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Resumo

Os estudos sobre liderangas escolares constitueamman-valia para a melhori
das préticas de gestdo e de governanca escolarepliejtamente, para a promocao (
resultados dos alunos. Diversos estudos e pubésagfdigerem a ‘mudanca’ dos siste
educativos, e atestam a i-relacdo entre a lideranca esocesso. E neste contexto
organizac6es como a OCDE se tém dedicado a es&itame que redes de investigac
como o International Successful School Principalship Rty (ISSPF), se dedicam ao
estudo da relacéo entre a lideranca e 0 sucesso objetivo de apresentarem contribt
que conduzam a um desempenho eficaz das liderasgadares. Ja4 existe um col
tedrico robusto sobre esta questdo, assente emossttansnacionais, e que defenc
premissa de que o sucesso dos alunos néo de exclusivamente, de fatores externc
escola, realcando o papel da(s) lideranca(s) e¢es)ana melhoria e na sustentacac
sucesso escolar dos alunt

Baseado no projeto ISSPP, a presente investigagéidei sobre lideranc:
educativas de sucessor® quando tedrico, que é composto por varios dapité feite
uma revisao da bibliografia sobre temas como ‘tideas educativas’, ‘estilo de lideranc
‘desempenho de lideranca’, ‘autonomia’ e ‘estudpsaticas de sucess

O estudo foi realizadouma escola secundaria situada num contexto urbaom
contrato de autonomia, sendo esta Ultima condigasiderada de grande importancia
permitir uma maior flexibilidade nos processos odendda de decisGes, bem co
ajustamentos ao nivel da gest na lideranca da escola.

A investigacdo analisa a percecdo entre o deserpeah lideranca que
desenvolvido pela diretora desta organizacdo aseota sucesso que é alcancado p
alunos que a frequentam.

Para se estudar este tipo de relacédo fouada uma entrevista a diretora da es(
A andlise dos dados permitiu verificar que a ermdtada, a quem cabe desempenh
lideranca de topo, lidera a escola de forma padadh permitindo que as lideranc
intermédias exergcam as suas fun¢gBes com entido de autonomia responsavel. E
atitude de partilha é considerada de extrema irApoid para atingir 0 sucesso, que

concretiza a nivel pedagogico, educativo, orgaionat e mesmo financeiro. Verifi-se,

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Resumo
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ainda, que as carateristicas individ da lider e o estilo de lideranca que desenvolve

igualmente responsaveis pelo nivel de sucesso @duescancadc

As conclusGes remetem para a certeza de que sucesfideranca sa

indissociaveis. Na investigacao realizada estes cwiceitos conetizan-se e enlacam-se
pela positiva, e ancoram na forma como esta lidsemipenha as suas funcdes e ¢
compromete a comunidade escolar e educativa nasasode liderar. A ‘escola’ qt

defende e promove é aquela onde, empenhada lider e liderado: professores e
alunos, pessoal docente e ndo docente, concorreaarupe cultura de escola que pri
pela inovacao e por mais sucesso, dando a esta esca individualidade que a diferen

das demais da regido.

Palavras-chave liderancas educativas, tilos de lideranca, desempenho de lidera

autonomia, inovacéao, sucesso educe
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Abstract

Studies ofschool leadersh are an asset for improvinganagement practices ¢
school governance anmmplicitly, to the promotiorof student outcom. Several studies
and publications suggeste 'chang education systems, aadkest to th interrelationship
between leadershipnd succe.. It is in this context that organizatiossach as the OECD
have been devote this subje(, and that research networksch as the “Internatior
Successful Schodtrincipalshi| Project” (ISSPP)ledicated to the stu of the relationship
between leadershipnd succe: in order to make contributionthat lead t effective
performance ofschool leade. There is already a robusiieoretical framewol on this
issue, based otransnation: studies, and advocating tlpeemise the students' success
does not depend solebn factor. external to the schoohighlighting the role ¢ school
leadershipthe improvement ar support of academic succedsstudents

Based on ISSPProjec, this research focuses on educatideatiershi and success,
when in theory, which isomposed of several chapt, there is aeview of literature on
topics such aseducation: leadership’, ‘leaddmgp style', 'performant leadership’,
‘autonomy' and 'studies ¢ successful practices'.

The study was conduct in a secondary school situatedan urban conte and
autonomy contractthe latter conditio being considered of greanportanc: because it
allows greater flexibility ir decision-making processeas well asadjustments in the
managemerdand leadersh of the school.

The researclexamine the perception among thHeadership performan that is
developed by the directaf this school organization and success thachieved by the
students who attend.

To studythis relationshi was made an interview witthe school princip. Data
analysis showed that threspondet, who must playthe top leadersh, leads the school
shared, allowing interimleaders carry out their dutiewith a sense ¢ responsible
autonomy. This attitudef sharin¢ is considered extremely importantorder to succeg,
which is concretizedh pedagogical tern, educational, organizationahd even financial.
It appears also thaélhe characteristic of the individual leader and theadership style th

develops arequally responsible for t educational level of succeashieve..

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Abstract G
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The conclusionsefer tc the certainty that success and leaderahgpinseparable. On
investigationthese two concef are materialized and entwitleemselve positively, and
anchored in how thideade carries out their duties and howommittec the school
communityand education forms of lead. The 'schoalhich defends and promo is one
where, earnestlyleader an led, teachers and studentsaching and nc-teaching staff,
contribute toa school cultur that strives for innovation and for masaccess, givir this

schoolan individuality the differentiates it from other region.

Key words: educational leadership, leadership styles, leadergierformance

autonomy, innovation, educational succ
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Introducéo

A intencdo que assiste este estudo é a de idantiftonhecer e valorizar
desempenho de liderancas educativas de sucessorargdP e, também, contribuir pare
estudo sobre as mesmas a nivel mur

E com este prop0sito que | propomos realizar uma investigacdo na éarea
Ciéncias da Educacdo mas, também, responder ao a@erede internacional d
investigacdo fhternational Successful School Principalship Pot” (ISSPPY, que
recentemente se extendeu a Portugal, contapara tal, com a colaboracao
Universidade do Algarve (UAlg). Esta instituiciparticipa no estudo de forma mu
particular, permitindo que os seus estudanteszesalitrabalhos de investigagao detr
desta tematica, como é o caso deste trabalho,imultaneamente se constitui como u
dissertacdo de Mestrado, na area das Ciénciasi§Saugs concretamente no dominio
Ciéncias da Educacéo e da Forma

No que se refere a definicdo e justificacdo da tiemé tema escolhido recai sol
um modeb de lideranga educativa que, pelo impacto quesapta na regido algarvia,
engquadra nos pressupostos deste estudo nas mrastei$ intencde

Atendendo a situacao profissional e as funcfesmematadaspela autora do estuc
esta problematica reveste-de particular interesse, uma vez que, neste niomgare
além de lecionag mesmexercefuncdes de coordenacdo de estabelecimento. Desla
abordar esta tematica apres-se, ndo sO, como um excelente contributo pa
autoavaliacdo do seu deggenho mas tambénomo uma forma de aprofundar ceus
conhecinentos acerca desta dimensao eu desempenho profissional. Assim, mais
conhecer e valorizar o desempe das liderancas educativas,eesbntribui parimelhorar
a formacéo pessoal, o despenho e as pratas profissionais desenvolvit.

Presumindese que as liderancas educativas sdo uma das nuatestes de
lideranca organizacionatentrimos o estudo no modelo de gestéo e de liderancand
escola secundaria situada num territorio no da regido Algarvia e que, ao ser gerida
termos estabelecidos por um contrato de autonasrigvidencia pela positiva, tanto

nivel das questdes pedagogicas como administr:

! http://www.uv.ub.nofils/english/research/projectsfiss
Maria Fernanda Monteiro Ferreir Introducédo
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Sem perder de vista o grande tema, ‘Liderancasdiidas de Suces’, procuramos
abordar as questdes de forma a relacionar o eilmleranca que assiste ao desemp
da mesma com o0 sucesso das aprendizagens ques&dta regista. Porque se consic
que a investigacdo em educacdo se reveste, sedgrema preocujcdo evidente na
melhoria dos resultad escolares, este estudo v, também, sobre a relacdo entr
lideranca desenvolvida e 0 sucesso escolar alca
Verificar se esta melhoria das aprendizagens dep@ndnao) da implementagéo
novos modelos deegtdo e de administracdo que os sistemas educpt®osnizam e qu
as escolas adotam, ou se depende dos diretor@srédia quem cabe essissao, é a
guestdo que procurs analisar, com base em estudos ja realizadogamdEm com
contributo destavestigacac
Atendendo as razdes ja referidas, a fundamentag&stido para la dvertente
pessoafoi também condicionada pelos pressupostos definigdo ISSPP e, por ticonta
com uma breve apresentagdomesmoque, por si sO, poderia consti-se como motivo
suficiente para a realizagao desta investige
O ISSPP comecou por ser um projeto cujo propositorendia com objetivos q!
se circunscreviam a relacdo entre as liderancadaess e 0 sucesso escolar dos alu
Atualmente, tanto palabrangéncia que regista, como pelo reconhecinuégrtifico dos
estudos ja publicadospmoainda pelo interesse despertado pelo ‘estado’ deagdo nc
mundo, o ISSPP consti-se como uma organizacdo em rede que, atravé
comparativismo, aborda awuestdes das liderancas educatimasna pespetiva global.
Tem por base um modelo proprio de investigacdo doetrizes bem definidas que
garantem a eqdade entre os estudos realizados por diferentestigadores, bem comc
possibilidade de estabetccomparacdes fidedignas. O estudo que se apmesegue
estas mesmas orientacoes.
Assim, podemos dizer que algumas das decisOesdalju@tdm o estudo sdo tomac
tendo em conta as inerentes ao ISSPP, que nosadesal duas grandes quest

1.2 Quecontributos podem ser dadpara o conhecimento das liderancas em es
de sucesso e que serdo Uteis tanto para diretoderisores politicos ou se

representantes, como para os principais educa

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Introducédo
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A resposta a esta questao advém, segundo . investigadores, de resultados qu

obtenham em estudos latos e abrangentes, ou maisivis e profundos ol

possivelmente, de ambas as abordagens. Em qualipseicasos € salientado que

definicdo do sucesso é muito variavel, e que tdefiende doontexto em analise con

do que, numa determinada circunstancia educativacomsiderado indicativo c

desenvolvimento e da aprendizagem dos alunos. & msssuposto que determin:

necessidade de observar e de analisar como é quépis escolas dnem 0 sucesso, e
se o fazem de forma mais explicita do que se tétm f® passado, 0 que remete [
investigacdes que utilizem os estudos de caso goooesso metodoldgico mais adequ

a este proposito.

A segunda questao aponta para a disseminacresultados e, consequenteme
para a divulgacéo de boas praticas que possanemailr as liderancas escolares para

obtenham resultados de exceléncia. E formuladasemgsintes termo:

2.2 Como é que queremos implementar a experiéntéaessee conhecimentos ¢
todos 0s nossos membros e, a0 mesmo tempo, servirteresses coletivos d
ISSPP?

Relativamente a esta questdo, importa salientar eabora j4 exista mui
investigacdo sobre dimensdes da lideranca queeimdlam o0 sucesso esc, torna-se
indispensavel avancar com estudos comparativos pafses e ere sistemas educativ:
com carégeristicas distintas, de modo a apurar 0 que poslEr&onstante em termos
desempenho das liderancas e que, independentedeentatexto, contbui para elevar e
para sustentar o sucesso dos alunos. Este alargad@miniverso de estudo implicot
entrada de novos membros nesta rede de investigagdoespe-se, contribuam pail
expandir o conhecimento neste dominio. T-se de uma nova etapgye recomenda qt
todos os investigadores, quer os fundadores quemais recentes, desenvolvi
investigacdes independentes mas com um arsenalsttementos de pesquisa comt
para que se aprofunde a temética e se conclua sendefine o conceito dwucesso em
situacbes de ensino diversificadas, e qual é oribotd das liderancas escolares pal
alcancar. Através da divulgacdo destas investigacée esperado um efeito

contaminagdo positiva que contribuird para lidemsngescolares mais eficaz

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Introducédo
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considerando o objetivo Ultimo da missédo da esqu&é o de levar ‘todos’ os aluno:
alcancarem sucesso escolar e educe
Face ao exposto anteriormente, este estudo tencitopim objetivo muito concrel
e com ‘limitacBes’ que decorrem das exicias proprias e das linhas orientadores
ISSPP, e que consiste em perceber glestilo de lideranca que € praticado nas esc
particularmente naquela que tomamos como objetestlelo, uma escola secundarie
meio urbano com contrato de autonor
Em segundo lugar surge o grande propoésito desestigacao, o seu objetivo ger
o de percecionar o estilo de lideranca praticade e relacionar com o sucesso educe
Como obijetivos especificos, formulamos os seguil
& Identificar as dimensis de lideranca praticadas;
& Percecionar a relagdo entre a visdo do lider etavagéo dos lideradc
& Identificar a eventual relagdo entre a lideranga @praticada e a melhoria ¢

resultados globais alcancados pelos alu

Foi com base nestes etivos que se desenvolveu o trabalho, quer deaeuis
literatura, quer o estudo empiri

Atenhamonos nos pressupostos e na fundamentacdo concetuastddo. Com
refere Levacic (2005), “dada a extensa literatulares gestdo e lideranca educativa
presuncéo dos responsaveis politicos de que adgdalida lideranca educativa influén
o resultado dos alunos” (p.189), ndo se afigur&cidifompreender a preocupacao
responsaveis pela reformulacdo dos sistemas edogat, muito menos, a s
preocupacdo em comprovar que as mudancas preconizadasm, com eficacia, «
interesses dos responsaveis pelo processo edu

Considerando que o presente estudo se centra damangas educativas,
considerando igualmente que atualmente podemosr “com evidéncias suficientes q
confirmam que a lideranca pode marcar uma diferengaideravel na aprendizagem €
desempenho dos estudantes” (Robiret al, 2008, cit. por Bolivar, 2012, p.107), estar
convictas de que este estudo podera ser intributo, ainda que modesto, para melh:
esta forma de ‘fazer’, ‘estar’ e ‘ser’ esc

Cientes da responsabilidade e do papel dos resmmagielas escolas a quem ce
em primeira linha, gerir e liderar todo o procesdacativo, quer nos reportemc gestao

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Introducédo
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administrativa, financeira ou pedagogica, impokacdbrir de que forma se estabele:
relacbes entre a forma como se gerem as escoldgles® um contexto escolar, e
melhoram os resultados escolares dos seus prig@fmaes, os alunc
Semesquecer que cada escola é Unica, quer pela sal@zdgéo e populacdo g
serve, quer pelo corpo docente que a ‘compde’, gineia pelos responsaveis que a ge
importa realcar que cada uma possui a sua formefid&cia que, por sua vez, exige
adazdo de estratégias diferenciadas (Bolivar, 20123)oiEreferéncia a este contexto
Hopkins (2001, cit. por Bolivar, 2012) consideraeqtas escolas com niveis
desenvolvimento diferentes exigem estratégias ntéstj ndo sO para criar e p
incrememar a sua capacidade de desenvolvimento, mas tangaéen fornecer um
educacao mais eficaz para os seus alunos” (p.Hgpkins (2001) deixa ainda a ideia
que cada escola tem uma identidade propria, umarauhdividual, e as estratégias
desenvolimento tém de se ajustar ao grau de desenvolvingeatoultura de escol
Contudo, os estudos ja realizados permitem quesponsaveis pela conducéo
escolas se apetrechem de instrumentos de gestadministracdo crediveis e tambén
modelos déideranca que conduzam ao sucesso educi
Com base nestas premissas cons-se um mapa conceptual do estudo, no qui
definiram os principais conceitos que estdo imjglécia problematica em analise,
dimensdes que sdo afetadas pelo objeto tudo, as suas componentes e a relagéac
entre estas variaveis sdo estudadas no estudoegagresent Os conceitos chave sé
indubitavelmente: Liderancas Educativas, Contratédtonomia e Sucesso Educat
Dentro do conceito das liderangas edvas abordaremos as dimens:
» Gestéo Pedagogi, através das componentes Viséo, Missdo e Va
» Linhas orientadoras, através das componentes Metgids, Estratégias
Inovacao;
» Gestéo Relacional, através componente Posturas e Perspetivas assul
e das Interelacfes que dai advé
O Contrato de autonon, enquanto conceitgera abordado nas dimens:
» Gestdo Organizacional / Administrativa, atravesa@ponent Documentos
Orientadores (PE, PCE, PAA
» Gestdo Pedagogic através da componente édditude face a Comunidac

Educativa.
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O conceito do Sucesscducativo sera alsxdado na dimenséao da Lideran¢ducativa
através da componer&elacao construida com a Comunidaducativa
No que concerne as estratégias investigativas epamedimentos dotados, no
ambito das Ciéncias Sociais, o paradigma de irgasib que redne mais consenso €,
davida, o qualitativo. Quanto a abordagem metodcdgg estudo de caso surge cc
uma das possibilidades que mais se ajusta a esfgocde estudo, peleossibilidade de
realizar uma analise contextualizada a uma prolilem&ue, embora ndo possa
generalizavel, nos permite acedernuancesde uma situacdo concreta sobre a quz
pretende saber mais, e inferir o que, em situasiesares, € expetal que aconteca.
Assim, e para a concretizacao deste estudo, emsdque a metodologia do estudo
caso era a que melhor se adeqt

O estudo encontrse organizado por partes, capitulos e subcapiquiese seguem
esta Introducgao.

Na Parte | apres¢gamos a Fundamentacdo Teorica, que se desenvolvguatro
capitulos e onde sdapresentados uma série de conceitos basicos qdanfiemtam
concecéao de lideranca e justificam o interessargdementacdo desta forma de gest
administracdo em conte: educativo. S&o abordadas teméaticas pertinentes
indispensaveis para a compreensao da problematicandlise, a saber: SLider num
mundo de liderancad;ideranca: da teoria a pratica; Lideranca Educagv&ucess
Escolar; Lideranca Escolar e Sucesducativo: praticas e estudos.

No capitulol, ‘Ser Lider num mundo de liderang, explorese o conceito de
lideranca educativa, inventari-se os desafios que representa esta forma de ges
redigese uma sucinta perspetiva historica da educacaPaugal, nomeadamente, d
trilhos de lideranca que, sucessivamente, forandcsepontados mas nao ‘vingaral
Ainda dentro deste capitulo, e na sequéncia daspativa histérica sobre educacao
Portugal, fazemos uma abordagem acerca do condeitautonmia. Aspetos com
autonomia das escolas, instrumentos de autonomé&agio entre autonomia decretac
construida e as implicacbes na formacéao dos pafessdao corpo a este capit No
Capitulo II, Lideranca: da teoria a pratica, enwmanf em caoceitos de lideranca me
restritos que se prendem com a lideranca pratiGasissdo de um lider, as caracterist
que determinam o perfil de um lider, os seus olgjetde liderancga, os estilos de lidera
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e, por ultimo, apresentamos alguns aspetosinistrativos, mais concretamente
importancia da visdo do lider na gestdo adminig&rag algumas condi¢cdes necesséria
delineamento do plano de acdo de um lider. No @apitl, Lideranca Educativa e
Sucesso Escolar, repontas para a liderancaedagodgica, onde esta é vista como
contributo para a diferenca. E feita uma referérciintervencdo planeada e a a
realizada. Apresentse uma sintese dos instrumentos organizadores érava alusdo
importancia das relacbes entre os pares quepletam este capitulo. Finalmente
Capitulo IV, Lideranca Escolar e Sucesso Educapivaticas e estudos. Este capitulo v
sobre alguns estudos, concretamente investigag@izadas no ambito do ISSPP c
pela sua relevancia para o melhoramento praticas de gestdo educativa, se cons
como um referencial de investigagéo a nivel mut

Na Parte Il, o Estudo Empiricé apresentado um capitubbMetodologia do estud
Nesta parte do estudo sao revelados e fundamertadopormenor, s procedimentos da
investigacdo. Assim, n&apitulo \, Metodologia do estudo, fundame-se o estudo,
apresentade o0 desenho metodoldgico do mesmo, as questdassdaisa e 0s objetivc
revelase a caraterizacdo do campo de estudo, e a pragEgd@aentrevistad. merece,
também aqui, espaco para a sua apresentacdovRmlatite ao instrumento de pesquis
feita a apresentagcao da entrevista bloco a blaam, dbmo dos procedimentos que foi
seguidos para se tratarem os dados que se recull

Na parte Ill, Apesentacdo e Discussado dos dacsdo desvendados os da
apurados e estabelecidas as ligacdo com os canpedviamente definidos, sendo ail
confrontados os resultados do estudo com o conkeatintonstruido e publicadNeste
capitulo, Capitulo Vl,os dado sdo apresentados com recurso a tabelas sintes
categorias e subcategorias que resultaram da em@isonteddo realizada a entrevist
também com figuras (graficos de frequéncias e deeptagens). Apos a apresentacao
dados de cada @moria de analise, entendemos apresentar a discdgs&esultados qt
consiste no confrontam entre os resultados destielce® a fundamentacdo tedrica
recrutamos para a investigacao que empreends

Finalmente surgem as conclusfes do estudo. ponto, para além da apresenta
da sumula dos resultados da investigacdo, apresestaeventuais perspetivas

contributos deste estudo para melhorar o desempmashliderancas educativas, limitag
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gue identificdAmos e que aconselham alguma conteem interpretacbes de cara
generalista, bem como sugestfes para novas pes
A Bibliografia e os Anexos completam este estudsuegem pela ordem ag

apresentada.
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Capitulo | — Ser Lider num mundo de lideranca
“O futuro pertence
agueles que véem as possibilide

antes de estas se tornarem 6b” (Sculley s/d).

Introducéo

Ao longo deste capitulo abordaremos as questdbkdedanca e pretendemos f-lo
numa perspectiva denquadramento histérico, procuro, assim, deixar uma visdo so!
os diferentes aspetos que encerram este concesimeltaneamente, contextualizar €
nova forma de encarar o futuro nos dive dominios do “fazer”. Tal como nos c
Wooden (s/d), “o0 que conta é aquilo que [se] ap depois de [se] saber tud

A apresentacao de algumas definicdes sobre o ¢ormbeilideranca indi-nos por
diferentes dominios de desempenho mas, todos agesitam para atividades onde
pessoas sao pecas fundamen

Deste modo, parafraseando Minho (2010, cit. potourenco, 201), concordamos
que lideranca é a capacidade para gerir recursosrias, para atingir resultados. Por
turno, segundo Diniz (201, lideranca é “a capacidade de inspirar, motivar d®ilzar
pessoas a atingir e sup¢ metas” (p. 21). Igualmente Afonso (2(.lthdica-nosque a
lideranca € um processo de influéncia, no sentielocehjugar esforcos em prol ¢
objetivos organizacionais. Também Cunha e Rego5, cit. por Afonso, 201) nos
apresentam a lideranca como <« “a capacidade de um individuo para influenc
motivar e habilitar outros a contribuirem para igéefia e o sucesso das organizacoe
que sdo membros” (p.63).

Com base nas definicbes apresentadas podemos, afithoar que a lideranc
envolve pess@ que se unem através de um projecto comum, sejadedportivo

educativo, econdmico, financeiro, ou ot
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1 Lideranca educativa: o desaficdas liderancas em contexto educati

A evolucdo das sociedades é um fenOmeno que, agsdé hoje, nos perre 0
acesso ao conhecimento, quase em tempo real, tientdés fendbmenos, sejam ¢
sociais, politicos, econdmicos, entre outros. Het@meno arrasta consigo toda u
pandplia de problemas que carece identificar, cmethe estudar para, numa ldgice
coeréncia, se agir consciente e responsavelmeegendolvendo competéncias (
facilitem a tomada de decisbes compativeis conolieio natural mas desenfreada d
facto. Implicitamente, os sistemas educativos e a falmae estar em educacao exi
tomadas de posicdo que passam pela revisdo deutosrimas, também, pela gestac
propria escola enquanto instituicdo responsavel pehstrucdo de conhecimento, que
quer imbuido de rigor, credibilidade e funcionatidaou seja, um conhecimentoe
garanta a empregabilidade, o empreendedorismopegumita dar uma resposta efica
eficiente as adversidades e diversidades dos teatpat (Carreira, 200¢.

