém os administativos, à imagem dos professores, corroboram a opinião do seu

presidente que considera o erro fundamental em qualquer processo de aprendizagem. A

frase "quanto maior é a aprendizagem desta escola maior é a sua adaptação 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 ultima frase "a aprendizagem organizacional permite influenciar e

melhorar o meio envolvente", os valores obtidos são 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 estrá do novo paradigma que se

exige: a escola que aprende.

O ponto sétimo do questionário abordou a temática da autonomia e o gráÍico 68

apresenta dados relativos à autonomia administrativa. Assim, à pergunta "na sua opinião, a

escola onde lecciona beneficia de autonomia administativa" os resultados percentuais

obtidos na escola A empatam a5OYo para o sim e para o não. Na escola 8,75o/o respondeu

sim e 25o/o respondeu não. Na escola C, l00Yo respondeu sim, facto que pode ser

considerado múto positivo na maneira como os adminisfrativos encaÍam a sua função,

fazendo depender de si próprios o sucesso ou insucesso do seu trabalho.

Gráfico 68 - Autonomia administrativa

O gnflÍico 69 indica a opinião dos administrativos quanto à autonomia pedagógica

existente nas respectivas escolas: nas escolas A e B, regista-se um empate entre o sim e o

não com a percentagem de 50o/o, na escola C, o sim atinge os 100%.
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GráÍico 69 - Autonomia pedagógrca

No gráÍico 70 vemos as respostas dadas qumto à autonomia financeira e cujo

resultado é surpreendente na escola B: 100% opta pelo sim. Na escola A, o sim e o não

empatam novamente a50Yo e na escola C, o sim obtém 57% das respostas e o náo 43o/o.

GráÍico 70 - Autonomia Íinanceira

Quanto à questllo sobre se gostaria que a sua escola fosse contemplada com um

conmto de autonomia, conforme o gráÍico 71, regista-se novo empate entre o sim e o não

com a percentagem 50Yo m escola A. Na escola B, 80% dos administrativos gostaria que a

escola fosse contemplada com um contrato de autonomia, enqtranto que a mesma situação

é rejeitada por 20Yo. Na escola C, todos os administrativos que responderam ao

questioniário gostariam de ser contemplados com tal contrato.
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IAdministrativos Escola A lAdministrativos Escola B trAdministrativos Escola C
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Gnífico 71- Contrato de autonomia

Na escola A, o não à pergunta anteriormente referenciada foi justificado como se

transcreve:

comunidade educativa ainda não estií preparada pam avançar com um

processo desta naflreza e isso traria trma grande instabilidade à escola" (Q.

r).

Para justificar o sim à mesma questão na mesma escola, foi dito que:

gestão mais eficiente a todos os níveis" (Q. 4).

Quanto à justificação da resposta dada à questão anterior, na escola B foram

enumeradas as seguintes razões a favor da assinatura de um contrato de autonomia pÍra a

escola:

resolvessem sem atasos e podermos dar uma melhor resposta consoante os

problemas apresentados pelos alunos" (Q.a);

dependentes de autorizaçáo de pagamentos, o que nos daria mais espaço

para o crescimento e organização de escola, o que por vezes, por falta de

verba naquele determinado momento não podemos decidir esta ou aquela

aquisição" (Q. 7).
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Na escola C, argumentou-se da seguinte forma a favor do contrato de autonomia

para a respectiva escola:

outras entidades e talvez nos desse mais liberdade de expressão e

comunicação mais positiv4 para que a escola pudesse gerir o pessoal

docente, não docente e alunos de um modo mais correcto" (Q. 2);

coisas simples" (Q.a);

(Q. 6).

As pessoas estão conscientes que o futuro será a contratação e um acréscimo das

responsabilidades, facto que envolverá muito mais liderança do que até agora tem sido

necessári4 ainda que se esteja ciente da vantagem que essa prática pode adjudicar à

organização escola.

O ponto oitavo do questioniírio inclui duas questões de resposta aberta sobre que

papel o presidente do conselho executivo deve desempenhar de forma a contribuir paÍa

uma escola de qualidade e o desejo de acrescentar algum comentário ou facto considerado

relevante para este esfudo.

Na escola A, os administrativos atribuem os seguintes papéis ao presidente do

conselho executivo:

calma e com uma força de vontade e persistência muito grandes. Uma

pessoa integra" (Q. 1);

o papel de director pedagógico (orientar o pessoal docente nas áreas

pedagógicas, que é nessa área que ele é múto importante e nessa area que

tem formação). Devia haver uma outra figura (gestor)" (Q. 2);
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Quanto a comentiírios, registou-se o seguinte na escola A:

Na escola B, os administativos 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:

nível individual como a nível da própria instituição, motivando-os e

fazendo-os sentir úteis, qualquer que seja o seu papel dentro da

organização" (Q. 3);

informações" (Q. 4);

comunidade escolar" (Q. 5);

e bom administrador e responsável" (Q. 8).

Quanto a comentrírios, foram tecidos os seguintes:

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'/z (Q. 3);

a nível interno, era de louvar se o nosso presidente tivesse uma iniciativa

deste género para poder estudar e avaliar os aspectos negativos de modo a

tomá-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:

a2 O próprio enunciado estava sublinhado no questionário. Consideúmos que o devíamos manter como
forma de enfatizar a necessidade de dar feedback e como prova de que o líder emocional que defendemos
enconta eco em alguns dos actores da escola.
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trabatho de modo a estimular todos os seus colaboradores" (Q. l);

se podem ag.lizaÍ processos e a motivação das pessoas, nem sempre fácil

de conseguir" (Q. 3);

totalidade com a coragem da isenção e da pedagogia própria de um líder

tolerante mas não concordante" (Q. 6).

Nesta escola foi redigido o seguinte comentário:

hipóteses apresentadas como únicas. Haver entre um "sim" e um "não", um

"talvet' com caractenzaçáo de aspectos de dificuldades materiais ou

outras" (Q. 6).

5.3.3. X'uxcroxÁRros AUXTLIARES DE AcÇÃo E»uc.a.rrv.l

Os funcionrários auxiliares de acção educativa que responderam na escola A,llyo
são do sexo feminino e 29Yo do sexo masculino, na escola B, todos os respondentes

pertencem ao sexo feminino e na escola C, 58Yo são do sexo feminino e 42Yo do

masculino, como se pode verificar no gráÍico 72.

GráÍico 72 - Distribuição por sexo
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Em relação à idade, representada pelo gráÍico 73, constata-se que na escola A,

64Yo dos respondentes tem 36 a 50 anos e 36Yotemmais de 50 anos. Na escola 8,67o/otem

de 36 a 50 anos e 33o/o tem mais de 50 anos. Na escola C,160/o tem de 26 a35 anos,42Yo

tem entre 36 e 50 anos e 42%otem mais de 50 anos.

GráÍico 73 - Distribuição por idade
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No que concerne as habilitações literárias e pela análise do gráÍico 74, na escola

A,28,6yo tem a 4.u classe, 2l,4yo tem o 6.o ano, 36Yotem o 9.o ano, 7%otemo l2.o ano e

7o/o tem o 2." ano de um curso superior. Na escola B,33Yo tem a 4.u classe, l loÁ tem o 6.o

ano, 45%o tem o 9.o ano e lloÁ tem o I l.o ano. Na escola C, l7o/o tem a 4.u classe, 4loÁ tem

o 6.o ano, l7%otem o 9.o ano, 80Á tem o I l.o ano e l7%o tem o l2.o ano.

GráÍico 74 - Habilitações literárias
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O gn[Íico 75 apresenta os anos de serviço, no total. Na escola A, 7o/o dos

respondentes tem de 4 a10 anos, 36Yotemde I I a 20 anos e STYotem mais de 20 anos. Na

escola B,33yo tem de 4 al0 anos,22Yo tem de 11 a20 anos e 45Yotem mais de 20. Na

escola C, gyotem até 3 anos, 27o/o tem de 4 a l0 anos, 37o/o temde ll a 20 anos e 27Yo

tem mais de 20 anos.

Gnifico 75 - Anos de seniço (total)
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Na respectiva escol4 os anos de serviço são indicados pelo gráÍico 76. Na escola

A, lsyo estiá nessa escola até 5 anos, 620/o estir na escola entre os 6 e os 15 anos e 23Yo estit

na mesma escola há mais de 16 anos. Na escola B, lzyo está até 5 anos, 44%o de 6 a 15

anos e 44o/ohá mais de 16 anos. Na escola C,l7yo esüí na escola até 5 anos, 66Yo estána

escola de 6 a 15 anos e lTYo há mais de 16 anos. Pode dizer-se que os funcionrários

auxiliares de cada escola apresentam um tempo de serviço na respectiva escola que lhes

permite ter uma noção do perfil do presidente do conselho executivo da sua escola.

Quanto às categorias profissionais, confoÍrne o gráÍico 77,na escola A, l00yo é

anxiliar de acção educativa. Na escola B, 56yo são auxiliares de acção educativa e 44Yo

são cozinheiros(as). Na escola C,760/o são auxiliares de acção educativa, 8% são chefes,

80á cozinheiro(a) e 8% guarda-nocturno.
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GráÍico 76 - Anos de seruiço na respectiva escola
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Grá{ico 77 - Cúegoria profissional
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Em relação à secção onde se encontram a exercer funções e como se pode ver no

gráÍico 78, na escola A,25yo esüí no bar, SYo na bibliotecç 42Yo no bloco, 8Yo no portão,

8% no telefone e \yo em vários. Na escola B, lSyo estiâ no bar,25%6 no bloco, 50Yo na

cozinha e l3yo na papelaria/reprografia. Na escola C,l4o/o estií no bar,29o/o nobloco,2g%o

no portão, l4Yo na cozinha e l4Yo na papelaria/reprografia.
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GráÍico 78 - Secção onde exerce funções
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O gníÍico 79 identifica o vínculo contratual dos auxiliares. Na escola A,77yo

pertence ao quadro da escola e 23Yo tem um contrato individual de trabalho a termo

indeterminado. Na escola B, 78o/o pertence ao quadro da escola, llYo tem um contrato

administrativo de provimento e llYo tem um conmto a teÍmo certo. Na escola C, 40o/o

pertence ao quadro da escol4 40Yo tem um contrato individual de trabalho a termo

indeterminado, l0o/o tem um contrato adminisüativo de provimento e l0yo tem um

contrato a termo certo.

Quanto ao ponto dois do questionário - Sobre o PerJil do Presidente do Conselho

Executivo e com o objectivo de determinar se o presidente do conselho executivo das

respectivas escolas privilegia a emoção ou a razão no seu quotidiano, o resultado das

respostas válidas aponta para uma actuação racional da parte de todos os presidentes. Na

escola A, 77yo considera que o presidente é analítico contÍa 23Yo que considera que o

presidente se deixa guiar pela intuição. Na escola B, 67yo considera que o presidente é

analítico e 33Yo opina que o presidente se deixa guiar pela intuição. Na escola C,90,9o/o
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sabe que o seu presidente é analítico e só 9,loÁ o considera intuitivo. Estes dados são

fornecidos pelo gráÍico 80.

Gnifico 79 - Vínculo contratual
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G nf, Íico 80 - Líder/Gestor Analítico/Intuitivo
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Perante o seguinte par de aÍirmações: *drá importância ao que parece lógico" e

"favorece o que the parece bern", na escola A, 69yo optou pela primeira e SlYo peta

segunda. Na escola B, 87yo preferiu a primeira e l3Yo a segunda, e na escola C, 90,9o/o

escolheu a primeira hipótese e 9,1%o a segund4 como se pode observar no gráÍico 81.

GníÍico 81- Líder/Gestor favorece a lógica ou o quê parece bem
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O gníÍico 82 ilustra a distribúção percentual das respostas que visam a escolha

entre o facto do presidente da respectiva escola recoÍTer a símbolos, números e palavras

abstractas ou usar metiáforas e imagens, para além de contar histórias, sendo o resultado

nas escolas A e B de 100% para a primeira hipótese, enquanto que na escola C,81,8yo

opta pela primeira hipótese e l8,2Yo a segunda.

GráÍico 82 - Líder/Gestor: símbolos ou histórias
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Quanto ao processamento da informação ser feito de uma forma cüdadosa e

demorada ou de uma fomra nápida, como ilustra o gráÍico 83, na escola A,85o/o preferiu

esta última conta l5Yo qae optou pela primeira. Na escola B, 62Yo diz que o seu

presidente é cuidadoso e demorado no processamento da informaçáo e38Yo que é úpido.

Na escola C,90Yo opta pela primeira &ase e l0Yopela segunda.

GráÍico 83 - Processamento da infomação
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Os valores referentes ao ultimo par de afirmações são veiculados pelo gráÍico 84 e

diz respeito à tentativa de apresentar factos ou influenciar os outros. Nas três escolas,

100% dos respondentes não teve dúvidas quanto ao facto de os respectivos presidentes

tentarem apresentar factos em vez de tentarem influenciar os outros.

Gráfico 84 - Factos ou influência
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Estes resultados não revelam qualquer tipo de dúvida quanto ao privilégio que é

dado pelos presidentes à razÃa, em detrimento da emoção, 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 execuüvos das escolas em esfudo: se o de gestor ou o de

líder, foi apresentado aos auxiliares um quadro que apresentava características

dicotómicas e cujos resütados são apresentados nos próximos gnáficos. Assim, no gníÍico

85, é possível observar que na escola A, 80o/o dos respondentes considera que o seu

presidente administa e 20Yo que inova. Na escola B, 100% também considera que o seu

presidente administra. Na escola C, 560/o dos auxiliares sobrepõe a administação à

inovação que é escolhida WÍ M oá dos respondentes.

GráÍico 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 \ue 40o/o diz que se centra nas pessoas. Na escola C,75yo diz que o

presidente se centÍa nos sistemas e 25o/o considera que as pessoÍrs são o seu principal

enfoque. Estes dados são verificáveis no gráÍico 86.

GÉfico 86 - Sisúemas ou pessoas
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O gnflÍico 87 apresenta a dicotomia entre o basear-se no contÍolo e inspirar

confiançq podendo concluir-se que 50% aponta paÍa o controlo sendo a percentagem

igual para a inspiração de confiança na escola A. Na escola B, a confiança vence o

controlo por 86Yo para l4%o.Na escola C, confirma-se o controlo admitido pelo respectivo

presidente em entrevist4 apresentando os valores de 56Yo e 44o/opaÍaaconflança.

Gnifico 87 - Controlo ou conÍiança
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Quanto ao alcance da visão do presidente, ilustrado no gráfico 88, na escola A,

90% dos respondentes opta pela visão de longo alcance e l|Yo pela de curto. Na escola B,

IOO% dos auxiliares considera que o seu presidente tem uma visão de longo alcance. Na

escola C, 87o/o declara que a visão do presidente é de longo alcance contra l3Yo qtrc a

considera de curto alcance.

GráÍico 88 - Alcance da visão
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O gniÍico 89 reflecte a dicotomia entre o pergunta como e quando e o pergunta o

quê e porquê, sendo na escola A, a percentagem para a primeira pergunta de 44o/o e paÍa a

segunda de 56Yo. Na escola B,29Yo opta pela primeira" verificando-se a percentagem de

TlYo paraa segunda. Na escola C,67yo diz que o seu presidente pergunta o quê e porquê e

33Yoafirrnaque o presidente pergunta como e quando.

GráÍico 89 - O que pergunta
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No que concerne o imitar e o criaÍ, conforme o gráÍico 90, na escola A, llyo

consideÍa que o presidente imita e 89oá considera que cria. Na escola B, 83yo opta pelo

cria e lTYo pelo imita. Na escola C, l00yo diz que o presidente criq à imagem do que

aconteceu com os administrativos.

GráÍico 90 - Imitar/originar
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Quanto ao aceitaÍem ou desafiarem o que estí estabelecido, como se pode verificar

pela analise do gnflÍico 91, na escola A, 630/o pensa que o presidente aceíta o que esüí

estabelecido confia 38% que considera que o desaÍia. Na escola B, 100% dos atxiliares

considera que o presidente aseita o que esta estabelecido. Na escola C, 57Yo dos

respondentes declara que o presidente desafia o que esüá estabelecido e 43oÂ que o aceit4

percentagem esta que pode sigpificar a percepção de que o presidente tem uma postura

crítica e não acrítica face à realidade, como foi veiculado na sua entrevista.

Analisando o gráfico 92, conclúmos que na escola A, existe um empate: 50oÁ dos

administrativos pensa que o seu presidente recebe formação e os outros 50% diz que

aprende, tendo acontecido o mesmo nos questioniírios dos administrativos. Na escola B,

l0O% opta pelo facto do presidente receber formação. Na escola C, 29yo pensa que o

presidente recebe formação eTlYo considera que aprende-

Quanto ao fazer as coisas correctamente ou cerüas, o gráÍico 93 revela que na

escola A, 7lo/o opta pelo correctamente e 29oÁ pelo fazer as coisas certas. Na escola B,

50Yo diz que o presidente faz as coisas certas e 50o/o considera que as faz correctamente.

Na escola C,56Yo privilegia o correctamente e 44%;o o certas.

Para concluir a distinção entre gestor e líder, o gráÍico 94 apresenta os valores

percentuais referentes ao operar dentro da cultura e o criar a culturA ganhando a primeira

acfuação em todas as escolas. Assim, na escola A,60Yo diz que o presidente opera dentro

da cultura e 40o/o considera que o presidente cria cultura. Na escola B, o presidente opera

dentro da cultura para l00oÁ dos funcionários auxiliares. Na escola C, 67Yo declara que o

presidente opera dentro da cultura e33Yo considera que a cultura é criada pelo presidente.

