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LIDERANCA PARA A MELHORIA DOS RESULTADOS ESCOLARES: ESTUDO
DE CASO

Maria Helena Santos Gregorio
Centro de Investigacio sobre o Espaco e as Organizacoes

(mhgtregorio@ualg.pt)

RESUMO

Desenvolvemos este trabalho com o propdsito de analisar e compreender como o contrato de autonomia determina
ou influencia a gestdo das organizacdes escolares. Nestas organiza¢des, a descentralizacio, a autonomia e a lideranca para a
melhoria dos resultados escolares dos alunos tém vindo a receber mais atenc¢do na sua compreensio e analise.

Seguimos a metodologia de investigagdo qualitativa e optamos pelo estudo de caso, de escolas da regido algarvia. Para a
analise dos dados recolhidos junto de lideres escolares (de topo e liderancas intermédias), utilizimos a analise de contetudo,
realizada através de computador. Os resultados apurados sdo apresentados numa perspetiva analise global.

Encontramos, nos resultados apurados, indicadores referentes a descri¢oes sobre como se vivenciam, no dia-a-dia, os
processos de gestio e de lideranca. Estes ndo se referem apenas ao contratualizado e ao modo como as escolas tiveram
que criar condi¢Oes para a sua aplicacdo, mas também em varios ambitos e extensdes do desenvolvimento organizacional e
profissional. Destacam-se os papéis desempenhados pelas liderancas de topo e liderancas intermédias (distribuidas), que se
tornaram mais assertivas e com uma acio mais robusta na obtencio dos melhores resultados dos alunos.

Palavras-chave: Politicas Educativas, Organizacdes Escolares, Contratos de Autonomia, Lideranca para a Melhotia.

JEL Classification: 128

1. INTRODUCAO

A gestdo educativa é uma atividade complexa que abrange todos os sistemas de uma organizagio escolar (Formosinho,
Fernandes, Machado & Ferreira, 2009). O projeto piloto de contratos de autonomia e desenvolvimento das escolas vei
acrescer a complexidade da sua gestdo ao introduzir alguns aspetos com os quais estas organiza¢des ainda pouco lidavam
até aquele momento (Lima, 2010).

O desenvolvimento da contratualizacio no sistema publico de educagio implicou a realizacdo de metas concretas
acordadas entre as partes e assegurou a autonomia adequada para a gestdo dos meios com vista a sua consecugio. O contrato
vem estimular a a¢do dos protagonistas no sentido de alcancar os objetivos pré-estabelecidos e apelou a uma gestdo muito
proxima da verificacdo das discrepancias entre os objetivos negociados e os resultados obtidos.

Esta questio da contratualizagio emerge como uma modalidade de gestio escolar alternativa a normalizada e a
descentralizada para as autarquias (Formosinho, Fernandes & Machado, 2010), fora de um modelo liberal ou de um modelo
de escola privada ou, ainda, de caratetisticas empresariais (Formosinho & Machado, 2010).

A nog¢io da governagdo por contrato pressupde negociacdo entre a escola e o Ministério da Educagio acerca
das metas e dos compromissos a realizatr, do periodo da sua realizagido e dos esforcos de ambas as partes a sua realizacio
(Formosinho & Machado, 2010; Gaudin, 2007).

O reforco da autonomia da escola através da contratualizacdo revela-se um desenvolvimento no processo da
reconceptualizacio da intervencdo do Estado na educacio, apelando a um maior envolvimento e responsabilizacio dos
atores educativo locais. (Formosinho & Machado, 2007).

O grande prop6sito destas medidas é a melhoria das aprendizagens dos alunos, as suas melhores classificagdes académicas
e o aumento dos niveis de escolarizagio da toda a popula¢do em geral (Formosinho & Machado, 2010).

O grande propésito deste trabalho foi o de analisar e compreender como o Contrato de Autonomia determinou ou
influenciou os processos de gestdo e lideranca das organiza¢des escolares analisadas.

2. DESCENTRALIZACAO E AUTOGESTAO EM EDUCACAO E LIDERANCA ESCOLAR

A motivacio para a descentraliza¢io reside no pressuposto segundo o qual os profissionais, e outros governantes dentro
das escolas, se encontram em melhores condi¢cbes do que os politicos e agentes de governagio nacional, para realizar uma
avaliacdo mais precisa das necessidades especificas dos alunos e lhes proporcionar programas de maior qualidade e ajustados
as suas necessidades (Caldwell, 2012).

As organizacoes educativas trabalham ou operam num quadro legislativo estabelecido por um governo estadual e um dos
aspetos deste quadro ¢ o grau de descentralizacio dentro do sistema educativo. Os sistemas fortemente centralizados tendem
a ser burocraticos e a permitir pouco autonomia as escolas e as comunidades locais. Por seu lado, os sistemas descentralizados
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delegam, transferem ou transmitem grandes poderes ao nivel subalterno, e estes poderes quando siao devolvidos ao nivel
organizacional ou de escolas pode ser chamada de autogestao (Bush, 2008).