Cientes de que a evolugao natural das sociedathegdd a que se tenha em co
quer essa evolucaguer os fendmenos que lhe sdo inerentes, impooiaum lado
investir para que os individuos acompanhem estl@i® e, por outro, providenciar pz
que desenvolvam competéncias que |hes permitarergafre apontar solucbes para
problemas dai resultantéBal como nos diz Delors (1993 educacdo consti-se, hoje,
como o0 Unico meio para 0 ingresso e manutencdo eocatio de trabalho
simultaneamente, como carateristica fundamental paociedade do terceiro milér

Uma das questdapie nos preocupam, e que queremos ver clarificédagjuesta
das politicas educativas e das linhas orientadquascada pais define para este setc
desenvolvimento social e economico. Nado existemddsvquanto a este aspeto. Que
mais elevada foa aculturacdo de um povo melhor sera o seu desdrmapa nivel pesso:
socioprofissional e, inevitavelmente, ha melhoriasdesenvolvimento da sociedee do
pais na sua globalidade.

As exigéncias das novas sociedades, das novass loaorientacdo nndial, da
evolucdo cientifica e tecnoldgica, impe-nos, neste contexto, para patamares n
acima do conhecimento do senso cor, e colocanros perante uma realidade que ca
de atualizagcdo permanente sob pena de nos sentdtesfgsados noO NOsSso texto
habitual. E, por isso, fundamental, que os resp@isase assumam como interlocutc
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presentes, ativos e atuantes, efetivando as muslangassuminc-as como factor d
evolugéo construtiva.

Estamos na era das liderancas. Este desafio é @ raaldade, e os sistem
politicos tém de proporcionar condicbes que perméas sujeitos 0 saber necessario
que estes tenham conhecimento pleno daquilo gquanfa@ que para “fazer bem”
preciso que se conheca o sentido do que faz, e“paber bem"é preciso que ha
competéncia. A implementacéo desta nova forma de/delerar exige, para la de algur
apeténcia individual, um conhecimento explicito @molve dominios como gestao
recursos humanos, de recursos financeiros, conbatintla le¢slacdo, conhecimentos
sociologia e de organizacdo das sociedades, amt@soAssim, a escolha de pessoas
capacidades especificas para o desempenho danfidera par da formacdo na a
apresentade fundamental para que lhes seja permitidonvolver essas competéncia
viabilizar uma atuacéo responsa

Efetivamente, esta tomada de consciéncia requer omabooria ao nivel d
qualidade, da eficacia, da produtividade, mas també nivel da melhoria do nivel
conhecimentos dos diferenteservenientes.

Esta linha de pensamento comecou por desen-se nas empresas m
rapidamente, passou para o desporto, para a ed @aca a politica, para o préprio est:
gue, ao assumse como estado desenvolvimentista, neoliberal,nassesta form de
evolucdo como sendo uma funcdo que lhe competajaatw garantia das normas
fundamentos dos equilibrios sociais basicos. Nest¢éexto, o surgimento de legislag
assegura uma nova forma de gestao e, hoje, somrerados com diferentes formae
lideranca.

1.1 Trilhos de lideranca:breve perspetiva historica da Educacédo em Portug

Durante o século XX Portugal encontr-se, na “caudatia Europa e do mundo €
termos educativo€sta realidade arrasi-se através de geracdes associada ade que
conseguimos libertar-nose que os “numeros’foram sucessivamente confirman:
conforme se encontra documentado nas primeiragstisi@s do final do século XIX, n

Anuarios Internacionais de Educacgédo do-Grande Guerra, nos documentos da Ur
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do posH Guerra Mundial, nos recentes Indicadores pubbsapela OCDE, nas bases
dados da Unido Europeia, etc. (Novoa 2(

Também Gracio (198t ao debrucar-se sobre as questisducacao, fereferéncia
a quea década de 1960 foi particularme rica em publicacdes que lastimavamatrasos
do ensino, “bem como a deficiente estrutura edooatida populacéo activa com rela
as necessidades do desenvolvimento nacional” §.

Por sua vez, Benavente (1996), ao re-se acEstudo Nacional dLiteracia, do qual
consta um dos mais severos registos do “atrasaaemal” portugués, constaque 80%
da populacéo, ou seja 4 em cada 5 portuguesesewdlam capacidade para “seleccic
e organizar informacgao, relacionar ideias contma® texto fundamentar uma conclus
ou decidir que operac¢des numéricas realizar” (ppe 622)

Assim sendo, ndo é de estranhar que, nos prindpiegculo XX, ja tivessem sit
publicado varios estudos sobre o0s sistemas edasauropeus e america de que sao
exemplo Sérgiol940) e mesmo Bourdieu e Passeron (1967) emb@egunda metac
deste século fosse largamente enriquecida com misitedos de autores como Gra
(1985), Nbévoa (1996 Bolivar (2003, 2008, 2012), entre muitos outrBsa necessaricar
a conhecer o caminho do progresso, e a escolanerdos melhores indicadores.
estudos comparados em educagdo indicariam a StlEQaque se encontrava 0 pi
deixando antever algum tipo (‘caminho” a seguir no sentido da melhoraria. Ass
“procurouse também encontrar e mostrar indicadores elueaatduma supremac
civilizacional” (N6voa, 1998, p. 57

De facto, somente ao longo da percepcao de qupramsacia civilizacional € un
evidéncia,é que os sistemas educativos nacionais, objecferencial dos estudos !
educacdo comparada, se comecaram a afirmar, frit@rogressivas transformact
econdmicas, sociais, politicas e culturais dasesmotidentais. Por outro lado, era nat
que a “Educacdo Comparada” tivesse flores no séculoXIX, ou seja, no mesm
ambiente cultural e cientifico em que desabrochaamnatomia Comparada, a Literat
Comparada, o Direito Comparado, entre outras @8reomparade

Porém, a falta de objectivos, aliada as precariasodologias utilizadas e
limitacbes impostas pelos regimes politicos vigenteatribuiram para esta realidad

retardaram o aparecimento e o desenvolvimentowstigacao nesta are
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Apos varias décadas de isolamento e de estag, surgem estudos que revelar
evolucdo dagpoliticas educativas, bem como das dificuldadeeittes as mudancas, qt
por parte dos estados, quer por parte dos int@awtd diretos. As mudangi
particularmente as que interferem com os sisterdasagivos, S&0 sempre morosas ¢
dificil consecssao, tanto mais gt como nos diz Bourdieu (1967jornar iguais as coise
desiguais e desiguais as coisas iguais” (p. 28nérocesso onde a incompatibilid é
francamente percetiveh) que foi determinan, e s6 posteriormenteo comparatismo
enveedou pelo campo educativo. Atualmente, investigaglohistoriadores, sociologc
pedagogos,e até mesmo filésofos tradicionalmente retraidose fa este exercici
comecaram a investir em educacdo comparada e,q@rgemente, surgem documer
qgue relaam os factos e, sobretudo pela sua importanci@sepram novas hipoteses
trabalho, novos rumos para a educe

Remonta ao século XIX, com o surgimento da escdlbliga, a premissa
igualdade, em termos educativo, entre homens eemadl{Colemar1968), muito embor
a escola ainda néo estivesse aberta as mu Porém, foi um primeiro passo e, tal co
Evans (1980), consideramos que “apresentava a @oyée da igualdade (...) como pe
integrante do processo da humanidade em direcqiimaasocieade justa que ofere:
igualdade de oportunidades a todos” (p.

Surge, assim, um novo conceito em educacao, a cagdlu qu, segundo Lima
(1925),prevé que se dé a mesma educacéo a tindividuo sem olhar ao género, no c
concerne a curriculos, ms;0s e agentes educativos, colocando todos endagigade
circunstancias para o desempenho de qualquerade

Em Portugal, foi na 12 Républica, que se vislumbatguma evolugdo no qt
concene as reformas educativas. Tal como refergafbar (2001, era intencdo dos
republicanos, €oi sob o persagio de “reformar a mentalidade marésa proponc-se por
diversas vias e, em situacao de realce, pela viasttaicdo e da educac’ (p. 651) que se
vislumbrava avancar. Os pedagogos da época, Jodo des e Jodo de Deus Ram
foram incumbidos de legislar as reformas e prowdgnpara que o sistema educal
avancasse. Porém os caminhos foram outros, apesaicdlmente as intencdes assitir
esta linha de pensamento.

Ocorre, entdoa Reforma de 19.. Com a publicagéo do Decreto s/n de 1911, d
de Marco, de que sdo mentores Joao Barros e JoBeuke Ramos, com a ressalva
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adulteracdo dos principios por eles redigidos, costeta Sampaio (1975) reporta-se a

declaracoes de Joao de Barros, eceram as primeiras escolas mistas nas c

supostamente, se deveria praticar a coeducac&mpPsd em 1919, pela méo de Leone

Coimbra, é publicado novo Decreto n° 5787/A, deldMaio, também conhecido por

base da Reforma de 1®lse estipulaa que a coeducacdo era obrigatéria e deveri
alargada de trés para cinco anos de frequi

Mesmo antes do aparecimento do Estado Novo e, mas depois da revolugéo
28 de Maio de 1926, a educacao sofreu, sem duwdagveés. Em 19: o Decreto Lei n®
13791, de 17 de Junho veio proibir a coeducacaeceeth a reducédo em 2 e 3 anos
obrigatoriedade de frequéncia da escola, respetinten para as criancas de gér
masculino ou feminino. Em 1928, com a publicaca®doreto Lei n°15032 datado 15
de Fevereiro, determinse que a coeducacao seja proibida mas apenasspacakdade:
onde existissem escolas suficientes para dar respogjualdade de oportunidac Por
outro lado, o regime ditatial do Estado Novo que vigorou entre 1933 e4, ao privar o
povo protugués da liberdade de expressao, com-se como um forte impeditivo pare
discusséo e reformulacdo, nomeadamente das questéesicacéo

SO no pos 25 de Abril de 1974, com a abertura afaue ao Mundo e de uma for
muito célere, o sistema educativo protugués foi alvoedermas profundas que, até :
nosso dias, ndo mais estaram.

Podemos entéo afirmar que no final do século XXigeram periodos distintos e
termos de desenvoiwento educativo. Na década de 50/6veuse um periodo de
acomodacéo; de 60/74 uma época de maior abertswaiada a tomada de consciencie
atraso a que haainos sido sujeitomno terceiro periodo, ap0s 7@hren-se portas a novos
desafios e as transformacdes tor-se uma consequéncia imgue uma necessida

E neste contexto que consideramos adécada de 80/90 foi a década da mude
da viragem da pagina no que concerne a definic&o piditicas educativas e d
metodologias de ensinpermitidas. A definicdo de objectivos comunsentes nos
pressupostos de globalidade, mobilidade e de i¢égrplena no novo contexto euro
constituemse, agora, como factores que fundamentam e viabilia implementacéo d
reformas das politicas educati

Mais recentemente, a assinatura do ado de Lisboa, a sua implementacéo
exigéncias que lhe estdo inerentes, levou a réestodo de curriculos e programas
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criacdo de novos cursos numa vertente profissiarak, e mesmo a mudanca ao nive
conceitos no dominio educativo. A autmia dos estabelecimentos foi reforcada,
professores foram confrontados com novas perspsctde ensino e diversidade
estratégias e metodologiasaos aluno® pedida uma maior envolvénina construcao das
suas aprendizagens. As parcerias, quegram um conceito mais vasto, o de ‘territc
educativo; a par da ‘natural’ mobilidade populacic, apresentanse como uma me-
valia para a divulgacdo de culturas diferentessemelvimento de programas e projec
de interculturalidade. Isto é, ci vez mais é exigido as escolas que trabalhem deal
autonoma, que se organizem e melhorem os resultadaseja que dém provas das ¢
competéncias, nomeadamente, das competénciasedmigd
Mas, como nos propomos fazer no presente pont@ @sstio, passemos a un
analise da evolucao da Educacédo em Portugal, negroadnomento actual, pelo conce
(e pelas praticas) de autonomia das es
Se pensarmos emmétodos de ensi, podemos considerar que no tempo
monarquia, como no periodo que aecedeu, se praticava um tipo de ensino c
metodologias se centravam no abstracto, no verbal® descritivo e no mnemoni
(Stoer, 1986). Com o inicio da Republica, apesamddidas que foram tomadas pe
governos de entdo, a tentativa para co de lado estas metodologias e impor nc
formas de ensino, mais viradas para métodos irmkigvexperimentais, reve-se dificil,
embora se tivessem registado algumas mudancasvassijue, ao permitir que
coeducacéao fosse levada aos limites, d das limitacbes da época, se tivesse contrik
para o desenvolviemnto de uma educacéo integralndidbgduos (Candeias, 1995). |
um lado estavam os problemas relacionados comamiatismo e com a censura e, |
outro, a falta de competéncia, ou eu reconhecimento, das populagcdes em compre
as suas capacidades de producéo, isto €, a indagacde por em pratica as politi
sugeridas e a falta de recursos existente. Assintomo afirma Valente (1973, cit. ¢
Stoer 1986), “se a luta poc ser ganha no campo do elenco disciplinar, do plka
estudos e dos programas, ndo podia ter éxitndo se tratasse de métodos'19), da sua
apropriacéo e, fundamentalmente, da sua impleném
Contudo, houve alguns exemplos de boas praticasd@; podemos deixar de refer
Parafraseando Candeias (1¢, em 1905 foi criada uma escolaoficina, que era um
escola de marcenaria, cujo objetivo era formarsads. Esta escola, apesar de se rege

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Fundamentacéo Teori

Orientadora: Doutora Helena Luisa Martins Quin



Lideranca Educativa, do desafio ao suce
Estudo sobre lideranga de uma escolundaria em meio urba
principios muito proximos do tradicional, deixaviargem para que 0 processo educe
evoluisse por outros trilhos pedagogi
“Fundeada nunprojecto educativo autenticamente inovador parpoga o qual
reconhecido por vultos da Pedagogia cc—a que nao tera sido alheia a distin
dada pelo funddor da Escola Moderna, Ferrer y Guardia (:-1909), (...), ali
privilegiavase o educar ao instruir e, como 0 expressava graesio‘oficina’,
perfilhavamse os métodos activos e o aprender fazendo. Calaceln seio di
espirito republicano e apoioada diversos pedagogos da época, Adolfo Li
Antonio Lima (seu irméao) Aurora de Macedo, Deolifddzpes Vieira [Quartin],
César e Angélica Porto, Luis da Matta, Rosa Ara@otre muitos outro:
materializouse num mode-educativo libertario’(Lima, 2010, |.50).

Apesar do insucesso destas poli, propostas numa fase inicial do regi
republicano, ficou a ideia de mudanca. Algumasiqas, e mesmo escolas criadas ne
época, vingaram e, ainda hoje, por exemplo, ha criancas gprendem através
mebdologias dessa época,como é o caso das algunwasesonhecidas comEscolas
Jodo de Deustjue continuam a utilizar a metodologia de apremgirada leitura e ¢
escrita proposta pelo seu au.

Com a entrada de Salazar e a instituicdo do regotigco que iderou, verificaram-
se algumas alteracbes que determinaram, por umdaalvaso educacional do siste
educativo portugués gor outr, permitirama criacdo de escolas como é o caso
Liceus, para continuidade de estt, e das Escolas Industis, Comerciais, Agiricola
Profissionais e Técnicas, que apresentavam umantanrofissionalizant

Assim, foram determinados parametros e objectivisdintbs para o sisten

educativo. Nas palavras de Stoer (1€

“Por um lado, a exigéncia de coicimentos especializac, a capacidade
profissional que desempenhassem um papel integradogulador (...) cor
reflexos quase nulos no sistema educativo. Popbdatto, a obsessiva priorida
dada a manutencdo da ordem social e a perspeetidentidade/ independéncia
nacional (...) [que] num pais com uma sociedade tidl reprimida, teve de s
conseguida (...) pelo sistema de ensino, pela famibiala igreja” ( p. £-46).
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E neste contexto que surgem leis e outros dipldegms onde se pode ler que
melhor método (...) serd o que for consentaneo capssa indole, as nossas tradi¢de:
nossa vida propria” (Pires de Lima, cit. [Stoer 1986:47). No mesmo diploma le?
pode lerse, igualmente, que “uma reducdo dos programasatk ra permit-se uma
centracao no ‘fundamental’, com saliéncia paraawecimentos aplicados [tais col
desenho e trabalhos manuais no caso dos rapagas as actividades domésticas no
raparigas, devendo todos os principios evocar giasdie patria, familia, amor a terra
natal”.

Evidentemente que com este sistema educativo s ndo passava por dota
pessoas de conhecimento, mas sim de uma iluséniaciéocia de que o estado
empenhava em aculturar os seus cidadaos, ja gaeaesimplesmente, manté-los na
ignorancia, a limitdes a submissdo dos ideais do estado. A evidénaia meal dest
politica educativa é confirmada no DL n° 32629papdo em 1934, e que vigorou
1974. Decretava que as escolas do Magistério Primaricegessem porurriculos que
previam eliminar todo e qualquer contetddo que kwa®"problematize” da educacéo.
Deste modo, foram encerradas escolas de formacwodfiessores cujos curriculos
centravam em objectivos pedagodgicos, uma vez dupritecipio era conderado uma
perda de tempo, de dinheiro e de inteligéncia, @osos foram reduzidos de trés para
anos de formagao.

Ainda nos anos 50, e fruto da reorganizacao indiigtrda expansao economida
eclosdo da guerra colonial, entre outros fatoPortugal vése confrontado com
necessidade de mudaneapara corresponder a esta expanLeite Pinto, Ministro de
Educac&do Nacional entre 1¢-1961, aravés da formulacdo de um pedido & (E® para o
financiamento de um estudo sobre o sistema de@portuguésabre portas ao exter
na tentativa de acompanhar a expansdao econdomicgpaiza. ‘erifica-se, assim, um
crescente interesse do papel da educacgdo na fayrdac capital human”, com vista a
formacao de trabalhadores tecnicamente especiat (Stoer, 1986)Porém, o reduzido
namero de anos de escolaridade da populacdo pesaga par dos objectivos de

mesma escolaridade, n&do correspondiam a esta nxgéneia, a de mi-de-obra

% Lei n® 1941 de 1936.
¥ OECE/ OCEE criada em 16/04/1948, mais tarde desiaypar OCDE, desde 30/09/18
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especializada. Dos diferes relatéric* sobre o ensino em Ruogal, séo tiradas ilacé

com vista a uma melhoria progres:, e deles constam duras criticas ao sistema eda:
portugués, conforme nos ddo a conhecer Stoer (g&odoro (201), entre outros. E

com base no relatério de 1 que Stoer (1986) netta o estado do ensino protugues

se carateriza como:

“1) o mais curto periodo de escolaridade obrigatda Europe

2) grande absentism

3) nivel muito baixo de continuacao para além dalagdade obrigatori

4) cobertura inadequada do paiom escolas oficiais e escassez de profes
devidamente qualificado

5) baixa produtividade em praticamente todos osléss do sistema, agravada [
crescente numero de desister

6) baixo nivel de interesse dos estudantes poriasEconomicaente necessari

7) sistema de ensino inadequadamente estruturado8j.formacéo profissional p-

escolar insuficiente e muitas vezes deficiente33)

Portugal, parceiro da fundagédo da OECE / OCDE , assim, pela mao de Lei
Pinho, como pioneirale observacéo / avaliagdo das questdes educatieapor sua ve
“obrigam” a que sejam elaborados relatérios detalhados solsituacdo econdomica
educativa, medida que perdura até |

Como consequ&ia, vao sendo implementadas as tdo desejadasngas e, ainda
no Estado Mvo, mais precisamente em 1971 pela méo de VeigeidiMinistro de

4 Este relatoricsurge do interesse de Leite Pinto em elaborar amoRie Fomento Cultural para garaa

eficiéncia do Plano de Fomento Econdmico, Foi néastbito que solicitou a OCDE a elaboragdo de
estudo financiado para estabelecer objetivos densésde ensino (...). A OCDE decidiu alargar o est
outros paises: Espanha, Grécia, Italia, Turguugoslavia, dando deste modo origem ao ProjetooRel
do Mediterraneo (PRM) que definiu objetivos compasa os estudos a realizar. Deste projeto resmit
varios estudos e publicacdes. Destacamos doisassaldborados por uma equipa de trabalho entro de
Estudos de Estatistica Economica, do Instituto tta Sultura (em Portugal). O 1° relatério com oar
preliminar, publicado em 1963, faz um estudo exanstobre a situacdo escolar em Portugal e sobta
evolucdo entre 1950 e 1959. O 2¢atdério, mais complexo, publicado em 1964 apre-se como um
planeamento educativo, no qual sdo avaliados odimopde educacdo na sociedade portuguesa de
periodo da sua elaboracdo (1-1963) e com uma projecdo de resultados até 1976d¢fe, s/d

Posteriormente, para atender a solicitacdo cautoridades portuguesas foi feito, pela OCDE, arexa
politica educativa portuguesa, do qual resulta elatdrio— “Exames das politicas nacionais de Educs-

Portugal’, que foi publicado em 19¢

> . Outro relatério que faz referéncia ao estado daagfio em Portug— A Educacédo Recente do Sistem:
Ensino em Portugat Relatdrio apresentado em 1€
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Educacdo de Marcelo Caetano, € proposta uma refalonaistema de ensino cL
objectivo era ademocratizacdo da educa”. Esta reforma, para além de outras @Ges,
e certamente com base nas recomendacdes do jdaefdatorio, introduz alteragdes ti
como o aumento do numero de anos da escolaridadlgathtia de 4 para 6 anos,
reforma do ensino superior, a reforma do sistemfameacéo de professorestre muitos
outros. Esta reformeontaainda com a criagdo de novas escolas e com o ihéctliversa
experiencias pedagogicas extensivas a todo o igiisg, tornando o sistema educal
portugués, um “sistema escolar aberto, equitatiwersificado,individualizado e inte-
relacionado; [ou seja] um sistema escolar modesegundo o padrdo da OCDE” (Stc
1986, p.58). Com estas reformas, Veiga Siméo peterdotar a escola de “uma filosc
de educacédo que incorporaria o duplo fipio de que a ecdtacdo do individuo é o ah
principal do sistema educat, e de que todos, na base da igualdade, deverianmtesu,
dentro desse sistemas caminhos que |Ihes assegurariam o direito ir@alEnde se
educado” (Veiga Simao, 1972, cit. por Stoer, 19.59).

Na sequéncia desta reestruturacdo, e também cerolagdo de Abril, a educag
viu melhoradas as condicbes de ensino, reformulammspoliticas educativ, e
reestruturados os principios, programas e curisaddoacordo com as orientag, quer da
entdo ja designada OCDE, quer de outros organisomopeus € mesmo mundi

A década 8®O0 foi proficua e revel-se decisiva para a inovagdo educativa
Portugal. O entdo Ministro da Educacédo, Robertn&lar, afirma que “a construcao
futuro e aformacao dos homens de amanha tem por base a eszdtanilia” defendendo
“uma educacéo pelos valores” (Teodoro, 19.176).