Pensamos que é conveniente relembrar o facto destes presidentes estarem há anos

suÍicientes pãa que a cultura da escola se cole à sua própria imagem.
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GÉÍico 91 - Aceitar/desaÍiar o que está estabelecido

O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola
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Gráfico 92 - Formação ou aprendizagem

O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola
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GráÍico 93 - Coisas correctas ou certas

O Presidente do ConselhoExecutivo da minha Escola
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GniÍico 94 - Operar dentro ou criar cultura

Para terminar a anrálise do ponto dois do questioniário - Sobre o PerJil do

presidente do conselho Executtvo, o gráÍico 95 incide sobre os 4 estilos possíveis

assumidos pelos presidentes de cada escola quando se relacionam individualmente com

cada um dos funcionários auxiliares que responderam ao questionário'

GníÍico 95 - Comportamento do presidente para com o§ auxiliares

Quanto ao facto de o presidente definir os papeis e indicar o que' quando, como e

onde as diversas tarefas são feitas, salientando um comportamento directivo, na escola A'

a percentagem apresentada é de7l,4Yo, na escola B,5}o/o e na escola C,33Vu O estilo

caractenzado pelo dar a maior parte das orientações e convencer os auxiliares a adoptarem

o comportamento que o presidente deseja é apontado por 38% dos funcioniários da escola
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B e 23o/oda escola c. Este estilo não é assumido na escola A, no que refere os auxiliares'

Na escola A, o presidente comunica com 74,3yodos auxiliares de modo a partilharem uma

decisão e na escola B isso acontece com l2Yo dos respondentes' Esse comportamento é

adoptado na escola C com 33% dos frrncionários auxiliares' Quanto ao identificar o

problema mas deixar à responsabilidade dos auxiliares a sua resolução, na escola A' o

valor é de 14,30Â,\Yo naescola B e na escola C, esse estilo é assumido somente com l10Á

dos funcioniários.

o ponto três do questionári o - caracterizaçdo do clima e a cultura de Escola é

registado no gráÍico 96 que representa o gfau de importância que é dado aos valores

seleccionados em cada uma das escolas esfudadas' Assim, o valor médio dado ao valor da

inovação nas escolas A e C é de 3,5 e 3,6 na escola B' Ao valor da comunicação é

atribuído 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 aescola C atinge o valor 4'6' Ahonestidade

é valoizadaem 4,0 na escola A, em 4,1 naescola B e 4,7 na escola c' Para as escolas A e

B, a excelência 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 participação tem o valor médio de 4,0 na escola A, de 3'8 na escola B

e de 3,4 na escola C. À semelhança do que acontece com a comunicação, verifica-se no

aspecto da participação uma subida do valor médio na escola A, em relação aos outros

questionrários. Ao conhecimento é reconhecido um valor de 3,9 nas três escolas' A

cooperação é valonzada em 3,5 nas escolas em esfudo. Na escola A, a motivação ganha o

valor de 3,6,3,1na escola B e na escola C de 3,8. A nível dos valores, concluímos que as

três escolas apresentam valores mais semelhantes entre Si, no questioniírio dos

funcionrírios auxiliares, não havendo, contudo, discrepâncias merecedoras de destaque

entre este questioniário e os anteriormente interpretados'

O gráfico 97 representa o radar relativo ao grau de satisfação dos auxiliares com o

trabalho e no geral a tendência dos anteriores mantém-se. Em relação à» perspectivas de

carreira o valor médio na escola A é de 3,4, mantendo o grau de insatisfação demonstrado

pelos professores e pelos administrativos, na escola B, essa satisfação atinge um valor

mediano, subindo em relação aos outros questioniários, sendo o valor médio de 4,0' Esta

tendência também se verifica na escola C, onde o valor médio é 4,2. Quanto ao gostarem

da escola onde trabalham, o valor na escola A é de 4,7, na escola B é de 5,1 e na C, onde

os funcionrários auxiliares indicam o valor mais elevado: 5,5. O trabalho de auxiliar
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satisfaz os firncionários da escola A em 4,4, daescola B em 4'3 e ta escola c de 6'3' O

grau de satisfação em relação ao desempenho do presidente do conselho executivo é de

4,8 na escola A,5,4na escola B e 5,6 na escola C. Apesar de o valor ter diminúdo neste

aspecto na escola c, comparativamente aos questionários dos administrativos' a ordem

entre as escolas a nível do grau de satisfação com o desempenho do presidente do

conselho executivo mantém-se, considerando a globalidade dos universos respondentes'

No que concerne a satisfação com o clima de cooperação, na escola A o valor é de3,2,na

escolaBde3,3enaescolacde3,4.Registe-seainsatisfaçãodosfuncionáriosperanteo

clima de cooperação entre colegas e membros da organizaçiio em todas as escolas' facto

que pode ser o retrato das organizações em geral, a nível do país' A cultura de inovação é

valonzadaem 3,6 na escola A,4,4na escola B e 4,6 na escola C' Em relação à aUtOnOmia

da escola, o grau de satisfação 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' os valores

apresentados são 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 satisfação muito fragilizado entre os

auxiliares da escola A, arnbiente esse que aumenta de intensidade nas escolas B e c' onde

os auxiliares são os mais satisfeitos comparando-os com os professores e administrativos'

GráÍico 96 - Grau de importância dos valores
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GníÍico 97 - Grau de satisfaçllo com o trabalho

A análise do gráIico 98 sugere a quantidade de pessoas que, na opinião dos

auxiliares, assumem determinado comporüamento perante a profissão' Assim' na escola A

o valor médio de pessoas que pensam pela própria cabeça de uma forma cnticU

independente e responsável é de 26, naescola B de 3 I e na escola C de 2l ' Quanto à que

têm iniciativa mas não são inovadoras, o valor médio na escola A é de 21,na escola B de

g e na escola c de 32.O valor médio da quantidade de pessoas que pensam pela cabeça 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 alienação' fazendo

somente o que thes é pedido ou ordenado, sem entusiasmo algum são de 35 na escola A'

enquanto que na escola B atinge os 32 e na escola C os 16' Em nossa opinião' estes

valores são preocupantes e justificam, em parte, os resútados revelados pelo gráfico a

segür, referente ao tipo de cultura que mais se adequa acadaescola'

O gráfico 99 incide sobre o tipo de cultura escolhido pelos frrncionários auxiliares

para melhor caracterizar a respectiva escola. Na escola A, retrocede-se em relação aos

administrativos, na medida em que 1,tYo indica a cultura do tipo de clã' 28' 60/0 a do tipo

adaptativo e 42,9Yo contribui paÍa o reforço da cultura do tipo burocrático' assumida'

contudo pelo seu presidente e2l,4Yoopta pela cultura do tipo de realização' Na escola B'

14% escolhe a cultura do tipo de clã, verificando-se a mesma percentagem paÍa a do tipo

adaptativo, 43oÁ confirma a cultura do tipo burocrático e29Yo opta pelo tipo de realizaçãa'
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Na escola c, reitera-se a convicção do presidente e dos administativos em consideÍarem a

cultura da sua escola mais do tipo de realizaçáo,já que 50% dos responderÚes a nível dos

auxiliares opta por este tipo de cultura, enquanto que 25Yo dos respondentes escolhe os

tipos de cultura adaptativa e os outros 25o/o ado üpo burocratico.

GníÍico 98 - Caracterização dos colaboradores
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euanto ao ponto quarto do questionário - Inteligência Emocional, é possível pela

observação do gnf,fico 100 constatar que se verifica um decréscimo nos valores atribúdos

ao presidente da escola C, compreensível e coerente com os valores atribuídos pelos

auxiliares desta escolU até ao momento. Registe-se que o valor médio no grau de

satisfação com o desempenho do respectivo presidente também desceu comparativamente

ao valor alcançado no questionário dos administativos. Os valores atribuídos ao

presidente da escola A não sofrem alterações significativas em relação ao que foi

interpretado nos questioniários anteriores. O presidente da escola B continua a revelar

alguma não conformidade ente a sua entrevista e os resultados obtidos nos questioniários.



O Pedil do Gator Fxcolar - da Gestão à Liderança Educativa 216

o valor médio atribuído à autoconsciência emocional na escola A é de 3,0, na escola B é

de 4,2e na escola C o valor é de 3,3. Em relação à auto-avaliação rigorosa, os valores

médios apresentados são 3,3 na escola A, 3,8 na escola B e 4,4 na escola c' só na escola

c é que se verificou um ligeiro aumento nesta competênci4 em comparação com os

resultados do questioniário dos administrativos. A autoconÍiança 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 é o 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 confiança merece o valor de 3,8 na escola A,3,4 na escola B e3'7 na C'

O autoconhecimento atinge os 3,5 na escola A, 4,2 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 B e 3'6 na C' A

orientação para o êxito ating e 3,7 naescola A,4,0 na B e 3,7 naC' Quanto à iniciativa' os

valores obtidos são de 3,5 na escola A, 3,4 na escola B e 4,3 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' só na escola c é que o

valor médio da empatia desce um valor, mantendo-se nas outras escolas' Referimos este

facto por considerarmos a empatia flrndamental numa prática de liderança que prima pela

emoção inteligente. A consciênciaorganrzacional alcança3,6 taescola A' 3'8 na escola B

e 4,3 ÍraC. A orientação para o serviço atinge 4,0 na escola A,4,2 na escola B e 4,4 na c'

Quanto à liderança visionária os valores são respectivamente de3,6,3,8 e 3,1' Registe-se

o valor mais elevado obtido nesta competência na escola A, mantendo-se na B e descendo

1,5 na escola C, comparativamente ao questionário dos administrativos' Quem menos

influencia é o presidente da escola A com o valor médio de 3,2, seguido do presidente da

escola C com 3,9 e do presidente da escola B, que é quem mais influencia para este

universo de respondentes, com o valor médio de 4,4. 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 e o da escola C o valor médio de 3,3' A comunicação atinge o valor

médio de 3,1 na escola A, 3,5 na escola B e 3,3 na escola C' Quanto a ser catalisador de

mudança, na escola A, o valor alcançado desce até aos 2,9, naescola B é 3,5 e na C é 3'3'

Nagestãodeconflitos,aescolaAatingeovalorde3,5,aescolaBalcança3'3eaescola

C 3,7.Na escola A, o criar laços 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 espírito de equipa e cooperação é valorizado em 3'7 ta

escola A,3,4 na escola B e 3,3 na escola C'
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GráÍico 100 - competências subiacentes à inteligência emocional

o ponto quinto do questioniário - Inovação organizacional é transmitido pelo

gráÍico 101. O valor médio alcançado pela escola A quanto à aplicabilidade da frase que

diz que na minha escola existe uma cultura de inovação é 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 alcançou 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 última escola, os auxiliares não são

incentivados a inovar, sendo os valores nas escolas A e B relativamente frágeis para o que

seria desejável. o valor médio alcançado na escola A face à frase que atribui ao presidente

do conselho executivo o papel de impulsionador dessa inovação atinge os 3'2, sendo esse

valor nas escolas B de 3,7 e na c de 3,5. Estes valores contribuem paÍa uma imagem

positiva dos respectivos presidentes que, privilegiando a gestão ou liderança' cumprem as

suas funções de administradores de organizações que ainda estão demasiadamente

dependentes da tutela ministerial. Quanto ao existir inovação tecnológica e administrativa

nas respectivas escolas, os auxiliares contribuem para o valor médio de 3'5 nas escolas A e

B e 3,g na c. o valor médio mais elevado alcançado nas três escolas diz respeito a uma

concepção generalista sobre a vantagem da inovação para o crescimento organizacional da

escola: 4,3 naescola A, 4,5 na escola B e 4,7 na escola c. E por intermédio dos auxiliares

da escola C que alcançamos um aspecto conforme à nossa perspectiva de escola como

local de produção de coúecimento, uma vez que a frase que defende que Í§ pessoas

preferem a rotina à incerteza da inovação não se aplica a esta escola' onde o valor médio
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alcançado foi de 2,3. Afrase aplica-se nas outras escolas' quo apresentam os seguintes

valores: 3,6 na A e 3,7 na B. Em relação à implementação da inovação tecnológica na

respectivaescola, o valormédio naescola Aéz'S,naescolaB é 3'5 e aescolaC obtém o

valor mais alto com 4,4. Não obstante a preferência humana pela rotina' e segundo os

auxiliares, as pessoas aderem mais à inovação 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 opinião destes respondentes, o valor médio na escola A é de 2'6'nla

B de 3,7 e na c de 3,5. A última frase que favorece a observância de mudança à inovação

atinge o valor médio de 2,9 na escola A, 3,3 na escola B e 2,7 na escola c' Perante os

valores anteriormente citados, estes últimos valores apresentam uma tendência mais

positiva nas escolas A e C, já que estão mais perto da não aplicabilidade as respectivas

escolas.

GráÍico 101 - Inovação organizacional
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Não houve respostas a esta questão na escola B e na escola C' os funcioniírios

auxiliares de acção educativa sugeriram os seguirÚes processos de inovação:

condiçõesdetrabalhocomoaquecimentoemtodaaescola',(Q.6);

Aproveitamento dos espaços verdes da escola. Meios de segurança mais

rígidos" (Q. l0)

Na escola c, a preocupação com a ocupação de tempos livres na escola dos alunos

é primordial para os funcionários auxiliares de acção educativ4 justificando assim o seu

papel fundamental numa escola de qualidade. Também eles são actores de inovação na

escola que se ambiciona de qualidade e excelência, revelando que estão mais atentos do

que muitos professores e tem uma palaw a a dizer no crescimento da organização'

o tema da Aprendizagem organizacional foi abordado no ponto sexto do

questionário, sendo o gráÍico 102 indicador do grau de aplicabilidade das frases propostas

às respectivas escolas. Assim, perante a leitura da frase "a minha escol4 na pessoa do

presidente do conselho executivo, promove valores como a experimentação' partilh4

debateeinovação",aescolaAatingiuovalormédiode3,l,aescolaB3'6eaescolaC

3,3. Quanto ao trabalho de equipa ser valorizado, a escola A obtém 3,3, a escola B 3'6 e a

escola c 2,g. Este último valor desce consideravelmente se o compaÍarÍnos com o

alcançado no questioniário dos administrativos da escola c. A cooperação e a partilha de

informação são inter instituições atinge o valor médio de 3,2 na escola A' 3'3 na escola B

e 3,0 na escola C. Quanto à frase que refere que o presidente do conselho executivo

estimula a participação criativa, crítica e construtiva de todos os funcionários, o resultado

obtido na escola A é de 2,9, naescola B é de 3,4 e naescola C o resultado é de 3'3' São

encorajadas acções informais de aperfeiçoamento profissional atingiu o valor médio de 3'4

na escola A, 2,8 na escola B e 3,5 na escola C. "A informação e o conhecimento são

disponibilizados a todos de uma nípida e efrcat' atingiu o valor médio de 2'7 na escola A'

3,0 na escola B e 3,4 na escola C. Confirma-se a tendência notada pelos auxiliares da

escola A de défice de comunicação. Quanto ao sistema de informação desta escola é
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promotor de conhecimento organizacional, os valores médios na escola A são 3'0' na

escola B os valores são 3,2 e na escola C,3,4. e 4,1 na escola C. Quanto ao facto de o

presidente do conselho executivo partilhar a sua visão de longo alcance e fomentar a

participação na definição da estratégi a orgarizaci'onal, os valores médios são 3'0 nas

escolas A e B e 3,4 naescola c. os valores médios obtidos na frase "não verifico uma

aprend\zagem organizacional na miúa escola - o trabalho individual é privilegiado" são

2,S taescola A, 3,3 na escola B e 3,0 na escola C. Em relação ao factO de em cada escola

se considerar o elro importante para uma aprendizagem valorizad4 os valores médios são

de 2,7 na escola A, 3,0 na escola B e 2,8 na escola C. A frase ..quanto maior é a

aprendizagem desta escola maior é a sua adaptação 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 sáo 3,7 na escola A, 3,8 na escola B e 3,9 na escola c' Dos membros

das comunidades educativas estudadas, os funcionários auxiliares de acção educativa

paÍecem ser os mais insatisfeitos com o estado de graça que as três escolas pretendem

transmitir paÍa o público em geral. Seú porque contactam com os alunos fora dos

ambientes de avaliação? Pode ser uma proposta de estudo futuro a complementar o agora

iniciado.

GráÍico 102 - Aprendizagem organizacional
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O ponto setimo do questionário abordou a temática da autonomia e o gnífico 103

apresenta dados relativamente à autonomia administrativa. Assim, à pergunta "na sua

opinião, a escola onde lecciona beneficia de autonomia administrativa" os resultados

percentuais obüdos na escola A são de 77o/o para o sim e 23o/o para o não' Na escola B'

loo%dos auxiliares respondeu que afirmativamente. Na escola C, 83o/o diz que existe

autonomia administativa e |To/ocorsidera que não existe essa autonomia

GníÍico f03 - Autonomia administrativa

o gráÍico 104 revela a percentagem de respostas à pergunta sobre a autonomia

pedagógica, sendo os resútados na escola A de 82% para o sim e 18% para o não' Na

escola B, 100% respondeu que sim e na escola c,8oo/o optou pelo sim contra 20Yo qrc

considera que a escola não tem autonomia pedagógica

Gnifico 104 -Autonomia Pedagógica
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Quanto à autonomia financeira, na escola A 6}%diz que a escola tem esse tipo de

autonomia conta 40% que considera que não' Na escola B' 100% afirma que existe

autonomia financeira e na escola c, g0% diz que sim e 20Yo dizque não. Estes dados são

confirmados Pelo gníÍico 105'

GníÍico 105 - Autonomia Íinanceira

A pergunta se gostaria que a sua escola fosse contemplada com um contrato de

autonomi4 responderam afirmativamenre 60Yo e negativamente 40Yo ta escola A' 100%

na escola B disse que sim e na escola C, 80% responde a favor do contato e20o/o é contra

a celebração de tal contrato com a escola, conforme gráÍico 106'

GráÍico 106 - Contrato de autonomia

Os auxiliares da escola A apresentaram os segUintes argumentos a favor do
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) o'Porque podia formalizar equiparações das carreiras" (Q. 8).

Os ar»riliares da escola B nãojustificaram qualquer das posições tomadas.

Na escola C, não houve argumentos conta e os argume,!úos a favor do contrato de

auüonomia aprmentados fomm os seguintes:

F "Seria mais segurança paÍa os firncionários" (Q. 4);

F '?orque penso que as coisas assim corriam todas múto melhor e que era

melhor para a minha escola, porque tqnos um Presidente do Conselho

Executivo muito competenúe' (Q. 6);

F 'â autonomia numa escola é múto importante, & meu ver, porque @e-se

fazer muita coisa com 'ma l»a gestão, ao nÍvel do património, em termos

de contatação de docentes e criar condições aos aluüos, através de espaços

sociais e cúturais, proporcionando o bem-estar educativo, em toda a

comunidade escolar" (Q. 12).

Para os auxiüares da escola Ao o presidente do conselho execúivo deve contribuir

para rma escola de qualidade atavés do desempenho das seguintes competências:

) "Falar mais com todos os funcionários, sair do gabinete e ver mais a escola

como ela éo como estrá- Ter diálogo de tudo com todos" (Q. l);

) "Reuniões de avaliação mais frsqu€xrtes" (Q. 2);

D "Continuar a apostaÍ na inovação, formação do seu pessoal e reunir-se

algumas vezes com o pessoal auxiliar para ouvir as $las opiniões sobre o

firncionamento do local de trabalho para assim poder melhorar a sua

execução" (Q. 5);

F 'Deve ter um papel muito imparcial e objectivo conforme gs nonnÍs em

ügot''(Q. 8);

) *Para melhorar os seruigos, f2[6 mais com os fimcionários, fazer-se mais

reuniões para melhorar o trabalho' (Q. 9);

) "Ser imparcial, responsável, impor reqpeito, ser humanitário' (Q. 13).

Quanto a comentários, foi redigido o seguinrc por um firncionário auxiliar da

escolaA:
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D Tar os parabéns pelo questionário apresentado e dar a conhecer que o

papl do auriüar de acÉo educativa está recoúecido negativamente

perante todos, e há que dignificar esta carreirq isúo porque é um dos

alicerces de,ntro de uma estrutuÍa que é a educagão. Ohigado- (Q. 8),

Na escola B, ne'nhum dos fimcionários auxiliares de acção educativa redigiu

qualquer rcsposüa às questões que integravam o ponto VItr do questionário, referente a

considerações finais.

