Capitulo 7
Praticas e estilos de lideranca

Helena Quintas e José Alberto Gongalves

Introducio

No presente capitulo, procura-se caracterizar as praticas e estilos de lideranca das
escolas e agrupamentos de escolas das regides objeto do estudo realizado, a partir
da analise de contetido dos respetivos relatdrios de avaliagio externa, tendo pre-
sente que o referencial utilizado por todas as equipas de avaliagdo perspetiva a Ii-
deranga segundo quatro fatores: visdo e estratégia, motivagio e empenho, abertura
a inovagio e parcerias, protocolos é projetos.!

Os objetivos deste capitulo sio caracterizar a lideranga exercida pelos dife-
rentes Orgdos de gestdo escolar: diretor, Conselho Geral e liderancas intermédias
(Conselho Pedagogico, areas departamentais, diretores de turma, etc.); compreen-
der como os diferentes 6rg&os se articulam entre si, ao nivel da tomada de decises;
identificar constantes de atuagdo (padrdes) caracterizadores das praticas de lide-
ranga e relacionar a inovagao, enquanto face visivel (e percetivel) da lideranga e da
sua expressdo pratica,

Néo cabe no ambito deste estudo a andlise de uma eventual relacio entre a qua-
lidade das liderancas e o sucesso escolar dos alunos. Embora se trate de um campo
de estudo muito promissor, e que estd a ser objeto de inimeros estudos internaciona-
is, os dados de que dispiinhamos nio legitimavam uma andlise com esse proposito.?
Oreferencial da avaliag@io externa que organizou a redagao dos relatorios analisados

1 Uma vers@o deste texto foi publicada na revista do Centro de Investigagio dos Espacgoes e das
Organizacio {CIEO), Discution Papers, da Universidade do Algarve, com o titulo “The Leaders-
hip of Schools in Three Regions in Portugal Based on the Findings of External Evaluation”. Um
artipo baseado neste estudo, com o titulo “A Lideranga das escolas em trés regides portuguesas.
Uma vis&oa partir da Avaliagio Externa” foi aceite para publicagiona Revista Portuguesa de Edu-
cagdo.

2 D e salientar a International Successful School Principalship Project (ISSPP), rede de investiga-
¢&o internacional coordenada pele Professor Christopher Day, da Universidade de Notting-
ham. Os membros desta rede utilizam uma metodologia prépria e, através de estudos de caso
realizados em escolas inseridas em contextos diversos, investigam, em vérios paises, a influén-
cia das liderangas escolares no sucesso escolar dos alunos.
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ndo remete para cruzamentos conclusivos nesse dominio e esta limitacdo impds uma
linha metodoldgica que s6 poderia ser orientada para objetivos como os anterior-
mente enunciados.

Em termos estruturais, o presente capitulo inicia-se com um enquadramento
tedrico da problemadtica em estudo, em que sfo apresentados alguns concei-
tos-chave para a analise da lideranca das organizacbes escolares, nomeadamente o
conceito de lideranga; os tragos distintivos entre gestdo e lideranca; as condigdes
necessirias para o exercicio das liderangas e, a concluir, algumas reflexdes sobre
uma eventual influéneia das liderangas escolares no sucesso escolar dos alunos,

Seguidamente sdo apresentados e discutidos os resultados do estudo de-
senvolvido, no que a este capitulo interessa. Nesse ponto, subordinado ao titulo
“Perspetivando praticas de lideranga”, analisam-se os resultados obtidos na ana-
lise aos relatdrios de avaliagdo externa por referéncia a varios aspetos, nomeada-
mente: i) o papel e a funcéo da escola, consubstanciada na visdo e no exercicio da
lideranca pelos varios 6rgios da escola (diretor, conselho geral e outros 6rgios da
escola); ii) a circulagfo e utilizagdo da informacéo; iii} os processos de tomada de
decisiio; e, ainda, iv) a abertura & inovagdo. Em cada uma destas categorias sdo
analisados interpretativamente os dados recolhidos na sua globalidade, mas
também distinguindo cada uma das regifes que tomamos como objeto de estudo
(Algarve, Alentejo, Lisboa e Vale do Tejo) e, ainda, de acordo com a tipologia de
escolas que 0s processos de analise que efetudmos permitiram construir (ver ca-
pitulo 3): escolas tradicionais, inovadoras e difusas. Finalmente, apresenta-se a con-
clusao, na qual, e de acordo com o que a andlise efetuada admite que se conclua,
se caracteriza a lideranca exercida pelos difererites érgdos de gestdo escolar, se
aprecia como os circuitos de informagio funcionam e ddo corpo a processos de to-
mada de decis@o e ainda se reflete sobre a inovacdo educativa enquanto expres-
s80 da lideranca das escolas.

Lideranca das organiza¢des escolares

O conceito de lideranca escolar é multidimensional, devendo tomar-se como ponto
de partida a escola como organizacdo num contexto de mudanga e ser congruente
com as formas de pensar o ensino e com as diferentes concegdes da profissionalida-
de docente e das praticas educativas (Bolivar, 1997),

O conceito

Alideranca das organizacOes escolares, dada a sua natureza especifica, € equacio-
nada “como um meio para o desenvolvimento de uma agio pedagdgica nas esco-
las” (Costa, 2000: 27) ou, na acecio de Sergiovanni (1998), como “pedagogia”.
Assemelhando-se o modus operandi das escolas a uma gestdo partilhada (Sergio-
vanni, 2004) e sendo a coes#o e a qualidade condigdes necessdrias ac seu desen-
volvimento organizacional, a lideranca das escolas ndo pode ser apenas efetiva e
reconhecida, mas também capaz de promover esiratégias concertadas deagdoeo
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empenhamento individual e coletivo dos diferentes agentes educativos na reali-
zagio de projetos de trabalho (Ndvoa, 1992).

No presente, tais principios assumem particular acuidade quando as organi-
zagdes escolares em Portugal se veem desafiadas a assumir uma progressiva auto-
nomia no campo do curriculo, da organizaciio pedagogica e da gestdo de recursos
{Alves, 1999), que thes exige, a0 mesmo tempo, a consequente responsabilizagdo e
prestagdo de contas. Este processo enquadra-se na tendéncia atual de descentrali-
zagio, segundo a qual os governos delegam mais competéncias e responsabilida-
des nos 6rgaos de governo das escolas, assumindo um papel mais de retaguarda e
dando-Thes maior liberdade para tomadas de decisdo, ou mais poder as respetivas
autoridades (Turkenburg, 2008), na convicgio de que estio em melhores condigdes
para compreenderem os valores e as crengas dos membros da instituigdo e para da-
rem resposta as suas necessidades (Land e Stringfield, 2005).

Gestdo versus lideranga

O atual enquadramento de organizacio e gestdo das escolas portuguesas pressu-
pde um paradigma de lideranga que determinou, entre outros aspetos, a substitui-
¢ao do presidente do Conselho Executivo por um diretor. Esta mudanga nao foi
apenas formal, na medida em que enfatiza a ago de liderar face & de gerir, embora
o exercicio da fungdo de diregao compreenda ambas. O diretor tem de desenvolver
tarefas que visem fazer funcionar a institui¢éo no quadro dos normativos e regula-
mentos gerais e proprios, isto é, gerir, mas também influenciar os restantes elemen-
tos da organizagdo para que esta melhore através da abertura a mudancga e a inova-
cdo, o que significa liderar (Ruzafa, 2003). Tanto a dire¢do como a lideranga séone-
cessarias as dindmicas de mudanca e melhoria da escola, sendo esta determinante
para a mobilizagio dos diferentes atores para a resolucdo dos problemas dificeis de
solucionar (Fullan, 2001; English, 2008).

Embora distintos, estes dois conceitos — diregio e lideranca — séo, no entan-
to, complementares: “a direcéio depende da posigio formal que determinados car-
gos ocupam na organizagio, enquanto a lideranga possui a capacidade de exercer
influéncia sobre os outros” (Gairin e Villa, 1999:215), no sentido de os levar amuda-
rem voluntariamente as suas preferéncias, crengas, atitudes e préticas, em fun¢éo
de tarefas e projetos comuns (Bolivar, 1997). Segundo Bolman e Deal, “o gestor tem
mais a ver com o controlo” (1994, cit. por Estévao, 2000:35), via orgamento, planifi-
cagdo e outros instrumentos de organizagio e regulamentagio da vida da escola,
enquanto o “lider deve sobretudo estabelecer metas de futuro, alinhar comprormis-
sos, promover e orientar mudangas”, 0 que nos remete para uma perspetiva critica
da lideranca (Bali, 1993, cit. por Estévio, 2000).

Neste quadro, o diretor deve, por defini¢io, centrar-se na atividade efetiva-
mente desenvolvida na sua escola e promover um didlogo e um intercimbio per-
manentes entre os professores, de modo a que eles problematizem as suas praticas
e as circunstancias em que as desenvolvem, visando a sua melhoria (Ruzafa, 2003)
¢ a aposta na oferta educativa, no desenvolvimento profissional dos professores e
no desenvolvimento organizativo da escola na sua totalidade (Gairin e Villa, 1999),
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num processo que, segundo Bolivar (1997), se traduz num exercicio multiplo e di-
nimico da lideranca.

Exercicio da lideranca

O exercicio da lideranga escolar pressupde um conjunto de competéncias de nivel
técnico, instrumental, de agdo moral e de transformagfo, que se constroi pela for-
magdo e aprendizagem (Sanches, 1996; English, 2008), sendo desempenhado em
fungHo de trés tipos de variaveis — as caracteristicas pessoais do lider, as estruturas
da organizagdo e a cultura de escola — e influenciado por trés dimensdes: a legal,
no quadro do estatuto legal ou formal do cargo na organizagdo escola; a pessoal,
como consequéncia das caracteristicas pessoais do diretor e a funcional, que tem
por referente as caracteristicas do grupo e o respetive grau de adequagéo (Ciscare
Uria, 1986, cit. por Gairin e Villa, 1999).

Considerados estes pressupostos, uma lideranga eficaz tem de estar “atentaa
dimensao moral da educacéo, & natureza social e interpessoal das praticas educati-
vas, & dimensao instrucional, 4 natureza politica da educagio” (Alves, 1999:25),
principios estes que induzirfio uma pratica democratica de lideranga que “conju-
gando as dimensdes da abertura e da transformacéo, adote comportamentos de es-
cuta, de apoio a processos inovadores, de estimulo e reconhecimento, de abertura
as diferencas, de unifica¢do da a¢do, de partitha de poderes, de responsabilidade
ética e moral, de emancipagio e de libertagao” (Alves, 1999: 29).

Em conformidade, e segundo Fonseca (2000:151), o diretor, sem deixar de ser
o gestor das tarefas administrativas, dever-se-a assumir como o animador da mu-
danga e da participagio e, bem assim, como o coordenador da agdo dos diversos or-
gios, mas sobreludo como comunicador por exceléncia, que previne, gere e
medeia os conflitos, promove e incentiva as boas relagdes entre os elementos da co-
munidade escolar e toma decisdes, muma dinfimica processual esiruturada tendo
et conta os valores e o espirito da comunicagio relacional.

Se o exercicio da lideranga, que compreende as dimensdes técnicas, humana,
pedagégica, simbdlica e cultural e politica (Gairin e Villa, 1999) der corpo ao perfil
explicitado, serd possivel afirmar que se assume numa perspetiva “transformacio-
nal”, na terminologia de Burns (1978). Neste campo longo e diversificado, tem
sido, porém, o caminho conceptual percorrido, desde os modelos tradicionais da li-
deranca {(mecanicistas, burocrdticos, formais e hierarquicos), aos democraticos e
participativos, aos politicos, aos subjetivos, aos ambiguos, a0s colaborativos e cole-
giais, ou até mesmo aos educativos e pedagogicos (Costa, 2000; Sanches, 2000; Ro-
cha, 2000). Neste processo evolutivo, os conceitos de gestdo e lideranga tém vindo a
ser substituidos pelo mais abrangente de governanga, relativamente ao qual Glat-
ter (2007) define os quatro modelos que ¢ comum encontrar {(mercado competitivo,
capacitacado das escolas, capacitagio local e controlo de qualidade}, propondo, no
entanto, dada a complexidade e a rapida transformacio da sociedade atual, um
quinto modelo, a que chama de “sistema de aprendizagem”, caracterizado pela
abertura s novas ideias, pela tolerfincia para com a divergéncia de opinides, pela
valorizagio do fracasso como fonte de aprendizagem, pelo questionamento de
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suposi¢des de base, pelo pensamento prospetivo especulativo e pela procura de re-
lagBes e de coeréncia sistematica.