O processo de descentralizagdo exige a reducdo do papel do governo central na planificacdo da educacio e este pode
assumir muitas formas pois a descentralizacdo em educacio significa uma mudanca na distribuicao da autoridade Zgp down,
do centro para a periferia.

Investigacoes realizadas em Inglaterra e Pais de Gales, por investigadores como Bush, Coleman e Glover. (1993), Levacic
(1995) e Thomas e Martin (1996), sugerem que a mudanca da escola no sentido da autonomia tem sido benéfica, resultados
estes que sdo congruentes com os publicados pela OECD em 1994, que conclui que esta pratica se torna eficaz pois leva a uma
maior flexibilidade e a um melhor uso de todos os recursos humanos e materiais, ao desenvolvimento profissional, a0 maior
conhecimento dos pais pelos professores, a melhores decisGes financeiras, e a um melhor planeamento e implementagio
baseados na prioridade dos resultados dos alunos e nas suas necessidades.

A importancia da autogestao no desenvolvimento da lideranca reside na esfera de acdo para a lideranca e a gestdo ser
maior e, enquanto os gestores dos sistemas centralizados se encontram confinados a implementagdo de politicas e decisoes
feitas pelos altos niveis da hierarquia, os lideres das escolas com autonomia tém maiores responsabilidades pelos orgamentos,
pessoal e relagbes externas, bem como na interpretacdo e implementacao do curriculo. Este tem mais oportunidade para
inovar do que os lideres limitados e constritos a contextos centralizados (Bush, 2008).

Muitas escolas em autonomia tém estruturas de liderancas mais abrangentes que, por vezes, incluem lideres séniores e
liderancas intermédias (wzddle managers), em varios cargos de lideranca. Um estudo de Young (2006) com escolas do primeiro
ciclo inglesas, mostra um padrao elaborado de lideran¢a com um vasto numero de pessoal a exercer papéis de lideranca. Este
crescimento do numero de lideres e de ambitos de agdo das liderangas tem vindo a desenvolver o interesse pelo estudo da
lideranca distribuida, partilhada, participada ou intermedia, pois segundo Harris (2004), o envolvimento de um vasto nimero
de pessoas na lideranca aumenta a necessidade do desenvolvimento de lideres eficazes.

3. CONCEITO DE LIDERANCA ESCOLAR

De acordo com a OECD (2001, 2008), é vasta a literatura que explora a conce¢do genérica de lideranga, e o elemento
central a maioria das defini¢Ges de lideranga é que esta envolve um processo de influenciar outros. Para Yukl (2002), grande
parte das defini¢des de lideranca refletem a assuncgdo de que esta envolve um processo de influéncia social, no qual prevalece
a influéncia intencional que é exercida por uma pessoa ou grupo de pessoas sobre outra pessoa ou grupo de pessoas com
o objetivo de estruturar as atividades e as relagdes num grupo ou numa organiza¢do (Bush & Glover, 2003). O termo
“intencional” utilizado por este autor é muito importante, uma vez que a lideranca se baseia em objetivos e resultados
articulados, os quais sdo esperados alcangar com o processo de lideranca (OECD, 2008). Ainda, Yukl (2002) usa as palavras
“pessoa” e “grupo” para enfatizar que a lideranca pode ser exercida tanto por equipas como por individuos (Bush & Glover,
2003). Esta visao da lideranga como uma agdo plural, repartida, é reforcado por autores como Harris (2002) e Leithwood
(2001), que defendem que a lideranca distribuida por distintos niveis (distributed leadership), ¢ uma alternativa aos tradicionais
modelos de lideranca de cima para baixo (tgp down) (Bush & Glover, 2003). Ogawa e Bossert (1995), também referem que a
lideranga se traduz na influéncia que é exercida nos outros, concordando que esta pode ser desenvolvida por qualquer pessoa
dentro de uma organizagao.

Cuban (1988) refere que a liderancga assumida por “pessoas” que levam os outros a mudar as suas motivagdes, se pode
traduzir em “a¢bes” que, uma vez realizadas, permitem alcangar determinados objetivos. Este processo implica a tomada de
decisdes, bem como a assun¢ao de certos riscos. Esta concecio de lideranca evidencia que o processo de influenciar outros
tem propositos e procura obter resultados especificos, aspeto reforcado por Fidler (1997), que acrescenta que os seguidores
ou colaboradores do(s) lider(es) sdo influenciados para a consecugio de metas ou propositos.

A ideia de partilha que estd subjacente ao ato de liderar é defendida por Stoll e Fink (1996), quando se referem a forma
como os lideres operam nas escolas. Para estes autores, e num contexto de uma organizacio educativa, a lideranca tem a ver
com comunica¢do ou transmissao de mensagens convidativas aos individuos e grupos com os quais os lideres interagem,
para construfrem e agirem numa visao partilhada e envolvente, que aumente as experiencias educativas dos alunos (Stoll &
Fink, 19906).