Na escola C, os fimcion:ários auxiliares consideram que o preside,nte do conselho

executivo deve contribuir para uma escola de qualidade da seguinte forma:

F *Executar todas as taÍefas com confiança e ter tamEm a ajrrda de todos os

membros da escola, para poder desempenhar tudo com muita confiança e

segr.rmnça" (Q.6);

) *Deve desempenhar um papel de bom gestor em todas as vertentes, ao nível

financeiro e adminishativo, ao nível @agógico, ao nível cultural e social e

ao nível dos reçursos humanos pautar pelo tabalho de equipa" (Q. l2).

Quanto a comeirtários, na escola C, ú um fimcionário auxiliar de acçito educativa

fez o seguinte:

F "Considero positivo, claro pelo façto de mútos de nós pretendermos uma

melhor organização, solidariedade e empenho na partilha no que ao local de

trabalho diz respeito, pois acho qus ssm os valores essenciais não se @e
evoluir para um objectivo somum de estabilidade e bom desempenho no

local de trabalho. Parabéns pela vossa iniciativa'' (Q. l0).

Perante este comentárioo só nos @eremos regozijar pela investigaçâo que

s e concluirmos que ainda *hrí múta gente boa" @3, 2006: 19) por essas

escolas do país a querem ir mais além do que lhes é pedido.
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CONCT,USÕrs B SUGESTÕEs PARA TRABALHoS Ft]TT]Ros

A conclusão de uma investigaçÍlo qualitativa, devendo ser heve, implica a

reômdlincia inevitável de factos e comentáf,ios oporhmamente elaborados ao longo do

texto. Procurae, os, contudo, cingir essas duplicações de hformagões às imperiosas e

contuibuir com algo de novo que mmpense a leitura destas centenas de páginas, podendo,

desde já, avançar com a única conclusâo irrefirtável que este estudo prmitiu: deüdo à

própria temática abordada e à quantidade insuficiente de respostas obüdas nos

questionários realizados à não totalidade da comrmidade educativq não proporemos

conclusões mas sim tendências que, ainda assino, abrem um leque de possibiüdades de

estudos fi.úuros e permitem-nos compreender melhor as dinÍlrnicas de escola que

proliferam pelo país ou mais especificanente, fora dos limites dos grandes centos

urbanos, nomeadamente, Lisboa e Porto.

hporta, em temos de conclusâo, faznr o balanço de üodo um p€rcunlo que foi

pautado por dois objectivos gerais e cinco objectivos específicos assentes na verificação

da confimação ou rejeição de três hipóteses. Passemos, então de imediato, à conclusão

que podemos chegar sobre cada uma das hipóteses formuladas.

1.'Hrpórnsn

No que conceme a primeira hipótese que fazia depender a inovação organizacional

do facüo do gesüor ass'mir a sua condição de líder, podemos afirmar que se confirma essa

conücção, se atendermos ao facúo de todos os p,residentes dos conselhos execrÍivos

e,lrtrevistados apresentaron, em m€nor ou maior nrfunero, caracterÍsticas de lídsr, a par das

de gestor (Kotüer, 2001). Para comprovaÍ a confirmação desüa hipóúese, toma-se

conveniente definir o perfil dos gestores essolaÍes üsados que permitirão atinglr o

objectivo geral desüe estudo de definir o perfil do gestor escolar, não o ideal mas s rcal,j[
que é com o coúecimenüo da realidade que a podemos melhorar ou elogiar, mantsndo-a

Ests perfil foi definido com base na distinção apresentada no quadro 5, na página 55 desüa

dissertação, de modo a imprimir cerência ao próprio estudo e justificar o enquadramento

teórico efectuado.
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1.o Onrnctwo Gnnar,: Drrntno PnRHL rx) GEsroREscoIl\R

PERnL Do PRESTDENTE Ix» CoNsrLEo Ermctrrrvo »l EscoLA A

O perfil do enüevistado que preside à escola A encaixa-se preferencialmente no de

gestor, mais propriamente, no de pmfessor que exerce fimções execúivas numa escola,

sendo a sua enteúsüa elucidativa quanto às suas ambições de cumpú a legislação que

cadavez mais burocratiza a oryanizaryão escolar. Refira-se ainda a particularidade de o

presidente do conselho exesutivo da escola A gerir a organizaçâo mais em termos de

professores do que de alunos, sobrevalorizando s€mpre a nzÁa comparativame,nte à

emoção. Sendo, assumidarnente, um administrador da escolq fá-lo competenúemente, na

medida em que a comunidade educativa questionada apresmta um valor médio de 4,8, no

que conc€me o grau de satisfação com o desempeúo do presidente do conselho execúvo

da respectiva escola

Especificando o perfil do presidente do conselho execúivo da escola A" podemos

afirrrar que, apurados os resultados, privilegia as seguinúes características:

> Administrq

) Cenha-se nos sistemas e nas possoas;

F Baseia-se no contolo ainda que inspire confiança;

F Tem uma üsão de longo alcance;

) Pergunta o quê e prquê;

F Criq

) Aceitao stqtusquo;

F Recebe formação;

F Faz as coisas soÍr€ctamente;

D Opera denEo da cultrra (do tipo bumcrático).

Quanto à inovação organizacional, podemos concluir que, apesâÍ de haver um

camiúo longo e árduo a persorÍer, no caso de sermos ambiciosos e inconformados com a

mediania, a escola A afibui, em média, 2,5, numa escala de I a 5, ao valor da inovagão,

alcançando um valor médio de 3,3 no ponto dos questionários que focava a inovação

organizacional. Como não foram consultados ouEos documentos que provem a existência

de inovação nesta escola resta-nos a confiança que a inovação tecnológioa crtada na
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enteüsta do seu presidenúe venha a ter uma uitizaçao benéfica pela organizagâo para o

seu póprio srescimelrto. Completar este estudo sobre como a comtmidade educativa desta

escola está a úilizar a tecnologia é uma possibiüdade de trabalho futuro.

hnru, »o PnrsurrtÍTg rxr CoNsELHo Exucurrvo rla E§cor/\ B

O perfil do enteüstado que preside à escola B encaixa-se pteferencialmente no de

líder, ainda que se veja como um professor que exsrss funçõ€s executivas numa escola-

Não considerando ouúo instrum€xrto de recolha de informação para além da sua entrevista,

o presidente do conselho execúivo da escola B assume o risco como imprescindível para

proporcionar uma educação de qualidade aos alunos e é por eles e pela escola que se

procura melhorar cada dia que passa Refira-se a esúe propósito que é dos presidentes

enteüstados o único que atinge a característica de *fazer as coisas cerüaso' nos

questionários realizados. Sabendo que a e,mogão inúega a vida humana, rasionaliu todas

asi suas decisões e os anos de expriência permitem-lhe manter a calma perante situações

de conflitualidade intema e extemÀ O grau de satisf4âo da comunidade educativa que

respondeu ao questionário atinge o valor médio de 5,3, numa escala de I a 7.

Espcificando o psrfil do presidente do conselho execúivo da escola B, podemos

afirmax que, apurados os resultados, privilegia as seguintes características:

> Administrq

) Centra-senaspessoas;

) Inspiraconfianga;

) Te,m uma úsão de longo alcance;

) Pergunta o quê eporquê;

> CÍia;

D Aoeitaostotusqrc;

D Aprende;

D Faz as coisas certas;

) Opera dsnto da culfira (do tipo burocrático).

Quanto à inovação organizacional, podeinos concluir que a escola B atribui, em

médiq 3,3, numa escala de I a 5, ao valor da inovação, alcançando um valor médio de 3,4

no ponto dos questionários que focava a inovação organizacional. Como foi devida e
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opoftmamente referido, existe um ligeiro desfasamento e,lrtre a entevista concedida e os

resultados obtidos por esta escola no que respeita os questionários. A elrtrevista do

presidente desta escola foi a rlnica que especificou projectos inovadores @agógicos a

completar a inovação tecnológica, contudo nâo se verificam valores suÍpre€Nrd€nt m§nt§

elevados nos questionários. A nível de discurso, também é este presidsnte que apresenta

caracterlsticas mais pragmálicas, contudo não se destaca 4 5g2 imag€m, ainda que positiva

e respeitada, no seio dos respondentes dos questionários. Seria interessante complementar

este presentÊ estudo nesta escola e compreender o porquê desta ocorrê'lrcia No entanto,

gostaríamos, desde já e com base nos elemeirtos que dispomos, adiantar duas vertentes a

explorar:

1. A escola já está a viver uma situação de lideranga partilhada, @oplln, op.

ciÍ., Coulten, op. cit., Elmore, op. cit., Spillanq op. cit., Bolden e Kirk, op. cit.)

o que desvia o enfoque da dinâmica da escola centada na pessoa do seu

presidente, privilegiando-se a liderança intermédiq também frmdamental na escola,

(Costa 2000) e justificada pela confisgo do seu presidente que assumiu a sua

determinação em escolher os directores de turmq por nomeagão, e influenciar a

selecção dos coordenadores e presidentes dos órgãos da escola, ainda que votados.

Também na parte adminisEativa e dos auxiliares de acçiio educativ4 o presidente

assumiu que trata todos os assuntos directanente com os chefes respectivos,

fazendo uma única reunião geral no início de cada ano lectivo.

2. Na sua entrevista, o presidente assumiu que rrm dos problemas da escola é a

comrmicação, designadamente, em fazm circular a informaçâo de uma forma

rápida e eficaz, estando neste momento a investir no seu melhoramerúo, ou seja,

está a decorrer um prlsesso dê implementaçâo de inovação que precisa de ser

consolidado antes de avaliado e rotinizado. Contudo, nunca é demais reiterar a

convicção expressa por Sebastià Serrano Q007: 9) sobre a importância da

comunicação verbal e não verbal:

*A componente verbal e a não verbal da comunicação repartem eirtre si os
papéis a desempenhar, de modo que a compon€nte verbal veicula -
basicamente - a informação sobre o mundo, sobre a realidade exterior,
enquanto a informação contida nos signos não verbais tende a reflectir o nosso
estado emocional, as nossas atitudes perante os outos, os tÍaços característicos
da nossa personalidade, bem como os mecanismos reguladores da nossa
interacção com os outos."
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Uma das constaÍações feitas sobre esta escol4 foi o facto de haver a necessidade

por parte de alguns firncionários de serem melhores preparados para üdare, com a

inovaçiio que está a ser implementada e receberempedback sobre o seu desempenho,

atribuindo esse *poder facilitadot'' (Goldnaq Dunlap e Conlen op. ctt.) ao presidenúe do

consslho execúivo. Consequeirtemente, una das possibilidades de empreenderm estudo

futuro é definir o perfil dste líder, ou seja, perceber que üpo de liderança esú a ser

praticada e se a comrmidade está alinhada no cumprimento da üsão e$afégica desta

escola

Psnru, oo PnnsrrrENTE m CoNSELEo Erecrl'rrvo oa Escora C

O p.rfil do presidente do conselho executivo da escola C é, em uossa opiniâo, o

mais académico, na medida em que a sua entevista revelou a sua sapiência sobre toda a

teoria abordada transmitindo, contudo, alguma superficialidade na concretização de

exemplos das suas conücções. Ente gestor e líder, diríamos que o presidente do conselho

executivo da escola C é um líder hansaccional (Gibson et al., op. cÍÍ.) com kaços de

tansformacional, que podeÍão ser poúurcializados num cenário de auúonomia, tendo-se,

peremptoriamente, assumido como um gestor com sensibilidade pedagógica Faz um

contolo ímpar das suas emoções e na opiniâo dos seus colúoradores, professores,

adminisnativos e auxiliares, é o preside,nte que maior grau de satisfação atinge no que

concerne o seu desempeúo: 5,7, numa escalade I a7.

Especificando o perfil do presidente do conselho exeçúivo da escola C, aprrz-nos

indicar que apreselÍa as seguintes carasúerlsticas:

> Adminishq

F Ce,lrta-se nos sistemas o nas pessoas;

) Inspiraconfiança;

D Tem lma üsão de longo alcance;

F Pergunta o quê e porquê;

) Criq

F Aceita o status quo;

) Aprende;

D Faz as coisas coÍrectamente;

! Opera dentro da cútrra (do tipo de realizaçâo).
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No que a inovação organizÂcional diz rcgpeito, a e§cola C atÍibú, e,m média, 3,1 ao

valor da inovação, tendo o ponto referente a este assunto no questionário alcançado o

valor médio de 3,6. O presidente do conselho execúivo da escola C reforçou que o üpo de

inovação querida na essola é o que enaltse o espaço nobre da sala de aula Como foi

referido no enquadramento teórico, uma dro prioridades e visibiüdades da liderança numa

escola é a efecüvação da melhoria do tendimento escolar dos altmos @lmore, op. cit.).

Assiq para melhor identificar e especificar o tipo de liderança praticada por este

preside,nte, poder-se-ia investigar como é que é feita a gestão da inovação no espaço de

aula, por professor€s e supeivisionada pelo próprio presidente e aqui os alunos teriam lrma

intervençÍio primordial.

Se tomarmos em conta o facúo de as tês escolas terem alcançado o valor médio,

numa escala de I a 7, d83,9,4,8 e 4,7, respectivame,nte, no que conoeme o grau de

satisfação em relação à cultura de inovação das escolas Íespestivas, mais convictos

ficamos da validade da hipótese que relaciona a üderança oom a inovação, ambas

organizacionais.

2.'Hrórnsn

Quanto à hipótese qtrc faz depender da promoção de uma cultura de renlização a

aprendizagem da escola enquanto també, é confirmada na medida em que o

valor da aprendizagem vale, em médiq 3,8 na escola Ay 4"2 na escnla B e 4,1 na escola C,

sendo os valores médios obtidos no ponto referente à aprendizagern organizacional dos

questionfuios os seguintes: 3 na escola Au 32 na escola B e 3,5 na escola C. A reforçar

esta tendência está o facto de a escola C ter sido a rinica a apresentar uma percentage,m

maiornaculturadotipo deralizacSo etersidonasntevisüadoseupresidentequsoerro

e a avaliação configuraram as condições primeiras para alcançar 'rma cultura d8

ruli?aqÃo. Tendo e,m consideração o que Schein (2004) revela sobre as dificuldades de

validar qualquer tipo de estudo sobre a cultura, envolvendo esüa p,roblemática questões

éticas, deveria ser relizado ouüo estudo sobre a cultuÍa desta escola, euvolvendo não

questionários, em que o grau de fidelidade é sempre dúbio, por isso a insistê,ncia no

anonimato (Schein, 1999), mas sim discussões em grupos, complementadas poÍ uma

enálise dos resultados dos alunos. Qualquer dos eshrdos que possam vir a seguir à

definigão do perfil do gestor escolar - da gestão à liderança educaÍivq terá sempre que ser
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valoiradaa participação dos alunos e a análise dos seus resultados académicos, já que os

resultados de caúcter serão mais do âmbito de outras áreas que 1fl6 2 administração

escolaÍ.

3.'Ilnórusn

A hipótese que coloca o cenário de autonomia como o ideal para que a lidemnça

suplante a gestão também se verificq já que neúuma das ffis sscolas foi contemplada

com um contalo de aúonomi4 porque não concorreram e os seus actuais responúveis

pela gestão e administração execlÍiva têm mais dúúdas sobre esse contato do que

ceÍezas. Face ao panorama actual da política do país, a autonomia sení uma realidade com

a qual as esoolas terão que aprender a lidar para tirar o máximo de vantagens dessa

possibilidade de melhorar a sscola e a comunidade local. A comunidade escolar

questionada está consciente deste facto, demonstrando-o respondendo maioritariameúe

sim à questão colocada sobre se gostaria que a respectiva escola fosse contemplada com

um contrato de aúonomia Um tema possível para un tabalho fuhrro é analisar uma das

escolas na sua preparaçiüo paÍa esse contalo su as impücações para o seu fiÍuro, caso não

o celebrem.

2.o Oanncrrvo Gnnar,: Corrynnnx»nRA REr,AÇÃo ENTRE GrsrÃo E LIDERAI\ÇA

EDUCATIVÂ

Consideramos que o segundo objectivo geral também foi validado, porque nas três

escolas assistimos a um ziguezaguear entre as características de gestor e as de líder na

definiçâo do psrfil dos respectivos gestores escolareso presentemente personificados pelo

presidente do conselho execúivo. Pensamos que a escola ainda é -ais gerida do que

liderada nos dias de hoje, ma-q toda esta investigaçâo aponta no sentido de cada vez mais

ser a liderança o factor que fará a diferença na escola de qualidade, corroborando a

perspectiva de Harris (op. cit.: 84-85) que considera fundamental a intensificação de

estudos que {udem a compreender o fenómeno da liderança organizacional na escola
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Onrocrrvos EsPEcforco§ E SucnsrÕns rau TRABAr,flos X'uruRos

Os objectivos específicos também foram alcaqçados conforme justificação

oportunamente redigida nos vários pontos desta dissertação. O objectivo espocÍfico que

conoeme a descrição do processo de comrmicação dento daorganizar$a podeú §er um

tema bastante interessane a gúff um e§tudo futuro, uma vez que a comunicação dâs

escolas estudadas nesta investigação apresetÍam falhas a esse nível, como foi referido nas

snüevistas e nos oom€xrtários e sugestões de inovações 6 implementar nas respectivas

escolas dos questionários. Um sistema de informação é fimdamentât assim como gm

empeirho singular mas não heróico do gestor da otgnizasfio. Temos a eatlÊza qve a

comunicação nas escolas melhorará quando forem respeitados os pas§os sugeridos por

Clampitt (2005) e a organizaqáo apresentar uma gestão eficierúe ba§eada numa ética

cultgral de comunicação que envolva a interacçâo €,ntre os seguintes elementos:

tecnologias da comunicação, dados, informação, coúecimento, arçã§, feedback aa

desempeúo, definição de limitss, mudança e inovação.

Acima de tudo, o que aprendemos com este trabalho rárduo é que a coragem de

seÍrnos melhores crrda üa da nossa vida exige solidariedade e vontade de despertarmos

toda a comunidade escolar para quereÍ apÍender, criando um sentimento de

obrigatoriedade moral (Fúan, 2003), aliado a uma empaÍia originada por uma inteligência

emocional (Goleman" Boyatzis e McKee, op. cit.) contagiante e promotora de feücidade

pessoal e profissional.
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Aroxo 1 - GurÃo »E ENTREYTSTA

TJNTYER§II'ÁDE OEÉVONA

MESTRADO em EDUCAÇÃO
Variante de N)MIM§TRAÇÃO fSCOf,.nn

DTSSERTAÇÃO nU MESTRADO

GUIÃO DE ENTREVISTA

Tipo: Entrevista semi-estnrturada

Destinatário: kesidentes dos Conselhos Executivos de escolas secundárias.