Condigdes de exercicio

Sendo plurais as condigdes que concorrem para e que determinam o exercicio da li-
deranga, dada anatureza substantiva do objeto deste estudo — os relatorios daavali-
agao externa das escolas —, salientamos de entre elas as que se reportam a circulagdo
da informacio, aos processos de tomada de decisdo e & inovagao educacional.

Quanto ao primeiro aspeto, estudos (Bert e Gerry, 2005; Coppieters, 2005} de-
monstram que qualguer que seja o tipo de escola, 0 efetivo uso da informagao é efi-
caz para identificar expectativas e para estimular processos de questionamento e
de discussio, que se traduzem em desenvolvimento. Todavia, as escolas, enquanto
sistemas complexos — abertos, holisticos e imprecisos nas formas de agir e de rea-
gir — apresentam dificuldades nos fluxos constantes e regulares de circulagdo de
informagdo, 0 que ndo s6 é limitador de uma gestio em cascata em que a lideranga
de topo controle todos osniveis de decisdo como constrange o planeamento da mu-
danga, prevalecendo o principio do caos, pelo que interferir numa variavel pode
provocar uma reagdo em cadeia com consequéncias imprevisiveis. Isto, porém, nao
podenem deve ser limitativo da manutengéo de circuitos de circulagdo dainforma-
¢o que garantam que o conhecimento sobre a escola se estabelece, configuran-
do-se, mesmo, como uma condicio que as liderancas devem observar e garantir
para um exercicio eficaz da sua agao.

Quitra expressdo da lideranca ¢ configurada pelos processos através dos
quais as decisdes sdo tomadas. Vdrios autores defendem que estes se querem parti-
lhados, de modo a corresponsabilizar todos os intervenientes no espago educativo
em propésitos que devem ser comuns (Ainley e McKenzie, 2000; Beattie, 2002).

No contexto portugués, os normativos que definem os drgéos e as dreas dein-
tervengio das liderancas escolares configuram um modelo em que ha partilha de
responsabilidades e os processos de tomada de decisdo sdo assumidos pelo coleti-
vo dos 6rgdos: diretor, Conselho Geral e liderangas intermédias (Conselho Pedagd-
gico, dreas departamentais, diretores de turma, etc.). Esta descentralizagdo interna
dalideranga exerce-se e manifesta-se de forma dispersa, originando multiplas lide-
rangas que deverfio funcionar de forma articulada e complementar, Por seu lado, a
rotatividade de papéis que é inerente a esta pratica de lideran¢a, decorrente da pos-
sibilidade dos professores exercerem diferentes fungbes dentro da organizagéo
educativa, expande a sua percecio sobre arealidade, o que retine varias vantagens,
tais como a identificagao de uma voz e de uma identidade que permitem relagdes
de seguranga e de governo partilhado, a aprendizagem a partir dos outros e com os
outros e, ainda, a criacdo de uma cultura de colaboragio, de relacio e de ligagéo
com a comunidade (Gold e outros, 2003; Leithwood, 1994; Ross e Gray, 2006b; Ro-
bertson, 1998).

Mais do que proporem uma lista de resultados a alcangar, as liderangas de-
vem, portanto, encorajar, como atras referimos, a interagéo entre os membros da
comunidade escolar, constituindo-se assim como ferramenta que € utilizada na
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persecugio de metas e devendo providenciar meios, oportunidades e dinimicasde
agdo (Glass, 2000). Por consequéncia, os lideres devem centrar-se na criagdo de es-
pagos de confianga e de didlogo e na analise de como podem ser derrubadas as bar-
reiras que separam os diferentes intervenientes da comunidade escolar e educativa
(Pounder, 1998).

As possibilidades de inovagio que decorrem do investimento na colegialida-
de da gestio e na partilha de informagiio permitem formular um conjunto de condi-
ches que, segundo Joyce, Calhoun e Hopkins (1999), antecipam as possibilidades
de evolucio da escola. Quando existem processos de recolha e de transmisséo de
informagao e, consequentemente, é possibilitado as liderangas o conhecimento so-
bre a escola e sobre os processos de ensino e de aprendizagem dos alunos, o questi-
onamento é suscitado e estéio criadas condigbes para que o sucesso das iniciativas
seja incrementado, para que os alunos aprendam melhor e para que a atividadee a
qualidade do desempenho da escola melhorem também. Observadas estas condi-
¢oes, os processos de liderar e de aprender sdo simultidneos. Os sujeitos crescem e
aprendem através do seu compromisso nos processos de facilitagdo do crescimen-
to dos outros, na procura de renovadas opinides, expectativas e formas de ver, na
construgio de novos padrdes e significados (Sanches, 2000), isto é, procurando mu-
dar e inovar. Liderar é, portanto, um processo criativo, no qual os lideres devem es-
tar preocupados com a criagdo e a recriagio de comunidades de aprendizagem que
envolvam todo o processo e toda a vida democritica da comunidade educativa
(Barker, 2007).

Narealidade, a renovacio educacional e os processos de inovagio ndo podem
ser reduzidos a um acréscimo de recursos ou & simples adaptagdo de alguns ele-
mentos isolados. A existéncia de praticas inovadoras, com impacto no desenvolvi-
mento pessoal e profissional dos professores, na mudanica dos métodos deensinoe
na estruturacdo curricular e no aumento da participa¢do da comunidade educati-
va, exige a consolidagdo de uma cultura de escola na qual o processo de criar e de
apropriar a inovagdo seja, em si mesme, um processo continuo.

E ineg4vel que as escolas enfrentam problemas ambiguos e com diferentes
graus de exigéncia e, enquanto organizagbes dindmicas, néio sdo suscetiveis de pro-
cessos lineares de mudanga. Também se sabe que o efeito das praticas de lideranca
o sucesso dos alunos é moderado por varidveis externas a escola. Contudo, sub-
siste a certeza de que, quando sdo ativados processos que garantem uma efetivae
proficua circulagio de informagdio e os processos de tomada de deciso sdo assumi-
dos pelo coletivo dos 6rgdos, é provocada uma mudanga, que aparentemente pode
parecer diminuta, mas que tem um forte impacto ao nivel das possibilidades de re-
novagao e de inovagao educativas.

Lideranca € sucesso escolar

A relacio entre a lideranga e o sucesso escolar dos alunos tem sido confirmada em
infimeros estudos internacionais (Leithwood e outros, 2009; Leithwood e Sleegers,
2006; Ross e Gray, 2006), embora alguns autores aconselhem alguma contengao em
leituras lineares sobre estes dois aspetos e sugiram que a investigacio neste
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dominio se oriente para os efeitos da lideranga no clima e na cultura de escola, di-
mensdes que 530 consideradas determinantes no desempenho escolar dos alunos
(Kriiger, Witziers e Sleegers, 2007; OFSTED, 2006; MacBeath e Myers, 1999).

Numa investigacio realizada pela McKensey e Company (2007), intitulada
“Como € que os sistemas escolares de melhor desempenho do mundo chegaram ao
topo”, foram comparados os 20 sistemas escolares que, a nivel mundial, alcangam
melhores resultados, e as ilagdes retiradas relevam a importincia da cultura e do
clima de escola enquanto fatores determinantes para o sucesso escolar, mas tam-
bém o papel das liderancas enquanto sustentdculo da qualidade do ensino que ¢
prestado. Um dos grandes contributos deste trabalho para a compreenséo dos fato-
res do sucesso escolar € o estudo centrar-se na escola e no que esta pode fazer para
promover, garantir e sustentar o sucesso escolar, sem desvalorizar outras variaveis
de contexto que, positiva ou negativamente, concorrem para o sucesso dos alunos.
O estudo destaca quatro variaveis cuja influéneia é mais marcante para que estes
sistemnas de ensino sejam tdo bem sucedidos: i) a qualidade dos professores; ii) aex-
celéncia dos processos de ensino utilizados; iii) o acompanhamento dado aos alu-
nos que apresentam dificuldades de aprendizagem,; e, finalmente, iv) o papel das
liderancas na promogdo da qualidade. Como atrds se referiu, as liderangas reve-
lam-se decisivas na cria¢ao de dindmicas de sucesso, que afetam os resultados es-
colares dos alunos, o potencial de desenvolvimento profissional dos agentes
educativos e os processos de inovagdo educativa.

O pressuposto de que a lideranca escolar contribui efetivamente para o suces-
50 tem alimentado uma linha de investigagfo bastante rica, desenvolvida sobretu-
do no mundo anglo-saxénico. Num trabatho de sintese sobre esta problematica,
que recothe contributos de inimeras investigacdes, Leithwood e outros (2009)
elencam um conjunto de razdes que confirmam o papel das liderangas no sucesso
escolar e educativo dos alunos. De acordo com o0s estudos consultados pelos auto-
res, a varidvel que mais influencia o sucesso escolar é a qualidade da prestagdo pro-
fissional dos professores. Contudo, a lideranga da escola emerge como o segundo
fator que, de forma significativa, interfere na construcdo desse sucesso. Esta con-
clusio é suportada por evidéncias apuradas em vdrios trabalhos, tanto de tipo qua-
litativo realizados em pequena escala e em escolas consideradas excecionais {Gezi,
1990; Reitzug e Patterson, 1998, cit. por Leithwood e outros, 2009), como de tipo
quantitativo e realizados em larga escala e em escolas de todo o tipo (Hallinger e
Heck, 1998, cit. por Leithwood e cutros, 2009). Ambas as abordagens mostram que
hd um aumento do sucesso escolar quando a lideranga ¢ mais efetiva nas suas res-
ponsabilidades e que o éxito dos alunos aumenta na razdo direta da quantidade de
responsabilidades que o lider desenvolve. O compromisso que os alunos estabele-
cem com a escola é igualmente apontado como fator preditor da aprendizagem e
do sucesso, concluindo-se que as liderancas eficazes contribuem para o incremento
desse compromisso. Finalmente, a investigagdo também demonstra que a sucessao
mal planeada de um lider é uma das causas mais comuns do falhango do progresso
das escolas.

QOutro dos focos do trabatho de Leithwood e outros (2009) é a agdo dos lideres
escolares. O que é que estes fazem para serem considerados lideres de sucesso? A
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conclusao dos autores € que a maioria dos lideres desenvolve a sua agio com base
num mesmo repertdrio de praticas basicas de lideranca. A tarefa central do lider ¢
ajudar a melhorar o desempenho dos membros da comunidade escolar e, conside-
rando que a capacidade de realizaciio depende de crengas, valores, motivagdes e
competéncias desses membros {professores e outros), a varidvel que distingue a
exceléncia na lideranca é a aptidio do lider para desenvolver praticas que ajudem
cada um dos membros da comunidade escolar a comprometer-se, de forma pesso-
al, com dimensdes observaveis do seu desemperntho (Gray, 2000; Hartis e Chap-
man, 2002, cit. por Leithwood e outros, 2009). Para que tal suceda, um lider de
sucesso tem que reunir um conjunto de atributos que, de forma breve, poderemos
sintetizar da seguinte forma: a) possuir uma visio estratégica para a escola; b) com-
preender e desenvolver pessoas; c) redesenhar a organizagao escolar; e d) monito-
rizar o ensino e os processos de aprendizagem.

Outro dos argumentos apresentados afirma que a forma como os lideres apli-
cam essas praticas basicas de lideranga — e ndo as praticas propriamente ditas —
demonstra que sdo capazes de agir em resposta aos contextos em que trabalham.
Sobre este aspeto, os autores concluem que as liderancas de sucesso, através de
processos de andlise e de auto-avaliagdo das escolas, implementam respostas cria-
tivas e que combinam, de modo diferente, praticas de lideranga conhecidas. Em
sintese, as liderancas de sucesso mostram-se abertas a inovacdo, nomeadamente na
capacidade para identificarem problemas persistentes e para encontrarem solu-
¢des inovadoras (Slatter, Lovett e Barlow, 2006, cit. por Leithwood e outros, 2009).