Por seu turnoao referi-se a Teodoro (1996it. por Fernand¢, 1996), Pedro
Cunha,secretéario de estado da reforma etiva do ministro Roberto Carneiro, defer
que “o grande esforco actual portugués consisteantgwolucédo cultural profunda q
oriente cada vez mais 0 nosso sistema educatieoysaa organizacao personalizante
combine a possibilidade para todos dcolha efectiva de modelos particulares de en:
com a possibilidade de participacdo das familiagmsino publico para a construcao
projecto educativo mais adaptado a cultura e netzgbss locais” (.176).

E durante a apresentacdo desta propos reforma e reportanc-se novamente a
Teodoro (1996cit. por Fernandes, 19), que Pedro Cunha considera que a gri
diferenca entre a politica educativa portuguesa @daiticas da Europa, e mesmo
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Ameérica, esta nos processos de ensino, e jusirgumentando que “o método utiliza
na reforma educativa foi, quanto ao seu enquadtamiegal, um método dedutiv
tipicamente latino; mas jA empirico, experimentplase anglosaxonico, quanto a
operacionalizacao” (b77)

Com a entrada para a CI(1986) surgem novas regras, principalmente, deci@s
da abolicdo das fronteiras fisicas e da permissdivi@ circulacdo, ou s¢, da mobilidade
populacional com que hoje nos deparamos e, aindagfgitos do fenomeno globalizag
revolucdo tecnoldga, multiculturalidade e reconhecimento dos dieihumanos e dc
direitos da crianca.

Reportandaios a Canéario (1992, cit. por Fernandes, 1996Hg&d de reforma
instituidas,tendo por base a imposicdo administrativa, deixdedecabiment, abrindo
caminho a uma logica de inovacdo onde as mudarigascancebidas nos contex
organizacionais, assentam na accdo e interaccaantiseniente, e onde as linhas
orientadoras sao nao, propriamente, as reformasstkima educativo, mas a inovagac
nivel das instituicdes, doestabelecimentos de ensino. sua opinid, “trata-se de algo
mais profundo do que uma mera evolucao do Iéxicoespondendo a uma perspec
qualitativamente diferente de encarar os procedsaosudanca no campo escolar. M
que mudar a educacdo, o verdadeiro problema censist saber como mudar
estabelecimentos de ensino (...) potenciando a sgasalade e criatividade’p.187), e
deixando antever alguma liberdade de acao, logutigomi.

Encontramaaos, assim, faca uma escola que se quer autén, e estamos perante
um paradigma que, decorrente das estratégias damipagdo do poder, visa captal
heterogeneidade das organizagdes escc

Podemos considerar, entdo, qi busca de autonomia e de gestdo dos res de
cada escolaainda que num campo meramente imagético, é upiegdo que remonta
Leite Pinto na década de 50, passa por Galvédo halegcada de 60, e por Veiga Sim
na década de 70, com a proposta e discussao puidisde 1971, da Reforma Veiga
Simé&o publicada em 19%3nas que sé ganhou corpo ap6s 025 de abril d€@dforme
nos revela Santos (1981, cit. por Stoer, 1986)s apdevolucdo de abril assistimos
‘tomada de poder’ da gestdo das escolas, subshituia antigos directore:or comissoes

de alunos e professores (...) criando a gestdo détwardas escolas (p.127). Ar

® Lei n° 5 de 25 de Julho de 19- Lei de Bases do sistema Educativo (Lei de Veigaa8)
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decadas de lutas e de experiéncias, mais ou memseguidas, podemos afirmar q
atualmente, a autonomi: o centro das atencde®s sistemas educati\’. Deste modo,
cada estabelecimento, ou grupo de estabelecimémospamentos de escolas), gere
curriculos e constroi os documentos orientadorediante a“mass” humana que os
frequenta, sejam eles alunos, professores, enedosgle educacado, resporeis locais

e/ou demais parceiros dessa comunidade escolae@aative

O trabalho conjunto desenvolvido e os resultadoanghdos dependem, em la

medida, dos responsaveis, que apresentam ide@scipm boas praticas, orientam
seus pares no diio da inovacdo, geram uma cultura de escola gent# e motivador
capaz de fomentar a autonomia, criar no(s) outro(s3entido de responsabilide

partilhada, isto é, tornan-os corresponsaveis “no” e “dgrocesso. Assim, a forma
pensar e agir,r@entar e motivar, atribuir responsabilidades eegat competénci, faz a
diferenca; falamos da diferenca entre geririderar, entre seguir um “programa”
construir o proprio programa, e mesmo das difereecdre asiderangas praticadas. St
esquecanos que, apesar da pessoalidade de cada um, pdis dke uma estrutu
educativa ha um suporte legislativo que lhe con&renticidade, credibilidade e val
importa, agora, vermos de que modo a escola delsenacsua autonomia e que run

traca parae assumir como unliderancaeducativa de sucesso e para 0 suc

’ Decretokei n° 513/73 de 10 de Outubr- Altera as estruturas administrativas dos estalméatos de
ensino preparatério e secundario. O De«Lei n.° 176/74 de 29 de Abri; Exonera as autoridad
académicas nomeadas pelo Governo de Marcelo Cagtargen as Comissdes de Gestdo).Dec-Lei n.°
221/74, de 27 de Maio; legaliza o processo de eleicdo das Comissfes d@éidGesregulamenta o s
funcionamento. Decretbei n.° 73%-A/74, de 21 de Dezembro; Estabelece um novo ordem@mds
administracdo e gestdas escolas, em que a Comissdo de Gestao éddhsfior um Conselho Direti\
[constituido por representantes dos professoramosl (s6 nas escolas secundarias) e do pe
administrativo e auxiliar]. Despacho n.° 40/758dde Novembro— Aprova oregime de gestdo das escc
primarias. Decreto-Lei n.° 768/76, de 23 de Outubr- Aprova o regime de gestéo dos estabeleciment
ensino preparatdrio e secundario. Lei de Basesisten$a Educative— Lei n.° 46/86 de 14 de Outubro

1886; Decreto-ki n.° 43/89, de 3 de Fevere— Estabelece o regime juridico de autonomia das &scbiL
n® 115-A/98 de 4 de Maio;Aprova o regime juridico da Autonomia, Administragd Gestao das Escola
Agrupamentos de Escolas. Lei n® 24/99 de 22 del;/- Altera o Decretd-ei n.° 11%-A/98, de 4 de Maio,
por apreciacao parlamentar. Dec-Lei n°75/2008 de 22 de Abril;revisdo do regime juridico das esco
Lei n® 24/99 de 22 de Abril; Primeira alteracdo do DL n°® 115-A/89 — apravaegime de autonomi
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publieogdiicacdo p-escolar e dos ensinos basict
secundario, bem como dos respetivos agrupameDespacho Normativo n°® 182012 de 5 de Junh¢-

estabelecer os mecanismos de exercicio da autopeuiégocca e organizativa de cada escola e harm-

los com os principios consagrados no regime jwidie autonomia, administracdo e gestéo

estabelecimentos publicos da educaca-escolar e dos ensinos basico e secundario. (enftesutros,

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Fundamentacéo Teori

Orientadora: Doutora Helena Luisa Martins Quin




Lideranca Educativa, do desafio ao suce
Estudo sobre lideranga de uma escolundaria em meio urba

1.2 A Autonomia em contexto escol:

Comecgamos com uma frase de Dubet (2004), na cuatbo afirma que “a igualdac
de oportunidades €, portanto, uma ficcdo necesséma ficcdo pcque é pouco provav
que ela se realize totalmente; necessaria porqoe2néossivel educar sem se acrec
nela” (p38). Tal como Dubet (2004) ou Barroso (2004), abersimos que a autonon
das escolas € uma ficcdo necessaria. As razbesmaguseduzenna subscricdo des
afirmacdo e nos aliciam a tran-la para o campo da autonomia das escolas séo
davida, as mesmas.

Por muito que se esforcem as instituicdes por “gerdntdo desejada autonomia,
sempre alguém que se posiciona um passo a ' isto €, ha sempre algo a melhora
aprender, a construir no sentido de melhorar eadila autonomia, de a alcancar na
plenitude.

Por outro lado, é dificil conceber a possibilidadeeducar sem que os agentes
intervém no processndo sejam dentores de autonomia suficiente que lhes pel
desempenharem as funcdes deste exercicio de ndamlalinterativa de uma forma livi
flexivel, espontanea mas, simultaneamente, credivetente e responsa

Como nos refere Barroso (2004), remonta nicio da Republica a intencao
desenvolver nas escolas portuguesas uma politinoaateea assente no conceito
autonomia. Data de 1914, com o entdo Ministro ddrugdo Publica, Sobral Cid, e
intencdo. Porém, a sua implementacdo, que se auradirante décadas, foi té
imperceptivel que quase se pode afirmar que siécada de 80, com a aprovacgéo da
de Bases do Sistema Educativo pela méo do entasthiiRoberto Caneiro (19-1991),
e mais tarde com Marcal Grilo (1¢-2000), se efectivou autonomia das escols

Séao também varios os documentos legais que, deafgradativa face aos niveis
ensino, sugerem o desenvolvimento de autonomizsesias em Portu®. Tanto pelas
orientacdes e definicbes apresentadas, como pmiakisdes de eudos realizados, tod:
apontam no mesmo sentido, sugerindo um modelo izagamm da “escola” pautado pe

® Decreto 871 de 6 Maio de 1914; Decreto n® 3695 de 24 debm de 1917; Ddecreto n° 15942 de
de Setembro de 1928; Decreto n°® 20741 de 18 denibenel 931; Decre-lei n° 172/91; Decre-lei n°
43/89, Decreto-lei 118/98; Decret-Lei n° 75/2008 e Despacho NormativoA32011.

Ver nota de rodapé Aha pagina 14
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autonomiague visa um trabalho conjunto entre as vertengeagogica e administrati

no sentido da criacdo de um projecto educativorgsgond eficazmente as necessidas

da escola, da comunidade em que esta se insenge eléresposta as exigéncias
contexto social.

Decorrente das varias tentativas de implementagio edtudos realizados,
processos avaliativos desenvolvidos e da evo da politica educati, € com a
elaboracdo e implementacdo do declei n° 115A/98 (Regime de Autonomii
Administracdo e Gestado das escolas e agrupameatesablas), marco decisivo par.
efectivacdo da autonomia, que se consolida e s& tasivela autonomia de algum
escolas em Portugal.

Uma das consequéncias mais evidentes da aplicagéie dlecre-lei foi a
necessidade de se proceder a avaliagao, quer daleanentacéo, como das mudangi
dos resultados obtidos. Surge, assim, a AvaliExterna das Escolas, da responsabilic
da Inspeccao Geral da Educacgao (IGE), queciando pontos fortes, pontos frac
oportunidades e vicissitudes das escolas, naeva&barcasos de sucesso, como apot

caminho a seguir agueles que ainda né&revéem nos meandros da autono

1.2.10 conceito de autonom

Em termos gerais, a autonol, por oposicdo a heteronomipgde ser entendic
como um ato deindependéncia, isolamento, onde o individuo asswmneompletc
poder/controlo, opondse ao podd/controlo exercido pelos outros. Ser autén implica,
desta forma, um corte radical e uma ausénciadatdependéncia de outr

Contudo, esta percecdo nao tem correspondénciaoceendadeiro significado ¢
autonomia, uma vez que o ser humano nao ser isolado. Ele é “intrinsecamente
ser de relagdo” (Rto, 199€ p.17). Para aprender o ser humano necessita de auty!
todavia, é da interelacdo com 0s outros que ele consegue assumiraior gpontrolo ng
sua aprendizagem, uma vez que apretravés de uma interdependéncia. De acordo
Pinto (1998)“a autonomia acontece quando a gestdo das relagfetecem a nos:
existéncia permite a afirmacédo do sujeito, nomeaddenna concretizacado de projec
(p.179) Segundo esta premissa, 0 induo tornase autbnomo quando pde em acéa
suas ideias e se torna capaz de as concr
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Para Barroso(1996), o conceito de autonor pode estar ligado a ideia ¢
autogoverno, em que 0s sujeitos se regulam poasggoprias, ndo sendo iSso sindn

deindividuos independentes, uma vez,

“a autonomia é um conceito relacional (somos seraptbnomos de alguém ou
alguma coisa) pelo que a sua accdo se exerce sempn contexto d
interdependéncia e num sistema de relacfes. A @uiané também urconceito
que exprime um certo grau de relatividade: somoss,no&l menos, autdbnomc
podemos ser autonomos em relacdo a umas coisasaesai em relacdo a outr.
A autonomia é, por isso, uma maneira de gerirntare as diversas dependénc
em que os$ndividuos e 0s grupos se encontram no seu meiddio ou social, d

acordo com as suas proprias I. (p. 17)

Para outros autores (Macedo, 1991), a autor pressupfe, para além
autogoverno, capacidades de -organizagcdo. Assim, um sujeittu organizado, “ao
auto-organizase isto é, ao estrutu-se na realizacédo de objectivos que define o sis
diferenciase de outros sistemas com quem esta em-relacdo, criando a sua prop
identidade. E um sistema autonomo” (p. 131). Desido,para se considerar a existér
de autonomia € preciso que cada pessoa ou orgaaisacidentifique de forma propr
diferenciandcse dos outros, nunca esquecendo que esta capadialiierenciacao so
possivel quando se esta em i-relacdo com os outros.

A mesma autora, ao reporse a autonomia de escola, afirma que a autonorsia
organizacdo passa pela capacidade de efetuar tomeasos outros sistemas que
envolvem, uma vez que a escola é uma organizacdaonen-relacdo que se v
construindo,e vai, simultaneamente, criando a sua propria idigte. Tal como refer
“quanto mais séo as trocas de energia, informagdatéria que um sistema estabel
com 0 ‘meio’, maior € a sua riqueza, a sua comgéale, as possibilidades de constrL
da autonomia” (Macedo, 19, p:132).

Barroso (1995) também reflete sobre o conceitouenamia de escola e def-o0
através de duas dimensdes: a juri-administrativa e a séciorganizacionalA dimenséo
juridico-administrativa € a que se refere a ceténcia que os 6rgaos proprios da es

tém para decidir sobre matérias nas areas admaiistr pedagodgica e financeira.
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autonomia na dimensdo sc-organizacional “consiste no jogde dependéncias

interdependéncias que uma organizacao estabelm o seu meio e que definem ¢

identidade” (Barroso, 19¢ p.3). A autonomia da escola pressupde, deste moda,

reestruturacdo do proprio conceito de escola aord-la como uma organizacdo com u

identidade prépria, onde os diversos al interagem ptre si. Dentro desta linha !

pensamento, temos de ter em conta que sdo osadi@m@es que interagem na escola

com as oportunidades de escolha que podem géeiraml e criam novas regras. Tal cc
afirma Friedberg (1995),

“no ponto de partic do raciocinio encontree a constatagdo empirica da mar
de liberdade dos actores, da sua capacidade dd@hesca sua conduta em fung
de consideracbes de oportunidades entre um leque ooamenos largo c
condutas possiveis. E certo que 0os ac nunca actuam num espago |
estruturado. A sua racionalidade e a sua capaci@aéscolha séo [-estruturadas
pela sua pertenca a culturas (nacionais, profia@prorganizacionais). A sl
liberdade de accéo € por outro lado restringidaspebndicde materiais e sociais
que prevalecem no seu contexto de accao e quessameas por um conjunto
estruturas e de regulagdes englobantes. Mas sg &stles elementos restringer
leque de escolhas dos actores, nem por isso elimeasua possibilidadee
escolher. Assim, o seu comportamento nunca é kedlud tais estruture

englobantes e ndo pode por conseguinte de-se a partir delas.” (p. 1

Contudo, o facto de a escola ter como ponto dedpauwtn sistema de regras comt
impostas de forma ¢gslativa, estas nem sempre sdo cumpridas nadatisj ou seja, cac
escola é imbuida de alguma liberdade e autonomiue@oncerne a tomada de decisd
escolha de opgbes, o que lhe confere identidadaiprd&e considerarmos que cada
dos intervaientes neste processo tem 0s seus proprios algetiteresses e estratégia
gue goza de liberdade para fazer e legitimar as sseolhas, estas, de acordo con
mesmos, influenciam as decisbes do grupo, logaiboein para a identidade da esc
Sao estas escolhas que permitem a escola adgsua aentidade dentro do sistema
que esté inserida, tornar-se, tal como refere Barroso (199631, uma escola que “ni

sera apenas uma instancia he-organizada para a reproducdo, mas tambén instancia
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auto-organizada para a producéo de regras e tomadac#de, jA que se diferencia

todas as outras.

1.2.2 A autonomia das Escol:

O principio da Autonomia das escolas emerge datremd® da reforma educati
determinada na Lei de Ba do Sistema Educativo (LBSE, 1986). Até esta datssteme
de Administracdo Publica era centraliz, e a escola era vista como um mero loca
Estado, integrada na cadeia hierarquica que tioh@mpo o Ministério da Educacéo e
base as escolas. Erma escola fechada a comunidade, constituida exalmsnte po
professores, alunos e funciondrios, ou seja, paelag que estavam subordinados ao p
disciplinar da Administracdo Central. A escola esgntava um mero espaco de instru
praticamentesem qualquer capacidade de deciséo, incluindoet@pedagogico, que a¢
de acordo com as diretrizes emanadas do Ministddo Educacdo, cumprin-as
escrupulosamente. Mas a necessidade de mudangvidemte e a sua concretizac
inevitavel.

A publicacdo da LBSE estabelece, como principio, que onseteducativo dev
organizarse de modo a contribuir para o desenvolvimento sloirieo e da pratic
democréticos, através da criacdo de estruturagpeodessos participativos na defini¢ac
politica edgativa. Das disposi¢cdes da LBSE depre-se uma nova concecao de esc
Esta mudanca de paradigma exige a mudanca nosagemres ligados. A escola dt
assumirse como uma comunidade educativa, como uma entidedsiva na rede c
estruturas do Sisina Educativo, centrada no desenvolvimento conmimiidcal e no se
ordenamento juridico, visando a democratizacao ualdgde de oportunidades €
qualidade dos servi¢os publicos de educi

O principio da autonomia de escola, que emergeadispocdes da LBSE, pas:
a traduzirse, mais tarde, em dois diplomas: o derlei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro,
n.° 115A/98, de 4 de Mai e, mais recentemente, o Despacho Normativo -A de 5 de
Junho de 2012.

O decretdei n.° 43/89 é o diploma questabelece o regime juridico da autono
da escola e aplicee as escolas oficiais dos 2° e 3° ciclos do ensiBiro e as do ensi
secundario” (art.° 1°).
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A abrangéncia deste decreto deixa transpareceentemto, uma lacuna no q
concerne a aplicacaeste regime aos jard-dedinfancia e as escolas do 1° ciclo. E
problema nao se resolve de imediato, pois s6 cpubdcacdo do decre-lei n.° 172, de
10 de Maio de 1991 se define um novo modelo de;@ireadministracdo e gestao 1
estabelecimentde educacdo [-escolar e dos ensinos basicos e secundaric novo
decretolei (n°® 127 de 1991veio complementae clarificar os pressupostos da autonol
Confere mais poder aos orgdos de gestdo escolas, a sentido de uma melfr
orientacdo doslestinos da escola, no quadro das finalidadessgdeaeducaci, ficando
assim garantidas as condi¢des [que a sua integracdo no megja uma realidade efeti
e haja cooperacgao entre os pares da comunidadatied. Por um lado exige o apoio ¢
paticipacdo alargada da comunidade na vida da eswoals por outro, garante, €
simultaneg a persecucao de objetivos educativos nacionaigfi'rmacao da diversida
através do exercicio de autonomia local e da fag@d de projetos educativos prépi

Porém, a implementacdo destes decretos e a suainesipiacado exigem novi
regras, novas mudancas, com mais e melhores viarigapazes de flexibilizar, melhora
rentabilizar a implementacao e os resultados tmamia que prescrevem, propiciand
alargamento do leque de opcdes e de identidades. thtaie, em 1998, surge o dec-lei
n.° 115A, de 4 de Maio, que revoga o diploma supra citaalgue se refere ao modelo
direcdo, administracdo e gestado dos estabeleciméet@ducacdo e de ensiContudo,
este diploma mantém em vigor as disposices deett-lei n.° 43/89 no que respeita
regime de autonomia.

O decretdei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, surge para dapcamento as disposi¢cd
legais da LBSE, no que se refere as escolas ewo modelo de gestdo e administra
das mesmas. Segundo este mesmo decreto “a autom@mescola concreti-se na
elaboracédo de um projeto educativo proprio” (predio)p em beneficio dos alunos e ¢
a participacdo de todos os intervenientes no psoceducativo e de acordo com
caracteristicas e recursos da escola, bem comaaoemn que esta se insere. Tre-se ha
formulacdo de documentos que primam pela defindg@rioridades, pela definicdo
diretrizes para o desenvolvimento pedagogico, €acdo de planos anuais de ativida
educativas e criacdo de regulamentos internooiab menciona o citado decreto, no
preambulo, desenvolve@ na organizacdo educativa , de forma a “rediimesiso perfil €
a atuacdo dessas escolas nos pla“cultural”, “pedagogico”, “administrativo” e
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“financeiro”, alargando, simultaneamente, a sua capacidad&ldgalcom a comunidac
em que se inserem”.

No plano cultural, a autonomia def-se pelas competéncias para “organizai
participar em acdes de extdo educativa, difusdo cultural e animagao sociocoida”
(art.° 4°). As acdes de extensdo educativa re-se a atividades a desenvolver no dom
da educacéao extraescolar (i.g. educacdo de adukes)coes de difusdo cultural permit
que a escol@romova a realizagcdo de atividades que complemeptmonhecimentc
adquiridos pelos alunos (exposicdes, visitas dedesprojetos, concursos...). Por sua
a animacao sociocomunitaria tra-se no reconhecimento da escola como um espa
encontro dediferentes geracdes, de incentivo a solidariedad&ls de formacao para
cidadania responsével.

No plano pedagogico, a autonomia ex-se através “de competéncias proprias
dominios da organizacdo e funcionamento pedagqgaesignadamente da tdo do
curriculo, programas e atividades educativas, dalieapdo, da orientacdo
acompanhamento dos alunos, da gestdo de espa@wspest escolares e da gesta
formacéao de pessoal docente” (art.°

No plano administrativo, a autonomia da escolaercida atraves da pratica de &
administrativos préprios, como as matriculas, fierd@scias, entre outr:

No plano financeiro as escolas tém de elaboraopogta de orgamento, que s
ratificada pelos servicos do Ministério da Educagatevera segerida de acordo com
disposicdes aplicaveis, em execucado da gestaockiran Esta gestdo devera respeitar
regras do orcamento por atividades e ori-sed pelos (...) planos financeiro anie]
or¢camento privativo” (art.° 22

Sumariamente, esdeplanos rege-se, de acordo com o decr-lei n.° 43/89 (art.°
39), por principios orientadores, designadamentefe&h dos valores nacionais (.
liberdade de aprender a ensinar (...); respeitopatalidade de doutrinas e métodos (.
democraticidade e iniciativa propria (...); responsabilizacdo (...)séncdo de projetc
educativos e culturas do meio (...); instrumentakdatbs meios administrativos
financeiros”.

Passada uma década, comeca finalmente a visli-se, de forma ténue m
indelével, a irplementacéo da tdo pretendida autonomia. Surg&o,eatn novo decre-
lei, o decreto-lei n°® 112498 de 4 de Maio, que revogou o dec-lei n® 172/91, no que s
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refere ao Modelo de Direcédo, Administracdo e Gedt#oestabelecimentos de educag
de ersino, mantendo o regime de autonomia do de-lei n° 43/89.