Objectivos Gerais da Entrevista:

. Definir o perfil do gestor escolaq

. Relacionar o perfil do gestor escolar com inovação na organizaçâo escolar.

Objectivos Específicos da Entrcvisúa:

. Compreender a relaçâo ente gestão e üderança escolares;

. Cuaçteriza a cultura organizacioml de escolq

. Estabçlecer o grau de inter-influência entre cultura de escola e gestor escolar;

r lnferir o papel do gestor escolar na inovação naorganizacSo escolaq

r Relacionar o perfil do gesúor essolax com o conceito de autonomia

Ponto Prévio: Legitimação da entevista

r Apresentação das linhas gerais do estudo que se pretende t@lizÂr;

r Informação sobre os objectivos gerais e específicos da entevistq

. Pedido de côlaboraçito do sntevistado e consequente agradecimento;

. Pedido de consentimento pararealizar a gravação da enteüsta;

r Assegurar aconfidencialidade da entreüsta-

#
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L Daoos nu I»ENTrFrcAÇÃo Do ENTREvrsrÂrD:

1. Nome:

2. Idade:

3. Naturalidade:

4. Estado Civil:

5. Ilabilitações Académicas:

6. ,ira de Formaçflo:

7. CategoriaProfissional:

8. Antiguidade na Profissflo:

9. Antiguidade na Escola:

10. Anttguidade no Cargo:

11. Outros carEos ou funções que exerça a nÍvel profssional:

II. CARAcTERIZAÇÃooo pnnrrr, DE GEsroR/LÍDER

I. O que o motivou a candidatar-se a presidente do conselho exesúivo de
uma escola?

2. Considera-se, neste mom€lÍo, um gestoÍ escolar profissional ou um
professor que exerce funções de gesüor escolar? Justifique a sua resposta-

3. Com o objectivo de determinar sê a sua aenJaçãa quotidiana é mais regida
pla nzÁo ou / e e,moçilo, seleccione de çada par de afirmações a que

corresponde à sua maneira de ser e estar @ego e Cunha, 2003, p. 375).

l. Sou normalmente analítico.
2. Deixo-me guiar pela intuiçâo.
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3. Dou importáncia ao que parece lógico.
4. Favoreço o que me parece bem.

5. Recorro a símbolos, números e palauas abstractr§'

6. Uso metáforas e imagens, conto histórias.

7. Processo a informação de uma fomra cúdadosa e demorada

8. Processo a informação de uma forma rápida

9. Tento apresentar factos.
10. Tento influenciar os outos.

4. Baseando-se na informagão fomecida pelo quadro 1, caracterize o seu perfil
como presidente do conselho execuüvo desta escola Justifique a sua

resposta-

Quadro 1

OGestor eOLíder
(com o conhecimento de Warren Bennis, retitado do seu livro On Becoming a Leader)

O Gestor
Adminisha
Éumaópia
Mantém
Centra-se nos sistemas
Baseia-se no controlo
Visão de curto alcance
Pergunta como s quando
Desperto para a base

Imita
Acrl,ttao stafia quo
Obedece às ordens sem questionar
Faz as coisas correctamente
Recebe formação
Os gestores operam dentro da cultwo

O Líder
Inova
Éum original
Desenvolve
Centra-se nas pessoas

Inspira confiança
Visão de longo alcance
Perguntaoquêeporquê
Desperto para o horizonte
OÍigina
Desafiao ststu.s quo
Obedece quaudo deve, mas pensa

Faz as coisas certas
Aprende
Os líderes criam a cultura

Alan Hopper & Jobn Potter-Ziderança Inteligente. Criar a Paixão pela
Mudonça.LisbgActual Editora,2 ed2004, p.73.
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5. Numa escala de I a 5, sendo que o 1 oorr§§ponde atruncs e o 5 a §emPre,

indique a frequência com que utiliza os seguintes modelos de governação:

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

5.5.

5.6.

Democrática

CultuÍal

Anárquica

Empresarial

Burmráüca

Política

t-2-3-4-5
|-2-3-4-5
t-2-3-4-s
| -2-3 -4-5
t-2-3-4-5
t-2-3-4-5

6. Justifique o modelo de govemação mais utilizado.

7. Ente a.s várias teorias da liderançq existe o modslo de Heney e Blanchad
que se inssreve nas teorias situacionais da liderança, fazendo depender a

acnnçao do lídçr do grau de maturidade profissional e psicológica dos

colaboradores. Depois de nnalis;sÍ a figura 1, descreva o seu relacionamento

com o pessoal docente e niio docente desta escola.

B'igura 1

Modelo situacional de Ilersey e Blanchard
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m. CanacrnnrzlÇÃo DA ct LTuRÂDE Escolr\

1. Numa escala de I a 5, corespondendo o 1 apouco importante e o 5 amuito
importante, indique a importância que, na sua escol4 é daÁa aos seguintes

valores:

l.l.
t.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

t.7.

1.8.

1.9.

1.10.

Inovaçâo

Comunicação

Responsabilidade

Honestidade

Excelência

Aprendizagem

Participagão

Coúecimento

Cooperação

Motivação

t-2-3-4-5
| -2-3 -4-5
1-2-3-4-5
t-2-3-4-5
t-2-3-4-5
| -2-3 -4*5
| -2-3 -4-5
r-2-3-4-5
| -2-3 -4-5
| -2-3 -4-5

2. Pensando na comrmidade educativa desta escolq sugira em percentagens
(de forma aproximada), a quantidade de pessoas que:

2-1. Pensam pela própria cabeça de uma forma crítica,

%independente e responsável;

2.2. Têm iniciativa mas não são inovadores;

2.3. Pensam pelu 
"ó"çu 

dos outros (da maioria ou do chefe);

o/o

2.4 Demonsüam passividade ou alienação, fazendo somente o

que lhes é pedido ou ordenado, sem entusiasmo algum @ego

e Cuúa 2003,p.44). %

3. A cútura de uma organização poderá reflectir traços do tipo clã" em que a
ênfase é colocada na harmonia interpessoal, havendo um ambiente familiar;
adaptativo, em que a inovação e a procuÍa de adaptaçiío ao meio
envolvente são fundamentais; burocútico, em que se dá especial
importância às regras e aos procedimentos e de realizaçâo, em que os
resultados e cumprimento das metas são o mais importante (Rego e Cunhq

%
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2003, p. 42». À,luz destes quaEo tipos possíveis de cultura organizacional,
çomo classifica a escola que gere e face ao seu conhecimento, c,üastsrize
os taços mais relevanúes da cultura desta escola.

IV. Irrrpr,rcÊxcHEuocrox.lr,

1. A consciência de que as emoções desempenham um papel importante nas
relações humanas pode beireficiar o sucesso de uma oÍganizÂcflo,
especialmente numa escola, onde o capital humano é crucial. Numa escala
de I a 5, correspondendo o I apouco importante e o 5 a muito ifiq)ortafie,
indique a importáncia que é dada por si, na sua actuação quotidiana, às

seguintes competências subjacentes à inteligência omocional @ego e
Cunha, 2003,p.192):

l.l. Autoconsciência emocional

1.2. Auto-avaliação rigorosa

1.3. Autoconfiança

1.4. Autocontrolo

1.5. Ser inspirador de confiança

1.6. Conscienciosidade

1.7. Adaptúilidade

1.8. Orientação para o êxito

1.9. Iniciativa

l.lO.Empatia

1.1 I .Consciência organizacional

l.l2.Orientação para o serviço

1 . I 3.Liderança visiorária

l.14.Influênsia

1. I S.Desenvolver os outros

l.l6.Comunicaçâo

l. I T.Catalisador de mudança

1. I E.Gestâo de conflitos

1.l9.Criar laços

l.20.Espírito de equipa e cooperação

t-2-3-4-5
| -2-3-4-5
t*2-3-4-5
t-2-3-4-5
t-2-3-4-5
r-2-3-4-5
t-2-3-4-5
t-2-3-4-5
t-2-3-4-5
| -2-3 -4-5
t-2-3-4-5
t-2-3-4-5
l-2-3-4-5
t-2-3-4-5
| -2-3 -4-s
t-2-3-4-5
t-2-3-4-5
| -2-3 -4-5
t-2-3-4-5
L-2-3-4-s
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2. Na sua acfiragÍlo quotidiana, como gere as suas emoções e a do§ restante§

elementos que integram a organização?

V. IlvovaÇÃooncANrzAcIoNAL

1. O conceito de inovação está mais do que nunsa na orde,m do dia, exi§tindo
da parte da Senhora Ministra da Blucação a intenção de premiar um
professor, a nível nacional, pela sua actuação inovadora- Aúores dafueada
gestâo, como Bouchikhi e Kimbedy, opingm que a organizagão corre o
risco de morrer se estagnaÍ recusando-se a inovm. Enquanto presidente do
conselho execúivo, tem fomentado a inovação nesta escola?

Sim.

Não

1.1. Se sim, explicite e descreva como tem sido implementado o
processo de inovação.

1.2. Se nâo, indique as razões da ausência dessa dinâmica

2. Em caso de resposta afirmativa à perguta anterior, dessreva a reacçâo
(resistência / adssão) dos membros da organizaçâo que estiveram
directamente e,nvolvidos nesse processo.

3. Quais foram as consequàrcias positivas ou / e negativas dessa inovação ou
ausência de inovaçâo para a organização escolar que gere?
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4. A curto pl?zo, que processos de inovação prevê imple'mentar?

vI. ApnnrorzacrM oRcAr{r,zAcroNÀr.

1. Tendo por base a definição de aprendizagem organizacional como
*aqüsição de novo conhecime,nto pelos actores organizacionais que são
capazes e estão dispostos a aplicar esse coúecimento na tomada de
decisões eu na influência de outas psssoas na organização"(Miller, 1996,
p. 486), considera a escola que gere rrma orgsnização em aprendizagem?

Sim.

Não

1.1. Se respondeu afirmativamente à pergunta anterior, descreva o
processo de aprendizagem desta escola-

1.2. Se respondeu negativamente à pergunta anterior, justifique o
facto.

2. Car.asteri?,e o seu papel na implementação de um processo de
ou desaprendizagem organizacional da sua escola.

VIL Autoxoprrl

1. Na sua vivência, que alterações imprimiu o Degreto-Lei n.ol 15-A./9E, de 4
de Maio, alterado pela Lei n.' 24199, de 22 de Abril, à gestiio da escola?
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2. Poderá a celebração de contÍatos de autonomia promover mais a liderança
educativa do que a gestão? Apresente os seus aryumentos a favor ou contra

VItr. Coxsmnru,çôrsFnvars

1. Como é que se pode alcançar uma educação de qualidade em Poúugal?

2. Deseja acrescentar algum comentário ou facto que considere relevante para

o estudo que estamos arealizar? Se sim, qual?

Obrigada pelrr sua colaboraçãot

Mestranda: Maria da Conceição Picaró Peres

Orientadora: Professora Doutora Fátima Jorge de Oliveira
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Awrxo 2 - Gnnr-,HA oE ANÁLrsE DAs Eurnuvrsras

GRELIIA I»E AI\ÁLI§IE DA§ ENTREVISTA§ AOS PRESIDENTES DO§
CON§ELEOS M(ECUTWOS

QT]E§TÕE§ ABERTA§
Tema A - O PerfiI do Gestot Escolar

Categorlas e subcategorias
Unldades de reglsto /
Unldades de contexto

f,'requências de
ocorrSncÍas e

suJeitos

0,€
Fl

t!
ah
c)
(5
oE

rtr
o
o
'o
o

EÊ
c.>
(ü
N
L
ü.)

t)
s!
H
U

I

I -Motivaçâo

a) convite o E I (65,66)
o E3(71) 2 ocorrências

2 zujeitos
b) acompanhamento
da funçÍio do
presidente do
conselho directivo
durante o eshígio

a E3
Q3,74,75);
(81,82)

2 ocorrências
I zujeito

c) zugestão para ficar a Et (70,71) 1 ocorrência I
suieito

d) necessidade de
melhorar a escola
disciplinarme,nte

a Et (76,77) I ocorrência I
sujeito

e) nomeação para a
gestão

a E2(il) I ocorrência I
suisito

f) entusiasmo;
interesse

a E 2 (67,68);
(72)
E 3 (75)a

3 ocorrências
2 sujeitos

g) votação a E2(71,72) I ocorrência I
zujeito

h) dinâmica de escola
que procuava
ultrapassar o estigma
de escola indusrial

a E2(78,79) I oçorrência I
sujeito

i) objectivos por
concrgtizaÍ ao fim de
um mandato levavam a
mais uma candidafura

a E 2 (81) I ocorrência I
sqieito

j) fazer o melhor para
a escolq, bom senso

E 2 (87);
(E9,90);
(e2); (e6\

a 4 ocorrências
I sqieito
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Tema A - O Perfil do Gestor Escolar

Catqorias e subcategorias Unidades de
rqisto /

Unidades de
contexto

f,'requências
de

ocorências e

suieitos

I-
CaractenzaCáo
do PerÊl de
Gestor / Líder

2 - Gestor
escolar
profissional /
professor
que exerce
funções de
gestor

a) professor que

exerce firnções de
gestor

a Er(86);
(88,89);
(es);
(103)

E 2 (109);
(110),
(l 1 1);
(ttZ,tt3);
(l 14,t l5)

a

9 ocorrê,ncias
2 sujeitos

b) gestor
profissional com
sensibiüdade
pedagógica

a E3
(93,94);
(96,97);
(102\

3 ocorrências
I sujeito

3 - Gestor /
Lider

a) administa r E I (1214)

o E2(158)
o E3 (145)

3 ocorrências
3 sujeitos

b) inova a E 2 (158);
(lse)
E 3 (146);
(153)

a

4 ocorrências
2 sqieitos

c)original a E2 (t7t) I ocorrência I
suieito

d) desenvolve a E 2 (t7t);
(t74,175)

2 ocorrências
I sujeito

e) centra-se nos
siste,rras

a EI
(146,14?)

I ocorrência I
sujeito

0 preocupação
pelas pessoas

a E3
(155,156);
(ls6)

2 ocorrências
I sujeito

c)
confiança

m§pra a

a

E I (148)
E2
(176,17?);
(180);
(l8e)

4 ocorrências
2 sujeitos



O Peúldo GqÍar Escol.u-daGatão à Ltfuroqa Edtcúea 254

Tema A - O Perfil do Gestor Escolar

Categorias e subcategorias Unidades de
registo /

Unidades de
contexto

f,'requências
de

ocorrências e

suieitos

I_
Caracterização
do Perfil de
Gestor / Líder 3-

Gestor /
Líder

h) visão de longo
alcanse/üsão de curto
alcance

r E 1(148)
t E 2 (192);

(192,193);
(199,200)

oE3
(149,150,1

51); (152)

6 ocorrências
3 sujeitos

i) pergunta o quê e
prquê/pergunta como
e quando

. E 1(150)
o E 2 (201);

Q0z1

3 ocorÉncias
2 zujeitos

j) desperto paÍa o
horizonte

. E I (151)
rE 2

Q08,209)

2 ocorrências
2 zujeitos

l) imita/orieina a E I (152);
(ls4)
B 2 Qto);
Qtz)

a

4 ocorrências
2 zujeitos

m) aceitao statw quo a E I (lss);
(1s6)
E3 (147',a

3 ocorrências
2 sujeitos

n) obedece quando
deve, mas p911s4

o E I (157)
. E 3 (159)

2 ocorrências
2 surjeitos

o) faz as coisas
correctamente

o E I (158)
. E3 (147)

2 ocorrências
2 zujeitos

p) faz as coisas certas a E 3 (160) I ocomência 1

suieito
q) aprende a E r (rs9) I ocorrência I

sujeito

r) opera dentro da
cultura

r E 1(159)
o E 3 (148)

2 ocorrênoias
2 sujeitos

s) cria cultura a E2
QL72r8);
Q19,220)
E 3 (148);
(161);
(162,163);
(l7o);
(1741

a

7 ocorrências
2 zujeitos



O Pafil do Galor Escalot- da GdAo à Llderonça Ehrtoltva 255

Tena A - O Perfl do Getor Escolar

Categorias e subeategorias Unidades de
regtsto /

Unidads de
contexto

Frequências
de

ocorrências
e suieitos

tsro
E,
Fl
!.o
rn
(.)

o
o

E,
rEl
lr
ú)À
o€
ôd
(.>
6l
N
l-.()
o
§t
Ho

I

4 - Modelo de
govcmação

a) democrática - ouvir as
pe§soas

o El QO4)
rE 2

Qsz2s3);
(2s4')

3

ocorrências
2 sqieitos

b) cultural - preparação

científica e pessoal I
escola como local de
instrugão e cultura

a E2
(261,262)
E3
Q05,206)

a

2
ocorrências
2 sujeitos

5-
Relacionamento
com pessoal
docente e não
docente

a) fala e ouve as opiniões
dos professores / grau
elevado de
profissionalismo na
relação com os outos

a E t Q33);
Q34)
E3
Q2e);Q30
);
Q30,231);
Q3t)

a

6
oconências
2 sujeitos

b) é mais rígido com o
pessoal não docente

a El Q3e) I ocorência
I sujsito

c) chama pontualmente,
a atenção a professores

a Et QAs) I ocorrência
l sujeito

d) tem colaboradores
maduros

o E1
Q41,242);
Q46,247);
Q46,247)
E 2 (276);

Q76277);
Q8t,282);
QBa28s);
Q89,290)
E3
Q32,233)

a

a

9
ocorrências
3 zujeitos
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Tema B - Cultura de Escola

Categorias e subcategorias Unidades de registo /
Unidades de contexto

Frequências de
ocorrências e

sujeitos

§,
ooo
G)
(.)É
(l

a()
dÉ
ordàd
N
L.
6)
()
d
H

I

G!Lr

)
O
C)

'1,
o
o.
F

I

a) burocrática

a E I (358,359);
(35e); (3s9);
(360); (360);
(367,368); (368);
(369); (370,371);

Q7l);(372,373)
E3 Q79,280)a

12 ocorrências 2
sqieitos

b)rcalizaq,ão o E 1 Qa);Q64);
(366)

o E2(340,341)
r E3 Q78);Q78);

Q88,289); Q9l);
(312)

9 ocorrências 3
sujeitos

c) adaptativa c El (362)
c E2(346)
r E 3 Q86,287)

3 ocorrências 3

sujeitos

d) clâ r E I (357)
c E2QaT;Qa$-

351); (3sl)
o E 3 (287,288\

5 ocorrências 3

sqjeitos
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Tema C -Inteligência Emocional

Categorias e subcategoriar Untdade de
registo /

Unidade de
contexto

Frequências de
ocorrências e

sujeitos

I - Gestão das
emoções na
organização

I - gerir
em termos
de

professores a E1
(410);
(411);
(413,4
14)

3 ocorrências 1

zujeito

alunos a E3
(357,3
58);
(361);
(362)