Apreciando objetivamente a influéncia das liderancas no sucesso escolar dos
alunos, esta parece expressar-se na motivacao e no empenho que sdo proporciona-
dos aos professores e nas condicdes de trabalho que Thes sdo disponibilizadas. A
consciéncia que os professores possuem {ou ndo) de que podem methorar as suas
competéncias ¢ determinante para o seu desenvolvimento profissional e esta di-
mensio emocional também pode ser ativada através das praticas de lideranca. Ao
assegurar boas condi¢des de trabalho, o lider influencia a motivacio docente, e este
aspeto tem uma enorme importincia nas praticas de ensino desenvolvidas nas sa-
las de aula,

Outro dos argumentos apreseritado é o da repartigio de responsabilidades.
Os autores utilizam a expressdo “lideranga total” quando se referem a influéncia
combinada de diferentes formas de lideranga (de topo, intermédias, de grupos de
docentes, etc.). A este respeito é salientado que alguns modos de partilha da lide-
ranca sio mais eficazes, embora os estudos nfic apresentem padrdes de exercicio de
liderangas partilhadas mais efetivos do que outros, o que é um desafio para a
investigagio.

Finalmente, a analise do efeito da lideranga no sucesso escolar dos alunos é fei-
ta pela apreciagao das caracteristicas pessoais dos lideres. Sobre este aspeto, 0s auto-
res concluem que as caracteristicas pessoais que explicam a variacao da eficacia na
lideranca sdo reduzidas, 0 que contraria a ideia, muito vulgarizada, da existéneia de
um perfil inico de lider. H4, portanto, uma vasta margem para que distintas perso-
nalidades exercam, com elevada qualidade, a lideranca das escolas. Contudo, sdo
apontadas algumas caracteristicas pessoais que favorecem o exercicio de uma
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lideranga de sucesso, nomeadamente a abertura de espirito, a disponibilidade para
aprender com outros, a flexibilidade, o pragmatismo, a persisténcia, a resiliéncia e,
finalmente, o otimismo. Estes tracos de carater explicam porque é que os lideres de
sucesso, mesmo face a condicdes adversas, sdo capazes de promover 0 avango € a
evolugio da escola.

No panorama educativo portugués nio sdo frequentes os estudos que anali-
sem a relagéo entre a qualidade das liderangas e o sucesso escolar, embora os docu-
mentos legais que regulamentam a agdo das liderangas sugiram que os 6rgéos de
governanga das escolas {de topo e intermédia) assumem responsabilidades relati-
vamente aos resultados académicos dos alunos. Particularmente no que se refere
ao diretor de escola/agrupamento, a legislacio dota-o da autoridade necessaria
para desenvolver o projeto educativo da escola que lidera e para executar, local-
mente, as medidas que considere adequadas, visando, obviamente, a qualidade do
sucesso. Esta orientacdo de politica educativa foi muito recentemente reforcada
pela publicagio do despacho normativo n® 13-A/2012, a estabelecer os mecanismos
de exercicio da autonomia pedagdgica e organizativa de cada escola. O documen-
to, que confere maior responsabilidade aos orgaos de gestdo e de lideranga, conce-
de mais flexibilidade na organizagio das atividades letivas, aumenta a eficiéncia
na distribuiciio do servico e, sobretudo, valoriza o sucesso escolar que as escolas al-
cancam. Ainda é cedo para apurar o impacto deste normativo legal no funciona-
mento das organizagdes escolares e é igualmente precoce prever como irdo as
escolas e os seus dirigentes aplicar praticas de lideranga que incorporem um senti-
do de autonomia regulado pela qualidade dos resultados académicos dos alunos.
Contudo, esta é a realidade do panorama educativo da comunidade global em que
estamos inseridos e as escolas portuguesas nao podem continuar arredadas desta
l6gica de funcionamento.

Perspetivando priticas de lideranga

A andlise de contetido dos relatérios de avaliagio externa permitiu estabelecer as
seguintes cinco categorias, que se subdividem num néimero varidvel de subcatego-
rias: visdo; exercicio da autoridade (diretor; Consetho Geral e liderangas intermé-
dias); partilha e circulagio da informagio; processos de tomada de decisio; e aber-
tura a inovacao.

Papel e fungio da escola

Nesta categoria, respeitante A visdo de escola ou as representagdes acerca do seu
papel e fungdo, foram agrupados os aspetos referentes aos objetivos, metas e estra-
tégias da lideranga escolar, 0 modo como a oferta educativa é concebida ou perceci-
onada pelos 6rgdos de gestdio e como estes visionam prospectivamente o futuro da
escola (quadro 7.1).

A anélise dos dados sugere que a visdo da lideranga escolar plasmada nos re-
latorios de avaliagio externa se caracteriza principalmente pela forma como a
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Quadro 7.1 Visdo de escola, na totalidade dos refatérios (N e %)

Total

Visdo de escola

N %
Objetivos, metas e estratégias
Areas de intervenggo priaritaria 69 24
Estratégias 7 2
Oferta educativa 157 54
Vigdo prospefiva/futuro/oporiunidades 85 29

oferta educativa é definida (157 relatdrios, o que corresponde a 54% do total); pela
visdo prospetiva dos dirigentes (N = 85, ou seja 29%); ¢ pela definicio de areas de
intervengio prioritdria (69 dos relatdrios, isto &, 24%). Sdo, no entanto, praticamen-
te residuais as referéncias as estratégias a que recorrerdo os 6rgéos de lideranga, o
que podera querer significar uma visao de escola pouco consciencializada e, por-
ventura, uma dindmica de lideranca de cariz essencialmente processual.

Em sintese ¢ na globalidade, estes dados, embora focalizados sobretudo na
oferta educativa, poderdo querer traduzir, de acordo com Barroso, a tentativa das
escolas para disporem dos “recursos e meios necessarios e suficientes para gerir os
anseios deuma escola para todos, com todose de todos” (2007:177), ultrapassando,
o que define como o “desfasamento entre a procura e a oferta escolares, resultantes
da manutencio, nas atuais circunstdncias, de uma organizacio pedagogica criada
para piblicos homogéneos, previamente selecionados” (2007:177-178).

Veja-se, em seguida, como estas caracteristicas ou tendéncias gerais se especi-
ficam nas trés regides consideradas (quadro 7.2). '

Nio fugindo A tendéncia geral atras evidenciada, nos relatorios das regides
de Lisboa e Vale do Tejo e do Alentejo a visao de escola dos érgaos de diregio espe-
lha-se, principalmente, na oferta educativa (102 e 39 relatérios, isto € 52% e 68% do
totais respetivos), seguindo-se-lhe a visdo prospetiva e a tomada de consciéncia de
oportunidades a concretizar no futuro (63 e 18 relatérios, que correspondem a 32%)
e a defini¢do de areas de intervencio prioritaria (45 e 17 relatdrios, ou seja, 23% e
30%, respetivamente). Por Giltimo e em congruéncia com o que ja se verificou no
ponto anterior, havera que referir que as estratégias para dar corpo a visao de esco-
la apenas se encontram referidas, num e noutro caso, num nimero muito reduzido
de relatorios, o que traduzira a sua pouca expressividade nas escolas/agrupamen-
tos das duas regides em causa. No Algarve é dada igualmente prioridade a oferta
educativa (16 relatdrios, o que corresponde a 39% do respetivo total), figurando,
agora, em segundo lugar a defini¢io de dreas de intervencio (sete relatérios, 17%)
e, em terceiro, a visdo prospetivafoportunidades futuras (quatro relatdrios, isto é,
10%). Nenhum relatério se reporta as estratégias de acao da lideranca.

A constatagio da pouca relevincia evidenciada quanto as estratégias de agdo da
lideranca leva-nos a admitir que as escolas e agrupamentos considerados aindanéo te-
rdo conseguido realizar um diagndstico da realidade que Ihes possibilite “focar-se nas
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Quadre 7.2 Visdo de escola, por regido (N e %)

Alentejo Algarve Lisboa e Vale Total
Vis&o de escola do Tejo
N Y% N % N % N %

Objetivos, metas e estratégias

Areas de intervengdo prioritéria 17 30 7 17 45 23 69 24
Estratégias . 2 4 ¢] 0 5 3 7 2
Oferta educativa 38 69 16 39 102 52 157 54
Visdo prospetivaffuturo/oportunidades 18 32 4 10 63 32 85 29

condigdes consideradas relevantes e na analise dos recursos e apoios que podem con-
tribuir” nao s6 para o seu desenvolvimento, mas também concorrer para a mudanga
educacional (Bolfvar, 2007:121). Analise-se, agora, estes dados em fungdo dos trés ti-
pos de organizagBes escolares (quadro 7.3).

Avisdo dasliderangas dos trés tipos de organizagbes — inovadoras, tradiciona-
is e difusas —, seguindo o padrdo das regides, caracteriza-se, em primeiro lugar,
pela aposta na oferta educativa (69, 26 e 62 relatérios, representando 62%, 62% e
45% dos respetivos totais), vindo depois a dimensao prospetiva do futuro das esco-
las (28, 15 e 42 relatdrios, ou seja 25%, 36% ¢ 30%), a que se segue a preocupagao com
a definicdo de 4reas de intervencdo (23, 12 e 34 relatrios, isto é, 21%, 29% e 25%).
Por tiltimo, no que se refere s organizagdes escolares inovadoras e tradicionais, te-
mos a referéncia a eventuais estratégias para dar corpo & sua concegio de escolaem
apenas um relatério, em cada caso (1% e 2%, respetivamente), a0 passo que este pa-
rimetro surge ja com algum significado relativamente as organizagoes difusas (cin-
co relatorios, correspondentes a 4% do total respetivo).

Os dados analisados poderdo, em termos gerais, querer significar que as or-
ganizacdes escolares inovadoras, talvez muito centradas naquilo que consideram
ser o papel, a funcdo e os objetivos da escola, revelam capacidade de organizagio e
de definigio prospetiva quanto ao que, porventura, desejariam ser, mas néo evi-
denciam uma dimensio estratégica de a¢do para que tal objetivo seja alcangado;
que as organizagdes escolares tradicionais procuram afirmar-se no campo socioe-
ducativo através da diversificacio da oferta educativa, embora evidenciem tam-
bém, e de modo algo contraditdrio, poitca capacidade de intervengdo estratégica,
revelando, contudo, uma forte visao prospetiva; e que as liderancas das organiza-
¢Bes escolares difusas tém uma visdo também efetiva da sua missao e da insercao
das mesmas no contexto social e no territério educativo de que fazem parte, embo-
ra com pouca capacidade de intervengio estratégica, mas com uma perspetiva de
futuro mais evidente que a das organizag¢des escolares inovadoras.

Estd-se assim perante visdes de escola que quererdo significar um estadio ain-
da algo impreciso no delineamento de um processo de lideranga, que tendera para
uma conce¢ao de escolas “mais abertas a uma cooperagio com o meio social envol-
vente” e que se pretende “com um enorme potencial para se transformarem em
centros de aprendizagem para toda a comunidade” (Richonnier, 2007:45-46).



136 } ESCOLAS E AVALIAGAQ EXTERNA

Quadro 7.3 Vis#io de escola, por fipo de organizagao escolar (N e %)

Incvadora Tradicienal Difusa Total
Visdo de escola

N % N % N % N %
Objetivos, metas ¢ estratégias
Areas de intervengdo prioritaria 23 21 12 29 34 25 69 24
Estrategias 1 1 1 3 5 4 7 2
Oferta educativa 69 62 25 62 62 45 157 54
Visdo prospetiva/fuluro/oportunidades | 28 25 15 36 42 30 85 28

Exercicio da lideranca

No que ao exercicio da lideranga se refere, foram considerados trés niveis: o do di-
retor de escola, o do Conselho Geral e o das liderangas intermédias.

Lideranca do diretor de escola

Alideranca do diretor de escola é caracterizada, em fun¢o do contetido dos relaté-
rios, nas seguintes dimensdes: Estilo de lideranga, Definigdo (ou indefinicdo) de
procedimentos, Tipo de gestdo (estratégica ou ndo estratégica) e Capacidade de
mobilizagio dos demais 6rgdos e da comunidade escolar. Analisemos cada uma
delas por regido (quadro 7.4).