Este decretdei veio, de facto, possibilitar a alargamento egime de autonomia
tornalo extensivo aos estabelecimentos de educacé-escolar e ao 1° ciclo do Ensi
Basico. Este alargamt veio possibilitar a estes estabelecimentos mEne ume
integracéo “(...) de pleno direito, numa organizagéerente de autonomia, administra
e gestdo dos estabelecimentos publicos de educagée até entdo ndo tem aconteci
(preambulo). Mais ada, este diploma define que “a escola, enquanttiacee politicas
educativas, tem, assim de construir a sua autonamitir das comunidades em que
insere, dos seus problemas e potencialidades, nimtaom uma nova atitude
administragcao centralegional e local” (preambul

Por sua vez a autonomia de escola d-se como “opoder reconhecido a escc
pela Administracdo Educativa, de tomar decisfesdursinios estratégico pedagogi
administrativo, financeiro e organizacional, no dpgado seu projecto educativo e ¢
funcdo de competéncias e dos meios que |he est&agynados’(art.® 3°.

Este conceito ultrapassa uma “autonomia decretagedequada ao mode
organizacional da escola, emergentelLei de Bases do Sistema Educati\LBSE),
apontando para uma concecdo de “autonomia coretryiela propria escola e pe
comunidade em que esta se encontra inserida, temdo quadro de referéncia um proj
educativo proprigBarroso, 1996

Podemos afirmar, entdo, que a autonomia se deste em duas fases que
diferenciam mas se complemen. A primeira fase caracteriz® pela atribuicdo c
competéncias no ambito da gestao flexivel do aulojagestdo de um crédito global
horas, cargos de administracdo, gestao e orien&tiativadesenvolvimento de projet:
de acdo e inovacao, adocdo de normas proprias bBobheos, estabilizacdo do pess
docente, intervengao na selecao do pessoal naotdpgestao e execucao do orgcame
aquisicao de bens e servicos e execucdo destesbilidade de autofinanciamento
gestao de receitas. A segunda fase constitui uofueg@amento das competéncias e
alargamento dos meios disponiveis na primeira fasedp em vista objetivos de qualida

democraticidade, equidade e eficé
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1.2.3 Instrumentos da autonomia de esc

Do dualismo existente entre os conceitos “autonodearetada” e “autonom
construida” surgem os documentos de dao corpooa@uia praticade

Os instrumentos de que uma escola dispbe parargibrstsua autonomia <. 0
Projeto Educativo, o0 Regulamento Interno e o Pramaal de Atividades

Sobre estes trés documentos o de-lei n.° 115A/98 (art.° 3°) di-nos que

seguinte:

“Projecto educativ — documento que consagra a orientacado educativaodéas

elaborado eprovado pelos seus 6rgaos de administracdo eogestdum period:
de trés anos, no qual se explicam os principiosnekpos quais a escola se pro
cumprir a sua funcéo educati

Regulamento interr — documento que define o regime de funcionamera

escola, de cada um dos seus 6rgaos de administeag@stdo, das estruturas
orientacdo e dos servicos de apoio educativo, lmmo s direitos e os devel
dos membros da comunidade esc

Plano anual de actividac — documento de planeamento, «orado e aprovado

pelos 6rgdos de administracdo e gestdo da escajaalodefine, em funcao ¢
Projecto Educativo, os objectivos, as formas damizacdo e de programacao
actividades a desenvolver ao longo do ano, e queege a identificacdo di

reaursos envolvidos

O Projeto HEucativo devera ser elaborado em equipa, dentropdosipios de
responsabilizacdo dos diversos parceiros educadvda adequagdo as caracteristic
recursos da escola e as solicitagcdes e apoiosmdanidade em que snsere. Este € um
instrumento privilegiado de mobilizacdo de todos imtgrvenientes em torno de
objetivo comum, de um mesmo desejo ou aspiracdowist@ a construir algo de nov
Através deste projeto a escola é capaz de criasengolver condi¢cdesue lhe permitam
afirmar a sua autonomia. Tem a duracéo de um pededrés anc

O Plano Anual de #ividades € um instrumento de planificagdo e gegttagogici

limitado a um ano escolar. Neste constam os obtaatingir, de acordo com o proj
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edwativo, as estratégias, 0s meios e recursos aautilio desenvolvimento das atividac

Este plano devera ser elaborado e executado dex fanpermitir superar os problemas
escola de forma concerta

O Regulamentonterno da escola é um instrumenstavel e normativo, com u
periodo de vigéncia alargado. Devera ser elabgpatiocomunidade educat, e nele se
definem as regras e os procedimentos relativangeetrutura organizacional da esc
forma de funcionamento e articulacdo entre os g0s sectores e servigos escola
Deveré ser divulgado por todos os intervenienteprooesso educativo, uma vez que |
existem normas relativas a todos ¢

Estes trés documentos, de concecao individualizaddiferenciada, visam
organizacdo da eseoe a construicdo de uma identidade prépria, @ sencorrem para
construcdo da autonomia. A autonomia das escolze, da descentralizacdo, constitui
aspeto fundamental de uma nova organizacdo damsiséelucativo com o0 objetivo
concretizana vida da escola a democratizagéo, a igualdadpatéunidades e a qualida
do servigo publico da educag

Dentro da sua autonon, e conforme previsto pelo DecretoLei 6/2001 de 18 d
Janeiro,é permitido as escol, através de mecanismos legaisal#onomia, definir a
estratégias de desenvolvimento do curriculo nat, propondose adegt-lo ao contexto
de cada escola. Deste modo é elaborado um Projetdc@ar de Escola (PCE
“concebido, aprovado e avaliado pelos respetivggiay de adminicacdo e gestao”
(preambulo do DLn°6/2000), visando uma contextagfp localizada da acdo educa
nacional.

Este projeto curricular surge ndo s6 como uma s&tzde para dar resposta
previsto no ponto 3 do artigo 2° do Dec-lei n°6/2001 (Reorganacdo Curricular do
Ensino Béasico), mas também pela necessidade daeed articulacdo curricular entre
diferentes anos de escolaridade e as diferentes disciplinares e nao disciplinare,
ainda,para definir um conjunto de opc¢des, prioridac estratégias organizativas da a
oferecida pela escola, geradoras de interven¢oeeeth®r qualidad:

O Projeto Curricular de Escola/Agrupamento contemphrios dominios n
perspetiva de que os alunos sdo corresponsaveisyEdsso da sua aprendizm, integra
a definicdo dos principios gerais de articulagativersificacdo curricular, os principi
gerais dos complementos educativos e modalidadesciass de educacéo escolar,
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prioridades curricularesa luz da avaliacdo do ano antel-, assimcomo uma abordage
transversal das &reas curriculares disciplinanedoedisciplinares e, ainda, a defini¢ac
opcdes metodologicas e estratégias suportadas pei@sios fundamentais para
avaliacao.
Este @cumento visa promover a qualidade do sso educativo assente
inovacgao, reflexdo e mudanca gradual das pratedagogicas e o envolvimento de to
0s intervenientes no processo educativo com o itegpea diferenc:

1.2.4 Da autonomia decretada a autonomia constrt

O reforco de autmomia da escola ndo € um aligeirar das respordathds de
Estado, mas sim o reconhecimento de que, mediant@ésccondi¢cdes, as escolas pot
gerir melhor os recursos educativos de forma ctamdis e coerente com 0 seu pro
educativo préprio. Estaoadigdo ndo constitui um fim em si mesmo mas, aagsim-se
como uma forma das escolas cumprirem a sua midsdempenharem melhor o serv
publico de educacado, contribuindo para que a adimagéo educativa assegure L
efetiva igualdade de oportidades e a correcédo das desigualdades exist

Por um lado, a administragdo e gestdo obedecegrasrindamentais que, comt
a todas as escolas, determinam que se parta ded@#iconcretas para criar um pro
educativo unico, distinto. Por ou lado, cabe ao Estado a responsabilidade de gage
escolarizacdo imposta pela desigualdade de sitsagssim, afas-se de um modelo
uniforme de gestéo, assente na repeti¢cdo, e édadota novo modelo onde as regras
de clara responsabilizagaaevendo a figura inovadora dos contratos de autendfste
nova forma de organizacdo das escolas cor-se como um investimento da escola,
prima pela qualidade da educacéo e aposta numaadk responsabilidade partilhada
toda a comunidadedacativa.

Neste paradigma educativo consi-se um processo gradual que permit
aperfeicoamento de experiéncias e a aprendizagerqudbdiano de autonomia, q
favorecam a lideranca das escolas e a estabildaderpo docent

A aprendizagem da auiomia depende da escola, e 0 seu reconhecimente-se
“num conjunto de competéncias (definidas normateate) que os 6rgdos proprios
gestado da escola tém, para decidirem sobre asiasatélevantes ligadas a definicdo
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objectivos, as modalidadde organizagcédo, a programacao de actividades eecéo de
recursos”. (Barroso, 1996,18)

Contudo, a escola ndo pode definir tudo sozinhasuA autonomia é relativa
condicionada, ndo s6 pelas estruturas do goveomoctambém, pelo poder local. e
tipo de autonomia pode entdo ser chamado de “amiandecretad: (Barroso, 199¢, uma
vez que é uma autonomia que precisa de se recant@raormativos vigente

Porém, apesar do dever de obediéncia aos normatigestes, a escola po
construir a ga prépria autonomia. Esta, a “autonomia const” (Barroso, 199¢, deriva
da juncdo de varias logicas e interesses dos ditsrgares: professores, alunos, f
gestores e outros intervenientes no processo educBeve ter sempre em considerag
autonomia dos individuos, uma vez que é uma orgaa@social, composta por elemer
individuais. Precisa assentar na criacdo de coadiedho desenvolvimento de atividads
estratégias que facilitem a libertacdo das autoasnmdividuais, danc-lhes um sentido
coletivo, na prossecucdo dos objetivos organizaddre servico publico de educag
nacional, consagrados nos documentos normativoestadas, e de que se destaca
equidade do servico prestado e a democraticidadeedofuncionamento. A itituicao
escolar precisa reconhecer que, tal como refer8al(1996), “a autonomia das esc(
nao constitui (...) um fim em si mesma, mas [apr&-se como] um meio de a esci
realizar em melhores condi¢des as suas finalidgdessdo, como se sabe,s convém
lembrar, a formacao das criancas e dos jovensrequentam as nossas escolas21).

Assim, a autonomia de uma escola deve ser tambéstra@a e ndo s decreta
tal como defende Barroso (19, uma vez que a mesma tem de ter em cor
especificidade da organizacdo escolar, constri-se pela interacdo dos seus difere
atores organizacionais. Da interacdo destes sujgecao de diferentes interesses qt
preciso saber articular. Ou seja, a autonomia dala@sao se constréi por deto, mas sim
pelo esforgoe envolvénciede todosos seus intervenientes, pelo assumir de atitude
mudanca, pela adocao de novas diretrizes, pelastaogao de conceitos, pela mudar
Inevitavelmente esta mudanca pela adaptacdo des todgas, particurmente, dos

professores a quem é exigido novas formas deesialfazer educacé
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1.2.5A construcdo da autonomia e a formacao de profegs

A construcdo dautonomia na escola deve enfocar a sua dinamiakenaficagao ¢
resolucéo dos probleas da comunidade educativa em que esta esta msleeich comna
busca e superac&ins seus proprios probleméEsta capacidade de reconhecimen
procura de solugdes, inerentessa construcaexige uma mudanca de mentalids, de
métodos de trabalhe, sobretudo, de atitu. A imagem de qualquer outra mudangsta
que se tem vindo a exigir a instituicido escola @darefa facil. Esta instituicao trabal
com e para pessoamudar mentalidades nao € algo que se concretzdacilidade. En
primeiro lugar ha que reconhecer esta necessidade, camf-la e aceit-la. Depois, é
preciso vontadegempo e empenl por parte de todos os intervenientes. A mudanga
processo longo que s6 se verifica se todas estdsnies se conjugarem de for
concertada e equilibrada.

E reconhecido que os professores se encontram cadotdd conhecientos e
competéncias para ensinaras também greciso que exista capacidade para estabe
relacdes interpessoais com quem se ensina (Co@f8lr), isto € aprenderum processo
social humano. Outros autores como Huberman (1988yoa (1991), Schon (199:
Perrenoud (1993), Zeichener (1995), entre muitassupartilham este reconheciment
atribuem grande relevancia a experiencia pesspalfissional dos profeores. Contudo a
formacao de professores € uma éncia e deve desenvolvee-num contexto de reflex-
investigacaaacao (Schon, 199.

Assim, a mudanca sO poderd ocorrer se resultar de um conjdat forcas
empreendedoras que impulsionem as acdes e res Sendo as acg0es nas esc
encetadas pelo corpo docente, que Ihes da fornmsabdigade, importa que os professo
enveredem poprocessos de formacédo glhes permitam descobrir e por em prética
formas organizativas e os comportamentos nedos. Para que isto se torne possive
necessario que a administracédo central e localstiensa trabalhem de forma conjunt
com um paralelismo convergente, onde se verifiquendelegacdo de poderes ¢
responsabilizacdo das partes seja uma realidetiva.

A administracdo do sistema precisa fazer uma aciptada sua cultul
organizacional, de reestruturar as suas funcoesaelguirir novas competéncias, para

0S seus agentesreconhecam, se envolvam e assurque a autonomia de escolas é
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forma de cooperar n@alizacdo ds suas acdes. A administracdo da escola preciag
aos que nela trabalham e vivem, o conhecimentovalaismgens da autonomia. Contu
esta visdo das coisas sO € possivel se as vantdgeasitonomia se traduzirem
satsfacdo profissional dos professores, bem comodiestos que trabalham na escole
acima de tudo, transparecer no sucesso consegaidaense refere as aprendizagens
alunos e a satisfacdo das suas necessit Tornase, pois, necessario concepizar a
es®la com esta dinamica de interagao entre os disetwes, na perstiva da sociologia
da &do organizada (Crozi& Friedberg, 1977; Friedberg, 1995).

E neste contexto que & escola é dada autonomiaaiasomia n&o pode passat
pela celebmcdo de um contrato. Para que as coisas decorrata tema, torn-se
necessario que se desenvolva uma pedagogia deomitoma todos os niveis, desde
Ministério da Edcacdo as escolas e \-versa. E necesséario que se verifiql
efetivamente, uma mudea, ndo s6 nas normas e nas estruturas destaszagges, ma
também nas pessoas e na cultura das organizacdgsesas mesmas trabalh E deste
ponto de vista que se torna importante o procesdorthacdo de professores e de todc
que trabalham ne para o sistema de ens, ou seja que a formacao de professores as
importancia crucial quer ao nivel das reestrutwal@s programas de formacgao, que
nivel das mudancas na escola, quer ainda no queelan ao prestigio social d
professoresNévoa, 1992

Particularmente no quse refere a formacdo de professores, é preciso né
desenvolver formacdes sistematicas e continuas omintb da gestdo de topo
intermédia, isto €, em todos os niveis das lidersnmas também aproveitar os indores
de mudanca para transformar as grandes linhasatedag professores e das organiza
em gue estes desenvolvem a sua ativid

Uma vez que a construcao da autonomia € um prodessansformacao cultural «
pessoas e de organizacdes, implic desenvolvimento de estratégias deliberada
formacdo de professores em geral e, também, doexpreem funcbes de gestdo,
particular.Neste sentido, podemafirmar que “a autonomia ndo é algo que se recet
algo que se constrdi e se conqui¢ (Pinto 1998, p.23) e, como tak pode aprend:

Deste modo, autonomia de escola passa pela capacidade deataegoatentificar
se diferenciar daquilo queenvolve, uma capacidade que implica qata seja capaz de

relacionar e de interagir com ceio envolvente.
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Sem esquecer quetanomia néo significa independéncia, masinterdependéncia,
tornase inevitavel a necessidade de investir na cor@&irde autonomia de cada esc
apostando numa formacé&o inicial remodelada e nuwmaacdo continucaadequada a
realidade.

A construcao de identidade propria pressupde &patdo e implicacao de todos
atores que interagem entre si. A nova concecaormanizacoes implica a recuperacac
importancia dos seus atores. N&o se trata de unwecéo e racionalidade ilimitada, mi
sim de uma concecao onde atores e sistema se iomaghic mutuamente: se 0os atores
constrangidos pelas regras do sistema, eles coetiliambém para a transformaca
alteracéo dessas mesmas re

Tornase, pois, neceario, conceptualizar a escolegm esta dindmica de interag
entre os diversos atores, na perspetiva da so@oldg acdo organizada (Crozier
Friedberg, 1977; Friedberg, 1995). Parafraseandwo8 (1996),a autonomia nao ¢
define pela existéncia den determinado ordenamento juridico. Se este Ulpoae se
importante com vista a uma maior dindmica na autoamodas escolas, no entanto
autonomia tem de partir da prépria dinamica dalasta construcédo csua identidade, da
sua cultura.

Assim, a oncecéo de autonomia de escola tem de ter em aahwvarsidade, pc “a
autonomia também se aprende e essa aprendizaggunréeiro passo para ela se tor
uma necessidade. Dai que o processo de reforgatai@oania das esces para além de ter
de intioduzir alteragcdes nas normas e nas estruturas, igeaimente, e com mair
acuidade, introduzir mudangas nas pessoas e nareullas organizagbes em (
trabalham. E aqui a formacao tem um papel ce¢ (Barroso, 1997p.34). Trata-se, pois,
de uma mudaga de percecdo da escola como espaco de repgiagaoa Nocao da esce

como lugar de producéo e inovacédo (Canario, 1

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Fundamentacéo Teori

Orientadora: Doutora Helena Luisa Martins Quin




Lideranca Educativa, do desafio ao suce
Estudo sobre lideranga de uma escolundaria em meio urba

Capitulo Il - Lideranca: da teoria a pratica

“Lideranca é

a capacidade de um individ

para influenciar, motivar e habilitar oros

a contribuirem para a eficacia e o sucesso das nizggde

de que sdo membrog(House et al., 199'148)

Introducao

A estrutura de suporte da lideranca de uma esapandle, em grande parte,
legislacdo que suporta e fundamenta a implementde medidas que visam o0 suces
seja educativo ou profissional, de todos quantoersmntram envolvidos, direta
indiretamente, no processo mas, também, do grupgedsoas que desempenham €
funcdes, particularmente do lic

O lider, pessoa a qi cabe o papel principal, assume, por isso, relevanesie
processo, uma vez que lhe com definir as diretrizes que orientaram todo o grumas
quais decorrem as diferentes variaveis que comaratin e viabilizam o referido proces
Assim, os fatoredla individualidade de cada lider, desde as suasteaisticas pessoais
psicolégicas, passando pela sua atitude e emoadgga capacidade para comunici
ouvir, a sua visao e motivagéao, influenciam o tipdideranca e os resultados alcanca

Nesta perspectiva importa estabelecer a relagéo esteéeementos base de todo ¢
processo de lideranca: as caracteristicas do kdsua visdo e papel, a colaboracdo
liderados, a motivacdoas documentos estruturantes que norteiam o protesg( como

finalidade os resultados alcangac

1 Da individualidade do lider a lideranca praticada

A lideranga €, como ja vimos, um processo. Comcetalesenvolvida com base «
pressupostos em torno dos quais se reunem o lidens colaboradores dires para, e
com base na visédo do primeiro, seja definido unecibjo comum que os conduzira a u

meta final, que, no caso da escola, € 0 sucessatbch
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Considerando que “Lideranca é a capacidade e veutadeunir homens e mulhe
em volta de um prajsito comum” (Montgomery, cit. por Maxw, 1999, (1), o contexto
escolar, mais especificamente a sala de aularé&xgelénci, o local onde a lideranca
revé e se concretiza, isto €, é na sala de aula tjderanca se desenvolve, e é atraveés
resultados que esta, melhor, se deixa obse

Efectivamente, este conceito tem toda a razdo degsando nos referimos
qualguer dominio de lideranca, particularmenteasarhos de lideranga educativa nr
mais ainda, se falarmos de lideranca pedica. Assumindo este conceito como se
aguele que, do nosso ponto de vista, melhor reflesentido da lideranca, quer educal
quer pedagodgica, importa, de alguma forma, compge¥ecomo se coloca em pratica,
seja como se materializa esta lidea.

A escola, enquanto instituicdo que na sua ess@ireia&m torno de pessoas, car
de uma administracdo que assente nas teorias woidémcia enfoque na verter
humanista, comportamental e do desenvolvimentonageional. Certamente que
demaisaspetos sdo também de considerar, mas estes es@mi@erteza, no centro
processo, ou seja, o lider deve considerar em parh@ar as pessoas e sé depois ate

as tarefas, a estrutura, ao ambiente e a tecn

1.1 A visdo do lider

O lider € uma pessoa com capacidade para motivar os oetrdstado d
competéncias especificas que lhe permitem desemvam clima de trabalho capaz
induzir os seus seguidores na realizagdo de atiegl@onducentes a concretizagac
missdo, em torno da gyaerspetivou as metas a atin

O desempenho de funcdes de gestao escolar € admsabpidade de quem esta |
posi¢des de lideranca formal, como é o caso ddadgesdependentemente do cargo ¢
ocupa. Deste modo, na opinido de Formosinho e Mia (2000, cit. potRocha, 2006) a
gestdo estd a cargo do “Diretor Executivo de esoalaagrupamento, o Presidente
Assembleia de Escola, o Presidente do ConselhogBgida, o Coordenador de ano
Diretor de departamento, o Diretor de turma, o Ged® € disciplina ou [mesmo]

Coordenador de estabelecimel (p.6).
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Cada um dos intervenientes na gestao deve congararuma mesma finalidade
desempenhar a sua fungao em proficuidade do abjedmum
A problematica em analise prel-se com a necessidia de conhecer em que meo
a organizacdo escolar determina a escolha de nietpa® a implementar para
consecucao dos objetivos definidos nos documemigstadores
Em primeiro lugar ha que reconhecer que o liderlguémn com alguma
particularidads, isto €, com caracteristicas especiais, com hmbes de antevisdo e
comunicacao particulares e dotado de conhecimesgecéico o que o diferencia e 1
com que o0s outros se tornem seus seguidores. OQiditiede ser reconhecido pelos pa
Tem ck ter algo a comunicar que se apresente atraentejachor, gerador de ‘vontade
isto é, tem de possuir uma visdo muito concretaesobque pretende realizar, comq
pretende fazer e de que modo vai levar a bom tessa sua visdo. Depois, tem de ma
capacidade de comunicacéo eficaz, clara e cone@smato a que se faca ouvir m
sobretudo, que faga com que 0s outros o queiram, @uxeiram partilhar as suas ideias
seus interesses e objetivos, caminhar no mesmadeerRor Ultimo, tem de t
conhecimento especifico sobre a missao da tarefdemu entre maos, sobre os intere
dos pares, sobre o0s objetivos que pretende alcasghre os valores que preter
desenvolver e, ainda, um conhecimento alargado llggiegpermita agir nos diferent
dominios inerentes a instituicdo que lidera. Detedé uma visdo assertiva, conscientt
missdo a concretizar e conhecedor do percursolharirio lider redne as condicc
essenciais para delinear o percurso a seguir e cngeguir, danc-lhe um cunho de
pessoalidade que o torna unico, que o diferencsaddmnais, isto €, retne as condig

para desenvolver um estilo de liderancga pré

1.2 Caracteristicas de um lider

Ao pensarmos num lider, algumas questdes nos @flaranente e nos levam
questimar acerca de tracos que nos permitam percebarapaeidades se evidenciam,
competéncias o diferenciam, porque se € um lidenocse “faz” um lider, entre muit
outras.