3 ocorrências I
zujeito

2 - controlo das emoções

a EI
(42\;
(422);
(423)
E2
(3e2);
(3e6);
(499,5
00);
(402);
(403)

E3
(354);
(356-
3s8);
(35e);
(361-
3@);
(363);

Q6a);
(372,3
73);
(374,3
75);
(376,3
77)

a

a

17 ocorrências 3

zujeitos
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Tema D - Inovaçâo Organlzacional

Categorias e subcategorias Unidadec de
registo /Unidades

de contexto

Frequências
de

ocorências e

suieitos

I - Inovaçâo
organizacional

1- Processos
de inovaçiúo

a) aposta nas
novas tecnologias

a EI
(444,445);
(460)

E 2 (439-
4t); (44s-
4s0)

a

4 ocorrências
2 zujeitos

b) sistema de
informação
comunicação

a B 2 (42e);
(430,431);
(436);

@37,43ü;
@3eaaD;
(43)

6 ocorrências
I sujeito

c) experiências
pedagógicas

a E2
4s6)

(4s3- I ocorrência I
sujeito

d) criar
condições
inovar

a§i

paÍa
a E 3 (398-

400);
(405,4O6);
(415,416\

3 ocorrências
l sujeito

2 - Reacção
(resistência/
adesâo)

a) grande
resistência no
início seguida de
adesâo

a E 1 @7$;
@7$;@7e);
(a8a);
(484,485)

E 2 @73);
(47\; @76-
480)

a

8 ocorrências
2 sujeitos

b) reacção de
adesâo

a E 3 (t4g);
GaD;@s6)

3 ocorrências
I sqieito
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Tema D - Inovaçáo Organizacional

Catqorias e subcategorlas Unidades de
reglsto /

Unidades de
contexto

X'requências
de

ocortências e
suieltos

I - Inovação
organizacional

3-
Consequências
do processo de
inovação

a) esperar mais
tÉmpo paÍa
avaliar

a E r (ae0);
(4e3)

2 ocorÉncias
I sujeito

b) positivas na
partilba de

informação

a E2 @87);
(48e)

I ocorrência I
zujeito

c) positivas para
a aprendizagem
colectiva

o E3 (a1O;
(477);
(485-
487);
(4et-
4e3);

@ee);
(509,510);
(5ls-517)

7 ocorrências
I zujeito

4 - Processos
de inovação a
implementar
no fiÍuro

a) continuação
dos processos em
curso

a E 1 (502-
5M)
E2
(494,495)

a

2 ocorrências
2 sujeitos

b) biblioteca a E2 $e7);
(s03);
(506,507)

3 ocorrências
I sujeito

c) projecto do
plano eshatégico
da escola

a E 3 (52r-
524);
(533,534);
(546-s48)

3 ocorrências
I sujeito
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Tema E - Aprendizagem Organizacional

Categorlas e subcategorias Unidades de
rrgtsto /

Unidade de
contexto

Frequências
de

ocorrências
e§ eitos

a) aprendizagem
indiüdual

E I (523);

62a);
a

52

2
ocorrências
I sqieito

b) cÍiação de
espaços propícios à
aprendizagem

E I (s30);
(533);

a

534,53

I ocorrência
I sujeito

c) rermiões,
parcerias, projectos

E 2 (s28);
(530);
(s32);

a

53

4
oconências
I zujeito

I - Processo
de
aprendizagem

d) cultura de
avaliaçâo:
experimentação e
erro paÍa alcançar
uma cultura de
realizaqãa

E 3 (571);
(572);
(s73);
(574);
(580-
582);
(58a);
(588,589);
(590,591);

a

600 601

9

ocorrências
I zujeito

a) trabalho de uma
eqúpa

E 1(548)a I ocorrência
I sujeito

b) sugerir
influenciar

e E2
(554,555);
(ssG
558);

a

559 60

3

ocorrências
1 sujeito

I-
Aprendizagem
Organizacional

2 - Papel do
Presidente do
Conselho
Execúivo no
processo de
aprendizagem

c) auto
aprendizagem / auto
crítica / auto
formação

E3
(619,620);
(630);
($g;
(636);

a

2,63

5

ocorrências
I zujeito
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Tema F - Auúonomin

Catcgorias e subcat(gorias Unidades de
registo /

Unidades dê
contexto

Frequências
de ocorrências

e sujeitos

I
Autonomia

I - Alterações
introduzidas pelo
Decreto-l.€i n.o

ll5

a) nenhumas

a EI
(s5e);
(5se);
(560);
(561);
(s62);
(s67-
570);
(582);
(587)

E2
(s72);
(577,578)

a

; (581)

11 ocorrências
2 sujeitos

b) instituição
dos Conselhos
Municipais de
Educação I
ctactsrizaqão
institucional da
equipa de gestilo

contratualização

a E2
(579,580)

E3
(714,715)

a

(721 ,722)

(725,726)

; (727);

Q35,736)

6 ocorrências 2
sujeitos

2 - Contatos de
Autonomia

a) mais gsstão
a E1

(596,597)

; (607);
(06);
(629'.)

4 ocorrências I
zujeito

b)
liderança

mârs a E2
(sez);
(601,602)

E3
Qs2);
(763-
766);

a
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Tema G - Conslderações X'inais

Categorias e subcategor{as Unidades de
conteÍo

Unidades de
tol

X'requências de
ocorrências e

sujeitos

I - cultura de responsabilização dos
aftmos

EI
(ffi,6
45);
(&7,6
48);
(&9,6
50);
(651,6

a

52

4 ocorrências I
sujeito

2 - educação como um investimento
3)
t4

a 2

6

E
(6
6t

ll-

(6
15);
(616,6
17

3 ocorrências I
sujeito

a) objectivos
eshatégicos
definidos

E3
(801,8
02);
(8r5-
818);
(867,8

a

68

3 ocorrências 1

sujeito

b) exigência e rigor

E3
(822);
(82s);
(830,8
3l);
(E44);
(884,8
85);

a

890

6 ocorÉncias I
zujeito

I. Educaçâo
de Qualidade
em Portugal

3 - Projecto de
Futuro

c) valorizaçlo
profissional

E3
(827);
(845);
(846);
(E58-

a

860

4 ocorrências I
zujeito
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Axsxo 3 - QursrroNÁRro - korossonps

=# ,
TINTVERSIDADE de EVORA

MESTRADO em EDUCAÇÃO
varianre de ADMTIVSTRAÇÃO E§COLAR

DISSERTAÇÃO DE ME§TRADO

QrrEsTroNÁRro
Profssores

O presente questionário destina-se à recolha de dados para posterior tratamento e

elaboração ds uma dissertação de mestado, sob o dtulo O Perfrl do Gestor Escolar - do
Gestão à Liderança Educativa.

O questionáris § anSnims, sendo a informação obtida tratada numa perspectiva
estafistica

A sua participação é fundamental para a seriedade e vatidação do esnrdo levado a
cabo, por isso, agradecemos antecipadamente a sua colaboraçâo valiosa e frrlcral.

I. Caracterização IndMdual e Situação ProÍissional

Assinale com urrra cruza siluoção conespondente ou escreva quandolor o caso.

1. Sexo

1.1. Masculino 1.2. Feminino

2.Idade

2.1, Até 25 anos 2.2.De26a35 23. De 36 a 50

2.4. Mais de 50 anos



O Perfll do Galar Escolot- da Gqüo d Llderunça Efucúva 2@

3. Grau Acsdémico

3.1. Bacharelato 3.2. Licenciatura

33. MesEado 3.4. Doúoramento

3.5. Outra situação_

4. Anos de §eriço (total)

4.1. Até 3 anos 4.2.De4al0anos 43. De l1 a 20 anos

4.4. Mais de 20 anos

5. Anos de Serviço (nesta escola)

5.1. Até 5 anos 5.2. De 6 a 15 anos 53. Mais de 16 anos

6. Situação Profissional

6.1. Prof. Quadro Nomeação Definitiva

6.2. Prof, Do Quadro de Zona Pedagógica de Nomeação Definitiva

63. Prof. Do Quadro de Zona Pedagógica de NomeaçÍio Proüsória

6.4. Professor Contatado
6.5. Ouha situação (qual?)

II. Actividade Docenúe nesúa Escola

Ássinalc com wna utg a süuação conespondente oa esueva qaandofot o casu

7. Lecciona

7.1. 3.o ciclo

73. Outo (qual?)

7.2. Secundário
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8. Cargo(s)dsempenhado(s)

E.1. Presidente de um órgâo de administração e gestiio da escola

E.2. Coordenador dos Directores de Turma

83. Directorde Turma

8.4. Coordenador de Departamento

85. Representante de Disciplina

8.6. OuEo (qual?)

m. Sobre o PerfiI do Presidente do Conselho Executivo

9. Líder/Gestor

9.1. Com o objectivo de detenninar se a aotuação quotidiana do presidente
do conselho executivo da sua escola é mais regida pela razão oúe
emoção, seleccione de cada par de afirmações a que corresponde à sua
opiniÍto sobre o assunto.

@orfavor, coloque no quadrado q leba qae corresponde à sua
escolha)

O presidente do conselho executivo fl1 minhs escola:

a) é normalmente analítico.
b) deixa-se guiar pela intuição.

c) dá importáncia ao que parece lógico
d) favorece o que lhe parece bem.

e) recorre a símbolos, números e palavras abstactas.
f) usa metáforas e imagens, conta histórias.
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g) processa a informaçâo de uma forma cuidadosa e demorada
h) processa a informação ds rrma fonna rápida

i) tentaapresentarfactos.
j) tenta influmciar os outos.

9.2.Das caracterÍsticas que se apresentam de seguidq seleccione de cada
par a que considsra conesponder ao perfil do presidente do conselho
exesuüvo da zua escola

@or favor, colaque sonunle ufita craz ern cada pu de
caracíer{síicos.)

O presldenúe do conselho executivo da minha escola:

92.1. a) adminisha- b) inova

9.22. a cenfu-se nos sistemas. b) centra-se nns pessoas

923. a) baseia-se no contolo. b) inspira confiança-

92.4. a) tem uma visão de curto
alcance.

b) tem 'ma visão de longo
alcance.

925. a p€r$mta como e quando. b) o quê e porquê.

9.2.6. a) imita b) sria"

9.2.7. a)a*úaostatus quo. b) desafia o staras quo.

9.2.8. a recebe formação. b) aprende.

92.9. a\ faz as coisas correctamente b) faz as coisas certas.

9.2.10. a) opera dentro da cultura b) cria a cultura-
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10. Líder/Lidemdos

Ente as várias teorias da liderança, existe o modelo de Hersey e Blanchard
qus se inscreve nns fcpsiss situacionais da liderança e faz depender do
colaborador a actuação do líder.
Dos estilos que se apresentam de seguidq escolha aquele que o presidente
do conselho execúivo da sua escola assurne quando se relaciona consigo.

(Pottavor, osslnalc com uma cruTsó uma das quotto alh,eas)

O presidenúe do conselho executivo da minha escola:

10.1. define os papéis e indica o que , quando, como e onde as diversas

tarefas são feitas, salientado um comportamexúo directivo

10.2. dá a maior parte das orientações e convsnso-me a adoptar o

comportamento que deseja tr

103. comunica comigo de modo a partilhannos uma decisÍio.

10.4. identifica o problema mas deixa à minhâ responsabilidade a sua

resolução.

IV. Camcterização do Clima e da Cultura de Escola

11. Numaescalade I a 5, correspondendo o I apouco importante e o 5 a
muito importanÍe, indique a importlincia que, na sua escola, é dada aos
seguintes valores organizaoionais:

(Porfator, coloque um ctrculo.)
1- pouco importante $ muito importante

11.1. Inovação l-2-3-4-5
ll2. Comunicaçâo | -2-3 -4-s
113. Responsabilidade t-2-3-4-5
11.4. Honestidade | -2-3-4-s
115 Excelência | -2-3 -4 -s
11.6. Aprrendizagem | -2-3 -4-5
11.7. Participaçâo | -2-3 -4-s
11.8. Conhecimento r-2-3-4-s
11.9. Coopqaçâo t-2-3-4-s

11.10. Motivação | -2-3 -4-5
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12. Numa escala de I a 7, sendo que o I corresponde a extremamente
lnsattsfelto e7 a extremonenÍe satisfeito, indique o seu grau de satisfação
com o trabalho que realiza nos segUintes aspectos:

@or tanr, coloquc wn &culo)
1- eúememente insatisfeiÍo 7- extremamente satlsfeito

12.1. Em relação às suas perspectivas de carreira, dfuia que está:

| -2-3-4-5-6-7
12.2.Êm retação à escola onde lecciona, diria que está:

l-2-3-4-5-6-7
123. Em relação ao trabalho @agógico, diria que está:

r-2-3-4-5-6-7
12.4. Em relação ao desempenho do presidente do conselho execúivo, diria

queestá: I -2-3-4-5-6-7
12.5. Em relação ao clima de colegialidade, diria que esÍá:

t-2-3-4-s-6-7
12,6. Em relação à cultura de inovação da sua escola, diria que está

| -2-3 -4-5-6-7
12.7. Em relação à autonomia @agógica, diria que está:

r-2-3-4-s-6-7

12.E. Considerando a sua careira no geral e a sua actiüdade docente nesta

escolaemparticular,diriaqueestá: l-2-3-4-5-6-7

13. Pensando na commidade educativa desta escola e com objectivo de
alcançar o

nrlmero 100 d€pois dos qutu potrüos somados, sugira a quantidade de
pessoasl que:

13.1. Pensm pela própna ca@a de uma forma crÍtica,

independente e rcsponúvel;

13.2. Têm iniciativa mas não são inovadores:
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133. Pensam pela cabeça dos outos (da maioria ou do chefe);

13.4. DemonsFam passividade ou alienação, fazendo somente o que

lhes é @ido ou orde,nado, sem e,ntusiasmo algum.

14. A cultura de uma organização @erá reflectir traços do tipo:

cl4 em que a ênfase é colocada na hamronia interpessoal, havendo um
ambiqrte famiüaq

adaptativo, em que a inovação e a procura de adaptação ao meio
envolvente sâo fundamentais;

burocrdtico, em que se dá espcial impoÍância às regras e aos
procedimentos;

de realiza§o, em que os resútados e cumprimento das metas são o
mais importante.

À luz destes quatro úipos possÍveis de cultura organizacional, como
classifica a cultura da sua escola?

@or tavor, coloque uma cra,z)

14.1. Cultura do tipo clã.

142. Cultura do tipo adaptativo.

143. Cultura do tipo burocrático.

14.4. Cultura do tipo de realização.

V. Iumr,rcÊxcu,EM@roNÂL

15. A consciência de que as ernqões dese,mpenham um papel
nas relaçôers humanas @e beneficiar o sucesÍl<l de,ma organizacfio,
especialmente numa escola, onde o capitâl humano é crucial.
Do que conhece da actuação do presidente do conselho executivo da sua
escolq indique numaescalade I a5,emqueo 1conesponde apouco
importanÍe e o 5 a mullo importafie, a importlhcia dada pelo presidente
às seguintes competências zubjacentes à inteligência emocional:

(Potfwot, colaque un drculo.)
1- pouco importante 5- muito importante
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15.1 ArÍoconsciência smooional t-2-3-4-5

152- Auto-avaliação rigorosa t-2-3-4-5

153. Aúoconfiança t-2-3-4-s
1í4. ArÍocontrolo r-2-3-4-5

15.5. Ser inspirador de confiança t-2-3-4-s
15í. Autocoúecimento | -2-3 -4- 5

15.7. Adaptabilidade | -2-3 -4-5
15.& Orientação para o êúto t-2-3-4*5

15.9. Iniciativa t-2-3-4-5

15.10. Empatia r-2-3-4-5
15.11. Consciência organizacional t-2-3-4-5

15.12. Orientação para o serviço 1-2-3-4-5

15.13. Liderarça visionáÍia | -2-3 -4- 5

15.14. Influência t-2-3-4-5

15.15. Desenvolver os outros l-2-3-4-5

r5.16. Comunicação t-2-3-4-s
15.17. Catalisador de mudança 1-2-3-4-5

15.1& Gestão de conflitos r-2-3-4-5
15.19. Criar laços t-2-3-4-5
1520. Espírito de eguipa e cooperação | -2-3 -4- 5

YI. InovaÇÃoORcAI\rrzAcroNAL

16. Numa escala de I a 5, em que o I corresponde a discordo
completunenÍe e o 5 a concordo plenanunte, indique o grau da sua
concordllncia ou disoordÍincia com as frases que se seguem,
aplicadas ao contexto da sua escola



O Perfil tlo Gau kcolu-ttt Gwfro à Ltdertury fulucúva 27r

@or fwor, coloquc um drculo.)
1- discordo completamenúe §- concordo plenamente

17. Que pr«rcelsos de inova{io implementaria na sua escola?

16.1. Eriste uma cultura de inovação na minha escola t-2-3-4-5

162. Enquanto docenúe, sou Êequentemente incentivado(a) a inovar. t-2-3-4-5
163. Um dos principais impulsionadores do processo de inovaçâo na

minha escola é o presidenúe do conselho executivo. t-2-3-4-5
16.4. Exisüe inovação tecnológica, adminishativa e @agógica na

minha escola t-2-3-4-5
165. A inovaçâo é um bem necessário paÍa o crescimento

organizacional da escola t-2-3-4-5

t6-6- As pessoas preferem a rotina à incerteza da inovaçâo. t-2-3*4-s
16.7, O processo de inovação tecnológica está a ser implementado na

minha escola t-2-3-4-5
16.8. Mais do que um actor de o professor é impulsionador

de inovação. t-2-3-4-5
16.9. Observo uma maior adesão do que resistência à inovação na

minha escola t-2-3-4-5
16.10. d minha escola adaptou-se ao meio envolvente através de um

processo de inovação. t-2-3-4-5

16.11. Na minha escola, existe rtrudança maq nâo existe inovação t-2-3-4-s

VIL Apnnu»rzlcEMORGAJitrzAcroNAL

Assinale com uma cfl&,a saa twltosto.

18. Tendo por base a definiçâo de aprendizagem organizacional como

"aquisição denovo eonhechunla pelas odara organizaclonais que sãa
capazw e qtão dfutpostos a qlicar qse conhecímmto na tamadt de
declsões ou na lnfluência de orúras psssout na organlzaçfu'(Miller,
1996,p.486), considera a sua escola uma organização em aprendizagem?