3.1. Efeitos e impactos do conceito de lideranga nas escolas

Um corpo crescente de investigagdes acentua os efeitos da lideranga nos respetivos locais onde esta é estudada. Enquanto
alguns investigadores argumentam que este foco nos efeitos da lideranca apenas refletem um desejo humano de estar no
controle da situagio, outros afirmam que embora o impacto da boa lideranca possa ser dificil de determinar, os efeitos de
uma ma lideranca, de uma lideranca fraca, ou da auséncia de lideranca, sdo faceis de identificar.

Segundo Bush (2008), uma visdo clara da organizacio desenvolve as escolas, embora a evidéncia empirica da sua eficicia
permaneca ainda complexa, pois a questdo dos lideres escolares conseguirem desenvolver uma visao especifica das suas
escolas, apesar da influéncia dos seus governos centrais, em varios dos aspetos da sua gestdo, deverd ainda ser melhor
abordada.

A lideranca ¢, assim, um processo de influenciar outros pata a realizacdo de propdsitos comuns, onde os lideres de
sucesso desenvolvem uma visdo das suas escolas, a partir dos seus valores pessoais e profissionais, através da articulagao
entre esta visio e cada oportunidade de a partilharem com os seus colaboradores e todos os interessados no processo da
educagio (stakeholders), onde a filosofia, a estrutura e as atividades da escola sdo orientadas para o alcancar esta visao
partilhada (Bush & Glover, 2003).
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Aceitando que existem elementos comuns e tendéncias nas praticas da lideranga dentro os varios setores e licdes a serem
apreendidas em todos estes contextos, todos podem ser aplicados a lideranca escolar (OECD, 2008).

Uma visao clara da organizagio ¢ importante para o estabelecimento da natureza e do sentido da mudanga organizacional,
também ¢é importante ter a certeza de que as inovagdes sao implementadas de forma eficiente e que as tarefas funcionais da
escola sao realizadas eficazmente (Bush, 2008).

3.2. Lideranga e gestio

O conceito de lideranca sobrepde-se ao conceito de gestio. Segundo a OCDE (2008) e Dimmock (1999) a distingao
entre lideranca, gestdo e administragdo escolar reconhece a responsabilidade dos lidetes escolares que, por vezes, tém que
atuar nestas trés areas. Assim, a lideranca consiste em dar prioridade as tarefas distribuidas para o desenvolvimento dos
colaboradores, alunos e desempenhos dos alunos, e a gestdo serd a manutencio das rotinas com vista as operagdes ¢ a
administracdo dos deveres menores (ou cumprimento de atividades de carater normativo ou burocratico).

Bush (2008) e Cuban (1988) relacionam a lideranga com a mudanca e a gestio com a manutencio de atividades de rotina.
Estes autotes providenciam uma clara distingao entre estes dois termos e referem a importincia destas duas dimensGes na
atividade organizacional. Para os autores a lideranca serd “influenciar a acdo dos outros para a obtengdo dos propositos
desejaveis. Os lideres sdo pessoas que modelam os seus objetivos, motivacdes e a¢des dos outros. Com frequéncia estes
iniciam mudangas para a obtenc¢do de objetivos planeados ou novos objetivos.” (Bush, 2008, p. xx). De acordo com os
mesmos autotes, a gestdo consiste em “manter o funcionamento corrente da organizacio de forma eficaz e eficiente, e
mesmo que a gestdo exija capacidade de lideranca, a sua principal fun¢io tem mais a ver com a manuten¢io do que com a
mudanga.” (Bush, 2008, p. xx).

Dimmock (1999) distingue lideranca, gestdo e administracdo escolar, embora teconheca que o lider escolar tem
responsabilidade sobre os trés. Nas palavras do autor, “independentemente da forma como estes termos sao definidos,
os lideres escolares sentem dificuldade na tomada de decisdo sobre a harmonia entre as tarefas mais importantes para o
desenvolvimento do pessoal, dos alunos e o desempenho da escola (lideranca), as rotinas de manuten¢io das operacoes
presentes (gestdo) e afazeres menos importantes (administracdo)” (Dimmock, 1999, p. 18). Os trés elementos estdo de tal
maneira entrelacados que nio serd muito facil para um dos elementos ter sucesso sem a sua relagdo com os outros dois.

3.3. Abordagem tedrica ao estudo da lideranga

Durante o seculo XX foram desenvolvidas teorias de grande influéncia no dominio da lideranca. As primeiras focaram-
se nas qualidades dos lideres e dos seus colaboradores (Jesuino, 2005; Silva, 2010), as seguintes focaram-se em outros
fatores, como a situacio e a relagdo entre lideres e colaboradores. Uma abordagem a lideranca que emerge na década de 80,
pelos trabalhos de Burns (1978), é a abordagem transformacional. Esta defende que o lider conduz os colaboradores para
além dos interesses pessoais imediatos, através de uma influéncia idealizada, inspiracdo, estimulo intelectual ou, ainda, de
consideracoes individuais. Isto eleva o nivel de maturidade do colaborador bem como as suas preocupacSes com as suas
concretizagoes, 0 bem-estar dos outros, das organiza¢des e da sociedade.