O exercicio da lideranca ou da autoridade pelo diretor de escola pode ser
considerado, em termos gerais, como ativo/fempenhado/forte, caracteristica mais
acentuada na regido de Lisboa e Vale do Tejo (referéncias em 29 relatdrios, isto é
5% do total respetivo), seguindo-se, neste plano, a do Algarve (trés, isto & 7% do
total préprio) e a do Alentejo (quatro, correspondentes a 7%). A caracterizacio da
lideranca do 6rgdo em causa tida como centralizada tem pouco significado, dado
que surge apenas em um, dois e 11 relatdrios, no que respeita ao Algarve, Alentejoe
Lisboa e Vale do Tejo, respetivamente, 0 que quanto a esta (iltima regido néo deixa
de ser curioso, considerados os dados acabados de analisar. Nalguns relatérios
existern também unidades de texto que traduzem uma certa indefinigdo tipoldgica
do estilo de lideranga dos diretores, presentes em nove, trés e um relatorios, respei-
tantes as regides de Lisboa e Vale do Tejo, Algarve e Alentejo, respetivamente.

Como aspetos consubstanciadores do exercicio da autoridade ou da lideran-
ca pelo diretor de escola, evidenciam-se 0s seguintes: abertura e disponibilidade,
muito assentes na acio educativa (53, 22 e 14 relatérios, que correspondem a 27%,
54% e 25% dos totais respetivos de Lisboa e Vale do Tejo, Algarve e Alentejo) e no
estabelecimento de relacdes afetivas positivas, presente em 67 (34%), 11 (27%) e 14
(25%) relatérios das mesmas regides.

Prosseguindo, s¥o ainda aspetos caracterizadores do exercicio da lideranga do
diretor de escola o recurso a procedimentos de agio que oscilam entre a definigdo e a
indefinicio, no que concerne as regides do Algarve (N =5 e N =4, correspondentes,
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Quadro 7.4 Alideranga do diretor, por regido (N e %}

Alentejo Algarve Lisboa e Vale Total
Diretor do Tejo
N % N % N % N %

Estilo de lideranga
Ativafempenhadafforte 4 7 3 7 29 i5 36 13
Abertura e disponibifidade

Aclo educativa 14 25 22 54 53 27 89 30

Relacional/afetiva 14 26 " 27 67 35 92 31

Relacional/afetiva negativa Q 0 1 2 2 1 3 1
Lideranca centralizada 2 4 1 2 kNl 6 14 5
Qutros 1 2 3 7 9 5 13 4
Definigiofindefinigio de procedimentos
indefinigAo 7 12 4 i0 50 26 61 21
Definigio 14 25 5 12 50 26 69 24
Tipo de gestéao
Gestio ndo estratégica 10 18 4 10 25 13 39 13
Gestéo estratégica 23 40 9 22 85 33 97 33
Capacidade de mobilizagdo/partilha de visao
Fraca capacidade de mobilizagao 3 5 4 10 13 7 20 7
Partilha de visdo\agéo mobilizadora [ il 3 7 40 21 49 17

num e noutro caso, a 12% e a 10% dos relatdrios) e de Lisboa e Vale do Tejo (N =50,
ou 26% em ambos os pardmetros). Quanto ao Alentejo, a definigio de procedimen-
tos prevalece (N = 14, ou 25% dos relatérios da regido) sobre a indefinigéo (N =7,
isto &, 12%).

Quanto ao Hipo de gestio desenvolvida, é maioritariamente estratégica nas
trés regides, podendo ser assim ordenada em termos percentuais: Alentejo, com
40% (23 relatérios, contra 10, ou 18%, em que é tida como niio estratégica); Lisboae
Vale do Tejo, com 33% (65 relatdrios versus 25, isto é, 13%), em que € categorizada
como nio estratégica); e Algarve, com 22% (nove relatérios, enquanto sdo apenas
quatro, isto é 10%, os que a definem como de sentido contrario).

Finalmente, no que & capacidade de mobilizagdo/partilha de visdo de escola
diz respeito, a lideranga do diretor configura-se como mobilizadora da motivagao e
empenhamento dos outros érgaos de gestdo e da comunidade, quanto s regides
de Lisboa e Vale do Tejo e do Alentejo, na medida em que se traduz, em termos po-
sitivos, em referéncias em 40 (21%}) e seis {11%) relatdrios, num e noutro ¢aso, €, ne-
gativos, em 13 (7%) e {rés (5,26%), respetivamente, No que ao Algarve se refere,
tendera a mesma a ser pouco afirmativa, pois ¢ reconhecida em trés relatdrios, mas
tida comeo fraca em quatro.

Em sintese, parece poder afirmar-se que o exercicio da lideranga pelos direto-
res de escola é tendencialmente mais forte na regifio de Lisboa e Vale do Tejo, en-
quanto nas do Alentejo e do Algarve assumird um cardter mais difuso, embora em
todas elas tenha como preocupagdo dominante a agdo educativa, se alicerce na
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Quadro 7.5 Lideranga do dirstor, por fipo de organizagéc escolar {N ¢ %)

Inovadora Tradicional Difusa Total
Diretor
N % N % N % N %

Estilo de lideranga
Ativafempenhada/forte 17 15 4 10 15 1 36 13
Abertura e disponibilidade

Acdo educativa 35 3 15 36 39 28 8% 30

Relacional/afetiva 27 24 12 29 53 38 g2 31

Relacional/afetiva negativa 2 2 1 2 0 0 3 1
Lideranga centralizada 6 5 3 7 5 4 14 §
Cutros [+ 5 3 7 4 3 13 4
DefinigAo/indefinicdo de procedimentos
Indefinigio 25 22 9 21 27 19 81 21
Definigéo 24 21 8 19 37 27 69 24
Tipos de gestao 1 0
(Gestdo ndo estratégica 5 4 14 33 20 14 39 13
Gestio estratégica 37 33 13 31 47 34 a7 33
Capacidade de mobilizagio/partilha de visao .
Fraca capacidade de mobitizagao 3 3 3 7 14 10 20 7
Partha de visdofagdo mobilizadora 16 14 4 10 29 21 49 17

dimensao relacional/afetiva, seja tendencialmente estratégica e aposte na mobiliza-
¢do dos diferentes agentes educativos e da comunidade e nas tarefas de diregiio Estes
aspetos, ainda que observando-se em graus diferentes, serdo expressdo da utilizagio
que fazem os diretores das escolas da sua capacidade de iniciativa e dos conhecimen-
tos que possuerm sobre as realidades locais para “solucionarem os problemas com
que se deparam” (Mortimor, 2007:105}. Seguidamente, passa-se a analise dos mes-
mos dados, sistematizados, agora, por tipo de organizacio escolar (quadro 7.5).

Nas organizagbes escolares inovadoras, o exercicio da autoridade pelos seus
diretores caracteriza-se por ser essencialmente ativo/fempenhado/forte (17 relatéri-
o0s, ot seja 15% do total proprio); preocupado comn a agio educativa (35, que repre-
sentam 31%); disponivel e empenhado para/nas relagdes afetivas positivas (27, isto
é, 24% dos relatérios); tendencialmente assente numa indefini¢éio de procedimen-
tos (0 niimero de relatorios em que se expressa a indefini¢iio e a definigdo de proce-
dimentos é, num e noutro caso, de 25 e 24, correspondendo acs valores percentuais
de 22% e de 31%); estratégico (37 relatdrios, ou seja 33% do respetivo total, contra
apenas cinco, isto é, 5%, em que é tido como néo estratégico); e preocupado com a
mobilizagio/partilha de visdo com os demais agentes educativos (16 relatérios, ou
14%, versus trés, ou 3%, em que é caracterizada como sendo fraca). Em sintese, a li-
deranga dos diretores das organizagdes escolares inovadoras sdo marcadas, essen-
cialmente, por trés tragos caracterizadores principais: visdo estratégica de escola,
apostanaa¢do educativa e estabelecimento de rela¢des interpessoais entre os agen-
tes educativos.



PRATICAS E ESTILOS DE LIDERANGA 139

Quanto s organizacdes tradicionais, a lideranca em causa oscilara entre ser
ativa/forte/empenhada (quatro relatdrios, correspondentes a 10%) e algo incarac-
teristica, na medida em que é considerada centralizada e de outros estilos (trés rela-
torios, ou seja 7%, em ambos os casos), por estar tendencialmente mais ceniradana
acdo educativa {15 relatérios, isto €, em 36%) e numa dimenséo relacional/afetiva
positiva (12, correspondentes a 29%). Sdo ainda fatores caracterizadores alguma
incerteza de procedimentos, que sdo tidos como indefinidos em nove relatdrios e
como definidos em oito (21% e 19%, num e noutro caso), a que acresce uma agéo de
gestdo tendencialmente ndo estratégica, pois ¢ tida como tal em 14 relatorios (33%)
e como estratégica em 13 (31%). Outra caracteristica, pelo menos aparente, que 0s
dados evidenciam é a da sua fraca capacidade de mobilizagao dos demais agentes
educativos e da comunidade, dado que o niimero de relatdrios em que esta ¢ afir-
mada é de quatro (10%) e de trés (7%) aqueles em que ela é considerada fraca. Neste
tipo de organizacdes escolares, continuando a apostar na dimensdo afetiva, os dire-
tores terdo uma lideranga caracterizada sobretudo pela preocupagio com a agao
educativa.

Alideranca dos diretores das organizag¢des escolares difusas define-se por ser
ativa/empenhada/forte (15 relatérios, 11% do total do respetivo); de natureza es-
sencialmente relacional/afetiva positiva (53 relatérios, ou 38%) — o seu traco domi-
nante — e apostada na acéo educativa (39, correspondentes a 28%), o que significa
uma inversao posicional destas duas caracteristicas relativamente aos outros dois
tipos de organizagdes. E, ainda, de natureza essencialmente estratégica (47 relato-
rios, ou seja 34%, contra 20, isto ¢, 14% em que é afirmado o contréario}, e aposta
numa partilha de visdo/agio mobilizadora dos restantes agentes educativos e da
comunidade (29 relatérios, que correspondem a 21% versus 14, ou seja 10% dos to-
tais respetivos, em que essa capacidade ¢ referida como fraca).

Em termos gerais, constata-se que a lideranga dos diretores de escola assume
idénticas caracteristicas nas organizagbes escolares inovadoras e nas organizagoes es-
colares difusas, embora nas primeiras se invista mais nas relagdes afetivas positivase
nas segundas, de forma mais vincada, na agao educativa, o que resultara, porventu-
ra, de, nestas 1iltimas, se lecionar quase exclusivamente o ensino pré-escolar e o ensi-
no bisico. Nas organizagdes escolares tradicionais a lideranga oscila mais entre ser
ativa/fempenhada/forte e ser centralizada do que nos outros dois tipos de organiza-
¢Bes e, em termos de expressio, divergindo deles, varia entre a definicao e a indefini-
¢io de procedimentos, sendo tendencialmente ndo estratégica e expressando-se,
maioritariamente, em termos numéricos, como tendo uma fraca capacidade de mo-
bilizagdo dos demais agentes educativos e da comunidade. Evidencia-se, assim, que
ainda nao teré sido atingido um “governo estratégico das escolas”, como um “au-
mento da participagio da comunidade” (Azevedo, 2007:156) e até dos outros agentes
educativos no mesmo.

Lideranca do Conselho Geral

O exercicio da autoridade pelo Conselho Geral ¢ perspetivado em dois planos: o
da relacio com o diretor e o das préprias fungdes, tendo os dados respetivos
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sido sistematizados por regido (quadro 7.6) e por tipo de organizacdo escolar
(quadro 7.7).

Quanto a relacio do Conselho Geral com o diretor, evidenciam os dados que
ela é mais forte na regiao do Algarve (12 relatérios, ou 29% do respetivo total), se-
guindo-se-lhe a do Alentejo (N=4, isto & 7%) e a de Lisboa e Vale do Tejo (N =9, isto
é,5% do total dos relatérios). Todavia, neste campo, o perfil das trés regides ¢ idén-
tico. Assim e considerando-as por esta ordem — Alentejo, Algarve e Lisboa e Vale
do Tejo — verifica-se que as fungdes do Conselho Geral se configuram sobretudo
como interventivas (16, 11 e 42 relatdrios, ou 28%, 27% e 22% dos totais respetivos)
e formais (10, cinco e 16 relatdrios, ou 18%, 12% e 8%). Em um relatério do Alentejo
enoutro do Algarve e em trés de Lisboa e Vale do Tejo, porém, essas fungdes séo ti-
das como ausentes, o que podera significar que o seu exercicio ndo se faz sentir ou é
muito pouco interventivo. Em trés relatérios das escolas do Algarve, sdo ainda fei-
tas referéncias aos elementos do drgao que desempenham as fungdes em andlise.