Tendo presente que a eranca enfatisa actividades praticadas em grupd,

implicito que a aprendizagem deve ser partilhadiseutida. Senge (2002) salienta «
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pessoas com potencialidadeslideranca sado as que partilham as suas ideiasmem
compromissos e estdao sempre predispostas para apkasdizagens. Do mesmo mo
este autor aponta a organizagdo como sendo odatonaior relevancia para garanti
desenvovlimento e o sucesso. Também Costa (200@fege a lieranca como ndo um
processo participativo e colaborati

No gue concerne a competéncias que um lieve possuir, ja Blase e Anders
(1995) colocavam em evidéncia sete competénciadapildavam a lideranca e que

apresentam nagura 2. 1.

Demonstrar
confianga no
outro

Encorajar e
auscultar acerca
da participacao
indivudual

Desenvolver
estruturas de
gestdo partilhada

Competéncias
de um Lider

Estimular a

autonomia
individual do
outro

Encorajar a
inovagao

Dar Dar apoio

recompensas

Figura 2. 1-As competéncias de um lide (adap. de Blasé & Andersen, 199

Todas estas competéncias se centram numa so,reauidodo préprio lider, ou sej
s6 um individuo com capacidades de autonomia, gyesatem pelo excelente, conse
demostrar confianca, encorajar a participacdo dtro, desenvolver estruturas c
prevejam a intervencdo de outros, estimular noooat capacidade de autonom
encorajar para a inovagao, elogiar o trabalhoudma apoi-lo sem restricde

Ao agir desta forma, e ao pensar criticamente salwensrucdo do conheciment
contribui para a educacdo de cidaddos que, no xtontta globalizacdo, serdo m

criticos, mais participativos e mais conscienteselo papel na sociedade que os aci
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mais empreendedores e mais responsaveis, istomaa-secaminhos, sdo abertas por

para a “construcao” de novos e melhores lid

1.3 Objetivos especificos do trabalho do lide

O conhecimento do funcionamento das estruturasedéngia / administragao
instituicdo escola justificae, por parte dos @ifentes intervenientes, uma vez que t(
trabalham para o mesmo fim e se complementam metia

Este interesse tem fundame, na medida em que todos devem:

- contribuir para a construcdo dos documentos odentés da instituicac

- compreender a imyrtancia dos documentos orientadores,

- escolher as metodologias adeque

- definir em que medida as opcdes metodologicasanfiiam as pratice

Porém, o lider eu antes, a abrangéncia de campos de acdo d«, ndo se limita
a funcdes de geréncaministrativa mas ester-se ao dominio financeiro e, com me
incidéncia, ao dominio pedagdgit

Por se tratar, no caso em estudo, de liderancaatdac consideramos que
sobretudo a parte pedagdgica que deve con-se como “centro”, ponto deartida para a
acao deste. Deste modo, ao lider € exigido quetenta visdo clara e concisa acercs
objetivo primeiro da instituicio. E com base negtdo global que vai alicercar as lint
orientadoras dos documentos que norteiam toda t@uig&o em todos o0s niveis
sobretudo, envolver os parceiros, sejam eles dir@tdiretos, internos ou exterr

Quando nos reportamos aos parceiros diretos estamosgeferi-nos aos
colaboradores, designadamente as liderancas ird&xsn@o corpo docente escente, ao
corpo ndo docente e aos servicos administratives.p&@rceiros indiretos surgem
parcerias estabelecidas com entidades externas,asemuais o0 desenvolvimento
trabalho se vé diminuido por falta de recursos, pr@priamente humanos ou anceiros,
mas sim de carater cultural, cientifico, estratggsocial e até mesmo politico. No ¢
concerne aos parceiros internos, estes s-se no dominio da dependéncia direta
indireta dos quadros de recursos humanos da igéfite, evidentemee, dos protocolos
estabelecidos com vista a obtencéo dos objetivibsidizs. Dos parceiros externos faz

parte todos quantos, pontualmente, colaboram ppesisecucao dos objetivos delineac
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com o seu conhecimento, a sua cultura, a sua dsjidede, credibilidade, mérito e, a

mesmo, reconhecimento.

1.4 Estilos de Lideranca

As caracteristicas individuais de um lider sdo rdgtentes para a definicdo
adocéo de linhas de agdo que caraterizam o deshmplenlideranca, lo¢, permitem
antever o dd#o de lideranca praticado. Estas caracteristipassam por tracos i
personalidade, como sejam o relacionamento inteopésa sociabilidade, a autoconfiar
a tolerancia ao stresse, a persisténcia, a visdotde, o sentido de responsabilida
ertre muitos outros, e por tracos de competénciagdadamente a inteligéncia,
capacidade comunicativa, a autoestima, a estaididemocional, a determinacac
capacidade organizativa.

De acordo com Afonso (2010) h& diferentes estileslideranca: carmatica,
destrutiva, transformacional e transacional. Estdsos séo caraterizados pelas atitu
opcOes e comportamentos assumidos pelos respditlrss, mas constitue-se apenas
como referenciais de posicionamento e ndo comoegis de seriacacntre bons ou
maus lideres. Quer isto dizer que, com base nasteaisticas que definem cada es
podemos aferir acerca do estilo de lideranca @@bie compreender determinadas op
do lider.

A lideranca carismatica esta associada ao lider cayacidade para influenciar «
seguidores e associada a uma forte componenteoredda com a necessidade de po
elevada autoconfianca, e uma forte convic¢cado nas proprias crencas e ideias (Hot
1990). Anteriormente, Yukl (1989) refe-se a este & de lideranca indicando algu
indicadores que nos permitiam identificar a lidgeacarismatica: i) confianca na retic
das crencas do lider; ii) semelhanca entre as @sedq lider e as dos seguidores;
aceitacdo inquestionavel do lider; iv)eicAo dos seguidores ao lider; v) obedié
volunt&ia; vi) envolvimento emocional na missdo da orgagdo; vii) objetivos d
desempenho mais elevados por parte dos seguidonestenca dos seguidores de que
capazes de contribuir para o sucesa missdo do grupo. Posteriormente, Klein e H
(1995), considerando o ‘carisma’ como elementorfilicdeste processo de lideran
estabelecem uma analogia entre este e o chamauytilo de fogo”. Ou seja, o carism
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formado por trés elementos incociaveis, “Lider”, “Seguidores” eAmbiente propicio”, ¢

s6 se verifica na presenca dos trés. Esta comlminaigingular, como qualquer out

comporta aspetos positivos e aspetos negativossiivp se satisfaz as necessidades
seguidores, mas reveta negativo se serve para engrandecer o lider (Y88D).

Desta dicotomia, resultante do “triangulo de fogelrge a lideranca destruti
(Padillaet al, 2007).Este autor considera que, por um lado, todos eselsddestrutivo
sdo carismaticos epp outro, da ao “triangulo de fogo” uma nova abgeta alicercad
em trés componentes: lider destrutivo, seguidanssetiveis, ambiente conducente. F
além disso, apresenta os fatores criticos queiidam o lider destrutivo: i) carisma;
personzacéo do poder; iii) narcisismo; iv) experiéncregjativas de vida; v) ideologia
odio.

No que concerne a lideranca transformacional, @straterizada por impulsiona
lider e os seguidores para niveis superiores delit@tde e motivacdo (Buri 1978).
Segundo Cunhat al. (2003), estes lideres atuam no sentido de promvareonsciénci
dos seguidores, apelando a valores como sejantigajus liberdade, o humanitarismo
paz, por oposicdo ao desenvolvimento de emocdes comedo, a cobi¢ a inveja e o
odio. Também Bass (1985) preconizou que a liderat@nsformacional
operacionalizada pelo lider que se socorre do aesnta para induzir uma motivag
inspiracional, conducente a estimulacdo intelectealdemonstrando considerac
individualizada. Deste modo, estamos perante um lider ex@ece uma influénci
idealizada, que atua como um modelo de comportameoe ajuda 0os seus seguidc
ajudandoes a reconhecerem as suas capacidades e identifica seus problemas, e (
reconhece ® seus colaboradores ajuda-os a satisfazer as suas necessidades
perspetiva de Polletier (2007), a lideranca tramsé&zional rev-se numa lideranca étic
uma vez que lider e liderados sao direcionados @atasenvolvimento convergente
objetivose para a partilha de valore

A lideranca transacional, segundo Lourenco e Itha(2007), recai sobre
desempenho dos seguidores, isto é, os papéis earefast sdo transmitidas ¢
colaboradores que, por sua vez, ficam sujeitos@mpensas e pendades mediante 0 s
desempenhaoSurge, assim, quase que por oposicado a lideraagafdrmacional, que

definida em termos de efeito nos seguidores, @y s&a transformar o grupo através
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uma lideranca pedagodgica que se traduz na defidigdwvo objetivos, com niveis ma
elevados de aspiracdo (Jesuino, 1!

O contraste evidente entre estes dois estilosdéealca torr-os complementare
Tal como afirma Robbins (2002), “a lideranca transfacional € construida em cima
lideranca transacional produz nos liderados niveis de esforco e de des@mpgue Vac
além dos obtidos apesaa abordagem transaciona319).

O estilo de lideranca adotado pode fazer todaaeatita, tanto em termos de cli
de satisfacdo como em termos de persecue metas tracadas, isto é, o desenvolvim
de uma lideranca que se paute mais pela eficacigudopela eficiéncia do percur
realizado, muito embora eficicia e eficiéncia coraso para o0 mesmo fim, € determina
para o desenvolvimento e sucesso dicesso.

Estamos, entdo, perante estilos de lideranca quiisseguem, quer pelo percur
realizado quer pelos resultados alcancados, istu&,se pautam mais pela eficaci

menos pela eficiéncia ou v-versa.

1.5 Aspetos administrativos comuns asrganizacoes

Independentemente do tipo de organizagdo com qejae®s a trabalhar, ha aspe
comuns gque importa conhecer. Alguns autores, das qlistacamos Chiavenato (200:
levanos a elencar alguns aspetos, que o proprio higearge que se ctram nos
objetivos, na administracao e no desempenho oraeinizal

Deste modo, em primeiro plano surge a necessidaddefinicdo de objetivo
considerando que as organizagfes Sao0 meios patagis apesar de todas terem objeti
distintos; em segqudo plano é referida a administracdo, e é afirmgde todas s
organizam em torno de um grupo de pessoas quelhaalgmra um fim comun
caminhando no mesmo sentido 0 que, desde logog prma estrutura administratiy
finalmente, em terceiro, aparecedesempenho organizacional para o qual, seg
Chiavenato (2004), se exige eficiéncia e eficAci@esempenh

Um outro aspecto que queremos realcar diz respesoprincipios basicos de
acto administrativo.Como refere Paro (1986), “embora adapt a cada situacao
especifica, os métodos e técnicas administratititsados nas mais diversas organizag

sao todos semelhantes entre si, na medida em dpass@m NOS Mesmos prinos gerais
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de administracdo” (p.11Assim, qualquer que seja o tipde organizacdo, empresa e
instituicdo a que nos reportemos, 0s principiogcbaglevem estar sempre presentes
atendidos. A consciencializacdo de papéis e de@easio reconhecimento de autorida
responsabilidade, a delegacdo de poderesr fim, a abrangéncia do ato administrati
sao alguns dos passos a considerar para o sucessinuhistracdc Do mesmo modo,
proceder a divisdo de tarefas, de acordo com ifismpade que cada uma delas ence
e de acordo com a capacidade de reta que cada interveniente evidéncia, € propici
de uma administracdo mais eficiente e respons
Importa também conhecer os niveis de administragéoseji, a que niveis de
atuacao dizrespeito o ato administrativo. Podelr, assim, falar de trés nieis de
organizacdo administrativa: o institucional, o iimtédio e o operacional, cada um ¢

suas funcgés e seus responsa Figura 2.2.

Administragio de Ciapula; Prezsidente
Institucional Definigdo de Objetivos; Diretores
Planeamento, Organizacio,
Direcio e Controle

Intermédio Coordenadores
™
Admimistracdo dasoperagdes;
} Supervisio da execugio dastarefas Professores e
Operacional Funcionanos

e operacies danstituicio.

2

Figura 2.2 - Niveis de organizagéo (adap. de Chiavenato, 200

1.5.1 Importancia da visédo do lider na gestao adrsirativa

A conjuntura social da era digital / tecnolégicapéle a sociedade e, implicitame
a escola,para uma dimensdque extravasa 0 conhecimento empirico. Telem
consiedracague os paradigm que norteiama sociedade atual e as politicas educa
se devem fundamentar ¢ caminhos determinados pela evolugcdo tecnologice
informacdo e da comunica¢, € exigido a todos os intervenientes uma atuadzagle
saberes, incluindo a vertente pré, sem a qual a resposta dada fica compron.

Considerando que a administracdo deve rej-se ao objeto administrado, o que,

caso da administracdo escolar, se trata de umoobgtrelevante importancia, esta |
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pode esquecer os fins para que €. Importa, no caso, saber que ha dois polos difes

de um mesmo objeto: a educagédo enquanto procesisb s@ escola enquanto instituic

(Russo, 2004). Ou seja, sendo a escola uma estrdéterminante para a aculturagac

um ‘povo’ deve, por umaldo, direcionese para a educacdo dos individuos, e por «
estar vocacionada para a vida em socie.

Assim, a escolaao constitui-se comoeelemento fulcral da estrutura social, deve
definicdo organizacional da sua estrutura interege-se p@ normas e paradigmas q
concorram para esta nova forma de estar em soegdemturando adeqt-se e adequar
0S Seus pares para uma resposta eficaz e consentine nova realidade civilizaciot

Neste contexto,na Figura 2.3 apresentamos duas perspetivas socioldgica
enquadramento das aborda¢ da administracéo, aplicavel em contexto escde acordo

com a perspetiva d@onazzi(2000), a “objetiva” e “subjetiva”.

Recursos simbolicos Recursos materie

Culturalismo Estruturalism
Abordagem objtiva
Funcionalismo normativp Marxismc

Cognitivismo Individualismo
Abordagem subjeti\
Fenomenologia Metodoldgict

Figura 2.3 - Perspetivas sociolégicas (adap. de Bonazzi, 2D0

Como podemosanstatar, a administracdo de uma instituicdo aptasempre doi
dominios distintos: o objetivo e o subjetivo. A edamem objetiva re-se no respeito pela
cultura local e no cumprimento de regras de furanimento de acordo com os normati
legais e deorre da estrutura criada pelo sistema de basdioalagem subjetiva es
implicita na cognicdo e no reconhecimento de fem@a®eque se possam verifical
circunscrevese no ambito da pessoalidade, do individualismo odwgico dos
intervenientes.

Parauma melhor compreensdo destas abordagens socadogigresen-se um
modelo de acdo que ndo sO revela as fases de opalaacdo da acdo como indic

relagcéoentre estas e o elemento humano que as deser Figura 2.4.
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» Caraterintencional do
comportamernto humano.

e oy
= Consequéncias ||
i\ L 2 : \
| | nipintencionais ||

[
] e

| R |
(| Consequéncias I

|| deagionioc |
| . | W i W
|| reconhecidas |II W\ daagio e
—_— e |I ) ___:::_______-_-:_--
=it =
”~ Mot
"Otivars .. =
“SydOda HRacionalizacao
e daagéo
*Dezejos do ator, aspstos : -
Conscientes ouncons- 3 Capacidade ce explicar
cienttes de cognico e asopgdes apresentando
emocdo. Carater intencional ?:_i?gs:;?eno RS
do comportamento humano. Ju ”

Figura 2.4 -Modelo de estratificacdo da acdo (adap. de Giddenk979)

Na opinidao de Giddens (1979), uma acdo con-se como um ciclo de moment
distintos: a monitorizacédo reflexiva, a racionat@a e a motivacdo. A monitorizAo
reflexiva € de caracter intencional e depende dmpootamento humano. Es
monitorizacdo tem implicitas consequéncias inter@® que se concretizam
racionalizacdo da acdo, prenc-se com a capacidade para argumentar face as c
tomadas, e depdem da individualidade pessoal, ou seja, do corapwhto individual
As razles justificativas apresentadas déo origemofivacdo e estdo associadas
desejos, tanto cognitivos como emocionais do &anotivacdo € de caracter intencio
e, tal como anonitorizacao reflexiva, depende do comportamentodno, no entan, faz
parte das consequéncias de a¢ao nao reconh

A interdependéncia entre as fases da acéo e o ctamm@mmto humano leve-nos a
considerar que a motivacdo e o relacionamentopessoal sejam considerados com
amago da eficiéncia do sistema produtivo, uma wez: eficiéncia do sistema produti
passa, sobretudo, pela vontade das pessoas, jiia énotivacac

No entanto, em educagédo, o objetivo tera de pasdarotimizar 0 sistema social e
ndo por razdes técnigodutivas. Assim, gerir uma instituicdo escolgeér um sistem.
social, tendo como pano de fundo o conhecimentiupdo dos mecanismos da motivau
humana e do funcionamento de sistemas sociais e@pgplNese cenaio, o lider / gestor
nao € o chefe hierarquico ou o especialista técm@s o condutor de homens capa:

motivar os individuos que integram a organizac¢&sir, a forma como o lider planei:
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desenvolve a sua acgao, as orientacdes que propbertura que propia, a capacidade de
se fazer ouvir e de ouvideterminam a conducgédo de tuddetodos com eficiéncia ou co
eficcia.

Importa, agora, explanar alguns aspetos da admaigégi e organizacdo que mel
explicitem as diferencas entre urideranca eficiente e eficaz.

A organizagao administrativa continua a ser visim@ um sistema fechado
dotado de grande dinamica interna que lhe advemvdagdes dos individuos e c
processos de inteelacdo e de estruturacdo organizacional. ite contexto que Fay:
(1916 nos aponta as funcdes de cada responsavel, difigis funcées a desempen
pelo gestor, independenteme, do seu nivel hierarquico, sendo este, sem duvidgeu
grande contributo para a teoria das organiza

No que corerne a concretizacdo, importa, antes de maisgreser a diferenca ent
administracdo eficiente e administracao eficaziavenato (2004), na apresentacac
teoria da administracdo geral, sintetiza estaelifgat ao elencar itens de caracterizacgé
cada conceiteaonforme se apresenta Figura 2.5.

Enfaze nos resultados

Enfaze noz meios

Fazer as coisas certas

Fazer corretamente as coisas

Atingir oz objetivos

Resolver problemas

—I Otimizar o uso derecursos I

Salvaguardar recursos

CObter resultados

Cumprir tarefas e obrigacoes I-

Treinar ossubordinados — Dar eficacia aos subordinados

_I Manter as maguinas I Maguinas em funcionamento

—I Frequentar aigreja I

Praticar valoresreligiosos

Rezar

Ganhar o céu

logar futebol com arte
| & Ganhar o logo

Figura 2.5 -Diferencas entre eficiéncia e eficacia (fonte: Chie@nato, 2004
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Como podemos obsen, ha uma diferenca significativa entre estes conceitos

qgue, do nosso ponto de vista, se observa a dassnfrrimeiro no conhecimento do ges
sobre o0 contexto que lidera, resultado da obsesvagse mesmo contexto, e

determina a forma como o conduz; segundo, a \ga&dem para condu, a bom termo,
0 préprio processdu seja, a abordagem que o lider determina pam@uzono process
faz a diferenga. De um lado temos uma condugaconnuanitorizada, mais controlade

controladora epor outr, uma visdo mais estratégica que apontainhos mas da
liberdade para que estes sejam trilhados. Porémmamnexiste sem o outro, ou seja, e
conceitos coexistem. Podemos, deste modo, dizerefju€ncia e eficacia caminhe

paralelamente, uma vez que para que o processevste reficaz ha icessidade de
conduzir com eficiéncia os diferentes intervenientendo em vista a obtencéo
resultados que comprovem a eficacia do mesmo. @l pdp lider / gestor €&, p
conseguinte, fundamental ao longo de todo 0 procéss nos reportarmos ao Coxto
educativopodemos deduzir que liderar / gerir consiste eentar, dirigir e controlar o

esforgcos de um vasto grupo de elementos que teaballo sentido de um objetivo comi

1.5.2 Delineamento do plano de acao: itens a coasi

Atendendo a® niveis de organizacdo e aos diferentes intemtn, importa
compreender a amplitude e os detalhes do planocagartrA Figura 2.6 ajuda a

compreender as dimensdes de abrangéncia de cabaie como o seu enfoq

I # Objetivos organizacionais
Maior Estabelecimento de objetivos da organizacio
Politicas
Colocacdo dos objethvos como guias para a agio
Diretrizes
Linhas mestras e genéricas para a acao
Metas
Alvos a atingir a curto prazo por cada 6rgdo
Programas
Atividades necessarias para cada meta
Procedimentos
Modos de execucio da cada programa
Métodos

Planos de acdo para a execucdo de tarefas
Menor Mormas

Amplitude

Regras para cada procedimento

A d

Menor - Detalhamento

> Maior

Figura 2.6 - Amplitude e Incidéncia dos itens a incluir no Planale Acéo (adap. de Chiavenato (20C
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N&o menos importantes sdo 0s principios sob os gagadeve conceber o plano

acdo. Temos, deste modo, quatro principios basiums wais se centra essa defini¢
Planear, Organizar, Dirigir e Contro

¢ Planear implicadividir o trabalho, agrupar as atividades nunmauégra logica

designar responsaveis, alocar os recursos e cardsmesforco

¢ Organizar prevédefinir objetivos, verificar como estdo a decoras coisas

inventariar cenarios, entificar os meios para atingir os fins e impleraents
planos de acéo.

¢ Dirigir é: direcionar esfor¢cos para o objetivo comum, comamiliderar, motivar
orientar os intervenientes e incentivar o grt

¢ Controlar passa p: definir padroes de deseetho, monitorizar o desempenl|

comparar o desempenho com os padrbes estabelecodosgir desvios no sentic

da consecucéo dos objetivos trace

Para além destes principios ha ainda outras vaidxeconsiderar, pelo q
destacamos algumas que parecem imprescindiveis.
Planeartem implicito, de acordo com tipo de plano, a edip@tade dos conteudo

o faseamento e a abrangéncia das questdes a i (Tabela 2.1).

Tabela 2.1- Variaveis do prirtipio Planear

Planeamentc Contetdo Cronograma Amplitude

Estratégico | Genérico Longo Macroorientado -aborda as questd
Sintético prazo ao nivel total
Abrangentt

Tatico Menos genéricc Médio Mesoorientado -aborda cada unidac
mais detalhac  prazo individualmente

Operacional | Detalhado, Curto prazo Microorientado —aborda cada tare
Especifico OU operacgao por si ¢
Analitico

No que concerne aos tipos de plano deve at-se, igualmente, a determina
caracteristicas que lhe conferem, de| alguma viabilidade e mesmo credibilid (Figura
2.7).
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Metodologicos \:> Procedimentos \::> Metodos de Trabalho
Organogramas
Economicos :[> Orcamentos ::> Previsio de  despesas e
periodos correspondentes
Timings :E> Programagées :> Agendamento
Cronogramas
Comporl:a_menta_is/:> Regras ,:> Atitudes recomendadas / a
Regulamentos tomar perante as situacdes

Figura 2.7 - Tipos de Planos.

Do mesmo modogrganiza deve ter como referéncia algumas observacoes ¢
prendem com a abrangéncia do plano, com o desemsocenteudos e, ainda, com

camcteristicas dos intervenientes e a perspectivdgaioesultados espera((Tabela 2.2)

Tabela 2.2 -Varaveis do Principio Organizar.

Abrangéncia Desenho Conteudo Resultado

Institucional | Organizacional Totalidade Tipos de organizacao
Intermédia | Departamental Departamentos  Tipo de departamentos

Operacional | Cargos e tarefas Tarefa ou operacao Analise e descricao
dos cargos

O item dirigir tem influéncia no trabalho desde eu inicio até ao final, pelo q
deve também seguir algumas normas. Assim, dirigiredde dos niveis de organizac
dos niveis de direcdo, dos cargos dos envolvidies abrangéncia que cada um abarc

sua plenitude e individualida (Tabela 2.3).