A lideranca transformacional acontece quando o lider visiona um futuro ideal, operacionaliza a forma como este pode set
atingido, estabelece um exemplo para ser seguido, determina os padrdes de desempenho e mostra determinacio e confianca.
Os colaboradores querem identificar-se com este tipo de lideranga. O estimulo intelectual acontece quando o lider ajuda os
colaboradores a se tornarem mais criativos e inovadores, e a consideracio individual acontece quando os lideres prestam
mais aten¢do as necessidades de desenvolvimento dos seus colaboradores e apoiam e desenvolvem atividades de coaching
perante estas necessidades. Assim, os lideres delegam tarefas que se constituem como oportunidades de crescimento para
quem as desenvolve. Os membros das equipas que se regem pelos principios de uma lideranca transformacional preocupam-
se mais uns com os outros, estimulam-se intelectualmente, inspiram-se uns aos outros e identificam-se com os objetivos da
equipa, o que torna o seu desempenho altamente funcional.

Existem evidéncias na literatura de que a lideranca transformacional é bastante eficaz. Alguns estudos sugerem que
existe uma relagdo positiva entre lideranca transformacional e indicadores efetivos de desempenho (Bass, 1985). Os fatores
transformacionais encontram-se regra geral altamente correlacionados com resultados de eficacia e de satisfagdo dos colegas,
bem como com a sua contribuicao para a inovagao e a melhoria. No entanto, ainda falta muito para explicar na forma como
a lideranca transformacional funciona.

Um dos modelos mais atuais ¢ o de Kouzes e Posner (1995; 2002). Este modelo baseia-se em varias investigacoes
empiricas, e inclui uma série de qualidades que devem ser adquiridas e praticas que devem ser aplicadas, bem como sugestdes
acerca de como agir em situacOes dificeis.

As investigacdes de Kouzes e Posner, levadas a cabo durante mais de 20 anos, sugerem que a lideran¢a nao é uma posicao,
mas sim um coligir de praticas e comportamentos. Estas praticas sdo os componentes essenciais do conceito de lideranca
transformacional, traduzem-se nas seguintes etapas: i) desafiar o processo; ii) inspirar uma visao partilhada; iii) levar os outros
a agir; iv) mostrar o caminho; e v) encorajar a vontade que de seguida passamos a enunciat.

Desafiar o processo traduz a capacidade dos lideres para, através de novas ideias, mostrarem a vontade de desafiar o
sistema com vista a transformar essas ideias em a¢des e a conseguirem novos produtos, processos ou servicos. Ou seja,
procuram “janelas de oportunidades” e buscam formas inovadoras de melhorar as organizagdes.

Quando inspiram uma visao partilhada, os lideres acreditarem que conseguem fazer a diferenca ao antecipar o futuro e
idealizar imagens organizacionais. Inspiram uma visdo nos seus colaboradores tdo positiva que geram entusiasmo para uma
visdo comum através do uso adequado de metaforas e linguagem positiva.
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Levar os outros a agir consiste em acalentar a colaboraco e o empowerment (capacitacao) dos colaboradores, envolvé-los na
planificagdo e dar-lhes liberdade de escolha nos processos de tomada de decisdo, o que lhes dara a possibilidade de fazerem
o seu trabalho e concretizarem o seu potencial. Estes lideres criam um ambiente de confianga e dignidade e ajudam cada um
a sentir-se capaz.

Mostrar o caminho, configura um cendrio em que os lideres ddo exemplos de praticas a serem seguidas e, desta forma,
estabelecem compromissos que geram progresso.

Encorajar a vontade, visa o incentivo para a realizacdo de propositos da organizagdo. Ao influenciarem a motivacdo dos
colaboradores, os lideres articulam reconhecimento e recompensa no desempenho dos colaboradores, e ao celebrarem a
obtenc¢ao das metas juntos levam todos a sentirem-se parte significativa da organizacio, o que gera o sentimento de pertenca;
quando os lideres encorajam os colaboradores através do reconhecimento e da celebragio, inspiram os colaboradores a um
melhor desempenho.

Esta abordagem da lideranca transformacional remete-nos as qualidades dos lideres bem como para o seu trabalho a ser
desenvolvido, diariamente, junto dos colaboradores.

4. LIDERANCA PARA A MELHORIA DA ESCOLA

A lideranga comega a encontrar-se, na literatura, relacionada com a melhoria das escolas e hd ja duas décadas atras
Beare, Caldwell e Millikan (1992) afirmavam a importincia da lideranca neste contexto. Harris (2004) reforga este ponto
de vista afirmando que os lideres eficazes exercem uma influéncia indireta, embora de relevo, na eficicia da escola e nos
resultados académicos dos alunos. A relagio entre a qualidade da lideranca e o sucesso dos alunos tem vindo a acolher um
reconhecimento global.