Estes dados parecem indiciar que o Conselho Geral desempenhara, em ter-
mos percentuais, considerado o conjunto de relatérios de cada uma das trés re-
gides, um papel ligeiramente mais efetivo e articulado com o diretor, assumindo,
porventura, mais algum protagonismo na lideranga das escolas no Algarve e no
Alentejo do que na regido de Lisboa e Vale do Tejo, embora a diferenca ndo possa
ser considerada significativa. Parece, desta forma, estar-se a caminhar no sentido
do clima de confianga e tolerincia que devera caracterizar as relagdes entre os dife-
rentes agentes educativos, sem que isso signifique a procura de um “consenso
insipido, pois a disputa de ideias e de solugbes joga um papel vital no desenvolvi-
mento da aprendizagem”, como diz Glatter (2007:67), tanto em termos humanos
como organizacionais.

Considere-se, de imediato, os dados relativos ao exercicio de autoridade ou
da lideranga pelo Conselho Geral, em fun¢ao dos tipos de organizagao escolar
{quadro 7.7).

Arelacdo do Conselho Geral com o diretor, em termos gerais, € mais expressi-
va nas organizagdes escolares inovadoras, pois estd presente em 13 relatérios, que
representam 12% do respetivo total, e nas tradicionais, em que o ntimero de relatéri-
o0s é de seis, mas cujo valor percentual é de 14%, e menos expressiva nas organiza-
¢Oes escolares difusas (seis relatdrios).

Tendo como referente as fungdes do Conselho Geral, os dados evidenciam
que este 6rgio é mais interventivo nas organizagdes escolares inovadoras (29 relato-
rios, ou seja, em 26% do respetivo total) e nas organizagdes escolares difusas (32 re-
latérios, isto é, 23% do total proprio). Por seu lado, nas organizagdes escolares
tradicionais, é de oito (19%) o nitmero de relatorios que as definem como interventi-
vas. Antiteticamente, a segunda caracteristica mais forte das fungdes deste érgao é
amesmas serem formais, o que neste caso se encontra presente em 14 relatérios das
organizaces escolares difusas, isto &, em 10% do respetivo total, em 10 relatdrios
das organizagoes de tipo inovador (3%) e em sete relatérios das organizagdes tradici-
onats, mas cujo valor percenfual relativo é, neste caso, mais elevado, isto &, de 17%.
Constata-se ainda que nos relatérios dos trés tipos de organizagdo se encontraram
unidades de texto que reputavam as fungdes do Consetho Geral como ausentes, a
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Quadro 7.6 Lideranga do Conselho Geral, por regifio (N e %)

Alentejo Algarve Lisboa e Vale Tola

Conselho Geral do Tejo

N % N % N % N %
Relagéo com o diretor 4 7 12 29 9 5 25 9
Fung#o do Conselho Geral
Ausente 1 2 1 2 3 2 5 2
Formal 10 18 5 12 16 8 31 1
Interventiva 16 28 H 27 42 22 69 24
Elementos 0 o 3 7 16 8 19 6

Quadro 7.7 Lideranga do Conselho Geral, por tipo de organizagéo escolar (N e %)

Inovadora Tradicional Difusa Total
Conselho Geral

N % N % N % N %
Relagio com o diretor 13 12 6 14 6 4 25 9
Fungdo do Consethe Geral
Ausente 2 2 2 5 1 1 5
Formal 10 9 7 17 14 10 31 T
Interventiva 29 26 8 19 32 23 869 24
Elementos 9 8 2 8 B 9 6

saber: em dois relatérios das organizagdes tradicionais e das inovadoras e em um re-
latorio das organizacdes escolares difisas. Finalmente, quanto as referéncias aos
elementos do Conselho Geral, elas surgiram em nove relatorios das organizacdes
escolares inovadoras, em oito das difusas e em duas das tradicionais.

Estes dados evidenciam que a participagio do Conselho Geral no exercicio da
autoridade ou da lideranga das organizag¢des escolares oscilard entre a intervengao
e a formalidade, embora tendendo mais para a primeira nos trés tipos de organiza-
¢éo, enquanto o carater formal se faz mais sentir nas organizagdes escolares tradici-
onais e difusas, dados os valores percentuais respetivos.

Desta forma, parece legitimo afirmar-se que, no contexto de mudanga do pa-
radigma atualmente vivido pelas escolas portuguesas, se estd face a um processo
em que as estruturas formais-legais das organizagdes escolares ainda ndo séo esta-
veis nem homogéneas, mas antes estrutiras em construgio, processo esse que se
configura pela criagdo e recriagiio estruturante de orientacBes e praticas (Lima,
1999} de gestao e lideranga escolar.
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Lideranca dos outros drgéos da escola

As liderancas intermédias sfo descritas nos relatérios nos planos da qualidade da
articulagiio enire estruturas, das formas de participagdo na gestao escolar, donivel
de reconhecimento e integra¢do na organizagio-escola e dos limites da sua atua-
¢do, aspetos que na analise de contetido efetuada foram globalmente considerados
como definidores da linha hierdrquica do exercicio do poder no que a este nivel da
lideranca escolar diz respeilo. Veja-se, agora, como se expressa, por regiGes, o exer-
cicio da autoridade no que as liderangas intermédias corresponde (quadro 7.8).

Aestenivel, a defini¢iio da linha hierdrquica no exercicio da lideranga corpo-
riza-se num processo de boa articulagio entre as estruturas, nas trés regides, que
sera mais efetivo na de Lisboa e Vale do Tejo (76 relatdrios, correspondentes a 39%
do seu total) e menos afirmativo na do Alentejo (N =15, ou seja 26%) e na do Algar-
ve (N =5, isto é, 12% do total respetivo).

Apesar da articulacio entre as estruturas se configurar como boa, as formas
de participagiio das estruturas intermédias no processo de lideranca da escola, em
termos genéricos, sdo pouco claras, tal como se pode inferir do baixo mimero de re-
latorios que a elas se reportam, designadamente nas regides do Alentejo e do
Algarve. Em termos especificos, verificamos que, dos quatro parametros respeti-
vos, na regido do Alentejo, a gestio do servico pedagdgico estd presente em trés relato-
rios e, na do Algarve, em cinco; a mobilizagio e corresponsabilizacio das estruturas ¢
referida em dois e em nenhum relatorios, respetivamente, de uma e outra destas
regides; e a monitorizagdo da agdo educativa figura em dois relatérios do Alentejoeem
trés do Algarve. Os valores destes pardmetros sdo, porém, mais significativos na
regido de Lisboa e Vale do Tejo, na medida em que, quanto a gestido do servico peda-
gbgico e & mobilizagio e corresponsabilizagio das estruturgs, foram enconiradas refe-
réncias em 11 relatdrios (6% do tofal respetivo, num e noutro caso), a0 passo que
relativamente & monitorizacio da acio educativa sao 10 (5%) os relatdrios em que a
mesma estd expressa. Quanto ao item outras formas de participacdo, sdo trés os relato-
rios da regido de Lisboa e Vale do Tejo em que 0 mesmo estd contido, um do Alente-
jo em que tal sucede também, ao passo que na regido do Algarve nenhum relatério
se atém a este aspeto.

No que ao reconhecimento e integragio das estruturas intermédias na linha
hierérquica da lideranga respeita, percentualmente o Algarve € a regiao em que
este aspeto tem major peso — 41% do total de relatdrios, ou seja 17 —, seguindo-se
ade Lisboa e Vale do Tejo, com 58 relatdrios, mas que representam 30% do total res-
petivo e, por ultimo, a do Alentejo com 14 relatdrios (25%). Quanto aos limites da
atuacio das estruturas intermédias, percentualmente, foinos relatérios do Algarve
(14, ou seja 34%) em que os mesmos foram mais identificados, seguindo-se os de
Lisboa e Vale do Tejo, com 21% (40 relatérios), e por fim os do Alentejo, com 11%
{seis relatdrios).

Em termos globais, parece poder afirmar-se que a linha hierdrquica do exerci-
cio da autoridade ou da lideranga quanto s estruturas intermédias é mais forte nas
regites do Alentejo e do Algarve, em ambas apostando-se sobretudo na gestao do
servio pedagdgico, com maior peso na tltima. Na regifo de Lisboa e Vale do Tejo,
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Quadro 7.8  Liderangas dos outros drgios da escola, por regibo (N e %)

Alentejo Algarve Lisboa e Vale Totak

Liderangas dos oulros 6rgdos da escola do Tejo

N % N % N % N %
Articulagio entre estruturas
Boa articulagio 15 26 5 12 76 39 96 33
Reduzida 7 12 2 5 9 5 18 6
Submissdo a0 diretor [¢] 0 1 2 0 0 1 G
Formas de participag&o
Gestfic do servigo pedagogico 3 5 5 12 11 3} 19 B
MobilizagZo e corresponsabilizagéo 2 4 0 0 1 6 13 4
Moniterizacio da aglo educativa 2 4 3 7 10 5 15 5
QOutras 1 2 0 3 2 4 1
Reconhecimento e integragéo 14 25 17 41 58 30 89 30
Limites de atuacio 6 1" 14 34 40 21 60 20

a linha hierdrquica ndo serd tao vincada, havendo maior preocupagdo com a mobi-
lizagdo e corresponsabilizagio das estruturas e com a monitorizagio da agio edu-
cativa, em paridade com a gestdo do servico pedagdgico.

Sabendo-se, como jd atras se deixou expresso, que as escolas se viam confron-
tadas entdo — como alids ainda neste momento —, com um novo paradigma de 1i-
deranga, estes dados parecem querer significar que os lideres escolares, podendo
localmente pensar em fungdo de novos paradigmas, continuam a comunicar “den-
tro das velhas formas e instituiches”, misturando “diferentes 16gicas”, embora
reconhegam que as mesmas possam ja ser consideradas como pouco eficazes (Fon-
toura, 2008:12).

Considerem-se seguidamente os dados que se vém analisando, agora siste-
matizados em funga@o dos trés tipos de organizacio escolar (quadro 7.9).

A leitura analitica dos dados permite afirmar que o reconhecimento da exis-
téncia de uma boa articulagdo entre as estruturas é comum aos trés tipos de organi-
zacio escolar, sendo mais evidente nas inovadoras (47 relatdrios, isto ¢, 42% do
respetivo total) e encontrando-se quase a par, em termos percentuais, nas difusas
(29%, relativos a 37 relatdrios) e nas tradicionais (29%, ou 12 relatorios). Por outro
lado, a identificacdo de que a articulago entre as estruturas é reduzida foi encon-
trada em quatro relatérios das organizagbes escolares tradicionais, oito das inova-
doras e em seis das difusas. A submissio das estruturas intermédias ao diretor
surge apenas num relatério das organizagdes escolares difusas.

Especificando, os dados mostram que a gestdo do servige pedagdgico é privile-
giada nas organizagdes escolares tradicionais e nas inovadoras, enquanto nas difusas
este item se encontra em segundo lugar no conjunto dos quatro pardmetros que com-
pdem as formas de participago. Nestas tltimas, a primazia vai para a monitorizacio
da acdio educativa (cinco relatorios, correspondentes a 4% do total proprio), que nas or-
ganizagBes escolares inovadoras surge em oito relatérios (7%) e nas tradicionais em
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Quadro 7.9 Liderangas dos outros drgdos da escola (N e %}

Inovadora Tradicional Difusa Total
Liderangas dos outros drgdps da escola -

N % N % N % N %
Asticulagdo entre estruturas
Boa articulagéo 47 42 12 29 37 29 96 33
Reduzida 8 7 4 10 6 4 18 6
Submissdo ao CE 0 0 0 1 1 1 0
Formas de participagio
Gestdo do servige pedagagico 10 9 8 12 4 3 19 6
Mebilizagdo e co-responsabilizacio 7 6 2 5 4 3 13 4
Monitorizagdo da agde educativa 8 7 2 5 5 4 15 5
Outras 2 2 0 9 2 1 4 1
Recenhecimenio e integracao 38 34 14 33 37 27 89 30
Limites de actuagdc 21 19 12 29 27 19 60 21

dois relatdrios (5%). No que a mobilizacio e corresponsabilizacio das estruturas in-
termédias diz respeito, é s organizagdes inovgdoras que corresponde o maior valor
percentual, isto €, 6% (sete relatérios), seguindo-se-lhes as tradicionais, com 5% (dois
relatdrios) e as difusas, com 3% (quatro relatdrios).