O P&frl do @or kcohr - fu Gatõo à ltderuça Bhrcúra 272

Sim Não

19. Nnma escala de I a 5, em que o I corresponde a não se qilica em

absoluto e o 5 aaplica-se em úsoltúo, assinale em que medida as seguintes
frasesseaplicamà sua escola-

@or famr, coloque wt cttcttlo.)
1- não se aplica em absoluto S aplica-se em absoluto

19.1. A minha escola na pessoa do presidente do conselho execúivo,

promove valores como a experimentação, partilha, debate e

inovação.

t-2-3-4-5

19.2. O trabalho de equipa é valorizado. | -2-3-4-5
193. A cooperaçâo e a partilha de informação são interdepartamentais

e inter instituições. r-2-3-4-5
19.4. O presidenúe do consslho execúivo estimula a participação

criativa, crítica e constnÍiva de todos os docentes. t-2-3-4-5

19.5. São encorajadas acções informais de aperfeiçoamento

pedagógico.

| -2-3-4-5

19.6. A informação e o coúecimento são disponibilizados a todos de

rrma forma úpida e eficaz. | -2-3-4-5
19.7. O sisüema de informação desta escola é promotor de

coúecimento pedagógico e organizacional. r-2-3-4-5
19.E. O presidenúe do conselho executivo partilha a zua üsão de longo

alcance e fomenta a participação na definição da eshatégia

organizacional.

t-2-3-4-5

19.9. Não verifico uma apreirdizagem organizacional na minha escola

- o trabalho individual e inüadisciplinar é privilegiado. t-2-3-4-5
19.10. Na minha escolq existe uma dinâmiça de tabalho que considera

o erro somo precursorde nmaaprendizagem valorizada t-2-3-4-5
19.11. Quanto maior é a aprendizagem desüa escola maior é a sua

adaúagilo ao meio envolvents. t-2-3-4-5
19.12. A aprendizage,m organizacional permite influenciar e melhorar o

meio envolvente. | -2-3 -4-5
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YIILAuroNorwÂ

20. Na sua opinião, a escola onde lecciona beneficia de autonomia

(Portanr, ossirrolc com türra cttu, a sua respostu)

20.1. adminisnariva; Sim. Não.

202.rrd.agóg:icaç Sim. Não

203. financeira Sim. Não

21. Gostaria que a sua essola fosse coúemplada com um contato de
autonomia? Justifique a sua resposta.

Sim. Não

DL ConsmnRAÇôEstrINÂrs

Por favor, responda às seguintes questões:

22. Na sua opinião, que papel deve o presidente do conselho execúivo
de forma a conúibuir para uma Escola de qualidade?

23. Deseja acresc€ntaÍ algum comentário ou facto que considere relevante para
o estudo que estamos arealizar? Se sirq qual?

Muito Obrigada Pela Sua Colaboraçâo!

Mestranda: Maria da Conceiçâo Picaró Peres

Orientadora: Professora Douúora Fátima Jorge de Oliveira



Axnxo 4 - Qul»nos REsuMo ms Rnstn rooa oos eur^vuoxÁnros .los pnorrssonns

§exo Professores Escolâ A Professorec Escola B Professor.€s Escols C
Valor Absoluto o/o Valor Absoluüo o/o Valor ÀbsohÍo o/o

Masculino 9 37o/o t4 4lo/o l0 43o/"Fominino l5 630/o 20 59/o l3 57Yo

Idade Professores Escola A Professorcs Escolf, B Prcfessores Escols C
Valor Abaoluto o/o Valor Abaoluto o/o Valor Absolrfo %Até 25 anos 0 @/o 0 0o/o 0 0o/oDe26a35 4 l7o/o 4 l2Y6 0 ú/oDe36a50 l6 60/o » 640/o t4 6lo/oMais de 50 mos 4 l7o/o 8 24o/o 9 39/"

Grau Académico Professores Escole Â Professores Escole B Profccsores Escola C
Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o Valor Abaoluto o/o

Bacharelúo 2 8o/o 4 lT/o 3 l3o/oLicenciatura 20 Mo/o 25 73o/o t7 74o/"Meshado 2 8o/o 5 l5o/o 3 l3o/oDoutoramonúo 0 N/" 0 U/o 0 Oo/oOuEa 0 @/o 0 P/" 0 tr/o

Anos de §erviço (total) Profwores Escols A Professores Escola B Professores Escola cValor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o Valor Ab,soluto o/o
Até 3 anos I 4o/o 0 0o/o 0 0o/oDe4al0anos 3 l3o/o 3 f/o 0 0o/oDe 1l a 20 anos 9 37o/o l8 53o/" 6 26o/tMais de 20 anos ll 460/o 13 38o/o t7 74o/o

Anm de Serviço (nesta esoola) Profcssor€§ Escols A Professores Escola B Professores Escola C
Valor Absoluto o/o Valor Absotúo o/o Valor Absotrro %Até 5 mos 5 22o/o ll 32o/o 0 0o/oDe6a15anos 9 39/o l0 3ff/o 6 260/oMais de 16 atros 9 39P/o l3 3§/o t7 74o/o



Profocsorcs Escola
A Professorcs fscoh B Professores Escola CSttuação Pmlisstonal

Valor
Absolúo

o/o Valor
Absoluo

o/o Valor Absoluto o/o

Prof, Definitfta t9 79/o 28 t2o/o 23 l00o/o

PedagógicaProf. DÔ de 7ÃaÀandro
de Dsfinitiva 4o/o 5 l5o/o 0 OYo

Dohof. de 7.onzauadro Pedagógica
Nde ProvisóÍia I 4Vo 0 @/o 0 tr/o

Professor Con&údo 3 l3Vo I 3o/a 0 0o/o

Professor€s Escola Â Profçsores Escola B Professorts Escola C
Aúividade Docente nesta Escola

Valor Âbsoluto Valor Abeoluúo o/o ValorAbsohto o/o

3.o ciclo 7 29o/o 0 lVo t6 50o/o
§ecundfoio I 33o/o 27 79/o l6 50o/o
Ofto 0 U/o 0 ff/o 0 U/o
3.'ciclo/§ecmdário 9 3Eo/o 5 l5o/o 0 0o/o
3.o ciclo/Secrmdário/Ouho 0 @/o I 3o/o 0 0o/o
3." ciclo/Oufo 0 Wo 0 Oo/o 0 ff/o
Secundário/Outro 0 V/o 3Yo 0 V/o

3l

Professore Escoh
A Professores Escola B Professores Escola C

Cargo(e) desempenhado(s)
Valor

Absohúo o/o
Valor

Absotúo o/o Valor Absoluto o/o

Presid€nts de um órgâo de
o da escola 0 @/o 3o/o 3 7,50/oCoordenador dos DirectoÍes de Tuma 0 @/o 2 60/o 2 5o/oDirector de T[rma l3 460/" 20 57o/o I5 37Coordeirador de 9 6 II 27de lina 3 2 5 I o/o

Otffo 3 llo/o 5 4 l0Vo

-rFmt rutmt
m



Com o objectivo de
determinar se a actuaçâo
quotidiana do presidente do
conselho erecutfuo da sua
escols é mais reglda pota
raáo ouy'e em@o,
selecclone de cada pr de
afirmações I que
corresponde à sua opiniâo
§obre o ,qsunto.

Professores Escola A Professores Escoh B Profmorcs Escola C

IJder/Gestor
Valor

Absolúo o/o ValorAbsolúo o/o Valor Absoluto o/o

é normalmente aralítico 20 t1o/o t9 5§/o l8 E6o/o

deixa-se 3 l3o/o l4 4T/o 3 l4o/o
subtotal

dÁ impordlncia ao que parece
ló

23 IAPÁ 33 1otrÁ 2I t0a%

l5 68% l8 55o/o t3 620/o

&vorece o Ihe bem 7 32Yo l5 45o/o I 3E%
subtotal 22 t000Á 33 I0f/6 2T 100%

recorre a sfuibolog números e
abstachs l5 7lo/o 9 29/o ll 58o/"

usa meúáforas e imageDs,
conb histórias 6 29/o 22 7t% 8 42o/o

subtotal 2T l0{P/o 3I l0Mo I9 t00%

pr@essa a informação de uma
forma cúdadosa e demorada 2 9/o 13 39/o l3 62%
processa a informaçâo de lrma
forma 2t 9lo/o 20 6lo/o 8 38Yo

subtotal 23 lO0%o 3i lA(Yo 2I 100%

tenb ectos l9 9ff/o 22 67o/o t7 8t%
tenta influenciar os oÚro§ 2 l0o/o ll 33o/o 4 l9o/"

subtotal 21 lOPÁ 33 IOPÁ 2t 100%



Ilas caracterísdcas que se apresentam do
segutdq selescione de cada par a que
corsidera corresponder ao perfiI do
presidente do conselho executivo da sua
escols

Professores Escola
A

Professorrs Escola
B

Professores Escola
B

O presldente do conselho execudvo da
mlnhs6cola

Valor
AbsoluÍo

o/o Valor
Absotúo

%
Valor

Absohro
o/o

Admhista 20 95o/o 2l 66% l6 80o/o

Inova I 5o/o l1 34o/o 4 20%

subtotal 2I IONÁ 32 t0@6 20 100%

Centra-se nos sistemas IO 48o/" 7 2lo/o t0 43o/o

Cenra-se ras Fssoas ll 52o/o 26 79/o l3 57o/o

subtotal t9 IO(M 33 INPÁ 21 100%

Baseia-se no contolo 9 5@/o 4 l2o/o E 35o/o

Inspira confimça 9 5U/" 29 88o/o l5 650/o

§ubtotal 17 t0wÁ 3i TOPÁ 2t 100%

Tem uma visão de curto alcanc€ 10 50Yo 7 23o/o 6 29/o

Tem uma visão de longo alcance 10 5@/" 23 77Yo l5 Tl%o

subtotal t8 IAP/6 30 l000/6 t9 100%

Persmta como e guando 9 47"/o t2 39/o 7 37o/o

Persuntaoquêeporqú l0 53o/o 19 6t% t2 630/o

sttbtotal t9 1000Á 3l 100% 19 100'/6

Imita t2 ffi/o I 27o/o 4 20o/o

Orisim I 4V/o 22 73o/o t6 80o/o

subtotal I8 IOM6 i0 1qtrÁ I8 100%

Aceita o sffius guo l6 84o/o 2t 680/o l3 620/o

Desfta o stúus quo 3 t6% 10 32o/o 8 38o/o

snbtotal I7 lOPÁ 3I 100% l9 l0a%

Recebe formação t2 67o/o I 3lo/o 9 43Yo

aprende 6 33o/o 20 69/o t2 57o/o

§ubtotal t6 1A00/6 29 t0w6 t9 10ry/6

Faz as coisas corÍectamente IE 7§/o t2 Wo l0 560/"

Faz as coisas c€rtas 5 22o/o IE 6U/o 8 44o/o

sttbtotal 2t I0eÁ 30 rcwÁ 16 rc0%

Opera dffto da cultra l9 90o/o 25 83o/" l5 7lo/"
Cria a cultura 2 l0o/o 5 l7o/o 6 29o/o

§t btotal T9 r0w6 30 r0w6 I9 WÁ



Entrp as vártas teorlas da liderança,
edste o modelo do Heney e

Blanchard que se inscreve nas tcorins
situaclonals da liderança a iaz
dependor do colaborador I sctuaçâo
do líden
Dos estilos que se apnesentam de
§egrdda, escolha aquele que o
presidente do conrelho executlvo dâ
sua escola assume quando se relaciona
conslgo.

Fmfessore Escola A Professoreo Escola B Professor€s Escola
c

0 presidente do conselho executlvo da
minha escoh:

Valor
Absolub

o/o Valor
Absolnúo

o/o Valor
Abeotro

o/o

Define os papóis e indica o que ,
qumdo, como e onde as diversas tarefrs
são feihs, saliontado um comportamento
diÍEstivo. 6 29/o 5 l60/o 10 45Vo

Dá a maior parto das orientaçõ$ e

convence-me a adopbr o
comporhmento gue deseja 3 l4Yo 7 22o/o 0 0o/o

Comrmioa comigo de modo a
partilhrmos uma decisâo. 8 384/o l3 4tr/o lt SV/o

Identifica o problema mes d€ixa à minha
re§pomabiüdade a sua resolução. 4 l9/o 7 22/o I 5%

Numa escala de I a 5, correspondendo o I a pouco importante e
o 5 a muito importantq indique a importância que' na süa

escolg, é dsda 8os scguintes valores:

Professores
Escola A

Profe*sones
Escola B

Professores
Escola C

Valor Médio ValorMédio Valor Médio

InovaçAo 3,1 3,5 3,3

Comrmicação 2,9 3,6 4,0

Responsabilidade 3,8 42 4r7

Honestidade 3,9 4,0 4A

Excelência 3,5 316 4,1

Apre,ndizagem 3,7 4,0 42

Participação 32 3,6 3,6

Coúeoimento 3,9 3,8 413

Cooperaçâo 32 3,7 3,8

Motivação 3,1 3,6 3,7

Numa escala de I a 7o rendo que o I corresponde a úqtnwúe
btsúsÍúo e7 a êxÚemarnente sâthfeitor indlque o seu grau de
mtisfaÉo com o trabalho que rcallza no seguhtes

Professores
F^scols A

Professorrs
Escola B

Professores
Escola C

Valor Médio ValorMédio ValorMédio

Em relação às suas perspectivas de crreira, diria e§üá 32 2,8 3,t

Em relação à escola onde lecciona, diria que esÉ 42 s2 52

Em relaçâo ao trabalho pedagógico, diria que esÉ 4,5 4,6 4,E

Em relação ao desempeúo do presidente do conselho execúivo,
dhia que está 4r7 5,1 5,1

Em relação ao clima de colegialidade, dhia cue esfá 3,8 4,3 416

Em relação à culürra de inovaÉo da sua ecola, dhia que qtá 3,8 4,5 4,3

Em relaçâo à arfonomia pedaeósic€, dirin que está 4,0 4r7 3,6

Corsidemndo a sua cüreira no g€ral e a sra astividade docente nes0a

ecola em particular, diria quo está 4,5 4,4 4,6



Pensando na comunidado educatlva desta cscola e com obJectivo de

alcançar o número lü) depois dc qustÍo ponto§ §omedos' suglra a

uanüdade de lte

Professorts
fscols A

Professores
Escolâ B

Professore
s Escola C

ValorMédio ValorMédio
Valor
Médio

Pensam pela púpÍia cab€ça de rrma forma crftica, independente e 2l 34 32

Têm inicisthm mas rflo são inovadores
2t » l8

dos outnos da maioria ou do chefePensam
2l 20 27

Demonstram passividade ou alienaçâo, frzsndo somente o que lhes é

oedido ou ordenado, ssn eúusiasmo
37 24 23

A cultura de uma organização
poderá reflectlr traçm do dpo

Professores Escola A Professor€s Escols B Profsores Escola B
Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o

Cultura do tipo clã 3 l3o/o 7 t7 ,60/o 0 o,00/o

Cultura do tipo adapffiivo 4 l7o/o l0 t7,6Vo 4 t9,0yo

Cultura do tipo burocrática l3 5'lo/o 4 17,60/o ll 52,4yo

Cultura do tipo de realizaçgo 3 13o/o l3 17,6% 6 28,60/o

A consclêncla de que as emoçõ€s deoemponham um papel

importante nas rcla@ humonas @e beneficiar o succ§s) de

uma organLaçâo, espcialmente nume escola' onde o capitsl
humano é cruclaL llo que conhece dâ act[açâo do presldente
do conselho exec[tlvo da sua escola, indique numa cscala de I
I 5, em quo o I corresponde a pouGo lmportsnte e o 5 a muito
importsnte, a lmportâncla dada pelo presidente às segulntes
comwtênclas subiacenteo à inteligêncla emocional:

Profmores
Escolâ A

Professores
Escols B

Profesgores
Escola C

ValorMédio ValorMédio Valor Médio
Âutoconsciência emocional 3,0 3,1 3,5

Aubavaliação rigorosa 2,9 3,3 4,1

Auoconfiança 3,6 3,6 4,1

Autocontrolo 3,7 3,7 3,7
Ser inspirador de confimça 3'-3 3,9 4,0
Autoconhecimernto 3,1 3,6 3,9
Adaphbilidade 2,9 3,7 3,8

Orieúaçâo Dúa o êxito 2,E 3,6 4,1

Inicidiva 3,1 3,7 4,0
Empaia 2,E 3,8 3,6
Consciência orrpnizacional 3,1 3,6 4,1

Orienhção pam o sorviço 3,1 3,5 4,1

Liderança visionfris 3,5 3,1 4,0
Influência 2,7 3A 3,9

Desernvolver os otúos 3,1 3,1 3,9

Commicação 2,6 3,6 3,7

Catalisador de mudança 2,9 32 3,4

Gestão de conflitos 2A 3,E 3,6

Crir laços 2,8 3,6 3,0

Espfrito de equipa e cooperação 3,1 3,6 3r7



Numa escala de I a 5, em que o I correspnde a díscordo

cornpld@rrsíe e o 3 a ancordo planonuúer lndlque o grau da sua

concordtncia ou dlscordâncla com as frases que §e §egüem,

a llcadas ao contexto ds sua e§colr:

Profesores
Eseolq A

Pmfessores
Escola B

Professores
Escola C

ValorMédio ValorMédio ValorMédio

Na minha escola existe uma cultura de 2,5 3,3 3rl

sou incenti a a inovar. 3,0 2,8 3,3

Un dos principais imputsionadoros do proces§o de inov"çâo na minha

escola é o do conselho execrúivo. 2r3 2,E 3,1

Existe inovaçâo tec,nológica, administrdiva e pedagógica na minha

esoola- 3,6 3,3 3,4

A inovação é um bem necessário para o crescimento orgmizacional
da escola 4,s 4rl 412

As a rotina à incertea da 3,E 32 3,0

O processo de inovaçâo tecnolÓgica está a ser implementado na minha

escola- 4,t 3,6 3,6

Mais do çe um actor de mudmç4 o professor é impulsionador de
3,9 4,0 3,E

Obseryo uma maior adesão do que resistência à inovação na miúa
escolu 2,5 32 3,3

A minha escola adaptou-se ao meio envolvente davés de um
de 2,7 3,1 3,0

Na minha escola, existe mudança mas nío existe inovaÉo. 3r0 2,6 2,9

Tendo por base a deÍlnição de
aprendlzagem organlzacional como

"aqublção de novo conhecbunto
pelos odor6 oryMbgctonab que
sda capa?g e 6lã0 d@osl,6 a
opllcot esse coahecbstu ,ra
lorrudt de decMa oa na ür:fliêncll
de out6t p§soott 1a
orgarrhtçdo'(Mlller, 1996 p. 4t6)'
crorcldera a §an 6sola ,an 4
or*ottsção ant @rcrrdbtgerfi?