Esta evidencia largamente disseminada que a lideranca e a gestdo sao fatores significativos na determinagdo dos resultados
escolares ndo se encontra ainda suficientemente suportada empiricamente no que toca a extensdo e natureza dos efeitos da
lideranca. Em relacdo a este aspeto, Hallinger e Heck (1996) creem que os efeitos da lideranca escolar acrescem 3 a 5% na
variacao dos desempenhos dos alunos.

O International Successful School Principalship Project (ISSPP), é um projeto internacional de investigacdo que tem o proposito
de procurar quais as praticas para a escola de sucesso, a serem desenvolvidas pelos gestores escolares. A primeira fase do
ISSPP incluiu um total de 63 estudos de caso com uma abordagem multi-perspetiva em 8 pafses (Australia, Canada, China,
Dinamarca, Inglaterra, Noruega, Suécia e EUA) com vista a identificacdo das praticas de lideranga para o sucesso educativo.
Destes estudos de caso Leithwood e Riehl (2003), identificaram um conjunto de praticas basicas de lideranca. Estas praticas
passam pelo estabelecimento objetivos, reorganizar a organizacdo, gerir o curriculo educativo e construir parcerias. De
acordo com Leithwood (2001), estas praticas sdao passiveis de serem adaptadas pelos lideres e contingentes, a0 momento
especifico em que estes ocorrem.

Em Portugal existem alguns trabalhos de cariter académico sobre este tema, no entanto, ainda é um tema pouco explorado.
Desde o Decreto-lei n® 75/2008 de 22 de abril, que a lideranca das escolas ¢ assumida como unipessoal na figura do Diretor
da escola, isto porque o programa do XVII Governo Constitucional identificou a necessidade da revisdo do regime juridico da
autonomia, administracdo e gestao das escolas no sentido do “favorecimento da constitui¢do de liderangas fortes”. (Decreto
Lei n® 75/2008, de 22 de abril, p. 2341). Onde se procura o refor¢o das liderancas das escolas, impondo-se a criacio de
condicGes para que se afirmem boas liderancas e liderangas eficazes, para que em cada escola exista um primeiro responsavel,
dotado da autoridade necessaria para desenvolver o projeto educativo da escola e executar localmente as medidas de politica
educativa. A este diretor é confiada a gestao administrativa, financeira e pedagdgica, assumindo de igual modo a presidéncia
do conselho pedagégico. (Decteto Lei n® 75/2008 de 22 de abril). E a responsabilidade de acompanhar este desenvolvimento
ficou a cargo da Inspecdo Geral do Ensino e Ciéncia IGEC) que até esta data tem vido a fazer o acompanhamento no
sentido da sua implementacao e melhoria.

5. METODOLOGIA

O desenvolvimento deste trabalho, seguiu a opgao por um trabalho exploratorio, descritivo, interpretativo e heuristico,
assente na metodologia qualitativa. A escolha recaiu sobre o Estudo de Caso pois este encara o caso numa perspetiva holistica,
sistémica, ampla, integrada, e tem como proposito compreender o caso no seu todo e na sua unicidade. A escolha do Estudo
de Caso de tipo coletivo ou multicasos, que se verifica quando sdao estudados varios casos, foi opgao para possibilitar um
conhecimento aprofundado sobre o fenémeno em analise.

Quanto a selecdo dos casos, esta foi intencional, seguindo o caso de conveniéncia, as duas escolas com Contrato de
Autonomia assinado, em 2007, na regidao do Algarve, dada a proximidade do investigador aos casos permitir os melhores
procedimentos de recolha dos dados favorecendo a melhor gestao de tempo e dos recursos humanos e materiais. A seguir
designadas, por questoes de confidencialidade, por Escola A e Escola B.

A selecdo dos protagonistas da investigagdo aconteceu em funcio da literatura consultada e apds a obtengao de todas as
respetivas autorizagdes necessarias. Fizeram parte do estudo os elementos da gestdo de topo e da gestdo intermédia de ambas
as escolas bem como os professores mais antigos dessas escolas (sénior staff), num total de 11 professores, distribuidos da
seguinte forma: 6 professores no Caso A (Diretor, Subdiretor, 2 Adjuntos, Diretor de Turma, Sénior Staff) e 5 professores
no Caso B (Diretor, Subdiretor, 2 Adjuntos, 2 Assessores). Na escola B, o diretor e o subdiretor assumiram-se, igualmente,
como Sénior staff (dado o tempo de servigo e as diversas fun¢oes de liderancas ja desenvolvidas).
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Nos procedimentos metodologicos, como técnicas e instrumentos de recolha de dados, recorremos a uma entrevista
semiestruturada cujo guido foi construido a partir dos itens que constam no modelo do quadro de referéncia para
avaliacdo externa das escolas IGEC, 2011; 2012), e no International Successful School Principals’ Project (ISSPP) (Day, 2007). A
analise documental foi realizada a partir dos documentos recolhidos junto das respetivas organizagcdes produtoras que os
disponibilizam para consulta, alguns na sua pagina virtual (v.g,, IGEC, 2012). As notas de campo resultaram de observacio
naturalista realizada durante os contactos com as escolas.