Quanto ao reconhecimento e integragdo das estruturas intermédias na linha
hierarquica do exercicio da lideranga, as organizagdes escolares inovadoras e tradici-
onais encontram-se, percentualmente, quase num mesmo plano, pois, quanto as
primeiras a percentagem ¢é de 34% (38 relatorios) e as segundas de 33% (14 relatori-
0s). O valor percentual, quanto a este pardmetro, é de 27% (37 relatdrios), no que as
organizag¢des escolares difusas respeita.

Por fim, tendo-se em atencio a existéncia, nos relatdrios analisados, de refe-
réncias aos limites da atuacao das estruturas intermédias, constata-se que eles se-
rdo mais sentidos nas organizagdes escolares tradicionais (29%), do que nas difusas
(19%) e, ainda, do que nas inovadoras (19%).

Em sintese, poder-se- considerar que a linha hierdrquica no exercicio de au-
toridade depende tanto do lider como da situacdo (English, 2008), tendo em vistaa
consecugio dos objetivos sociveducativos e de desenvolvimento que desejamal-
cancar. Deste modo, exprime-se a mesma em fungio de fatores pessoais, ambien-
tais e organizativos, que lhe dio forma e sentido.

No caso vertente, no que a érgaos intermédios das escolas diz respeito, alinha
hierdrquica do exercicio da lideranga caracteriza-se pela boa articulagio entre as
estruturas, independentemente do tipo de organizacio escolar, mas de forma mais
vincada nas organizacdes inovadoras e quase em pé de igualdade no que concerne
as tradicionais e difusas. Por outro lado, as estruturas intermédias intervirio, sobre-
tudo, na gestio do servigo pedagdgico, nas organizacdes escolares inovadoras e tra-
dicionais, e na monitorizacio da agio educativa, nas difusas. A mobilizacao e
corresponsabilizagdo das estruturas intermédias far-se-d mais sentir nas organiza-
coes escolares inovadoras, embora de forma pouco marcante, o que ¢, alias, trago
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comum aos trés tipos de organizacio. O reconhecimento e integra¢ao das estrutu-
ras intermédias no processo de lideranga é um dos tracos caracterizadores das for-
mas de participagio que se configura como mais marcante, porventura também
por efeito das disposighes legais, nos trés tipos de organizagéo, embora mais vinca-
do nas inovadoras e nas tradicionais. A concluir este aspeto, refira-se que a existéncia
de limites a atuagio das estruturas intermédias foi identificada sobretudo nas or-
ganizacdes escolares fradicionais, seguindo-se-Thes, neste plano, as difusas e, depois,
as inovadoras,

Circulaciio e utilizagio da informagio

A categoria circulacio e utilizagfo da informagio refere-se & comunicagio, envolvi-
mento e reconhecimento dos atores do espago educativo. Quanto aos processos
que as escolas utilizam, os indicadores apurados nos relatorios remetem para os
processos habituais para comunicar com as familias e com a comunidade em geral
— como as cadernetas dos alunos e as reunides com pais e encarregados de educa-
¢do —, mas também revelam a crescente utilizagao de meios tecnolégicos como fa-
cilitadores na passagem de informagio, tanto com o exterior como internamente,
como o site da escola e 0s enderegos eletrénicos.

Adirculagiio e utilizacdo da informagao expressa-se nos relatdrios de avaliagao
externa ao nivel da informacio escola/comunidade (112 relatérios, correspondentes
a38,23% do total proprio), da circulagdo da informagio interna (21) e de outros aspe-
tos, nomeadamente dificuldades e fraquezas condicionantes de uma circulagio da
informag&o mais eficaz (19 relatérios, isto €, 6% do respetivo total) (quadro 7.10).

Numa apreciacio geral destes resultados, hé dois aspetos que merecem al-
guns comentdrios: a valorizagio atribuida pela avaliagdo externa aos processos de
comunicacio de informagio que as escolas estabelecem com a comunidade envol-
vente e a reduzida presenga, nos relatérios, de texto que refira a circulagio de infor-
macio a nivel interno. Se, por um lado, ¢ interessante e positivo saber que existe
uma pratica tio expressiva de articulagio e de contacto entre a escola e a comunida-
de (embora nio sejam detalhados os contetdos, objetivos e consequéncias dessa
passagem de informagdo), por outro, néo era esperado que a circulagdo interna fos-
se tio pouco referida. Entre outras explicagdes que podiam ser avangadas, uma de-
las pode residir na informalidade que, normalmente, caracteriza os circuitos de
passagem de informagéo nas escolas.

Passe-se, agora, a analise que discrimina a distribuiciio das referéncias dos
relatorios dasregides do Alentejo, Algarve e Lisboa e Vale do Tejo (quadro 7.11).

Na regido de Lisboa e Vale do Tejo, a relagdo escola/comunidade esta presente
em 74 relatorios, a comunicagio inferna em 10 e os aspetos negativos estao refletidos
em seis. No que se refere aos relatérios do Alentejo, a relagdo escola/comunidade é
muito expressiva, surgindo em 24 relatérios (42%), e tanto a comunicagio interna
como os aspetos negativos sio pouco referidos, integrando, respetivamente, quatro
(7%) e trés relatarios (5%).

Por tiltimo, quanto a regiio do Algarve, s30 14 os relatérios que incluem referén-
cias A relaciio escola/comunidade e sete 0s que integram, no seu conte(do, a comunicacio
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Quadre 7.10  Circulagdo e utilizag8o ca informagao, na totalidade dos relatdrios (N e %)

Total
Utitizag&o/circulagdo da informacao
N %
Escolal/comunidade 12 37
Comunicagio interna 21 T
Aspetos negativos 19 8
Quadre 7,11 Circulagdo e utilizagdo da informagéo, por regido (N e %)
Alentejo Algarve Lishos e Vale Total

UtilizacBo/circulagdo da informagao de Tejo

N % N % N % N %
Escola foomunidade 24 {42 |14 134 |74 |38 |12 |38
Comunicagdo interna 4 7 7 17 10 5 21 7
Aspelos negativos 3 5 10 24 6 3 18 [

inferna. Relativamente aos aspetos negativos, os relatérios desta regifio sdo os que mais
os sinalizam, tendo sido identificados em 10 relatérios.

Numa perspetiva global, excetnando esta tiltima subcategoria, mais expressi-
vanos relatdrios da regifio do Algarve do quenas restantes, a analise por regido dos
processos de circulagdo e utilizagdo da informacio ndo acusa grandes diferengas
que distingam as trés regides.

De seguida, procede-se a andlise da circulagéo e utiliza¢@o da informacao por
tipos de organizagdes escolares (quadro 7.12).

Nas organizagBes inovadoras, a circulagdo e utilizacfo da informaciio expri-
me-se pelas seguintes caracteristicas: primazia da relacdo escolal/comunidade; presen-
¢a igualmente elevada de relatérios que referem os processos de comunicagdo
interna; e elevado nimero de relatérios que se referem aos aspetos negativos. F neste
tipo de organizacOes escolares que se observa maior equilibrio na referéncia is trés
subcategorias em que se desdobra a categoria geral.

Nas escolas de tipo tradicional, a relagfio escola/comunidade estd presente em
19 relatérios (45%), mas tanto a comunicagio interna como 0s aspefos negativos 8m
uma expressao muito reduzida (trés e quatro relatorios, respetivamente, isto é, 7%
e 10%, em cada caso).

Também as organizagBes escolares de tipo difuso ndo evidenciam uma distri-
buicdo equilibrada. Prevalecem os relatérios que referem a relacdo escola/comunida-
de (49, isto &, 35% do total desta categoria). A comunicagdo interna s surge em cinco
relatérios (4%) e os aspetos negativos em seis (4%).
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Quadro 7.12 Girculagdo e utilizagdo da informag&o, por tipo de organizagao escolar (N e %)

Inovadora Difusa Tradicional Total
Utilizagao/circulagdo da informagio

M % N % N % N %
Escola/comunidade 44 39 19 45 49 35 112 38
Comunicagéo interna 13 12 3 7 8 4 21 7
Aspetos negativos 9 8 4 10 4} 4 19 6

Relativamente a relagdo escola/comunidade, a percentagem mais elevada de re-
latdrios que a contém encontra-se nas organizacOes escolares tradicionais. Conside-
rando alguns dos tragos que as tipificam, como integrarem wm leque mais alargado
de oferta educativa e localizarem-se predominantemente em freguesias rurais e se-
mirrurais, onde a dispersdo territorial é mais evidente, a prevaléncia de relatérios
que assinalam processos e praticas de articulagfo entre a escola € a camunidade &
um dado muito animador. Outro &ngulo de andlise sobre este tipo de organizaces
escolares prende-se comn a escassez de relatdrios que referem os processos de co-
municacao interna. Neste caso, e de novo colocando o enfoque nas suas caracteris-
ticas, sobretudo na disperséo observada nas zonas rurais das escolas que integram
um mesmo agrupamento, era expectavel que os relatorios acusassem esta realida-
de. Ajd referida informalidade que tipifica a comunicagio interna dentro das orga-
nizagbes escolares e que passa, em muitos casos, pela “conversa” entre professores,
nio se compadece quando 0 encontro entre as pessoas é dificultado pela distdncia.
Caberi as liderancas ultrapassarem este constrangimento, eventualmente acio-
nando processos de comunicacio da informagdo inferna assentes no uso de meios
tecnoldgicos.

Ainda na relagdo entre a escola e a comunidade, outra conclusao interessante
que a analise dos relatdrios permite apurar respeita as organizacdes escolares difu-
sas. Entre outros aspetos caracterizadores, trata-se predominantemente de escolas
que oferecem niveis de escolaridade a partir do 3° ciclo, Sdo sobretudo escolas se-
cundartias, frequentadas por alunos que se encontram numa faixa etiria mais ele-
vada e que gozam de maior autonomia quando comparados com os de ciclos
precedentes. A representagdo e o discurso habitual convergem numa opinido de
senso comum que considera que a relagio com os pais e encarregados de educagao
nao é tio efetiva quando estamos em presenga de escolas de nivel secundario. Con-
tudo, e ao arrepio desta presungéo, os resultados apurados nos relatorios de avalia-
¢d0 externa mostram que neste nivel de ensino as relagdes com a comunidade séo
equipardveis as que se observam nas escolas de outras tipologias.

Em sintese, sfio as escolas inovadoras que congregam um maior niimero de re-
latdrios que referem as subcategorias da circulagéo e utilizagdo da informacio. Nas
tradicionais, a diferenga em niimero de relatdrios que referem a relagdo escola/co-
munidade, em confronto com a comunicacio interna e os aspetos negativos, pode-
r4 indiciar que nestes casos estes dois ultimos indicadores sio nelas menos
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valorizados, sendo a diferenca ainda mais evidente nas escolas difusas. Mais uma
vez, a comunicacio escola/comunidade é recorrentemente mencionada nos relaté-
rios, sendo muito incipiente o niimero destes que aborda a comunicagao interna ou
que se debruga sobre aspetos negativos que escolas tenham referido.

Em Portugal, a organizagio do parque escolar em agrupamentos de escolas,
pode, como vimos, afetar os processos de circulacio e de utilizagio da informacao,
quer se trate de informacao de cardter normativo ou de dados respeitante aos alu-
nos e as suas caracteristicas face aos processos de aprendizagem. A distdncia fisica
que muitas vezes separa escolas do mesmo agrupamento nio facilita essa partitha,
0 que constitui um obstaculo para que se refinam as condigdes de uma lideranca
partilhada e cimplice entre os diversos atores educativos. Concordando com San-
ches (2000:46), defendemos a criagio de condigbes que garantam uma lideranga co-
legial, que favorecam a partilha, e que originem “formas de comunicagio entre
vérios parceiros educativos, permitindo a instifucionalizagio de espagos e de tem-
pos profissionais orientados para a criatividade pedagégica e curricular”.

Processos de tomada de decisdo

No que respeita aos processos de tomada de deciséo, o quadro de referéncia da
avaliagdo externa solicita a recolha de evidéncias sobre a forma como os atores sdo
envolvidos, bem como acerca dos processos que sdo mobilizados pelas estruturas
de lideranga para a prossecucdo das metas que as escolas e os agrupamentos se pro-
puseram alcancar. Em consequéneia, os excertos apurados nos relatérios remetem
para o envolvimento nos processos de decisdo, mais especificamente para a légica
de encadeamento que transfere, sucessivamente, para niveis distintos, a responsa-
bilidade de dar cumnprimento ao que esta estabelecido nos documentos estruturan-
tes da escola ou do agrupamento.