Tabela 2.3 -Variaveis do principio Dirigir.

Niveis de Organizacdo Niveis Direcdao Cargos envolvidos Abrangéncia
Institucional Direcdo Diretores e A totalidade da
executivos instituicao
Intermédio Geréncia Executivos Departamentos
intermédios
Operacional Supervisao Supervisores e  Cada grupo de pessoas
Professores
Maria Fernanda Monteiro Ferreir Fundamentacéo Teori

Orientadora: Doutora Helena Luisa Martins Quin



Lideranca Educativa, do desafio ao suce @
Estudo sobre lideranca de uma escolundéria em meio urba

Por ultimo abordamos o principcontrolar Este principio passa por quatro fa

abrangentes , dindmicas e interdependecomo se mostra n&igura 28.

Definicao
de Padrdoes

Ajuste de Obsgrg/agéo

accoes
¢ Desempenho

Comparacao do
desempenho
com padrbes

Figura 2.8 - Fases do principio do controle.

Em primeira instancia consti-se relevante a definicdo de padrdes a observa
observacéo de desempenho dos diferentesvenientes, a das conclusdes a que se ¢
ao fazer a comparacéo entre os padroes e o dedempfativo, pode enverecse, ou
nao, pelo ajuste de acodes. Estas decisdes, apantiores tomadas, sdo relevantes
a obtencao do obijetivo fin

Apdso conhecimento das fases que norteiam o principicodtrole, enfocamos, (
forma particular, a nossa atengao nos objeia considerar para desenvolver estas fun
(Figura 2.9).

Formulagio de

Mensuragdo de e
Objetivos Revisdo e

desempenho Ajuste de ...

Comparacéo de
Desempenho ¢/
padrées

Definigdo de
Padroes

Ajuste de Ajuste de
Padrdes Desempenho

Figura 2.9 - Principios a considerar para a formulacéo de objetivo
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E na fase do controle que a formulacdo dos obth@®assume como estratég
para se assegurar a intencao final de consecumetas a alcancar. Deste modc
respeito pela sequencialidade de dec a tomar deve ser considerada e executada
algum rigor, para que o possivel ajuste se cem¥spetivamente, no desempenho ou

padrbes, garantindo, desta forma, o cumprimenigalueadc
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Capitulo Ill - Lideranca educative e 0 sucesso escolar

“Do bem e do mal
gue andam pelos caminhos da
sdo em boa parte responsaveis aqueles
se consagram com alma ou sem ela a obra da edut
E deles que depende, néo direi todo, mas uma @acceisiderave
do destino humano (Faria de Vasconcelos, )

Introdug¢ao

A educacgdo é uma construgcdo humana que ocorre hitoadas relacbes socia
Esta condicdo, porque acontece de forma intencipoale consider-se um ato politico
mas €, sobretudo, um ato social que carece deipagfio desde a suaboracdo até a sua
execucao.

Neste contexto sdo diversas as componentes quercemcpara que a educacao ¢
uma realidade atual, tal como s&o diversos osviegzntes que colaboram e desenvol
atividade no sentido de cumprir com éxito o sucessendido.

A componente que se afigura como fulcral é a ermla de todos e de cada um
processo de aprendizagem. Cada vez menos, 0 epsisga pela transmissao
conhecimentos e saberes do professor para o alomue) cada vez mais, 0s alul
interagem com os professores com quem partilham idedisceitem projetos. Contud
nao podemos esquecer o sentido da escola, nemoatémga do professor. Tal como r
diz Boavida (2009), perder a estrutura e a fungdgmbfessor € inverter a estrutur:
funcéo da escola. Ou seja, valorizar o individuo @0, dand-lhe destaque individue
ainda que ligando-a ideia de inovacao, significaria a desvalodpadga sociedade e
saber que a sustenta.

Tal como referimos anteriormente autonomia das eslas veio, por um lad«
legitimar a lideranca educativa impressa pelo legvor outro, coloc-nos em confronto

direto com a dicotomia, amplamente conhecida, emtescola antiga, tradicionalista,
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escola recente, moderna e inovadora. Ou seja,r um lado a escola tem uma miss
diremos que universal, por outro, tem uma visadsalesissao que, sendo universa
particular porque € legitimada pela visdo estratégijue 0s responsaveis assurr
praticam e defendem em prol da inovacdo, acompda, a par e passo, a evolucao
sociedade e, particularmente, dos sistemas edosatiYeste modo, o desempenho
estruturas, o empenho que colocam na concecaojgiee avaliacdo dos projetos (
perspetivam, as metas que se propdem alcancabjetivos que definem e as estraté¢
que adotam, sdo marcas que imprimem a escola edsiics particulares que, por ¢

vez, caraterizam a lideranca que pratic

1 Lideranga pedagodgica, um contributo para a difereng

Num contexto em que pais e alunoslumbram um nivel de ensino superior p
melhorar a sua posicdo socioeconOmica e garaiiiegracdo e manuten¢cdo no merc
de trabalho, a escola w&- obrigada a repensar, reformular e reorganizaraapropric
organizacao.

Atualmente a escola -se irterpelada, com muita frequéncia, com questdes
colocam em causa a sua qualidade e mesmo credds

As novas exigéncias sdo conducentes a uma integrptgha da escola
comunidade, prevéem a interacdo entre pares, (gsampapela criacdo de pros, pelo
estabelecimentde parcerias, pela rentabilizacdo dos rec,, e poravaliacdes repetida
sejam elas formais, realizadas para aferir do tunanento da instituicdo, ou informe
dadas pela comunidade que a acolhe, mas ambasbmoaxee realadas como
instrumento impulsionador da melhoria. Estas exigé&ninterferem com o funcionamet
da escola tradicional, com o objetivo desta e coideatidade da profissionalidade
desempenho dos professores e dos lic

Contrariamente ao que se vecava em tempos ndo muito distantes, o professc
nossos dias deixou de ser um mero funcionario guarsta a cumprir as diretrizes cc
base em documentos, para se assumir como um oékgue contribui para a resolug
de problemas. O seu papelo € mais, ou s0O, o de transmitir conhecimento. depsot
deve inovar, mobilizar recursos, solicitar colalgéia recorrer a diferentes fontes para
os alunos sejam besucedidos na construgcdo de conhecimento, par, tanto a
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sociedade como o sistentaconhecam na escola a qualidade que o contexdb eatige.
Esta exigéncia passa, certamente, pela definic@otéeos de qualidade e eficiéncia, n
também pela atitude dos professc
Deste modo, autura com as metodologias, técnicas e estris de ensino €,
igualmente, uma das consequéncias do novo condextoeducativo, reflexo da evolug
das sociedades e, particularmente, dos sistemaateads
Uma das opg¢Oes mais seguras para enfrentar os desafios educativos passa |
desenvolunento de competéncias criticas e conhecimentoscaa@, vez mais centrad
na formacdo dos cidadaos, devem incluir uma mudalg;atitude face as pratic
pedagogicas. Considerando a exigéncia do atuakextontseja ele de ambito soci
politico ou ecodmico, e em tempos tdo sombrios e conturbados @stes que hoj
vivemos, a qualidade da educacédo que se pratieafpedr toda a diferenc
E neste contexto que os professores se confromtiamiamente, com o fémeno,
cada vez mais noti@, de mutago social, ou seja, cada vez mais as criangas che
escola sem a base de socializacdo, que em tempos passados atrébuido a familia ¢
que agora érequerido a escola. Deste modo, a escola deixa adier pdedice-se
exclusivamente ao seu papel desinar, passando a ter a dupla funcdo de socializ
ensinar. Esta comulatividade de fungfes exige @asitcna nova atitude, consanea com
esta realidade cada vez mais exigente. Deste racgkxola v-se no centro de um confli
de autoridade. Por urado a familia remete para a escola o papel deligagiag, mas néao
Ihe reconhece autoridade para exercer esse papebupo lado a escola -se a bracos
com uma autoridade que, ndo querendo, tem de exexce€eom uma situacao
conflitualidade com a anunidade que tem de gerir. E, como diz Savatei (200
principio de realidade que esta em ca
Este principio implica a capacidade por parte di&ean de “limitar as suas propri
inclinacdes tendo em vista as dos outros (...) teamdosista 0 cumpriento de objectivos
recomendaveis a longo prazo” (Savater, ., p.24. Assim, a capacidade que a c
professor € exigida pat@erar uma turma, sem esquecer que a turma sédo agasjao:
encarregados de ethtgdo, os colegas de trabalho e demais ienientes existentes |
contexto escola, induz o professor numa permareeirieessante busca do papel de |

gue Ihe permita orientar, resolver conflitos, edueasinar, isto, flexibilizar a sua taref
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garantindo uma resposta eficaz a todos os fpostos implicitos no actual conceito
educar.

A lideranca pedagogica €, entdo, uma “arma” primoddiaima escola que se q|
actual, didimica, interventiva e socializante. A Iranca pedaggica € o instrumento qu
por um lado, viabiliza a escola,e confere credibilidade e aceitabilidade, e porac
refor¢a a sua afirmacéo no meio de muitas outragi§a corpo a politica educaciol

Sem ultrapassar nem deturpar as linhas orientadtaasstituicdo Ministério d
Educacao, ha escolas que primarla diferenca, que se revéem no esforco e empen
corpo docente, da direccdo e coordenacdo de deysrtas, pelo envolvimento com
comunidade e pelo trabalho desenvolvido com osoalerpelos alunc

Sabemos que um lider da aprendizagem é muito rue um simples orquestrac
do desempenho de outros, sejam eles criancas, sjoven adultos. Ser lider 1
aprendizagem significa muito mais que cumprir agie avaliar com base nos resulte
de testes, encontrando, desta forma, uma estratégialevar s percentagens, (
dissimular os resultados e de elevar os niveisidesso escolar. Ser lider € “ser advoc
e defensor apaixonado de uma aprendizagem profaimgiéa para todos os alunos (
contra as obsessdes politicas e burocraticas duiegiam ¢ prescricdo de competenci
basicas, os niveis de sucesso orientados para pretagefinidas e rankings de escol
(Hargreaves & Fink, 20Qp. 60).

Liderar uma sala de aula exige, tal como nos Sergiovanni (1992)
posteriormente Day (2001), simuleamente, o uso da cabeca e do coracao.
conciliagdo de afectos e conhecimentos, de ractizitld e emocao, requerem da part
qguem Idera, para além do conhecimentoiproco dos outros, o conhecimento de
mesmo. O exercicio dedkranca ndo € uncto isolado, antes pelo caario, € um acto
partiihado e, como tal, o lider dever surgir inéglygr num grupo e desenvolver a
lideranca de form colegial, partilhada e democrati

Este lider deve possuir uma viséo estratégica guanta que a esct funciona como
um todo operante e consentaneo. Nesta perspeativiider pode influenciar
aprendizagem, a dinamica e a organizacao da ¢

Envolver os parceiros da aprendizagem nas decgEascraticas da turma / esc
nao quer dizer tratar de icl para igual criancas e professores. Uma crianQapo&sui ¢
capacidade de decisdao de um adulto nem o seu devebnhecimento pode, sequer,
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equiparado ao deste. A crianca deve ser envolpdaas nas decisfes para as quais

competéncia, e serientada para que, um dia mais tarde, quando sartadulto, seji

detentora de autonomia e conhecimento que lhe f@mmem conséncia, tomar deciso¢
igualitarias.

Sabemos que a crianca € portadora de conhecimerdotada de capacida, de
entre agquais importa destacar a de “assimilar a educagfmcidade qu— essa, sim — &
inata; (...) o melhor professor ndo pode fazer maigjue ensinar; mas é a crianga qt
realiza sempre o acto de aprender” (Savater,, p.34). Contudo, ndo podemos esqur
gque o propsito da escola € preparar as criancas para a gideaa ndo o de perpetuar
suas apetencias de infantilidade, as suas bimlasreandos que, muitas vezes colocan
causa a integridade fisica do professor, dos celegdé mesmo a dcoprio.

Evidentemente que a escola ndo é responsavel fa& ®lacdes nem sequer 1
meios para as resolver. O professor tem o papehpledir os seus alunos de cultivarer
sua arrogancia, atitude propria de criangcas mimadzsn qualquer indicio consciéncia
da realidade. Por conformidz, o professor deve saber reconhecer e apreciartadasrde
cada crianca e valoridzas porque “a insoléncia ndo é arrogancia nem lmate, mas a
afirmacdo tacteante da autonomia individual e deespirito citico” (Savater, 201,
p:37).

Cabe, entdo, ao lider mobilizar os inenientes para que toc, de forma
concertadase envolvam e se deixem conduzir numa participagidmica, interactiva e
critica. Agindo deste modo, o lider influencia a apremgiiznao nivel organizaciona
Considerando que a aprendizagem organizacional gemela aprendizagem d
intervenientes, o papel do professor é o de ptamifem funcdo das necedades dos
alunos, estimular o processo de autoavaliacaoreflgx&o no contex escola. Verifica-se
uma interdependencia entre o professor, os alumoprépria instituicdo. Santiago (20(
alude a uma interdependéncia tal entre o professoinstituicdo que transforma a proy
instituicdo através da accgéo do professor, ou um professor com boa capacidade

lideranca faz de uma escola comum uma edider.
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2 Da intervencéo planeada a acao realiza

O papel do lider é, sem duvida, fundamental paeasguconcretizem com éxito
diferentes planos de acéo delineados uma escola. A execucdo dessa tarefa passe
conhecimento das fungcbes a que esta adstrito, andse pela capacidade par gerir.
Neste sentidojmporta fazer algumas consideracdes acerca daadete administracéo
da sua adaptabilidade a esc

De acordo com a perspetiva tedrica de Formosinflaahado (200, cit. por Rocha,
2006, p.6), “aqueles que estdo em posicdes daltidarformal, como € o caso do ges
seja ele o Diretor Executivo de escola ou agrups&men Presidente da Assembleie
Escola, o Presidente do Conselho Pedagdgico, od€oador de ano, o Diretor
departamento, o Diretor de turma, o Delegado deipliisa ou o Coordenador ¢
estabelecimento”, devem assumir essas funcfesanplsnitude no que diz respeito
desempenhde fun¢des de gestéo esce

Considerandaas orientacdes de administracdo mais empiricas de awientacs
Administracdo por Objetivo(APO), o administrador deve estar consciente das
funcdes e orientar a sua acdo no sentido de uiho estministrtivo que se centre n
propésitos do P6APO. Este principio tem aplicabilidade ao conteedoola, e constitui-
se como uma maigalia para o desempenho do lid

A analise darabela 34 permite-nos conhecer d#erentes posicdes assumidas [
administradores e / ou lide, mediante os interesses pessoais e coletivos end@@xito
da instituicdayue se gere ou lide

Neste contexto, o lider alicerca a sua visdo, eem@issdo da instituicdo que lide

contempla os valores que a norteiam e fundamentpgi®es assumid:
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Tabela 3.4 -Linhas de acdo do Administrador antes e depois dotéde administrativo APO (adap. de Formosinho
& Machado, 2000 )

Carateristicas Pré-APO Carateristicas Pos-APO

Administragdo do cotidiano Focalizagdo no futuro

Visualizagdo para dentro da empresa Visualizagdo para fora da empresa
Orientagdo para os produtos Qrientagdo para as passoas

Orientagdo para a organizagao Orientagdo para os clientes

Orientagdo para as actividadas Orientagdo para os resultados
Administragdo de rotina Criacdo de inovagdes

Enfase no "coma” Enfase no "para gue"

Foco no dinheiro, maguinas e materiais  |Foco nas pessoas, mentalidade e tempo
Cantrale centralizado, funcional Iniciativa descentralizada nos subordinados
Estilo autoritario Estila participativa

Individualismo Trabalho em equipa

Considerando que a organizagie um ‘territorio’ educativo se rege pelos camin
de uma autonomia cresce, e que a autonomia € o poder que confere a esc
capacidade para tomar decisGes nos diferentes asrde atuacdo, esta capacidade
decisdo passa pelas questdes relacas com diferentes vertentes que se circunscrt
nos dominios estratégicos, pedagogicos, adminigisatfinanceiros e organizacione
Decorrente desta concecdo de autonomia e da abmagia sua agdo, sdo elabors
documentos que consagram 0s priios, apontam o0s caminhos, definem as met
delineiam os objetivos, dentro dos limites imposiel®s meios que Ihe sdo consignad
em funcdo das competéncias que lhe sdo confiadeste [nhod, os Projetos Educativc
(PE), os Regulamentos Internos (e os Planos Anuais de Atividades (PAA) constit-
se como instrumentos fundamentais na prossecucdiatolaomia das escol

Estes documentos seguem linhas orientadoras qugy@melos objetivos gerais
administracdo de que decorrem. Considerando gmportancia da fixacdo dos objetiv
passa por uma selecédo que preveja que estes por@oncuma diretriz comum, permite
o trabalho em equipa, eliminam tendéncias egocasiriservem de base para ave
planos e evitar erros, melhoram as possibilidide previsdo do futuro e, ainda, ajudal
orientar e prever a distribuicdo criteriosa de regs, releva o facto de a selecéo
mesmos decorrer de critérios de escolha bem detados e se encontrare
hierarquizadosKormosinho ¢ Machado, 2000, cit. pdtocha, 2006, B).

Quanto aos critérios que antecedem a fixacdo dpdivaly, segundo 0os mesm

autoresgstes devem ser delineados em fur
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a) Das atividades com maior impacto sobre 0s restsi
b) Do objetivo que seja especifico, mensuravel e I-se en dados concretc
c) De focarse na atividade e ndo na pes
d) De detalhar cada objetivo com metas subsidii
e) De usar uma linguagem compreensivel e ¢
f) De centrarse em alvos concretos e néo disp-se em atividades circundan

g) De indicacao de reltados a atingir sem limitacao de escola de m

No que concerne a hierarquiza¢gsegundoFormosinho e Machar (2000 cit. por
Rocha, 2006, p.6hs objetivos devem agruj-se em torno de trés pontos de inter
1. Objetivos estratégicc— organizacionais e globais;
2. Objetivos téatico— detalhados pelos departamentos;

3. Objetivos operaciona— objetivos especificos de cada atividi

3 Instrumentos Organizativos

A administracdo educativa goza, no momento atualalduma autonomia qt
permite ao Adminisador / Gestor / Lider agir em consonancia comacampeténcie
interesses da comunidade em que se insere aigéitque lidera e liberdade de agéac
que diz respeito a tomada de decis

A organizacdo administrativa, didatica e disciplinge cadaestabelecimento ¢
ensino, encontrae regimentada no respetivo regulamento internavado pelo 6rga
proprio do sistema, com observancia de normas dxaguelo respetivo Ministério «
Educacado. Deste modo, a gestdo as-se como um ambiente auténonparticipativo e
democratico o que implica trabalho coletivo e cortilfpado pelo grupo de pessoas |
trabalham em prol do objetivo comt

Assim, a escola, através das suas intervencdet/alode participacéce autonomia,
tem competéncias para elabor executar autonomamente o seu projeto educativr
sua vez, o projeto educativo busca um rui, simultaneamentendica uma direcao. E
por consequéncia, uma acao intencional, com umdsemiplicito, conducente a u

compromisso definido e inerenteme assumido coletivamente.
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Considerando que a escola visa, fundamentalmeomdsitwuir para a formacéo d
cidadaos, os documentos de orientacdo devem aaseggestdo democratica da esc
possibilitar a qualidade do ensino, fortalecer dommmia peagodgica, valorizar
comunidade escolar, e, efetivamente, fazer cunagriacbes educativas estabelecida
Projeto PoliticdPedagodgico / Projeto Educativo da est

Parafraseando Veiga (1995), todo o projeto eduzali@ escola é, também, 1
projeto poitico por estar intimamente interligado ao compisni sociopolitico
construido com base nos interesses reais e cadatev@opulacdo maioritaria. Partilhan
desta opinido ao consideramos que 0 projeto edocatipolitico no sentido em ¢
implica o asumir de um compromisso com a formacéo do cidgdda a sua pler
integracdo na sociedade pedagodgico, no sentido em que define as acoeateds que
de acordo com as caracteristicas especificas deesatla, Ihe permitem cumprirem s
propoésitosa sua intencionalidac

E portanto, num contexto de autonomia, liberdadiemocracia que se efetive
construcdo dos instrumentos orientadores da eagolglamento que atestam e assegl
a autonomia e, consequentemente, conduzem a cgéseda objevo geral, ou seja dé
viabilidade para que com autonomia se cumpra aamida escol

A orientacdo dada eéonfiguracdo destes documentos deixa antever tusente
se vive num ambiente que propicia a gestdo denicerda escola publica, onde
adminstracdo extravasa o simples ato administrativo dpeehado por um dnic
elemento e passa a ser partilhado por g, incluindo a participacdo ativa de tod:
comunidade educativa.

Estamos, portando, perante um paradigma de esodki& € concretizam picas
educativas e sociais que contribuem para o desemesito de uma consciénc
democratica que prende a participacéo popularteoian da escola. Esta consciéncia,
participacdo, ndo tem a pretensdo de transformescala, apenas e s6 numa €a de
qualidade, mas tem o mérito de implantar uma nattura na escola que permite
debate, aceita sugestdes, goza de liberdade panaaaizar, isto é, reune as condig
essenciais para 0S sujeitos e 0s coletivos se inegam pela efetividade doireito
fundamental: acesso e permanéncia de todos naa, garantindo a igualdade

oportunidades sem qualquer tipo de discriming
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4 A importancia das relacdes entre os pare

A lideranca, sendo um processo no qual os lidenflsienciam através a
comunicacao os liderados, implicitamente envolveosudominios do ser humano. Ass
o apelo as emocdes, a razdo, passando pela motieagasponsabilizag, a par da
apresentacao de linhas de acdo estimulantes edm@s sdo elementos essencio
desenvolvimento deste proce:

Segundo Aristoteles, “0o homem é um animal politigadrtanto, todas as suas a¢
ocorrem de forma intencional e no contexto dagéels sociais. A educacao, sendo 1
construcdo humana e ocorrendo no contexto dasbes sociais de forma intencion
passa por ser, por um lado, um ato politico quesemgparticipado na sua elaboracgé
execucdo se tem mostrado um importante instrumeatinclusdo social e de ges
democratica da escola publica (Dias, 20(, por outrg por ser um ato afetivo uma v
que permite a construcao de lacos relacionais estdiferentes pare

No atual modelo de gestdo, o gestor é visto comasujgito com capacidades
“lideranca empreendedora”, Ic, como um lider. Este, segundo Caro (2005), é
reconhecido e valorizado pela sua capacidade hleendiar, motivar, identificar e resolv
problemas, partilhar informagfes, desenvolver etenamm sentido de comunidade
escola, estimular o trabalho em equipa, compartitkaponsabilidees e poder, tomar
decisbes conjuntas.