Ainda, nos procedimentos metodolégicos e para o tratamento e analise dos dados recolhidos, procedemos 4 analise de
conteddo, assistida por computador. Comegamos pela construgao de categorias, a partir das quais identificamos subcategorias
emergentes e procedemos, de seguida, 4 distingao de indicadores a partir da analise dos segmentos de texto dos documentos
recolhidos. A triangulagdo metodoloégica foi utilizada por forma a validar os resultados do nosso trabalho.

6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A anilise de conteddo, assistida por computador, realizada aos dados recolhidos pela entrevista semiestruturada, que
construimos e validamos para o efeito desta investigacio, e que foram, entretanto, complementados pelos dados recolhidos
da analise documental e das notas de campo, revelou-nos varias categorias de andlise, das quais emergiram um numero
variavel de subcategorias, com um nimero, igualmente, variavel de indicadores identificados por cada subcategoria.

Para a descrigdo e analise de resultados apurados que aqui nos propomos desenvolver vamos centrar-nos na categoria a
que denominamos de “perfis de lideranca”. Nesta categoria foram agregados todos os aspetos relacionados com a lideranga
e os processos que nela se encontram envolvidos ou ainda subjacentes.

Apresentamos e discutimos esta categoria segundo uma ordem que reflete os principais processos implicados na pratica
da lideranca e que se expressa na seguinte sequéncia: aspetos individuais; conceitos de gestdo; ouvir e otientar/acompanhar e
supervisionar; delegar; liderangas intermédias; tomadas de decisao; gestdo partilhada; responsabilidade partilhada das tarefas;
contexto de gestdo; planificagdo estratégica; horizontes temporais. O grafico 1 ilustra esta distribui¢io dos segmentos de
texto apurados em cada uma das subcategorias emergentes.

Figura 1. segmentos de texto apurados em cada uma das subcategorias emergentes
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As subcategorias “liderancas intermédias” e “planificacio estratégica” rednem a maior quantidade de unidades de registo
apuradas, 22,70% e 21,62%, respetivamente. A subcategoria “aspetos individuais™ surge, de seguida, com 14,05% do total
apurado, “tomadas de decisao”, com 12,97% e “conceitos de gestao” com 10,81%.

Estes aspetos aparecem abundantemente referidos na literatura, pois nio sé a planificagdo é importante, como o apoio
das liderancas intermédias é crucial para a melhoria das escolas (Bolivar, 2012; Day ez a/., 2011; Leithwood, 2001; Mourshed,
2007; OCDE, 2008). Os aspetos individuais da figura do diretor tém bastante influéncia na melhoria da escola (Wang &
Howell, 2010) bem como as tomadas de decisao.

A subcategoria “liderancas intermédias“ tem a ver com a emergéncia do papel das liderangas intermedias ou distribuidas
(Bush & Glover, 2003) na escola puiblica, como dos diretores de departamento, de turma, e com o peso que lhe foi sendo
atribuido, nas escolas puiblicas, com contrato de autonomia. Desta subcategoria emergiram os indicadores que passamos a
apresentar na tabela 1.
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Tabela 1. Subcategoria “liderangas intermédias” e indicadores apurados

Unidades de registo
N %
1. Importancia da lideranca intermedia na gestao 16 38,09
2. Lideranga partilhada 2 4,76
3. Da supervisdo a delegacio do lider nas liderancas intermédias 3 7,14
4. Liderangas intermedias como apoio aos lideres de topo 5 11,90
5. Transi¢do para cultura de lideranga 4 9,52
6. As liderangas intermédias no contrato de autonomia 4 9,52
7. Da lideranca a transi¢do para responsabilizacio para as liderangas intermédias 8 19,04
Total | 42 100

O indicador “importincia da lideranga intermedia na gestio” apresenta uma percentagem de 38,09% de unidades de
registo ¢ o segundo indicador com mais unidades de registo foi “da lideranga a transicio para responsabilizagio para as
liderangas intermédias”, com 19,04%. Estes resultados relevam a importancia das liderancas intermédias na gestdo da
escola, onde segundo os autores, as liderangas intermédias ou distribuidas, bem organizadas, contribuem para a melhoria da
prestacdo do servigo educativo das escolas (Bolivar, 2012; Bush, 2010; Leithwood, 2001; Vidoni & Grassetti, sd.).

A subcategoria “planificacio estratégica™ diz respeito a organiza¢do que segue um plano e objetivos, num espaco e num
tempo. Desta subcategoria emergiram os indicadores que passamos a apresentar na tabela seguinte.