Professorcs Escola A Profcssores Escola B Professores f,scol8 C

ValmAbsoluto % Valor Absohúo o/o Valor Absoluto %

Sin l3 650/o 2E 9tr/o l0 5oo/o

Não 7 35o/" 3 l@/o 10 Str/o



Numa escala de I a 5, em que o 1
corrtsponde a não se aplica em abmluto e o
5 aplica-se em absoluto, asslnale em que
medlda as seguintes frases se aplicam à sua

escola:

Professorcs Escola
A

Profesorts Escoln
B

Pmfessorts Escols C

ValmMédio ValorMédio Valor Médio

I minhn sscsla, na pe*so do presid€mte do
conselho exesúivo, promove valores como a

debate e 2r5 3A 3rl

O trabalho de ó valorizado. 2,7 3A 315

A cooperação e a prtilha de infoÍma§âo §ão

interdegtamentais e inter instiüriaões. 2,6 208 3,4

O presidernte do conselho sxecrÍivo estimuls a
prticipação miaiva cúica e consfiÍiva de

todos os docentes. 215 3,3 3,1

§ão encorajadaq acções informais de

aperfeiçomento pedaeógico. 3r0 32 32
A irformação e o coúecimento são

disponibiliados 616{6,s ds r,ma forma rápida
eefrcpz- 2,8 3r0 4,0

O sistema de informaçâo desta escola é
prcmotor de conh*imento p€dagôgico e

ormnizacional. 3,0 3r0 3,8

O presidernto do consolho er<ocúivo partilha a
sua visão de longo alcance e fomenta a
participaçâo na definição da estratégia
organizacional. 2,6 3,1 316

Não verifico uma apÍendizagem
organizacional na minha ecola - o trahlho
indiúdual e intadisciplinar é priúlegiado. 3,3 3r0 2,7

Na minha escol4 existe uma dinámica de

habalho que corsidem o erro como precunnr
de uma apre,tdizagem valorizada- 217 2,7 3,0

Quanto maior é a aprendizagem desh escola
maior é a sua adaptaçâo ao meio envolveffe. 3,5 3,4 3,8

A aprendizagem organizacional permite
influenciar e melhorar o meio e,nvolvente. 3,E 3,7 3,8

Na sua opiniâo, a escola onde
lecclona beneffcia de autonomla:

Professores Escola A Professores Escola B Profcssores Escola C

Valor Absoluto % Valor Absoluto o/o Valor Absohúo o/o

Admtnlstrattva
Sim
Não

I 360/o t2 39/o 9 43o/o

t4 640/o 19 6lYo t2 5T/o

Pedaeó,stca

Sim
Não

9 39/o 21 7@/o t2 5T/o

t4 6lo/o 9 3tr/o il 4P/o

X'lnancelre

Sin
Não

I 5o/o ) 7o/o I 5o/o

l8 95o/o 27 93o/" 20 95o/o

Gostarla que a sua cscolâ fosse
contemplada com um contrÀto de

âütonomla?

Professores Escola A Professores Escola B Profcssorts Escols C

Valor Âbsoluo o/o Valor Absoluto % Valor Absoluto o/o

Sim
Não

t7 94% 20 77o/o t4 7Eo/o

I 60/o 6 23o/o 4 22o/o



Aunxo S - eul»nos REsrrMo rxxl REsüLTADos »os QunsrronÁnros .nos A»mnsmarT.os

§exo
Admirlstrotfu os Escola A Adminlstrattvos Escola B Adminlstrativos Escola C

Valor Absoluto o/o Valor Absoluúo o/o Valor Absoluio o/o

Masculino I 25o/o I 12,50/o 3 37,50/o

Feminino 3 75o/o 7 E7,50/o 5 62,5o/o

Idade
AdmlnMrrttvos Esols A Admin§trattvot Escola B Admtnlstrattvm Escola C

Valor Âbsoluto o/o Valor Absoluto % ValorAbsolúo o/o

Até25 mos 0 V/o 0 ú/o 0 0o/o

De26a35 I 25o/o I l3o/o I 12,50/o

De36a50 I 25o/o 4 5@/o 2 25o/o

Mais do 50 anos 2 SU/o 3 37% 5 62,50/o

Habilittçtu Liteúrtas Administrativm Escots A Admlnictrltivos Escola B Administrntivos Escola C

Valor Absoluto o/o ValorAbsoluto o/o Valor Absoluto o/o

Curso Complementar (1 1.' ano) I 25o/o 2 25o/o 0 Oo/o

l2.o ano 3 75o/" 5 620/o 3 50o/o

Bacharelato 0 @/o 0 Oo/o I l1o/o

Licenciatura 0 ú/o 0 Oo/o 0 0o/o

Ortra situaaão 0 @/" I l3o/o 2 33o/o

Anos de Serviço (üotal)
Adminigtrativoe Escols A Administrativos Escola B Admlnlsúrativo Essola C

Valor Absoltúo o/o Valor Absoluto o/o Valor Absoluüo o/o

Até 3 anos 0 @/o 0 0o/o 0 0o/o

De4al0anos 2 670/o I l3o/o I 12,50/o

De 1l a 20 anos 0 f/o 2 25Vo 2 25o/o

Mais de 20 mos I 33o/o 5 620/o 5 62,50/o

Anos de Servlço (nesta escola)
AdmlnistÍâtiYos Escola Â Adminlstrativos Escola B Admlnhtrattvos Escola C

Valor Absoluto o/o Valor AbsohÍo o/o Valor Absoluto %

AÍé 5 anos 0 0o/o 2 25o/o 0 OYo

De6a15anos 2 Str/o I l3o/o 5 62,50/o

Mais de 16 anos 2 Sto/o 5 620/o 3 37,50/o

Catcgoria profisslonal
Admlnlstrativos Esaolâ A Âdminfoúratlvm Escols B Admhlstrativos Escols C
Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o

Chefe I 25o/o I l3o/o I 12,5o/o

Técnica I 25o/o 6 74o/o I 12,50/o

AssistetÍe 2 SV/o I l3o/o 6 75o/o

Secção onde se encontra a
exerser fünçõcíl

Admlnistrativos Escola A Adminhrativos Eccola B Adminlstrattvos Escola C
Valor Absoluto o/o ValmAbsohúo o/o Valor Âbsoftrüo o/o

Secrehia 2 67Yo 2 25o/o 2 25o/o

Contabilidade 1 33o/o 0 Ao/o I l3o/o

sÁ.s.E. 0 ff/o I l3o/o I t3%
Pessoal 0 ú/o 2 25o/o I l3o/o

Aftmos 0 @/o 3 37o/o 2 25o/o

Tesourmia 0 @/o 0 ff/o I l3o/o

OuÍro 0 Oo/o 0 @/o 0 Oo/o



Vhculo contratual Adm ln lstrativos Escolâ A Adminlstrattvos E§lola B Âdmlnlstratlvos Escola C

Valor Absoltúo o/o Valor Absoluto % Valor Absolufo %

QE I 25o/o 4 50o/o 5 62,5o/o

QDVE I 25o/o 2 25% 0 Oo/o

QND t 25o/o 0 ff/o I 12,50/o

CAP 0 @/o I 12,50/o 0 tr/o

CT 0 U/o I 12,50/o 0 0o/o

crr I 25o/o 0 ú/o 2 25Yo

Com o obtectivo de determinsr
§e a astuação quotldlana do
presldente do conselho erecutivo
da sua escola é mais regtda pela
razão ou/e emoç§o' salecclone de
cads par de allrmações a que
oorTesponde à sua oPinito sobre
o 8!L§[nto

Administrativos Escola A AdmlnlstratiYos Eccola B Admlnlstrativm Escola C

LÍder/Gestor
Yalor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o Valor

AbsoltÍo
o/o

aalisa tudo cuidadosamente 2 67o/o 7 87,50/o E 100,00lo

deixa-se guiar pela intui@o (sexto

sentido). I 33o/o I 12,50/o 0 0,0o/o

subtotat j I0w6 8 100% I r00%

dá imporüncia ao que paÍece

lóeico. 2 67% 5 62,5% 7 87 5o/o

ftvorece o que lhe paÍ€cê b€Ím. I 33o/o 3 37,5% I 12,5o/o

sabtotal 3 100% I IOPÁ I 1otrÁ

ÍeooÍre a §ímhlos, nrheros e

conceitos. I 33o/o 6 l0íJíy'o I I N/o

rul8 comp8açõ€§ 6 imagens, conb
hisfórias. 2 670/o 0 V/o 0 0,00/o

subtotal 3 lONÁ 6 10096 I 10tr/o

procos§â a infoÍma§ão de uma
forma cuidadosa e demorada I 33o/o 4 Str/" 4 50 0o/o

proc€§§n a informação de uma
formaúpida 2 flo/o 4 5ú/o 4 50,0o/o

sabtotal 3 100'/6 I n0% I I0P/6

tenfa apresentar frctos 2 67o/o 7 87,50/o I 100,0%

tenb influsnciar os ouEos I 33o/o I 12,50/o 0 0,ff/o

sttbtotal 3 IOPÁ I 100% I 100%



Iras caractertsücas qtre so

apr€sentam de ssgqfda'
selecclone de cada par a qne
consldera corrtsponder ao
peúl do presidenúe do
eonselho exccutivo da $ra
cscoie:

Admlnlstrattvos Escola À Admlnistrattvos Escola B Adminlstrativc Escols C

O presldentc do conselho
executlvo ds mhha escola

Valor Absohúo o/o Valor AbsotÍo % Valor Absoluto %

Administra 2 l00/o 6 75o/o 2 5P/o

Inova 0 @/o 2 25o/o 2 Str/o

subtotal 2 1otrÁ 8 1otrÁ 4 l0Y/6

C€rÍra-§s nos sistemas I 50o/" 3 37,syo 2 50o/o

CenüA-Se na§ pE§§iOE§ I 5@/o 5 62,50/o 2 50o/o

§rblotal 2 t00% I rc0% 4 100%

Baseia-se no controlo I SV/o 3 37,50/o I l'lo/o

hspimconfiança I 5@/o 5 62,svo 5 83o/o

subtotal 2 1000Á I rawÁ 6 ruq%

Tem rma visão de curto aloance 0 PÁ I 12,50/o t l7%
Tem uma visão de longo alcance 3 100% 7 87,syo 5 83o/o

§ubtotal 3 t0rÁ I 100% 6 100%

Pergunb como e quando 2 67o/o 4 50,00/o 0 0%

Pergmtaoguêeporquê I 33Yo 4 50,00/o 5 lWo
subtotal 3 10096 I 100% 5 1000Á

Imita I 33% , 25o/o 0 0o/o

Cria 2 67o/o 6 75o/o 5 l00o/"

subtotal 3 100% I TAPÁ J 100%

Aceita o que está estabelecido 3 l0íJPr'o 6 75o/o 4 80o/o

Desafia o que está esabelecido 0 Oo/o 2 25o/o 20o/o

subtotal j 10rÁ I I A00Á J 1000Á

Recebe formarão I Sto/o I 13o/o I 20o/o

Aprende I SV/o 7 8*/o 4 80o/o

subtoíal 2 I0w6 I 10096 5 10w6

Faz as coi§os corÍsstamentg 3 lfiF/o 2 25o/o 4 $V/o

Faz as coisqq certas 0 P/o 6 75o/o I 20o/o

subtotal 3 lA00/6 8 l0@/o 5 t00%

Opera dento da cultra 3 l0íJPr'o 6 75o/o 4 67%
Cria a cultrra 0 @/o 2 25o/o 2 33o/o

subtotal 3 rctrÁ I 1000Á 19 100%



Ilos estllor que se apresentam
de seguida, eúcolha aquele que
o prtsidente do conselho
executlvo da sua escola assume
quando §e relaclona conslgo.

Administretivos Escola A Admhlstrattvos Escola B Adminisúrativos Escola C

O presldente do conselho
execuÍlvo ds mirha escola:

Valor Absoluto o/o Valor AbsotÍo o/o Valor Absoluto o/o

define os papéis e indica o que ,
qu@do, como e onde as divelsas
tarofrs são feihs, salientado um
comporhmento dirwtivo. 2 67o/o 4 50o/o 3 37,50/o

dá a maior pmte das orienhçõss
o conv€nce-me a adoptar o
comportamento que deseja I 33Yo 2 25o/o 0 ie/o

comunica comigo de modo a
partilharmos üma decisão. 0 Oo/o I 12,5% 4 5ú/o

identifica o p,roblema mas deixa
à minha responsabilidade a sua
resoluçâo. 0 V/o I 12,50/o I 12,5o/o

Numa escala de I a 5, correspondendo o I a pouco
lmportante e o 5 a multo importan§ indlque a
lmportf,ncia que, na sua cscoüN, é dada aos scguintoc
valor€§ orua.nizacionais

ÂdminlstratÍvos
Escole Â

AdmlnlstratÍvos
Escola B

Admlnlstrativos
Escols C

ValorMédio ValorMédio ValorMédio

Inovapâo 4,0 4,0 4,0

Commicação 3,5 3,4 3,9

Responsabilidade 4,3 4,3 4,6

Honegtidade 4,3 4,6 4,5

Excelência 3,8 4,1 4,4

Apre,ndiasem 3,8 4,6 4,3

Participaçâo 3,5 4,0 4,4

Conhecimsnto 3,3 4,3 4,6

Coowração 313 3,6 4,s

Motivação 3,t 3,8 4,4

Numa eccala de I a 7, sendo que o I corresponde a
úarrmqús hsúÍdo e 7 a eírcmrmente
satirfeitq hdtque o sau grar de eatfofação com o
trabalho que realLa nos §€gultrtes asD€stos:

Admlnlstrattvm
Escola Â

Administratlvos
Escola B

Admtnishativos
Eseola C

Valor Médio ValorMédio ValorMédio

Em rolago às suas perspectivas de careira, diria que
está ,< 3,8 3,3

Em relação à escola onde frabalha dhia que está 4,8 5A 6,0
Em relação ao tsabalho arÍminisírativo, diria que está 4,3 5,5 5,4
Em relação ao desemponho do presidento do conselho
execúivo, diria que está 5,0 5,6 6,5

Em relação ao clima de coomação diria gue está 4,5 5,9 5,0

Em relaÉo à culüra de inova$o da sua escola, dhia
que e§tâ 4,5 5,6 5,3

Em relação à autonomia admhisftúiva diria que está 4,0 4,7 5,t
Considerando a sua carreira no geral e a sua acltividade
nesta escola em pardcular, diria qus está 3,5 4,9 4,9



Pensando na comunldade
educativa deh o§cola e com
obJectivo de alcançar o
número lfi) depoir dos quatro
pontoo eomadog suglra a
quantldsde de psssoas que

Administrativos Escola
A

AdmlnMativos Escolr
B

Admiuistrattvor Escola
c

ValorMédio Valor Médio ValorMédio

Pensam pola gópria ca@ de

uma forma crÍtica, indrpndente
e responsável 65 26 30

Têm inicidiva mn.e nâo são

inovadores l5 18 17

Pensam pela ca@ dos oüros
(da maioria ou do chefe) l0 36 29

Denonstram passiüdade ou
alienação, frzendo somefto o qu€

lhes é pedido ou ordenado, sem

€|trtusiasmo algum l0 20 24

A cultura de uma oryanização
poderá ref,ecttr traçüs do dpo

Adminlstratfuos Escola A Administrativm Escols B Admlnlstratlvos Escola C

Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o

Culuna do tho clã 0 0,v/o 2 25,0o/o 0 0,$Yo

Cultra do tipo adaptativo I 25,0o/o I 12,5o/o 2 25,0yo

Cultura do tipo burocrftica t 25,00/o 4 50,00/o 2 25,0Yo

Culurra do tipo de reatizaçao 2 50,0olo I 12,5% 4 s0,0yo

Ilo que conhcce da actuação do prtsldente do
conselho exeutivo da sua escola, indique numa escala
de I a 5, em que o 1 corresponde a pouco imprtsnte e

o 5 I Buito tmportantq I importâncla dada pelo
prsldente às seguintcs compdências subjacentes à
intelicêncla emocional:

Âdministrativm
Escola A

Administrativo§
Escola B

Administrativos
Escola C

ValorMédio Valor Médio Valor Médio

Âutoconsciência emocional 3,3 3,6 3,6

Auto-avaliação rigorosa 33 3,8 4,1

AuÍoconfiawa 33 3,8 4,1

Aúocontrolo 4,0 3,9 4,1

Ser inspirador de confiança 4,0 3,8 4A
Autoconhecimento 3,7 3,6 4,5

Adaptabilidade 4,0 4,O 4,3
ptra o êxito 4,0 3,8 4.4

Inicimiva 3.3 3.6 4,3

Empatia 33 3,5 4,0
Consciência organizacional 3,3 3,E 4,4
Orientaçâo pra o seÍviço 3,7 3,9 4,5

Liderança visionária 3,0 3,E 4,6

Influência 2,7 3,6 4,5

Desonvolver os orúros 3,3 3,6 4,3

Comunicaçâo 4,0 3,9 4,4
Cmlisador de mudança 3,3 3,5 4,4
Gestão de confliúos 4,0 3,E 4,6
Criar laços 3,3 3,6 4,3

Espfrito de equipa e cooperaçâo 33 3.9 4A



Numa cscala de I a 5' em que o I correspnde a
n6o se apüca em absolüto e o 5 a aplica-se em
absolutq asstnqle em que medlda as ceguintes
frasc se À $ra eícola.

Administrativm
Escola A

Admlnlstrativos
Escola B

Adminlstrativos
Escola C

Valor Médio ValorMédio Valor Médio

Na minha oscola existe uma culülra de 3,8 3,3 4,1

Sou frequefiemente incentirrado(a) a movar. 4,0 2,6 3,8

Um dos principis impulsionadores do prcesso de

inovação na minha escola é o presidente do consslho

execÚivo. 2,5 315 4,3

Exists inovação tecnológica e administratiYa na minha

etcola 4,0 3,t 4,0

A inovação é um bem necessário p ao cre§cimsnto

oreeizacioml da escola 4,3 4,8 4,9

As pessoas pÍefeÍem a rotira à inc€rteu da inova$o' 3,0 3rl 3,9

O processo de inovação Ícclológica srá a ser

implementado nâ minha qscol& 3,E 3'5 4,5
g6561vs r,ma maior adesão do que resist€ncia à

inovação na minha escola 3,t 4r0 4r0

A minha escola adaptou-se ao meio envolvente
através de um prweeso de 3,E 3,8 4,5

Na minha escola, existe mudança mas não existe
inovação. 3,0 33 3,3

Numa escala de I a 5, em que o I corresponde a
não se splica em âbsoluto c o 5 aplica-se em
absoluto, asslnale em que medlda as s€guinte§
frascs se aolicam à s[â cscoll:

Admlnlstrativos
Escola A

Admhistrativos
Escolâ B

Adminlstratlvos
Escola C

Valor Médio Valor Mêdio Valor Médio

A minha escol4 na pessoa do presidente do conselho
execúivo, pÍomove valores como a experimentação,
partilha, debate e inovação. 3,0 3rl 4,1

O trúalho de equipa é valorizdo 3,5 3A 4,5

A cooperação e a partilha de informação sâo inter
instituiçõ€s. 3,3 2,7 4,0

O presidente do conselho execúivo estimula a
prticipaçâo critiva, cúica e corstrutiva de todos os

funoionários. 3,0 3,4 4,4

Sâo encorajadas acçõ€s informais de ryerfeiçoamenúo
profissional. 3,8 3,3 4,0
A infomaÉo e o conhecimento sâo disponibilizados a
todos de uma forma rápida e eficaz 3,8 3,3 4,0
O sistema de informação desh escola é promotor de
coúecimento orgmizcional 33 3,7 4,1

O presidento do consslho execúivo partilha a sua
visão de longo alcance e fomelúa a paÍticipa$o na
definição da eshaÍéeia oÍpFnizacionat. 3,0 3,7 4,5

Nâo verifico r,rna aprendizagem orgamizcional na
minha escola - o trabalho indiúdual é privileeiado 2,3 2,7 2,9
Na minha escola, origre uma dinâmica de trabalho que
considera que o erro é importante para rma
aprendizaesm vâlorizada- 2,8 2,8 3,6

Quanto maior é a aprendizagem desta ossola maior é a
sua adgDtaoão ao meio envolvente. 3,0 3A 4,0
A aprendizagem organizacional permite influencir e
melhorr o rneio envolvente. 3,8 3,9 4,3



Do conhecimento que tem da
sua escola, conslden que edste
autonomia:

Administrattvos f,scola A Adminlstrativos Escoh B Admlnbürattvos Escoh C

Valor Âbsolttto o/o Valor Absoluto o/o ValorAbsolúo o/o

Adminffitiva
Sim
Nâo

t 5ú/o 6 75% 7 l0flpr'o

I 50o/o 2 25o/o 0 @/o

Pedag@§a
Sim
NAo

I SWo 4 SV/o 7 l0/JYo

I 5ú/o 4 5@/o 0 $Yo

X'hanceirt
Sim
Não

I SP/o 0 @/o 4 57o/o

I Str/o I lüJoy'o 3 43o/o

Gostarla que a sua escola fosse
contemplada com um oontrsto

de autonomia?