No que diz respeito ao papel do diretor / liddrctano nos diz Luck (2000), es
deixa de ser alguém que tem a funcacfiscalizar e controlarque centraliza em si .
decisdes, para ser um gestor das dinamicéais, um mobilizador, um orquestrador
atores, um articulador da diversidade capaz deudaade e consisténcia, faculta
construcdo de um ambiente educacional que proneguétativameni, a formacao de seus
alunos. Quanto ao(s) papel(eis) dos de colaboradores, todos devem sese co-
administradores com responsabilidades préoprias redks espdficas, mas todos
concorrentes para 0 objetivo definido nos diferentastrumentos / document
orientadores. Assim, a gestdo da educacdo excamaaga de decisdo, a organizacac
direcdo e participacdo, ao se efetivar em todosambitos da escola, inclusive

fundamentalmente, na sala de aula, tal como spgiesa nos documentos orientadc
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Estamos perante uma lideranca partilhada, que senvwolve de forma cooperad
participada e democraticande os varios os elementos da equipa que colabooamo
lider na administracéo da instituicdo escola, ¢a adider ndo é mais uma pessoa que
isoladamentemas apreser-se como um Corpo que coreea visdo, a missao e os valc
que assistem a intencéo do li
Sem esquecer que o lider tem o papel principalpitapsalientar que s6 com
trabalho das liderancas intermédias se alcanca eftzcia o0 sucesso. As lideran
intermédias s&o, assincorresponsaveis pelo trabalho de elaboracdo, Ssferve
execucdo do PE em torno do objetivo proposto. Desido, cabe ao lider o papel
definir o objetivo geral, ou seja, revelar a visdomissdo que, dependendo da
capacidade de observacao e ccimento cientificomelhor se adequam a comunidade
questéao. Posteriormente, este € revelado a conuenel#ucativ, e dele emergem depc
os projetos de escola (P(, dos quais constam os objetivos adequados a calildack
especifica, bem como o Plé Anual de Atividades (PAA) documento que, com
propostas dos responsaveis pelos departamentosiiea as tarefas e cimings que
concorrem para a obtencdo dos objetivos deline&mois, em cada turma, cons-se 0
PCT que é o ‘diario’ da turmo documento de registo da realizacédo das atividsalesas
e individualismos de cada grt, que depois de avaliado pode ser reformulado enéf.
da obtenc¢ao do objetivo fin:
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Capitulo IV — Liderancas Escolares e Sucesso Educativo: praticas

estudos

“Se uma escola
marca uma diferenc
na qualidade da educacéao oferec
isso dependera dos processos que ad
dos métodos deabalho, da acédo da equif

e dos modos de exercicio da direcao” (Bolivar,2 p.10)
Introducgao

Na tentativa de acomphar e cumprir os procedimentos determinados
integracéo e participacao nos diferentes organigjuedutelam as fiticas educativas ao
nivel europeu e mesmo mundial, designadamente aE)GRBistema educativo portugt
é alvo de diversas avaliagbe estudos que, tal como se verifica em outros pe
devidamente contextualizados e dirigidos, servensugmrte e dao credibilidade ao
desenvolvimento. Destes estudos sdo publicadogspetivos reliorios — os relatorios
PISA’, que mais do que avar os sistemas tém como objetivo orientar 0s gogeno
sentido de incrementar reformas e mudancas deigarasl educativo

Dentro dos diferentes estudos publicados e orggdeza que investigam
acompanham as alteracdes dos sistemas educatli@gemos os estudos realizados

ambito dolnternational Successful School Fcipalship Projec{ISSPP pela pertinencia

°® O PISA é um estudo internacional que foi lancada @ECDE em 1997. O objetivo é avaliar sistema
ensino em todo o mundo a cada tréss, avaliando 15-yeartds "competéncias nos ter-chave: leitura,
matematica e ciéncidté agora mais de 70 paises e economias participaoaP|SA

19 A origem do ISSPP remonta a 2001 com uma reunifeozada pelo seu fundador e atual coordenac
professor Christopher Day, da Universidade de Nottingh@o Reino UnidcRepresentantes de oito pai
concordaram em criar uma série de estudos de aasa@xpminanprincipalship: escola de sucesso na
Australia, Canada, China, Dinamarca, Inglaterrarudga Suécia e Estados Unidos. A rede atualm
envolve 14 paises em investigagéo ativa e con@noeescer. A origem e a metodologia do ISSPP a
num estudo inglés que incluia— dados coletados a partir de multiplas perspetivasseja professort
cabeca (diretores), adjuntos, governadores, paispalpessoal de apoio e professore— comparagdes de
lideranca eficaz em contextos diversos que vaoedpsduenas escolas primarias de grandes centrasos
a escolas secundarias; iiide identificicdo de qualidades pessoais e competéncias profssigenérico
dos responsaveis escolares (Day, Harris, Hadflallley & Beresford, 200(
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que representa, também para este trabalho deigagfd, esta forma de investigacao
metodologias a ele inerent

A este propOs$d reportam-nos a umprojeto em curso sobre |iticas educativas e
do qual nos servimos para orientar este estudcarlato desse projeto, International
Successful School Principals Project(ISSPP)para além de estudos ja publica estao
a desenvolver-se novestudss, a nivel mundialtom investigacdo em paises como: Afi
do Sul, Austrdlia, Canada, Chipre, Coreia, ChinmaMarca, Eslovénia, Estados Unit
da América, Inglaterra, Israel, México, Noruegayal@elandia, Quénia, Suécia, Turq
e, também, Portugal.

As investigacdesfetua@s no ambito deste Projeto, que ja contam mais de 100
estudos, 70 publicacbes em revista publicagbes em livioconstituer-se como um
referencial sem precedentes nos estudos interraaside liderancede sucessc

No caso deste estudo sobre liderancas educativiatagio com o projeto ISSI
advém da oportunidade de poder conjugar as quedtdpesquisa e 0s objetivos de m
a contribuir, no final, para o trabalho de investi&io em curs

1 Préticas e estudos de liderancas educati

O ISSPP é uma entidade autonoma que funciona conaorede de investigacé
que se dedica a pesquise campo da educacdo com vista a aprendizagem e gu
revelado altos niveis de crescimento pelos indiEgldaseque a assistem: respeito
mutuo, a colegialidade, capacitacdo e esforco guérs revelado fatores de suce Esta
rede de investigacdo ISSPP tem caracteristicagéspa que concerne a longevidade
contribuicbes para a mudanca dos paradigmas ativos designadamente,
conhecimento de diretores de escola de sucessuo wadmlho em diferentes contex
originais.

Dedicada ao trabalho investigativo em educagdo, panticular incidéncia ne
liderancas educativas, iniciou os estudos em 206062zpenas 5 colaboradores / paises
contava ja, em 2011, com 15. Deste modo, considesaseus fundadores que se ¢
construir mais sobre esta histéria, renovando optomisso com a nocao de ISSPP cc
uma empresa de investigagcdo coletiva e aproveioportunidade que este nos da g
realizar investigacdo comparati O aprofundar da perce¢do que se tem sobr
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liderancas de sucesso e a perspetivacdo de metteoeacola contribui para aumente

conhecimento existentde esse facto que nos permi oferecer outras contribuicd
importantes para as comunidades politicas e ps:

Assim, o objetivo € poder contribuir para que ositfgoupos, organizacdes e re
integrem a pesquisa e para que possam continuasemvblver um conjunto distinto
pesquisas e contribuicbes para o conhecimento queosaorrer para a formacéo
liderancas de sucesso e comunidades de desenvoteimgara os formuladores
politicas e as praticas de lideranca dos propiiesds Tal como refere Bolivar (2012),
projeto ISSPP, “foi mostrando de que forma existeatigais de lideranca no ensino |-
sucedidas, que marcam a diferen¢a na aprendizagemlwehos e, sobretudo, na preste
de contas” (p.106)

Importa agora conhecer alguns pormenores destanipagdo par se poder
compreender a relacdo com este estudo que nosserops realize

De uma forma geral o trabalho é organizado em tde@cordos conjuntos e
protocolos produzidos que garantem a credibilidadebustez das descobertas e
resultado das pesigas sobre

i) O que conta como lideranca de sucesso em diferpaisss
i) Diferencas e semelhancas entre culturas, tradigdeslogias e contextc
escolares de diferentes pai

iii) Como se desenvolve a lideranca nas escolas em atades carente

A recdha de dados segue também orientacBes propriasme di@trizes ben
definidas garantindse assim identidade, equidade credibilidade dos estudos e, air
garantir a possibilidade de comparar resultadogmbito dos estudos comparados
educacao. Comecurso a realizacdo de entrevistas, o guido éfingdb pelos mentore
do ISSPP. Sédo também, apresentados um conjuntoed&dgs e objetivos que direcion
cada estudo que se vai fazendo para o propoésita ohega investigaca

As grandes questdee pesquisa sobre as quais se podem debrucar ctigaores
de cada pais decorrem das questdes do proprid@iSfePP e que sédo as seguir

1) Que semelhancas e diferencas podem ser identificadss crencas
comportamentos dos diretores de escolem-sucedidas em todas as cultu

nacionais e os contextos politic
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2) Os paises diferentes tém maneiras diferentes derdesucessc
3) Como consideram que as avaliagbes e medidas denssdplidade podel
influenciar as praticas de diretores l-sucedidos?
4) Em diferentes contextos socioecondmicos em que@das operam afetam
formas de trabalho em que os diretores trabalha&w riecessarias diferen
gqualidades e habilidade
5) Como é que os diretores de sucesso se tornarar-sucedidos? Como é q
eles aprendem sobre o seu trabalho e adquirem asdaaleit necessarias para c

e sustentar a melhoria da esc

Na mesma linha de acao os objetivos apresentatim$S&PP sé&

» Identificar e analisalas caracteristicas e estratéglasliderang e gestao de
sucessmas areas urbar escolas primarias e secundaria: fim deintegrar os
alunosde diferente ambientes sociais e culturaisp&a elevar os niveis
realizacao.

» Identificar eanalisar- Identificar e analisar os efeitosenéficos na cultura da
escola, o comportamento dos alt e da comunidade.

* Recolher dadca fim de desenvolvenateriais curriculares de ap para

diretores urbanos.

No final da investigacdo sao redigidos relatoridsias publicacdes com conclusi
e orientacbes @uvisam contribuir para melhorar, as politicas atiuas, os sistem:
educativos e, sobretudo, a forma de ‘gerir’ cadalasem particula

Assim, as liderancas escolares e 0 sucesso eduecaty atualmente, alvo de ana
e constituense como fatore de avaliacdo e de perspetivacédo de futuras refages da
politicas educativas mundiais. Deste modo, a indpara das mudangas impostas |
evolucdo das sociedades reme-nos para a capacidade de legislar que cada
demonstra, e para a capacic que revela na aceitabilidade e implementacdo des

formas de estar em educacéo e de ‘fazer’ e:
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2 Praticas e estudos de liderancas educativas em Ragal

Em Portugal, sdo inumeras os diplomas legais queoreum as alteracor
presenciadas nastiahas décadas nas esc, e tambémsdo diversas as escolas ¢
usufruem, de modo particu, dessas alteracdes. Estamos a falar, muito conartanda:
escolas que estabeleceram com o Ministério da E@ocam contrato, o chama
Contrato de Autonomialecorrente do DL n° 1-A/98, e que permite que se pratique,
escolas, uma gestéo diferenciada. Ns organizacdes escolar@gpermitido aos diretore
gerir de uma forma aut@ma e criativa, ou s¢, 0s diretores podem exercer o direito
liderar de uma formaropriaa (sua) instituicdo escolar, com vista ao sucessola
melhorado. E esta nova forma de estar em gestdmaogielimenta o interesse e |
conduz pelo caminho das liderancas escc.

A lideranca surgeassim, como um fendmeno orgaitivo que envolve processc
actividades e dinamicas que determinam que auitstd melhore permanentemente ¢
adequirirndo formas de resolugdo autbnoma dos p@ldemasatravés dos seus lidel
(Bolivar, 2003).Por outro lado, esta “crescente autoia das escolas exige equif
diretivas estruturadoras da dindmica colegial (.apazes de estimular o trabalho
equipa dos professores e o exercicio da autonoadagigica, organizativo e de ge:
das escolas” (Bolivar, 2003,255). A Lideranca podeagualmente, ser vista “como u
processo de influéncia, no sentido de conjugar rgsfo em prol dos objectivc
organizacionais” (Afonso, 2010,2).

Na perspetiva de Hargreaves e Fink (2, a liderangca tem como finalidade troi
as escolas comunidades aprendizagem onde professores e responsaveisvod
partiiham aprendizagens e agem com base nelasranolcuaumentar a sua eficacia
beneficio dos alunos. Enter-se por comunidade o conjunto de indivos que partilham
um propdsito comum de se dearem ao outro. Estas comunidades incluem, para @
professores, alunos, pais e outros adultos e ateslique trabalham nas esc. Centram a
sua atividade na “aprendizagem dos alunos, dososdellda generalidade da organiza
A aprendizagem é pfunda, em vez de superficial, e a primeira regpdst comunidad
aos problemas e aos desafios é: ‘0 que sabemos istds?” (Hargreaves & Fink, 2007,
p.161) com o propositode se identificaremas situacdes e implemente o0s

melhoramentos quenecesario fazer.
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Assim, a lideranca das escolas tem, jalem das func¢des administrativas ou
gestédo, a funcdo de estabelecer, num clima posiiscboas’ relagcbes interpessoai
preocupaise com a melhoria do ciculo e da aprendizagem dos alunos (Ear, 2003).

Neste contexto, consideramos que, como r Lima (2002, citado por Quintas
Vitorino, 2008), “a avaliacdo educacional de alynescolas, ou departamentos, e
outros elementos, realiz® necessariamente por referéncia, implicita odicita, a
concepgOes, imagens ou represedes de organizacédo escolar’4p). Mas, a avaliagé
de alunos por si s6 ndo se basta para atestaratidagle de ensino praticada numa esc
A par da avaliacdo de alunos urge proceder a gaalido trabalho rlizado pela escola,
gue assume aqui particular interesse, uma vez agieedultados obtidos se tiram ilagoe
se reestruturam novas formas de agir e de lidB@ste modo, “a au-avaliagdo surge
como um instrumento fundamental de conhecimente eadicterizacdo da organizag
educativa e de identificacdo dos seus problemas tanabém permite conceber planos
acdo que sejam adequados e que a escola pode aleer (Quintas & Vitorino, 2008
p:4). Do mesmo modo, as autoras ao report-se aos relatériode avaliagdo externa
IGE (2010),referem que “a avaliacdo externa das escolas ash{ic.) pretende constitu
numa perspetiva reflexiva, participada e de apgrégnento continuo, [revelar-se esta
avaliacdo como] um contributo pertinente pa desenvolvimento organizacional ¢
escolas e para a melhoria da qualidade das apageatiz e dos resultados escolares
alunos” (p.5).

Sem colocar em causa as orientacdes definidas pahdsatos de autonomia nem
ideologias dos lideres que os immentaram, tal como Bolivar (2003), ao repc«-se a
Mortimore (1991), podemos afirmar que “uma esceladalidade é aquela que promo\
progresso dos seus alunos numa ampla gama devobjatielectuais, sociais, morais
afetivos alcancados, tendo eionta o seu nivel socioeconémico, 0 seu meio fane a
sua aprendizagem prévia” 30). Do mesmo modoreconhecemos que “um siste
escolar eficaz € o que maximiza a capacidade dadasspara alcancar es resultados
(Bolivar, 2003, p.30).

Encontramo-nosnté(, perante uma nova visao de lideranca, a liderangtarsiave,
onde “a lideranca e a melhoria educativa sustehtpueservam e desenvolvem
aprendizagem profunda de todos, uma aprendizagensejdissemina e que perdura
provocar qualqueraho aqueles que nos rodeiam, traz-lhes, pelo contrario, benefici
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positivos, agora e no futuro” (Fgreaves & Fink, 2007, l). E com esta visdo

lideranca que nos permitimos aludir a alguns exesple lideranga que considerar
serem boas praticas.

Atualmente existem em Portugal alguns bons exeng@qwaticas em que uma ac
pedagogica da lideranca determina a orientacaoajetp educativo e das praticas que
realizadas na escola. E o caso das escolas quamadometodologia do Movimenda
Escola Moderna (MEM), como a Escola da Ponte, diuem Vila das Aves, distrito «
Porto. O MEM segue o movimento pedagdgico iniciguiy Célestin Freinet, qt
desenvolveu o “método natural de aprendizagem’da tama filosofia educativa que
centramais na acao e na intervencéo do aluno no seussce aprendizagem do que
protagonismo do professor. Mais recentemente, @dasscom contrato de autonomia ¢
conseguiram implementar estilos de lideranca qugugam mudancas estruturais ¢
mudartas culturais. Sabemos que as mudancas estrut@aismplicam, propriament
mudancas nas praticas de sala de aula, porém asgasdculturais, mudancas ao nive
ensino e das praticas letivas, sdo conducenteslarmpas estruturais (Bolivar, 22).
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Parte II - ESTUDO EMPIRICO
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Capitulo V - Metodologia

“a melhor porta de entrad
para as realidades humana
para o estudo das praticas sociais
(...), as interpretacdes e as justificacées dos asl

sobre essas mesmas praticas” (Fira, 2003:135).

Introducéo

Neste capitulo é apresentada a fundamentacéo da opetodolégica que condu:
o estudopem como o desenho metodologico, as questdes daipesos objetivos, qu
gerais quer especificos, a caraterizedos protagonistas do estudms instrumentos de
recolha de dados, sua apresent e processos de tratamento eadélise

A clarificacdo, através das caracteristicas do dwetovestigativo pelo qual se op
apresent&e importante, na medida em que nos ajuda a congE ndo SO a opcao
propriamente dita mas, tamb, o desenvolvimento da investigacéo.

Deste modo, “mantendo fidelidade a tradicdo qualdade tentar captar o discur
proprio do sujeito, (...) para permitir ao observadortar e recolher dados so
dimen$es inesperadas do topico estudo” (Bogdan & Biklen, 1994,108), optamos por
um desenho metodoldgico que se circunsc no ambito da investigacéqualitativa e
descritiva, uma vez que esta nos permite acedersapsficados que, no caso,
entrevistaa tem face a lideranca educativa que desenvobdaerRo, ainda, identificar e
compreender o processo de lideranca, i, 0 estilo de liderancpraticad, o estilo de
lider em presenca e a cumplicidade, implicita,pioss

Considerando asaracterisicas e as vantagen®s métodos qualitativos, decidinr
enveredar por esta metodologia que nos permiteantacto direto com o participante
estudo. Utilizanos a entrevista por julgarmos tri-se da melhor forma de recolher da
para a presente invegiCa, uma vez que nos permite ter acesso a dados sl
implicitos nas reacdes, tanto verbais comc-verbais. Estas reacdesque se tem aces:

apenas e sO, quando ha uma “conversa”’ espontameajalogo aberi, apresentam-se
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complementares nébardagem de questdes que sdo do dominio comum, epelaesus:
pertinéncia,e por se apresentarem como uma preocupacao paias.aetirevistado

entrevistador, alimentam o discu e enriquecem-no.

1 Fundamentacao do estud:

O contributo de diversos udos no ambito da Educacdo, e particularment
lideranca nas escolas, €, por si s0, motivo pagalezacao deste estudo. Como se sabi
varias as instituicdbes que se debrucam sobre estatita, das quais podemos dest
OCDE, a UNESCO e, mais rentemente, o ISSPP.

De acordo com a temética aglutinadora do ISSI desenvolvimento deste estu
visa compreender, no quadro das liderancas edasaty modo como se constro
representacdes e atitudes que nos evidenciam ardiesedo proces:, € que nos
conduzempelo percurso que medeia entre a apresentacao dkesdaéo ao lid¢, até ao
limite do sucesso pretendido runiverso educativo atual que, como sabemos, ¢
mudanca.

Neste contexto, realiz-se um estudo de caso que inciddre o estilo ¢ lideranca
praticado numa escola secundaria de uma zona udbaregido algarvi

Considerando que, a partida, todos o0s estabelemmel® ensino se regem |
orientacdes de gestao e administracdo ¢, cujo objetivo serve um fim comum: o suce
educaivo dos alunos que neles se encontram inserigopprta, sobretudo, enconti
pontos de divergéncia e/«de convergénciagjue nos permitam estabelecer algum tipc
relacdo entre a lideranca praticada e a lideraecsgpptivad:

Constatamos, porém, ¢ ha diferencas e, subentendemos, que essas dife
passam, muitas vezes, pelo estilo de lideran¢aelos “gestores”, ist¢, dos diretores das
escolas Partindo desta constatacao, facilmente se comgeeque, efetivamente, nac
pelo facto de se sabgerir que se consegue alcancar o sucesso, mgsetantapacidad
de saber liderar que se consegue incrementar @calcaa melhoria dos resultac
escolares. Ou seja, gerir ndo é “ditar leis”, asswmpoder, mas sim partil-lo com os

pares, dividir esponsabilidades, delegar fung

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Estudo Empiric

Orientadora: Doutora Helena Luisa Martins Quin




Lideranca Educativa, do desafio ao suce
Estudo sobre lideranga de uma escolundaria em meio urba

Nesta perspetiva @undamental que se lidere no sentido de que todmuipa
rentabilize as suas competén, pois s6 desta forma se desenvolverdo capacidada
um bom desempenho e se obterao resultados pragts

Por seu turno, com a evolucéo da sociedade, odgraxigéncia que € pedido, a
das competéncias individuais do “lider” de que esgeste 0 “novo” sistema de gesta
administracdo escolar, sdo promissores de metas ontsaber liderar” é o ponto |
partida e, consequentemente, ponto de chegadaopaesenvolvimento sustentadc
equilibrado das instituicbes educati, tendo como meta final o sucesso educa

Assim, no ambito da reestruturacdo do sistema &dacamporta saber em qt
medida as ovas orientagdes acerca da gestdo e administragheaconal
designadamente o contrato de autonomia, é propicida desenvolvimento de lideranc
educativas que incrementem o ja referido sucesstaéuo.

Reportandaios ao trabalho realizado no aro da avaliacdo externa de algur
escolas, julgamos ser pertinente referir que “aréidca escolar tem efeitos significati
na aprendizagem, desenvolvimento e sucesso acadéwoscalunos e na qualidade
organizacdes educativas, (...) [e] em grandeida, [na] eficacia da acdo da esc
(Quintas & Goncalves, 2008,1).

Considerandoque o propdsito € o dcontribuir para fortalecer as lideranc
educacionais e facultar o desenvolvimento de conpets que levem a melhoria
gestdo administrativa,fanceira e pedagogica das escolas publicas eppeseguéncia,
melhoria da qualidade do processo ensino / aprageim e da qualidade de vida
comunidades sob influéncia escolar, rev-se de particular interesse deste estud
particularmente, a ataboragcdo nesta nova etapa International Successful Schc
Principalship Projec{ISSPP que se inscreve nos mesmos principios.

O estilo de lideranca praticado a par da reestagéiar das orientacdes curricula
decorrentes da lideranca efetivada n escola secundéria, a motivacdo dos pares
sucesso alcancado, constiti-se como elementos determinantes para a definigé
objeto de estudo, para a definicdo dos objetivasr geral, quer especificos e, ainda, |
a organizacao das questdes de uisa que norteiam toda a investiga

Tendo ainda em consideracéo a indubitavel difidedgue caracteriza o ser humi
em admitir o “novo”, em aceitar, sem questionamwdanca, julgamos pertinente abor

esta tematica e, de algum modo, desvendaxpectativas dos lideres, particularmente
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lider em causa, que atualmente enfrentam esta éfitingnte, quanto brus, mas

necessaria, mudanca da estrutura administratigistema educacion

2 Desenho metodoldgico do estu

O presente estudo pa-se pela opcdo de uma metodoloqualitativa que
privilegia a @ordagem desdiva, com suporte nas inferéncias empii, o que |he
confere, por um lado, rigor cientifico e, por outotareza, no que concerne aos dz
obtidos.

Segundo Lessardébert et al. (2010), “a expressao metodologias qualitat
abarca um conjunto de abordagens as quais, coesmaittvestigadores, tomam diferer
denominacdes” (p.31). Dentro das metodologias @uiahs podemos considerar o est
de caso que, segundo Erion (1986), € uma das variaveis da investigacaopirggativa.
Porém, como afirma o mesmo autor, o facto de uwestigacédo poder ser classificade
“interpretativaou qualitativa provém mais da sua orientacdo fumshah, do que dc
procedimentos que e[avestigador]utiliza. Uma técnica de pesquisa ndo pode cons
um método de investiga¢” (p.120).