Tabela 2. Subcategoria “planificagido estratégica” e indicadores apurados

Unidades de registo
N %
1. Planificar ¢ projetar 5 12,5
2. Da preparagio a valorizagdo das pessoas 7 14
3. Planificar é flexibilizar 2 5
4. Contrato de autonomia levou a planificacio por objetivos 3 7,5
5. Planificar ¢ antecipar 10 25
6. Planificar é supervisionar 2 5
7. Planificar ¢ ter visdo real 1 2,5
8. Planificar ¢ organizar 1 2,5
9. Planificar é construir um Conselho Pedagégico eficaz 1 2,5
10. Planificar é definir funcdes e competéncias 8 20
Total | 40 100

O indicador com mais unidades de registo foi “planificar é antecipar” com 25% do total apurado; em segundo lugar
surge o indicador “da preparagido a valorizacdo das pessoas”, com 14%; o terceiro indicador em numero de referéncias foi
“planificar ¢é projetar” com 12,5%; e o indicador “contrato de autonomia levou a planificacdo por objetivos” junta 7,5%
das unidades de registo apuradas. Estes indicadores remetem para as questdes ligadas a metodologia de trabalho de projeto,
nomeadamente para a parte da planificacdo que estrutura toda a sequéncia do trabalho a desenvolver para a boa prossecucio
dos objetivos do trabalho (Barbier, 1993; Guerra, 2006; Serrano, 2010), desenvolvida nas escolas desde o Decreto-Lei n°
43/89, de 3 de fevereiro, e que, no ambito da autonomia das escolas, se assume como Projeto Educativo de Escola. Este
consiste num modelo geral de organizacio da escola e num instrumento de gestdo das organiza¢oes educativas (Costa, 1991;
2004; Grade, 2008) e de apoio 4 avaliagio interna e externa da escola (Afonso, 2010).

A subcategoria “aspetos individuais”, integra todas as unidades de registo que se referem as carateristicas de personalidade
ou aspetos particulares da personalidade da figura do diretor da escola, que assumem grande relevo quando este se releciona
com os outros nas suas atividades de lideranca.

Nesta subcategoria foram identificados quatro indicadores, que passamos a apresentar por ordem de implicagdo nos
aspetos das inter-relacdes pessoais e a que demos as denominagdes que se apresentam na tabela abaixo.
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Tabela 3. Subcategoria “aspetos individuais” e indicadores apurados

Unidades de registo
N %
1. Contrato de autonomia parte de pessoas e construido por pessoas 8 30,76
2. Da complementatidade a colaboracio 8 30,76
3. Da personalidade aos interesses de cada um 5 19,23
4. Personalidade da figura do diretor 5 19,23
Total | 26 100

Os indicadores “contrato de autonomia parte de pessoas e construido por pessoas” e “da complementaridade a
colabora¢io” reunem, ambos, 30,76% dos resultados apurados. Os indicadores “da personalidade aos interesses de cada
um” e “personalidade da figura do diretor” reunem, igualmente, cada um 19,23% das unidades de registo apuradas. Isto leva-
nos a inferir que este € um trabalho realizado com “pessoas”, e que coloca a tonica nas rela¢gdes humanas ou nas relacoes
interpessoais, aspeto muito importante para pér em pratica o contratualizado e trabalhar para a melhoria dos resultados
dos alunos. Como a comunicagdo se pode converter em troca de ideias e partilha de opinides, serd desta interacio que
sairdo as ideias mais adequadas para as praticas de gestdo e lideranca para a melhoria da escola (Kouzes & Posner, 1995). A
dimensdo pessoal dos envolvidos nos processos de lideranca encontra-se aqui bastante bem expressa, assim como aspetos
da personalidade do diretor (Glatter, Mulford & Shuttleworth, 2003).

A subcategoria “tomadas de decisdo® refere-se aos processos e procedimentos, e ainda lugares e momentos inerentes
a tomada de decisao em relacdo aos aspetos da gestdo da escola. Desta subcategoria emergiram os trés indicadores que se
apresentam em seguida, na tabela 4.

Tabela 4. Subcategoria “tomadas de decisio” e indicadores apurados

Unidades de registo
N %
1. Tomadas de decisio: desde o ouvir todos a decisdo em conjunto ou em colabora¢io 11 45,83
2. Do tipo e tempo da tomada de decisao aos momentos préprios de tomada de decisao 10 41,66
3. Responsabilizagdo das liderangas intermédias e concessio da sua autonomia 3 12,5
Total | 24 100

O indicador “tomadas de decisao: desde o ouvir todos a decisio em conjunto ou em colaboragdo” apresenta uma
prevaléncia de 45,83% de unidades de registo apuradas, logo seguido do indicador “do tipo e tempo da tomada de decisio
aos momentos préprios de tomada de decisio”, com 41,83% de unidades de registo apuradas. As tomadas de decisdo sdo
momentos de grande importincia nos processos de gestdo e lideranga escolar. Associados a estes processos, encontram-
se o tipo de decisdo, os momentos de tomada de decisio e a importancia e a responsabilizagio crescente das liderangas
intermédias nestes processos (Bush & Glover, 2003).

A subcategoria “conceitos de gestdo” diz respeito a conce¢oes ou ideagdes pessoais referentes ao conceito de gestio de
escola. Nesta subcategoria foram identificados quatro indicadores, que passamos a enunciar por ordem de implicacdo nas
concegdes individuais de gestio, na tabela 5.