Administrativc Egcola A Admlnlstratlvos Escola B Àdminlstrativos Escola C

Valor Absoluto % Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o

Sim
Não

I 5ú/o 4 80o/o 5 l00o/o

I SP/o I 2ú/o 0 ú/o



Aupxo 6 - QUaonos REsUMo Do§ RnSur..r'.looS nOS QunsrrOxÁnrm aos Au:UlannS

Sexo
Aurillnret Estrola A Àuí[arc Escola B Audliarcs Escoh C

Valor Absoluto o/o Valor Absohúo o/o Valor Absoluto o/o

Masculino 4 29/o 0 ú/o 5 42o/o

Femlnino l0 7lo/o 9 10tr/o 7 5§/o

Idsde
Audliarcs Escola A Audllsres EscoIB B Âudllares Escola C

Valm Absotrto o/o Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o

Até 25 mos 0 ff/o 0 @/o 0 $Yo

De26a35 0 ú/o 0 ff/o 2 t6%
De36a50 I 640/o 6 670/o 5 42%

lúais de 50 mos 5 360/o 3 33o/o 5 42o/o

Hsbilih@ Literárlas
Audliarcs Escola A Auriliarec Escola B Auxlllares Escola C

Valor Absoluúo % Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o

Ensino Primário (4." classe) 4 28,60/o 3 33o/o 2 t7%
Ensho PreDtratório (6.o ano) 3 2tA% I llo/o 5 4t%
Ensino Unificado (9.' ano) 5 36% 4 45o/o 2 17o/o

Curso Complementar (l l.o ano) 0 ú/o I llo/o I E%

l2.o ano I 7o/o 0 @/" 2 t7%
Outra situação I 7o/o 0 ff/" 0 0%

Ânos de §erviço (total) Audlisr€s Escola A Audllares Escola B Audllares Escola C
Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o

Até 3 anos 0 0o/o 0 ff/" I 9o/o

De4a l0 anos I 7o/o J 33o/o 3 27o/o

De ll a20 mos 5 360/o 2 22o/o 4 37o/o

Mais de 20 mos E 57o/o 4 45o/o 3 27o/o

Anos de §erviço (nesta escola)
Audlirres Escols A Auxiliares Escols B Âuxillares Escola C

Valor Absotrto o/o Valor Âbsoluto o/o Valor Absoluto o/o

Até 5 anos 2 l5o/o I l2o/o 2 17o/o

De6al5anos 8 620/o 4 Mo/o I 660/o

Mais de 16 anos 3 23% 4 44o/o 2 t7%

Categoria profissional Audliarcs Escola A Audlirres Esmla B Anrilinres Escola C
Valor Absoluto % Valor Âbsoluto o/o Valor Absoluúo o/o

AAE 12 l00o/o 5 56Yo 9 760/o

Chefe 0 Oo/o 0 @/" I 8o/o

Cozinheiro(a) 0 0o/o 4 M% I 8o/o

Guarda Noctrno 0 Ao/o 0 Oo/o I 8o/o

Secçlo onde se encontra a exenoer funções
Auxiliarcs Escola A Auriliarcs Escola B Anrlllqrcs Escoll C
ValorAbsohúo o/o VolorAbsolúo o/o Valor Ahsotrto %

Bar 3 25o/o I l3o/o I l4o/o

Biblioteca I 8o/o 0 0o/o 0 Oo/o

Blom 5 42o/o 2 25o/o 2 2f/o
PorHo I 8o/o 0 0o/o 2 29/o
Telefone I 8o/o 0 0o/o 0 0o/o

Cozinhe 0 N/o 4 50o/o I l4o/o

RepY?apslaria 0 ff/o I l3o/o I l4o/o

V&ios I §/o 0 @/o 0 ú/o



Víneulo contratual
Auxiliarcs Escols A Auxiliar€§ Escolâ B Audliares Escola C

Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o

QE l0 77Vo 7 78o/o 4 40o/o

CITTI 3 23Yo 0 tr/o 4 40o/o

CAP 0 Oo/o I ll%o I l0o/"

cTc 0 Oo/o I llo/o I 1Oo/o

Com o obJectlvo de determlnar se a
actuaçâo quofidiana do prceidente do
consslho execütlvo da sua escola é
mals reglda psla razgo oúe emoçâo'
seleccione de cada par de snrmaçõ€s
a que corresponde à sua opinilo sobre
o a§§utrto

Àurdüsres Escola A Âudliar€s Escolâ B Audliarcs Escola C

LÍder/Gcstor
Valor

Absolúo o/o
Valor

Absoluto o/o

Valor
AbsoftÍo o/o

é normalmente analÍtioo. l0 77o/" 6 67o/o 10 90,*/o

deixa-se guiar pela intuiçâo (sexio
serntido). 3 23o/o 3 33Yo I 9,lo/o

subtotal t3 10096 9 1000Á II 100,0%

dá impordnoia ao que paÍ€ce lógico. 9 69/o 7 87o/o l0 9

frvorece o que lhe parece bem. 4 3lo/o I l3o/o I 9,lo/o

subtotal ti IAWÁ I 100% II 100%

Íecorr€ a §úIrblos, números e conceitos il l0ílP/o t l0ú/o 9 87,8o/o

rula compaÍaçfu e imagens, conta
histórias. 0 Oo/o 0 Oo/o 2 182o/o

sabtotal II t0w6 I TOD6 II rc0%

proce§§â a informrção de uma forma
cúdadosa e demoÍada 2 ts% 5 6T/o I 90,00/o

prwssa a informação de uma forma
rápida ll 85o/o 3 3§/o I 10..00/o

subtotal T3 1000Á 6 IAtrÁ 10 100%

tÊnh aDresent6 fastos t2 lWo E r00,0% ll 100,07o

tenta influencia os oúros 0 V/o 0 o,@/o 0 0,00/o

subtotal I2 NPÁ I TAPÁ II IOPÁ



Das caracterÍsffcas que se aprecentam de

s€gutds, seleccione de cada par a que
considera corrtsponder ao PeúI do
presidente do consslho orecutivo ds §ua

escolrr

Auxtüares Escola A Audltares Escolâ B Audliares Escola C

O presldento do conselho executivo da
minha eccola

Valor
Absolúo

o/o Valor
ÂbsoluÍo

o/o Valor
Absolúo

o/o

Administra E 8V/o 9 lA0o/o 5 560/o

Inova 2 2@/o 0 0o/o 4 44o/o

subtotal t0 lA00/6 9 1otrÁ I l0f/6

Centra-se nos sist€mas 6 @/o 3 6tr/o 6 '150/o

Csnta-§e nas 4 40/o 2 Aff/" 2 25o/o

subtotal 2 IOPÁ J ruPÁ I t0wÁ

Baseia-se no conÍrolo 5 Sf/o I l4o/o 5 560/"

Inspira confiança 5 5V/o 6 860/o 4 44o/o

sttbtotal t0 l0P/6 7 fio% 9 100%

Tem "ma visâo de curto alcance I 1096 0 @/o I l3o/o

Tem urna visão de alcance 9 9eÁ 7 lüU/o 7 E7o/o

flbtotal 10 IOPÁ 7 lOPÁ 8 10096

como e 4 44o/o 2 29/o 2 33o/"

o e 5 560/o 5 7lo/o 4 67o/o

sübtotal 9 l0P/6 7 t00% 6 I0w6

Imita I llo/o I lTYo 0 0o/o

Cria 8 894/o 5 83Yo 6 100%

sabtotal I t0w6 6 10096 6 100%

Aceita o que está estabelecido 5 630/o 6 l00P/o 3 43o/o

Desafia o que está esubelecido 3 3Eo/o 0 @/o 4 57o/o

subtoÍal I 10096 6 10M6 7 IAWÁ

Recebe formação 3 Sff/o 5 l0ff/o 2 29/o

Aprende 3 5@/" 0 @/o 5 7lo/"

subtotal 6 IOPÁ 5 l000/6 7 1000Á

Faz as coisas correctaments 5 7lo/o 3 5@/o 5 56o/o

Faz as coisas certas 2 2*/" 3 50o/o 4 Mo/o

subtotal 7 I0w6 6 l0ú/o 9 100%

Opsra dentro da cultura 6 6ú/o 6 l00fo 4 67o/o

Cria a cultura 4 $tr/o 0 ú/o 2 33o/o

sabtotal t0 100% 6 1000Á 6 I0e/6



Ijder/Llderados
Ilos esdlc que se aprtsentem
de seguida, escolha aquele que o
prcsldente do corsclho
executivo da eua escola asume
quando se rclaclona comigo.

Auxiliares Eccola A Audliares Escola B Auxilinres Escoll C

O presldente do conselho
execntivo da minha escola: Valor Absoluto o/o Valor Absdluto o/o ValorAbsoluo o/o

Define os papéis e indica o quo ,
quando, como e onde as diversas

taefas são feih.s, salientado um
compoÍhmeítrto directivo. l0 71,40/o 4 5V/o 3

33
%

Dá a maior prÍo das orientações
e oonven@-me a adophr o
compor0amento que deseja. 0 ú/o 3 3§/o 2

23
o/o

Comunica comigo de modo a
partilharmos uma decisão. 2 14,30/o I l2o/o 3

33
o/o

Idemtifica o problema mas deixa à
minha responsabilidade a zua

resoluçâo 2 14,30/o 0 ú/o I
ll
%

Numa escala de I a 5, coirespondendo o 1 a pouco lmportante e o

5 a muito importante, lndlque a lmportância que' na sua escola, ó

dadg ao§ valores

Àudliares
Escolq À

Auxllhres
Escola B

Auxiliares
Escola C

Valor Médio Valor Médio Valor Médio

3,5 3,6 3,5

3,7 3,6 32

3,6 4,0 4,6

Honestidade 4,0 4rl 417

Excelência 3,5 3r5 3,8

4,1 4,0 4r0

4,0 3,8 3,4

Coúecimento 3,9 3,9 3,9

Cooperaçâo 3,5 3,5 3,5

Motivaçâo 3,6 3,1 3,8

Numa escala de I a 7, sendo que o I corresponde a drqrrürrerrie
hxabletlo e7 a extr.emamente safsfeito, lndique o seu grau de
sâtisfaçüo com o trEbalho que r@hr" nos ssgqhtes aspectos:

Aodliares
Escob A

Audllares
Escols B

Audllsres
Escola C

Valor Médio ValorMédio ValorMédio

Em relacão às suas perspectivas de carreira, diria que €stá 3A 4,0 42

Em relação à escola ondo úabalha diria que eú 4,7 5,1 5,5

Em relaçâo ao trabalho de arxiliar de acção educaúiva diria que está 4A 43 6,3

Em relaflo ao desempelho do presidenE do consolho exocúivo, diria
que esúá 4,8 5,4 5,6

Em relaçâo ao clima de cooperaçâo diria cue está 32 3,3 3,4

Bm relacão à culürra de inovação da sua escolq diria que está 3,6 4A 4,6

Em relação à arÍonomia da escola diria que esüá 3,E 4,9 4,8

Considerando a sua carreira no geral e a sua astiüdado n€stÊ essola

em prticulr, diria que está 4,0 6,0 5,8



Pensando na comunidado educatÍva de§ta €§§ol0 e com obJectlvo de

alcançar o númert llX) depois rlos quatro ponto§ §omadorr sryira a
uanddade de ue

Audliarcs
Escola A

Ândliar§
Escolâ B

Audllares
Escolg C

Valor
Médio

Valor
Médio

Valor
Médio

Psnsam de .'ma fotma e 26 3l 2t

Têm inicitiva mas não são inovadores 2l 9 32

Penssm dos oúros da maioria ou do chefe l8 28 3l

Domons[am passividade ou alienação, ftzendo somente o que lhes é podido ou

ordenado, sem €,nfusiasmo alsum 35 32 16

A cultura de uma otganhçlo
poderá roÍlecttr traçm do ttpo

Anrillares Escole A Âudliares Escols B Auxiliares Escola C

Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o Valor Absoluto o/o

Cultra do tipo cllt I 7,lo/o t t4% 0 tr/o

Cultna do tipo adaptativo 4 28,6Vo 1 r4% 2 25o/o

Culhrra do tipo burocrftica 6 42,9/o 3 43n/o 2 25o/"

Cultura do tipo de Íealizaçqo 3 21,40/o 2 29/o 4 50o/o

Do que conhece da actuaç§o do prc§idente do conselho execrtivo da gua

escola, indique numa cscalr de I a 5' em que o I corrr§ponde a po[co
importante e o 5 a multo imporhntc' a importâncla dâda pslo

presldente às seguintcs compttncls§ subJactntes à inteügêncta

cmocional:

Au.ilisres
Escols A

Âuxiliares
Escola B

Auxllinres
Escola C

Valor
Médio

Valor
Médio

VaIor
Médio

Autoconsciência emocional 3r0 42 3,3

Â 3,3 3,8 4,4

3,5 3,8 4,3

Autoconholo 3,5 3,E 4A

Ser de 3,8 3A 3,7

Âutocoúecimento 3,5 42 3,6

3,5 42 3,6

o êxito 3,7 4,O 3,7

Iniclativa 3,5 3A 4,3

313 3,5 3,0

Consciência organizacional 3,6 3,8 4,3

o 4,0 42 4A

visionfuia 3,6 3,8 3rl

Influência 32 4A 319

Desenvolver os outros 3,3 3,6 33

3,1 3,s 3,3

Catalisador de 2,9 3,0 3,0

ffio de conflitos 3,5 3,3 3,7

Crir 3,4 32 3,1

de e 3,7 3;4 3,3



Numa escala de I a 5r em que o I corresponde a nâo se apllca em

absoluto e o 5 a apllca-se em absoluto, assinale em que medida as

segulntes frases se apllcam à $ra e§colâ:

Auxiliarcs
Escola A

Audlhre
Escola B

Audltarcs
Escola C

ValorMédio ValorMédio ValorMédio

Na rninha osoola existc uma cultura ds

Sou a a movar

2rE 3,1 3,3

2,6 2rE 2,3

Um dos principais impulsionadoÍes do processo de inovação na miúa
escola é o do corselho execúivo. 32 3,7 3,5

Existe e arÍminisffiiva na minha escola. 3r5 3,5 3,8

À inovaÉo é um bem necessário para o cÍwcimento organizacional

da escola. 4,3 4,5 4,7

a Íotina à itrc€rteu daA§ 3,6 3,7 2,3

O processo de inovação tecnológica esrá a ser implementado na minha

escola 2,t 3 4,4

Observo uma maior adesão do que resistência à inovaÉo na minha

escola- 32 3,3 3,7

Â minha escola adaptou-s€ ao meio eivolvente afavés de rm
de 2,6 3,7 3,s

Na miúa escola, oxiste mas não existe 2,9 33 2r7

Numa escalrr de I a 5, em que o I correspnde a n§o se aplica
em absoluto e o 5 aplica-ee em ab§oluto' a§§inale em que
medida as seguintes frases se aplicam à sua escolr.

Auíliares
EscolÀ A

Auxiliares
Escola B

Auxillares
Escola C

ValorMédio Valor Médio ValorMédio

A minha escola" na pessoa do presidente do conselho execÚivo,
promove valores como a otperime'lrtação, partilhc debate e

3,1 3,6 JrJ

O trabalho de é valorizado. 3,3 3,6 219

A ea ds são inter 32 3,3 3,0

O prosidente do conselho execúivo estimula a paticipção
crÍtica e corsFrúiva de todos os fimcionários. 2,9 3,4 3,3

São informais de 3,4 2r8 3,5

A informação e o coúecimerúo sao disponibilizados a todos de
2,7 3,0 3,4

O sistsma de infonnação desta escola é promotor de conhecimento

orSanizcioltal. 3,0 32 3,5

O prosidento do consolho execúivo partilha a sua visâo de longo

alcance e fomenta a participaçâo na definiÉo dg esttalégia
3,0 3,0 3,4

Não verifico uma aprendizagem organlzacional na minha es;cola -
o tmbalho individual é 2,8 33 3,0

Na mirha escola, existe uma dinâmica de trabalho que considera

o erro é umâ valorizada 2,7 3,0 2,8

Quanto maior é a aprendiugem dÊsh escola maior é a sua

adaptaçâo ao meio envolvsnte. 3,3 3,6 3,9

A aprendizagem organizasional pffmire influenciar e melhorr o
meio envolvente. 3,7 3,8 3,9



Do conhecimento que tem da sua escola,

comidera qrc c sfu autonomin:

Auíltares Escols A Aodüares Escola B Audliares Escola C

Valor
Absolub

o/o Valor
Absolúo

o/o Valor
AbsotÍo

o/o

Adminlstrativa
Sim
Não

l0 77o/o 4 lAtr/o 5 t3o/o

3 ?30/o 0 ú/o 17o/o

Sim
Nâo

9 tD/o 3 lffJf/o 4 $0F/o

2 l*/o 0 @/o I 2ú/o

Í'inanceira

Sim
Não

6 ff/o J lüü/o 4 8ú/o

4 4ff/o 0 ú/o I 2ü/o

Gostarla que a sua €scolr fosse cotrt§mplada
com um contrato de aütonomi ?

Âuxiüares Escola A Auxiliares Escola B Ànxlliercs Escola C

Valor
Âbsoluto

o/o Valor
Absoluto

o/o Valor
Absolúo

o/o

Sim
Nâo

5 630/o 2 l00fr'o 3 75o/o

3 3§/o 0 0o/o I 25o/o