Uma caracteristica que emergiu da analise efetuada aos relatdrios foi aim-
possibilidade de discriminar niveis distintos de referéncia a esta dimenséo, para
a criagdo de subcategorias sobre os processos de tomada de decisdo que as escolas
e 0s agrupamentos desenvolvem, o que permite aventar a hipotese segundo a
qual os avaliadores ndo encontraram muitas evidéncias desses processos. O con-
tetdo deste campo de andlise remete para a articula¢do éntre os érgaos de gestao,
para a complementaridade de fungBes e de responsabilidades e, consequente-
mente, para a mobilizaciio dos 6rgaos de gestdo intermédia no cumprimento das
metastragadas, e s6 em 64 relatdrios (22%) foram encontradas referéncias a forma
como as decisBes sfo tomadas nas escolas e nos agrupamentos que foram avalia-
dos {(quadro 7.13).

A analise por regifo desoculta algumas discrepéncias quanto aos processos
de tomada de decisdo que estdo patentes nos relatérios (quadro 7.14). Na regido de
Lisboa e Vale do Tejo foram encontradas referéncias a esta categoria de andlise em
42 relatdrios (22%), na regido do Alentejo em 17 (30%) e, finalmente, no Algarve, 50
cinco relatdrios os referem (12%}. Em sintese, é naregido do Alentejo queseapuraa
percentagem mais elevada de relatérios que referem a categoria em causa, seguida
da regidio de Lisboa e Vale do Tejo e, por tiltimo, a regido do Algarve.
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Guadro 7.13 Processos de tornada de decisdo, na totalidade dos relatérios (N e %)

Total
N %
Processos de tomada de decisdo 64 22
Quadre 7.14 Processos de tomada de deciséo, por regifio (N ¢ %)
Alentejo Algarve Lisboa e Vale Total
do Tejo
N % N % N % N %
Processos de tomada de decisdo 17 30 5 12 42 22 64 22

Em sintese, se era escasso em termos globais o niimero de relatérios que sere-
ferem aos processos de tomada de deciséo, outro tanto acontece na andlise por
regides, em que, em termos comparativos, é na do Alentejo onde se apura a percen-
tagem mais elevada de relatdrios referindo a categoria em causa, seguida da de Lis-
boa e Vale do Tejo e, por tiltimo, a do Algarve. Passe-se, entdo, de imediato 4 andlise
destes dados por tipo de organizacfo escolar (quadro 7.15).

Nas organizacdes escolares inovadoras foram encontradas referéncias aos
processos de tomada de decisdo em 24 relatérios (21%), nas fradicionais em 10 rela-
tdrios (24%) e, finalmente, nas difusas foi identificado um nGimero mais elevado de
relatérios que contém esta categoria de andlise (30, correspondentes a 22%). Nao
obstante o nimero de relatdrios ser diverso, de facto, e em termos percentuais, as
diferencas nao s3o assinalaveis.

Podemos concluir que, genericamente, nos relatérios dos trés tipos de organi-
zag¢des escolares existe constincia na referéncia a forma como os diferentes 6rgéos
se articulam e que os aspetos distinguindo estes trés tipos de organizagdes ndo sdo
evidernites na andlise dos relatdrios que lhes dizem respeito,

J4 0 afirmdmos e, em termos globais, nos relatérios analisados é evidente uma
escassa referéncia a processos que detalhem formas de partilha das decises toma-
das nas escolas. Estes resultados nio sdo animadores, sobretudo se se considera-
rem as vantagens, para as escolas, quando existe um proposito que € comum,
embora seja gerido e pracessado em varios patamares de lideranga. A nivel organi-
zacional, a agdo do diretorndo tem que ser direta e observavel em todas as decisoes,
mas deve ser “mediada pelas liderangas intermédias, pelos professores da escola, e
também pelas condices internas que, por estes, sdo criadas” (Barker, 2007:23). Ali-
deranga de topo, através de um constante estimulo e de umn apoio individualizado
aos diferentes orgdos de governanca, deve encorajar uma cultura de colaboragio
ao nivel dos processos de tomada de decisdo que os corresponsabilize para que se
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Quadro 7.15 Processos de tomada de decis8o, por tipo de organizag@o escolar (N e %)

Inovadora Tradicional Difusa Total
N % N % N % N %
Processos de tomada de deciséo 24 21 10 24 30 22 64 22

tomem medidas significativas e com impacto no desempenho da escola, e este de-
sejavel exercicio de muiltiplas liderancas néio esta francamente refletido nos relato-
rios que tomamos como objeto de analise.

Aberfura a inovacdo

A abertura a inovagdo € aqui entendida como aspeto caracterizador da cultura do-
minante da escola ou do agrupamento. Como se afirmou, uma cultura de inovagéo
que congregue a participacio da comunidade educativa, que promova mudangas
na estrutura curricular e nos métodos de ensino e que tentha impacto no desenvol-
vimento pessoal e profissional dos professores exige a consolidaciio de um clima
de escola que mais n&o ¢ do que consequéncia da agio das liderangas.

Nos relatdrios analisados (quadro 7.16), ainovacio é expressa através de di-
versos descritores e os mais referidos sdo a existéncia de bibliofecas escolares e de
centros de recursos educativos (BE/CRE), projetos e clubes (205 relatérios, ou 70% do
total analisado), na disponibilizacfo de plataformas de comunicacio (193 relatérios,
ou seja 66%), na oferta educativa e extracurricular (120 relatdrios, isto é, 41%) ¢, ain-
da, na referéncia a equipamentos educativos (113 relatérios, que representam 59%).
A modernizagiio administrativa (73 relatorios, correspondentes a 25%), os constran-
gimentos & inovacdo (72 relatdrios, ou seja 25%), a formacdo profissional/priticas
educativas (69 relatérios, isto é, 24%) e outros indicadores indiscriminados de ino-
vagio (68 relatdrios, numa percentagem de 23%) integram um conjunto de subca-
tegorias com uma ocorréncia média nos relatérios em analise.

No polo oposto, como indicadores menos referidos, surge o investimento/uso
das tecnologins da informagdo e comunicagio (TIC) (48 relaldrios, 16%), as parcerias e
abertura s comunidade (49 relatdrios, 17%) e as dificuldades nouso generalizado das TIC,
que consta em 56 relatérios (19%).

Embora a informagao disponivel ndo permita tirar conclusfes extrapolando o
ambito do contetido dos relatdrios, que nio deixa de ser reduzido, trata-se deuma
situagdo paradoxal que, nio dispensando uma analise mais fina, admite algumas
reflexdes que se julga oportunas. As BE/CRE da maioria das escolas, na sequéncia
de grandes investimentos que tém sido feitos, estdo equipadas com recursos tecno-
logicos que deveriam funcionar como fator de dindmicas de renovagio educativa.
Também as plataformas de comunicago, enquanto ferramentas de apoio, permiti-
riam, pelas modalidades de ensino inovador que proporcionam, uma mudanca
nas praticas de ensino e de aprendizagem. Contudo, e de acordo com os resultados
apurados, a dificuldade no uso generalizado das TIC é sinalizada de forma
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Quadre 7.16 Abertura & inovacio, na fotalidade dos relatérios (N e %)

Total

Abertura a incvagéo

N
investimento uso das novas tecnologias 45 16
Modernizagio administrativa 73 25
Equipamentos educativos 113 39
Plataformas de comunicagic 193 66
Qutras solugfies
BE/CRE, projeios e clubes 205 70
Formacho profissional/praticas educalivas 69 24
Oferta educativa e extracurricular 120 41
Parcerias e abertura & comunidade 49 17
Qulros 63 23
Constrangimentos 72 25
Dificuldades no uso generalizado das TIC 56 19

bastante expressiva. Em tiltima andlise, podemos inferir ¢ que os recursos tecniold-
gicos disponiveis nao se traduzem numa cultura de inovagdo e de mudanga que os
utilize. Prossiga-se, em seguida, com a andlise dos dados por regido (quadro 7.17).
No que respeita & distribui¢io das referéncias dos relatorios pelas trés re-
gides, constata-se que, na generalidade, acompanha o padrdo dos valores globais
anteriormente apresentados, havendo apenas alguns casos que merecem uma ana-
lise que passamos a expor. No caso da regido do Alentejo, destacamos o elevado
niimero de relatérios que referem como descritores de inovacio as BE/CRE e a ofer-
ta educativa e extracurricular, Na mesma regifo, verifica-se também uma fraca re-
feréncia ao investimento/uso das novas teenologias, que se abserva s em dois
relatérios analisados.
Na regifo do Algarve, e ao contrario do que sucede no Alentejo, em 13 relatorios
é referido o investimentofuso das TIC, sendo igualmente muito elevada a percenta-
gem de relatdrios em que ¢ destacada a existéncia de equipamentos educativos (63%),
bem como de plataformas de comunicagdo (73%). No d&mbito das BE/CRE identifica-
mos, igualmente, uma percentagem elevada de referéncias {66%). No polo oposto,
como descritores pouco referidos nos relatdrios desta regido, surgem as parcerias € a
abertura & comunidade, presente em apenas dois relatérios analisados (7%).
Naregizo de Lisboae Vale do Tejo, as duas subcategorias mais referidas equi-
param-se 2 tendéncia geral e 530 as plataformas de comunicagao (135 relatérios, re-
presentando 69%) e as BE/CRE, projetos e clubes (128 relatorios, ou seja 66%).
Em sintese, e como aspetos distintivos das trés regiGes analisadas, os resulta-
dos apontam para uma prevaléncia, na regido do Algarve, da utilizagdo de supor-
tes tecnologicos no incremento da inovagio, enquanto no Alentejo as praticas
inovadoras se centram, preferencialmente, na rentabilizacdo das BE/CRE e no re-
forco da oferta educativa e extracurricular. Veja-se como se sistematizam os dados
que vimos analisando por tipo de organizacio escolar (quadro 7.18).
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Quadro 7.17 Abertura a inovagao, por regido (N e %)

Alentejo Algarve Lishoa e Vale Total
Abertura & inovagio do Teo

N % N % N % N %
Investimento uso das novas tecnologias 2 4 13 32 33 17 48 16
Modernizagdo administrativa 8 14 10 24 55 28 73 25
Equipamentos educativos 23 40 26 63 64 33 113 39
Piataformas de comunicagao 28 49 30 73 135 69 193 66
Qutras solugbes
BE/CRE, projetos e clubes 50 83 27 66 128 66 205 70
Formagéao profissional/praticas educativas 17 30 9 22 43 22 69 24
Oferta educativa e extracurricular 3z 56 ] 15 82 42 120 A1
Parcerias e aberlura 4 comunidade 14 25 3 7 32 16 49 17
Qutros 22 39 6 15 40 21 68 23
Constrangimentos 14 25 16 39 42 22 72 25
Dificuldades no uso generalizado das TIC 10 18 17 41 29 15 55 19

Quadro 7.18 Aberlura & inovagic, por tipo de organizaggo escolar {N e %)

Inovadora Tradicional Difusa Total
Abertura a incvagio

N % N % N % N %
investimento uso das novas tecnologias 18 16 T 17 23 17 48 16
Modernizagéo administrativa 29 26 kx| 26 33 24 73 25
Equipamentos educativos 37 33 15 36 61 44 13 39
Plataformas de comunicagio 75 67 27 64 M 66 193 €6
Cutras solugtes. '
BE/CRE, projetcs e clubes 81 72 24 57 100 72 205 70
Formagio profissional/praticas educativas 20 18 10 24 39 28 69 24
Oferta educativa e extracurricular 51 46 21 50 48 35 120 41
Parcerias e abertura & comunidade 20 18 <] 14 23 17 49 17
Qutros 26 23 9 21 33 24 88 23
Constrangimentos 19 17 1 26 42 30 72 25
Dificuldades no uso generalizado das TIC 15 14 13 31 28 20 58 19

Tanto no investimentofuso das tecnologias, como na modernizacio adminis-
trativa, ndo foram encontradas diferengas significativas nos trés tipos de organiza-
¢des escolares. J4 no que se refere a existéncia de equipamentos educativos, os
relatdrios das escolas difusas sio os que contemplam mais referéncias. Foram iden-
tificados 61 relatorios (43,88% dos respeitantes a este tipo de organizacéo escolar)
que referem a existéncia destes equipamentos como um indicador de inovagao. Re-
lativamente as plataformas de comunicagio, e ndo obstante verificar-se a existéncia
de um niunero elevado de relatérios que as referem, em termos percentuais
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verifica-se uma distribuicio regular para os trés tipos de organizagSes: inovadoras,
75 relatérios (67%), tradicionais, 27 relatdrios (64%), difusas, 91 relatdrios (66%).