Tabela 5. Subcategoria “conceitos de gestdo” e indicadores apurados

Unidades de registo
N %
1. Defini¢ao de gestdo: da dificuldade de definir a lideranca e programacio 3 15
2. De liderar a delegar 6 30
3. Da gestdo ao tempo de reflexdo 1 5
4. Liderar: das relagoes interpessoais ao ensino de qualidade 10 50
Total | 20 100

Os indicadores identificados com uma percentagem mais elevada de unidades de registo foram liderar: das relagoes
interpessoais ao ensino de qualidade”, com 50%, ou seja, metade das unidades de registo apuradas, e “de liderar a delegar”,
com 30%. Esta conce¢io de gestdo em aspetos que se prendem com as relagdes interpessoais ¢ um aspeto referido na
literatura, que nos diz que liderar envolve processos de influéncia de uma pessoa ou grupo de pessoas sobre outra pessoa ou
grupo de pessoas, com vista a estruturacdao das atividades numa organizacdo (Bush & Glover, 2003). E constituem aspetos
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importantes para compreender as conce¢des de gestio dos protagonistas que, neste caso, assumem a gestao como um aspeto
fortemente ligado a lideranca, embora a maioria dos autores nao o faca. Distinguem liderar como o processo de influenciar
outros no sentido da obtencao de objetivos comuns (Leithwood & Riehl, 2003), e gerir como a execugdo de atividades no
sentido da manuten¢do da organizacio (OCDE, 2008). No entanto, estes indicadores apontam no sentido das relagdes
interpessoais e das liderancas intermédias, circunstincia que os gestores e lideres ainda se encontravam a consciencializar,
pois a figura do Diretor escolar emergiu, como ja vimos, com o Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de abril e os contratos de
autonomia haviam sido celebrados em 2007 (estas entrevistas foram realizadas no final de 2012, inicio de 2013), o que nos
remete para o desenvolvimento de praticas ainda pouco trabalhadas.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Numa perspetiva global os resultados obtidos sugerem a pratica de muitos dos aspetos referidos na nossa revisio da
literatura. A contratualizagdao contribuiu, de modo geral, para o desenvolvimento organizacional das escolas (Bolivar, 2012),
do desenvolvimento dos profissionais, e do seu desenvolvimento pessoal também.

A contratualiza¢do permitiu, igualmente, o aprofundamento da autonomia através do maior envolvimento das liderancas
intermédias (Bolivar, 2012; Day e7 al., 2011; Leithwood, 2001; Mourshed, 2007; OCDE, 2008) pois as liderangas distribuidas,
organizadas, sio um bom contributo para a melhoria da prestagao do servigo educativo das escolas (Bush, 2010; Vidoni &
Grassetti, sd.). Neste processo emerge a importancia da personalidade do diretor, no desenvolvimento de praticas assentes
nas interagdes com os seus colaboradores, mobilizadoras do propésito comum da prestagio de um servico educativo de
sucesso a toda a comunidade escolar (Glatter, Mulford & Shuttleworth, 2003).

Da contratualizacdo emergem, ainda aspetos como a planeamento estratégico que remete para as questoes ligadas a
construcao de um Projeto Educativo de Escola ao abrigo do Dectreto-Lei n® 43/89, de 3 de fevereiro, que se assuma como
instrumento de gestao e lideranga das organizagdes educativas e de apoio 4 prestacdo de contas junto da Tutela, no ambito
da autonomia das escolas (Afonso, 2010; Costa, 1991; 2004; Grade, 2008).

Nos resultados apurados, no contexto deste trabalho, encontramos os processos de tomadas de decisio como momentos
de grande importincia na gestio e lideranga da escola, onde o tipo de decisdo, os momentos da tomada de decisdo, a
importancia e a responsabilizacdo crescente das liderangas intermédias nestes processos vem aumentando, gradual e
progressivamente (Bush & Glover, 2003).

Da analise dos dados apurados encontramos conceg¢des de gestdo como um aspeto fortemente ligado a lideranga. Estes
indicadores apontam no sentido das circunstiancias em que os gestores e lideres ainda se encontravam a masterizar estas
praticas, uma vez que a figura do Diretor escolar surge no Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de abril, apds a celebragio dos
contratos de autonomia em 2007. O que nos remete para praticas em experimentag¢ao e desenvolvimento.

Algumas praticas passiveis de fomentar a lideranga para a melhoria dos resultados dos alunos foram apenas sugeridas
pelos resultados obtidos neste trabalho, como a crescente responsabilizacdo das liderancas distribuidas, as caracteristicas
individuais dos diretores e a sua capacidade para a interacio com os seus colaboradores com vista o alcangar de objetivos
comuns, a planificagdo estratégica traduzida num documento agregador dos esforcos de todos e a tomada de decisdo nos
momentos adequados e em consonancia com a respetiva acao. No entanto, todos os aspetos aqui analisados requerem maior
exploragdo dado ainda se encontrarem em desenvolvimento.
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