No dmbito das outras solu¢des inovadoras adotadas pelas organizagdes esco-
lares, particularmente no caso das BE/CRE, projefos e clubes, existem diferencas assi-
naldveis entre os trés tipos. Quanto a esta subcategoria, a percentagem de relatorios
de organizacdes tradicionais que a refere é de 57%, valor bastante mais baixo do que
sucede com as organizacdes inovadoras, que registam uma percentagem de 72%, e
das organizacbes difusas, em que este descritor de inovagio é observado em 70% dos
relatorios analisados.

A subcategoria parcerias e abertura a comunidade ndo discrimina os trés tipos
de organizagdes escolares, 0 que ja ndo sucede na identificagdo de constrangimentos
e na assungio de dificuldades no uso das TIC. Relativamente aos constrangimentos,
estes sdo referidos em 19 relatorios das escolas inovadoras, em 11 das escolas tradicio-
nais, e em 42 das escolas difusas. Finalmente, as dificuldades no uso generalizado das
TIC é denunciada, sobretudo, nas escolas tradicionais, estando presente em 13 relatd-
rios {31% do total respetivo).

Como analise de sintese sobie o que caracteriza os diferentes tipos de orga-
nizacdes escolares relativamente a indicadores de inovagéo, os dados recolhidos
convergem numa regularidade na distribuicio de referéncias nas diferentes sub-
categorias, embora se constate uma maior prevaléncia dos respeitantes as escolas
difusas.

Disse-se, oportunamente, que o acréscimo de recursos pode néo significar a
renavacio educacional e que a existéncia de praticas inovadoras estd, em larga me-
dida, condicionada por uma a¢io da lideranga que suscite uma cultura de escolana
qual os processos de criar e de apropriar a inovagio sejam continuos. Assim, rea-
preciando o papel das liderangas no que respeita a abertura a inovacio, partilha-
mos da opinido de Beattie (2002:202) quando esta afirma que, na a¢do dos lideres
escolares ndo podem ser subestimados “os desafios pessoais e profissionais para
criar e manter ambientes estimulantes, confidveis, dindmicos e envolventes, e que
apoiem o pensamento critico e a criatividade”.

Conclusao

De acordo com os dados acabados de analisar, poder-se-4 afirmar que a lideranga
das escolas consideradas apresenta algumas das caracteristicas que, conceptual-
mente, definem a lideranca das organizagBes escolares, que se procurou delinear
no ponto dois, emboranao apresente outras, ou que, é de admitir, delas os relatori-
os analisados ndo deem conta. Tal poderd resultar eventualmente de as mesmas
n#o serem objeto de andlise no processo de avaliagdo, ou por ndo se terem evidenci-
ado quer nos documentos analisados pelas equipas de avaliagdo externa quer nas
visitas destas as escolas.

Ora, a lideranca das escolas portuguesas tem, em termos globais, de ser pers-
petivada por referéncia aos normativos legais em vigor, os quais, contrariando
uma visdo tradicional centralista de governo das escolas, preveem, sem prejuizo da
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funcdo do diretor, partilha de visdo, de objetivos e deresponsabilidades, circulacio
efetiva da informagio e corresponsabilizagdo nos processos de tomada de decisdo,
0 que, como se viu, d4 origem a liderangas multiplas que, para serem eficazes, de-
vem funcionar, como dizem Ainley ¢ McKenzie (2000), de forma articulada e com-~
plementar. Este modo de operar fraduz-se no que Sergiovarmi (2004) chama de
gestao partﬂhada, que ¢ exercida, em concreto, a trés niveis: diretor, Conselho Ge-
ral e demais érgfios da escola, designadamente Conselho Pedagdgico, Areas De-
partamentais, Conselhos de Turma e diretores de turma.

Veja-se, entdo, numa perspetiva de conjunto, tomados os dados na sua globa-
lidade, como se caracteriza a lideranca das escolas, a estes diferentes niveis. Uma
primeira constatacdo é a de que o diretor ocupa posigio determinante, quer pelas
suas fungBes quer pela sua prética, no exercicio da lideranga, sendo reduzida a sua
relacio com o Conselho Geral e pouco visivel a agdo deste, apesar deser o verdadei-
ro érgdo de cipula e de regulagio do funcionamento de uma organizagido educati-
va. Por outro lado, ao nivel dos demais érgéos da escola, a linha hierdrquica do
exercicio da lideranga ndo se configura com precisdo, parecendo mesmo pouco
afirmativa.

De forma mais especifica, a lideranca de cada um dos trésniveis referidos, po-
der-se-4, em sintese, caracterizar, de acordo com os dados, da seguinte forma:

—  Diretor, exerce uma lideranca empenhada e fracamente centralizada e a sua
acio tende a ser orientada por uma estratégia ou plano (gestdo estraiégica),
em contraponto a uma gestio reativa ou do quotidiano, também identificada
nos relatorios, mas de forma menos expressiva. Como tragos caracterizadores
marcantes, a sua agio apresenta ainda a abertura e disponibilidadeno que diz
respeito 4 forma como se relaciona com os outros agentes educativos e que as-
sentam no estabelecimento de relacdes interpessoais indutoras de uma prati-
ca de lideranca democratica, segundo Alves (1999). Todavia, é pouco eviden-
te, nos dados analisados, a relagdo do diretor com o Conselho Geral e sdo
identificados alguns limites de atuagio dos outros orgéos da escola, apesar
da constatagio de se procurar que 0s mesmos sejam integrados no exercicio
da autoridade. Sdo também tragos caracterizadores da lideranca de topo das
escolas a preocupagio com a agao educativa; uma tendéncia moderada paraa
defini¢do de procedimentos e uma ndo muito expressiva capacidade de parti-
lha de visdo de escola/agdo mobilizadora dos demais agentes educativos.

—  Conselho Geral, a sua participa¢do no exercicio da Hderanca traduzir-se-a, de
acordo com os dados, como desenvolvendo uma funcio interventiva, mas
com um pendor ndo neglicencidvel, em termos préticos, para a formalidade,
determinado por uma secundariza¢do da sua agdo face ao diretor, com quem
mantém, como se viu, relagdes pouco efetivas, designadamente em termos de
circulacao e utilizagio da informagio.

—  OQutros 6rgios da escola, apresentados nos relatdrios como reconhecidos e in-
tegrados no processo de lideranga pelo diretor e tendo com este uma boa arti-
culaciio, os dados remetem-nos também para a identificagiio de limites asua
atuacio e mesmo para uma participagio parca no exercicio lideranga, dada a
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pouca expressividade das suas formas de participagdo evidenciadas pelos
relatorios.

Dando continuidade, em termos conclusivos, a caracterizacao da lideranca das es-
colas cujos relatérios foram sujeitos a andlise de contettdo, passe-se, agora, em sin-
tese, a considerar, a visao de escola, a circulagido e utilizagio da informacgéao, os pro-
cessos de tomada de decisdo e a abertura & inovagdo — dimensdes transversais aos
trés niveis de lideranga identificados ~-, que concorrem para o seu exercicio, sendo
dele, por um lado, resultado e, por outro, seu fator de conformacéo.

No que 4 visio de escola respeita, a preocupagdo central das liderangas esta
claramente centrada na oferta educativa, aspeto que, segundo Gairin e Villa
(1999), é determinante para o desenvolvimento de uma lideranga educativa e pe-
dagdgica, deixando em plano secundario ndo s6 a viséo prospetiva da escola, cuja
definicio, como mostramos, e de acordo com Bolman e Deal (1994, cit. por Esté-
vao, 2000), é fundamental para o exercicio de uma lideranca eficaz, mas também
para definicdo de 4reas de intervencdo prioritdria. A isto acresce, paradoxalmen-
te, que a dimensdo estratégica da implementagio da visdo de escola esta pratica-
mente ausente do contetido dos relatdrios, pelo que desta circunstincia se poderd
inferir um certo sentido de lideranga mais processual do que verdadeiramente
prospetivo e mais reativo que ativo, nao dando assim corpo, pelo menos de forma
evidente, & promocdo de estratégias concertadas de agdo que, como em devido
tempo referimos, Novoa (1992) advoga como promotoras de empenhamento in-
dividual e coletivo dos diferentes atores educativos no sentido do desenvolvi-
mento organizacional da escola.

Relativamente a circulagdo e utilizagio da informacao, caracterizam-se por
uma acentuada valoriza¢do das interagdes que as escolas estabelecem com a
comunidade envolvente, em detrimento da circula¢do interna da informacao,
circunstancia que, reconhecendo-se, contudo, a importéncia inegdvel daquele
primeiro aspeto, ndo ¢ consentinea com o espirito de permanente e eficaz proces-
so de comunicagio que deve caracterizar as liderangas e que deve acontecer de
forma eficaz e estruturada (Fullan, 2001). A conhecida informalidade que caracte-
riza os circuitos de circulagio da informacdo dentro das organizactes educativas
poder4 explicar os resultados apurados. Outro dado relevante refere-se a identi-
ficacdo de constrangimentos com que as escolas se debatem, mais frequentes em
escolas agrupadas.

Por outro lado, quanto aos processos de tomada de decisao, o contetido deste
campo de andlise remete para a articulagio entre os érgdos de gestao, para a com-
plementaridade de fungdes e de responsabilidades e, consequentemente, para a
mobilizagio dos érgios de lideranga para o cumprimento das metas tragadas, na li-
nha do preconizado por Leithwood e outros (2009), isto €, no sentido de alcangar o
compromisso do coletivo da comunidade escolar para o atingir dos objetivos defi-
nidos (Glass, 2000). Os resultados apurados ndo consubstanciam formas e proces-
so0s usados pelas escolas para tomada das decisdes, o que vem reforgar o excesso de
protagonismo do diretor e a ténue agio das liderancas intermédias anteriormente
referidos.
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Finalmente, e no que diz respeito 4 abertura a inovagio, os dados analisados
permitem inferir que as escolas estabelecem uma quase relacio de causa-efeito en-
tre a inovagio e a utilizagio das novas tecnologias. Deste modo, a existéncia de re-
cursos informaticos que facilitem a circulagdo da informagéo € que permitam o
desenvolvimento de processos de ensino assentes nas TIC surge, de forma destaca-
da, nos relatérios. Contudo, a passagem para as praticas de ensino e de aprendiza-
gem das possibilidades educativas e pedagdgicas destes recursos ndo € evidente,
podendo-se assim concluir que as escolas se esfor¢am por adquirir equipamentos,
mas que a sua utilizacio ainda ndo € uma realidade traduzida em inovagdo educa-
cional, Qutros aspetos que dominam a abertura a inovagéo séo as BE/CRE, aimple-
mentagio de projetos e de clubes locais, que respondam a necessidades sentidas, e
a diversidade da oferta educativa e extracurricular. Os restantes indicadores iden-
tificados apontam, sobretudo, para um vastissimo leque de dificuldades com que
as escolas se debatem, sem que sejam definidas eventuais propostas de solugdo
que, em muitos casos, passariam por decisdes e agdes de lideranca.

A terminar, importa salientar que os resultados a que se chegou n&o permi-
tem tirar conclusdes que extrapolem o ambito, que ndo deixa de ser reduzido, do
contetido dos relatérios de avaliagao externa das escolas e agrupamentos em causa,
que de facto sio uma representacio da realidade observada, no caso vertente no
que a sua lideranga diz respeito. O contetido dos relatdrios referidos resulta de evi-
déncias recolhidas em virias fontes, de que se destacam as entrevistas em painel
realizadas, as limitagdes na redaciio (sobretudo de espago) dos proprios relatorios,
mas também do facto de serem diferentes equipas, em cada regido, que desenvol-
vem a avaliagio externa. ste conjunto de circunstincias terdo contribuido para o
carater disperso que, como referimos, caracteriza, globalmente, os relatorios anali-
sados. Contudo, importa salientar que cada relatério, de per si, encerra um contet-
do préprio, referido a uma escola ou agrupamento em particular e, neste sentido,
ao ser devolvido  escola, reporta a visio da avaliagio externa e apresenta um ba-
lango sobre a qualidade da educagdo e do ensino que aquela organizagédo escolar
proporciona, podendo contribuir para a sua melhoria.
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