Os modelos de investigacdo, segundo De Briet al, (1975), “fixam o quadr
instrumental da apreenséao dos dados e devem (.mph&a-se com as tnicas da sua
recolha” (p.209). Neste contexto, e porque 0 métpgaitativo € cada vez mais utiliza
na investigacdo das questbes relacionadas com aeg3® de ensino e aprendizag
(Bogdan & Biklen, 1994), o presente estudo enverddatro da metodcgia qualitativa,
pelo estudo de caso.

No que concerne ao papel do investigador, no estad@aso este esta pessoalm
implicado, apresenta uma atitude ‘compreensivauantp procede a recolha de dado
mais exaustiva possivel, com vista a abranctotalidade da situacdo (De Bruyet al.,
1975). Também Yire Heald(1975) partilha desta apreciacado sobre os estuglasgb €
mais tarde, em 1984, apresenta um modelo de igaeéib que denomina de ‘método
estudo de casos’, sob o qual construimdesenho metodoldgico da presente investig
(Erro! A origem da referéncia n&o foi encontrada).
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Planificzgio

# Lizaro astodo & teoriz
amiztanias;
¢ Formular sz quastie: da

F.zcolha de dados do estudo

# Dafinir opxacionalmsanta oz
PITCRII0G;

« Extzbalacar aguilo qus deve e
produzido em cada oparagio
intermadia

# Entrncizta

Arniliza do dades

Figura 5.10 - Desenho Metodolégico do estudo (adap. de Yin, 19

Tal como se esquematiza Figura 5.10, ste estudo, pelas caracteristicas ue
esta imbuido, centrse na abordagem ao desempenhlideranca e éesenvolvido num
escola secundaria situada em meio urbiO trabalho de campo passa por trés f
distintas: planificar, recolher os dados, recorceddentrevista e fazer a sua analise
planificacdo para a recolha dos dados exige uidado especial porque, por um ladc

preciso ligar o estudo as teorias existentes epyo, formular as questdes de acordo
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o projeto de investigacao que se pretende reaRzaa concretizar o passo seguinte c-
se pelo recurso a entrevista sestruturada, que visa aceder ao maximo de inforor
possivel e, simultaneamente, dar liberdade ao wsitndo para se express
Paralelamente, selecionse a protagonista do estudo, no caso presente etara de
uma escola secundaria que se intea na condi¢cdes que estabelecemos. De acordo «
autor citado (Yin, 198§ é na recolha de dados que se concretiza o tiadal campo. Pal
isso, ha que definir operacionalmente os processtefinir o que deve ser produzido
cada operacao intermédidssim, e no presente estudo, a recolha de dadespael:
aplicacdo de uma entrevista a referida diretora, qo fim, foi sujeita a uma transcric
para posterior analise de contetdo. A apresentigsidados, feita com base na andlis
contetdo, de origem a elaboragcdo de um ‘relatorio’ que pretecmlocar em evidéncia

resultados obtido e que se consubstancia no ti@bak agora se aprese

3 Questdes de pesquisaobjetivos da investigacé

Uma investigacdo obedece a determinados procntos que Ihe conferem rigor
credibilidade. Com efeito, como nos diz Rossi (300@m qualquer trabalho
investigacdo, seja qual for o método empregue, se fareliminar consiste em (.
constituir a amostra, escolher os instrumentos eitagcdes devaliacdo a questé
colocada” (pl74). Também Quivy e Campenhoudt (1998) se refexemportancia d.
primeira fase de uma investigacdo e, acerca danicdfi da questdo de pesqu
consideram que estade suma importancia ja que se constitui “o prionéio condutor
(...) [de forma a que] o seu trabalho possa ir-se (...) e estruturase com coeréncia’
(pp.31- 32)

Deste modoem primeiro lugar importa, dentro dos pressupaodtosstudo a que nt
vinculamos,identificar o tema e, dentro deste, formular estdo de partida que ser:
centro de toda a investigacdo de acordo com osypestos de Quivy e Campenh
(1998), a partir da qual se formulam as questogmedguisa e se definem os objeti

Para esta investigacao em particuli ponto de partida parafarmulacao da questé
de partida e das questdes de pesquisa, bem conobjeétisos gerais e especificos, eme
da preocupacdo que se prende com a percdo desempenho de liderane a
compreensao da existéncia, ou nao, de algum tipeldedo etre o estilo de liderang
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praticado numa escola secund de meio urbanono caso com contrato de autmia, e
aos resultados alceados pelos alun dessa mesma escotal seja identificar a existénc
de uma lideranca educativa de sucesso e estabwma relagcdo entre a liderar
praticada e 0 sucesso educativo alcar. A pergunta de partida que formulamos €, po

seguinte:

- Em que medida o estilo de lideranca adotado € uor fie motivacdo e

sucesso?

O desmembrar da granpergunta inicialdeu origem a diversas outrquestdes de
investigacdpque focam o lider, enquanto pessoa, o estildddeahca que desenvolve e
consequéncias das suas decis

* O lider desenvolve um estilo de liderancga partiti

* O lider motiva, envolve e responiliza os pares?

* O lider est&onscientes da sua responsabilidade face ao suedssativo

* As atitudesdo lider escolr, face a adocdo de medidas de gestdo, € comg
com as exigéncias atus

* O estilo de lideranca que pratica da a resposta efaia: as necessidades da

instituicéo queitera?

As questdes anteriormente referidas, primeirpergunta iniciale em seguida as
questbes davestigacao, permitira-nos formular o seguinte objetivo geral do estude,
consiste em percecionar o estilolideranga praticado nas escolas portuguesas eormeda
este com o sucesso educai

Decorrente do objetivo geral, surgem alguns olpstiespecificos que incidem ¢
alguns pontoghave do estudo, a desigt i) Identificar as dimensdes de liderar
praticadas; iifPercecionar a relacdo entre a visdo do lider etavagéo dos lideradc iii)
Identificar a eventual relacdo entre a lideranga €uoraticada e a melhoria dos resulte

globais alcancados pelos alut
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4 Caracterizacdo do campo de estui

A escola secundaria qgue tomamos como campo de estue-se em meio urbano
constituise como elemento Unico de um agrupamento horizdatascolas

Abrange um vasto leque de alu, tanto gla sua localizacdo e caracteristi
especificas, como pelavdrsidade de cursos que ofel, Situada na cidade de Fa
capital de distrito, serve ndo sO alunos resid neste concelh como alunos de
concelhosadjacentes e até de outros mais dist, mas cujos interesses se circunscre
Nos cursos em lecionacao.

No atual ano letivo (20:-2012), esta escola serve uma vasta populagdo das
adultos que se distribuem por diferentes variadéesnsino, que separten pelos cursos
cientificohumanisticos (ciéncias e tecnologias e linguas enahidades), cur:
tecnoldgico de desporto e cursos profissionaiigécde apoio a infancia (3° ano); ar
do espetaculo (2° ano); gestdo desportiva (1° gesjao de equipamentos informaticos
ano); gestdo de programacéo e sistemas informgtiep2° e 3° ano: multimédia (1° e 2°
anos); seguranca e salvamento em meio aguati@32anos) e turismo ambiental e r
(1° ano).

Com estes alunos trabalham 74 docentes, 1 psic@gosistema de partilha cc
outro agrupamentog um docente do ensino especiim sistema de itinerancia com ou
agrupamento diferente). Co, ainda, com um numerde técnicos administrativos e
Assistentes Operacionais -auxiliares de acdo educativa e portaria) ndo rdeeleas
dentro dos parametros definidos pelo racio 1 Alunos / n°® de Funcionario, que cumpr
estabelecido.

Tem aindaum sistema interno de formacéo de professdevidamente organizac
que, particularmente neste ano, foi fortalecido amrpartilha de espaco fisico comr
Centro de Formacao Ria Formosa lhido por motivo de obras de melhoramento
espaco habitual, outra escola secundéria da ci

E uma escola com boas instalagées e largos e boagosspnvolventee esta bem
equipada em termos de equipamento informatico, espaco para a pratica portiva,
com servicade bufete cantina propri. E uma escolande se vive um clima de Inovag
Pedagdgica, comprovado pelo trabalho desenvolvidoeles melhoramentos de ¢©

usufrui com os resultados de diferentes projetosneursos a quo agrupamentse tem
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candidatadao longo dos an, e que t&h merecido a aprovacdo das entidades parc

e/ou promotoras. & sequéncia de uma candidatura do subdepartamenitagmatica

Fundacdo Calouste Gulbenkian, no ambito do Prdg#® (Estimulo a Melhoria d:

Aprendizagens), éstacamoso prémio que a escola ganhou, qawerteu a favor (

melhoramento e apetrechames'’. De referir, tambémo reconhecimento do trabal

através da atribuicdo de prémios por uso das Tegiasl da Informagdo e Comunicac
(TIC).

5 Protagonista do estudo

Tomando como objeta escola secundaria da regido algacaiacterizada no pon
anterior, o estudo cents® apenas na diretora deste estabelecimento d®oggcac
metodoldgica sugerida nas orientacdes da redevdstigado a que estamos vinculac—
Projeto de investigagao ISSF

Entre varias escolas da mesma zo nossa escolha recai sobre porque € nossa
intencdo estudar uma escola com contrato de auianmmde, a partida, julgamos que
mais e melhores posdibiades de desenvolver uma lideranca educativacavacteristica
préprias, isto é, onde, consideral quesdo menores 0s entraves para o desenvolvir
de um trabalho mais autonomo, mais ‘livre’, log@isrdiferenciadt

Nesta escola, o papel de lid desempenhado por uma docente que se candida
cargo e que, apos varios anos ligada a gestd@ cont a sua experiéncia e a colabor
dos seus pares, para desempenhar essas fuTratase de uma lider que desempe
funcdes por ineréncia de urcandidatura seguida da desisténcia do lider eéegoque
sucedeu. Esta lider é licenciada numa area que ig&stdo e/ou administracao ese, e

desempenha o seu papel de acordo com 0s conce#dsm acerca do que € uma esc

* Melhoramentos -Criacdo de espacos: laboratérios de informatidaingse de artes plasticas, gabinete:
trabalho, duas amplas salas de aulas (301 e 302)aagalcoordenadores/subcoordenadores e finalme
Centro Fisico Experimental da Mateméa™! Foi ainda colocado um elevador para acesso aodgr afe
elementos da comunidade educativa com dificuldde mobilidade.

Em relacdo ao apetrechamento, houve melhorias msigitificativas quanto a equipamentos e materiaia
os laboratérios de Biologia e Geologia, Fisica einfea e Informatica, Pavilhdo Gimnodesporti
Biblioteca Escolar e para as ativids de enriquecimento e complemento curricular.

Reconhecimento £Em 2003, recebeu a certificacdo ENEuropean Network of Innovative Schq); em
2005/2006 passou a utilizar o Cartdo Eletrénicddéatificacdo e como recurso o quadro interativimano
letivo 2008/2009 os sumarios eletrénicos passaramatiSzados como pratici
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do que se pretende ste instituicd, e da sua visdo pessoal acerca da melhori
resultados escolares, logo do sucesso educativardeeé possivel para os ‘seus’ alut
Por outro ladouma vez que se abordara a perspetiva de apenprotagonista, o
estudo recai sobreercecdo gL estatem do seu percurso e do desempenho conse

durante a vigéncia do seu trabalho como “liderindéituicao.

6 Instrumentos de pesquis— Entrevista semiestruturada

Segundo Bogdan e Biklen (1994) a entrevista digt-se de entreos diferentes
instrumentos de recolha de dados peantagem que recolhge aplicagdo de process
fundamentais de comunicacao e de interacdo hurgsteaforma de incricdo permite ao
investigador um contacto direto e, através de peac que sdo coloas, propicia ao
entrevistado um clima favoravel para que este mxprias suaspercepcdes de um
acontecimento ou de uma situagao, as suas int@gpest ou as suas experiencias (..
simultaneamente] evita que ela [a expressao] steatibs objectivosa investigacao e
permite que o interlocutor aceda a um grau maximauwtenticidade e de profundidac
(p.192).

Segundo Bell (199, “a grande vantagem da entrevista € a sua adaptadsli
(p.118). Numa entrevista pc-se explorar-se ideias, testar hig@®, perceber motivos
sentimentos, tanto mais que, estes aspetos s&dnkinte apreensiveis no inquérito |
questionario (Bell, 1997). De acordo com BogdankéeB (1994), “a entrevista é utiliza
para recolher dados descritivos na linguagem dcprio sujeito, permitindo a
investigador desenvolver intuitivamente uma idedre a maneira como 0S sujei
interpretam aspetos do mundo”.134), uma vez que € um processo que permite
investigador retirar das entrevistas informacdesleenentos dereflexdo muito ricos
matizados” (p.192).

Na tentativa de imprimir rigor cientifico ao est, e atendendo ao facto da entrev
constituir uma técnica bastante significativa pa@olha de dados a nivel de investiga
qualitativa, optowse por estenstrumento de recolha de informacéo junto da pootiata
do estudo. Por um lade, atendendo a que ha um certo conhecimento da realieia
estudo, na elaboracdo da entrevprocurdmoger em conta uma linguagem adeqt e

facilmente apreendida pela tagonista do estudo (Ferreira, 1988pr outro lado, e dac
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que o estudo segue as orientacdefinidas no Projeto ISSPP, segok as orientacdes
protocolares sugeridagntre as variantes de entrevista usadas na inagétig optdmo
pela entrevista semstruturad:

A elaboracéo do guido de entrev tevepor referéncia as orientagdes / exigéncia
ISSPP,tendo, igualmente, sid construidocom base nos contributos de Estrela (19
Ghiglione e Matalon (1993) e Quivy e Campenhou®S8), o que exiiu ndo s6 uma
cuidada preparacdo ao nivel dos documentos sedgltiene adaptados, mas tambén

técnica utilizada para a sua aplicacéo, bastaab®eida por parte do investigal

6.1 Apresentacao da entreviste

A entrevista,composta por cinco blos, engloba uma vasta gama de ques
direcionadas para a descoberta de elementos quetge responder as questbes
pesquisa e alcancgar os objetivos perspetiv

E com base nestes objetivos que se formulam osivaigeda entrevista a aplicar
nosso estudo.

» Conhecer aspetos que contribuam para que a lidei@mgscola/agrupamer
seja considerada uma lideranca de suc

 Identificar praticas de lideranca que contribuamapainclusdo de “todos” «
alunos e para que seja alcancado sucesso ensos indicadores de desempel
escolar e educativ

» Conhecer os efeitos das acOes decorrentes danii@deraticada e o suces
alcancado pela escc

* Perceber de que forma a existéncia de um Contratédudonomia afeta c
processos de tomada de decisa agrupamento e responsabiliza a liderang:
topo e as liderancas intermédias pelo sucesscaestms alunos

» Perceber a relagéo entre as estratégias de liderpregsdo implementadas
envolvimento/compromisso de todos os atores edwsatina missdoda
es®la/agrupament

e Conhecer o impacto do contrato de autonomia nadgedbs processt

educativos.
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e Conhecer a visdo para o desenvolvimento organizakigue é defendida pe

equipa diretiva.

A entrevista encont-se estuturada em cinco blocos, cojaoreferido, e que
apresentamos seguidamenteapresentacao é feita bloco a bloco, acompanhadarnc
breve comentério explicativ

Numa primeira faspretendu-sefazer uma caraterizacao da protagonista do e,
no sentido de conhecer as suas casticas pessoais e profissionais e, por outro |
preparar umclima de empatia de afetividade minimamente indispensavel para q
entrevistada se sentisagontade para colaborar no estudo. As questdeammessbre a
habilitacGes literarias, os anoe experiéncia como professora e / ou como dir, no
sentido de percecionar a preparagao para o cagydegempent

No 1° bloco Tabela £5) o nosso propésito foi caracterizapercurso da entrevista
até chegar ao cargomym segundo momento aferir acerca da preparagamaéa para
o desempenho do cargo de diretora. Este bloco @asio por duas questdes seguida

breves sugestdes que direcionam o discurso pargjetsvos pretendidc

Tabela 5.5 -Apresentacdo do 1° bloco da entrevist- Aspetos Biogréafico-Profissionais.

1° Bloco A. ASPECTOS BIOGRAFIC-PROFISSIONAIS

1. Como se tornou diretora deste Agrupame

a) Quando chegou a esta esc
b) Como foi nomeado/a para a funcéo de dire

¢) Ha quato tempo é diretora desta escola? Ha quantosdesempenha funcd
de direcdo escole

2. Como carderiza 0 seu percurso no desempenho deste «

a) De que forma a sua experiéncia anterior a habilgaa o desempenho
fungbes de Diretor:

b) Identifique/refire-se a formagédo e outras situacdes que tenham addwilpara ¢
seu desenvolvimento profissior

c) Como lider, com que atividades passa a maior ghrtseu tempo na escol
Quais séo as suas prioridades? Consegue dedicderapo definido a ess
tarefas?

d) Quais, das suas responsabilidades, considera esasiahtes, tendo em conta
suas caracteristicas e o que pretende para a gseothrige

e) Como lida com os desafios nesta esc

f) Refira as pessoas que considera importantes nestargf.
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O 2° bloco Tabela 6), centrase na caraterizagdo do agrupamento. E compos
cinco grandes questdes, trés das quais com brexgstées que visam encaminhe
expressao da entrevistada para os objetivos pidtendom exploragéo deste bloc

Tabela 5.6 -Apresentagdo do 2° bloc- Caraterizagdo do Agrupamento.

2° Bloco B.CARACTERIZAGAO DO AGRUPAMENT(

3. Quais sao, para si, 0s principais aspetos eaizadore— gerais e especificosdesteagrupamento?

Como carateriza:

a) Os alunos? (necessidades, comportamento, pontes tdesafios
b) Contexto familiar dos alunos? (pontos fortes e fitese
¢) O envolvimento dos pais e encarregados de educacéida da escol
d) Aescola
- No diaa-dia (caracter/ identidade da escola);
- A cultura de escola (é um sitio agradavel paracsl@nprofessore:
- O corpo docente? (pontos fortes e desa

4. Dado o conhecimento que possui desta escofaymea breve, trace um historial do desenvolvime

deste agrupamento.

a) Melhores moment

b) Piores momentc

c) Areas fortes

d) Aspetos mais débe

e) Constrangimentos e oportunidac
f) Outros...

5. Quais sdo os maiores desafios com que esta estolmente, € confrontada e como prete
superar esses desafios?

6. Em que agetos considera que a sua escola tem suc

7. O que contribui para o sucesso desta est

a) Qualidade dos professores (que qualidade? exempfusetos

b) Qualidade da equipa de lideranga da escola (exsmplaretos

c) Processos de tomada de decisdcsempenho das estruturas de lideranca
lideranca distribuida/ partilhada/dispersa,

No 3° bloco Tabela £7), o nosso propésito falescobrir, através do discurso
entrevistada, algunelementos que nos perissem, dpois, caraterizar a lideranca que
desenvolve nestagrupamento. Este bloco € composto por sete gransesoes, trés d.
guais sdo seguidas de breves sugestdes que dameciondiscurso para 0s objeti

pretendidos.
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Tabela 5.7 -Apresentagdo do 3° bloc- Caraterizag&o da Lideranca.

3°Bloco | CARACTERIZAGAO DA LIDERANCA

Relativamente a cada um dos seguintes aspetossdle si prépria enquanto diretora e refir

importancia que atribui a cada um deles para utiesidnca d sucesso.

Capacidade / aptidao inata para “lider

Visdo clara sobre a missdo de uma organizagcdoagseaapacidade para definir mete

estabelecer prioridad:
Experiéncia anterior neste campo e capacidadespanatabilizar em novas situago
Formacéo adquirida e/ou competéncias constrt

Outras...

8. Explicite como é exercida, pelos diferentes nieegdores, a lideranca deste agrupamt

a) Como a define

b) Que importancia é atribuida as liderancas intera®devidéncias) e qual
valorizacadresponsabilizacdo que é dada a estas no sucessdarams aluno:

c) Que articulagcbes existem entre os varios patanwedileranca e como é feita
monitorizacao pela lideranca de topo? (sobre gpetas; exemplos; evidénci

d) Qual é a sua intervencéio trabalho dos professores no agrupamento e nale
aula?

e) Qual é a sua intervencao no trabalho do pessoalodmnte’

f) Qual é a sua intervengao no junto dos alunos emaicidade

9. Considerando as varias atribuicbes que o0 seu gagesenta, qual a que apresenta um ma
desafio?

10.Como consegue que os professores da sua escoldbeant positivamente na superacdo
desafios que estdo a ser colocados, atualmenégrapamento que dirig

11.Que estratégias de sucesso tém sido utilizadaglpaeresposta aos desafios que tém surg

12.Qual foi o maior sucesso desta escola nos ultimssahos’

a) Porque o considera assil

b) Como atingiu esse sucesso? (Que evidéncias poder redélativamente a es
sucesso?

c) O que aprendeu com essa experién

d) Como planeou e implementou essa muda

14.0 que vos impede de ser uma escola de ainda maior sucesso?

O 4° bloco Tabela £8), centra-se na descoberta de adgelementos que n
permitan percecionar condi¢C se vivenciam o exercico da lideranca quando se es
trabalhar com contrato de autono, nomeadamenteantagens e constrangimer deste

modelo organizacionaE composto por oito grandes questdes, uma das com breve
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sugestdes que visam encaminhar a expresa entrevistadaonsiderando os objetiv

enunciadosg outra com indicacdo de pontos que avamos de ver abordad

Tabela 5.8 -Apresentacao do 4° bloc- Liderar com Contrato de Autonomia.

4° Bloco LIDERAR COM CONTRATO DE AUT(NOMIA

Que misséo, visdo e que valores pretende que sieitamdidos e alcancados agrupamento que lider

O que ainda falta fazer neste agrupame
Que mudanca tem planeadas para o0s préximos das$§

O que espera atingir com essas mudancas estratégia vai utilizat

13.Considera que os docentes do agrupamento e ostesseédementos da comunidade conhecem o Pi
Educativo e tém uma participagdo consciente no me&smducente a concretizacdo da sua visao
0 agrupamento que dirige?

14. A escoh que dirige possui contrato de autonomia. Queagants € que reconhece a este mode
gestao considerando o sucesso dos ali

15. Em que aspetos (areas de acdo do agrupament@grimemue a escola tem maior autonomia? (g
curricular?; gestao fimeeira?; contratacdo de docentes?; distribuicdcsateico?; propostas 1
formacao de docentes?; outr:

16. Que importancia atribui a possibilidade da escoldep tomar este tipo de decist

17. De que modo é que estas decisfes sdo tomadas? €aigropde? uem as prioriza? Que
acompanha os processos?

18. De entre as decisfes que o contrato de autonomm@tpgomar, quais sdo as que considera que
contribuem para aumentar o sucesso escolar dossé

19. Apesar de o agrupamento que dirige ter contrataLtonomia, em que aspectos considera que
acao esta limitada e em que medida essa limitagéipede de tomar medidas que conduzissem
maior sucesso da escola que dir

No 5° bloco Tabela £9), é nosso propésito recolher dadpse permitam depo
relacionar a lideranca que se desnvolve e agrupamento com 0 sucesso educe
alcancado pelos alunos. Este bloco é compostoifmg@ndes quest€, apresentadas na
tabela referida.

Tabela 5.9 -Apresentagdo do 5° bloc- Lideranca e Sucesso.

5° Bloco LIDERANCA E SUCESS!(

Em que aspetos acha que este agrupamento tema

20. Que relacéo estabelece entre o estilo de lidemgune@xerce e o/s sucesso/s que ref
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21. Considerando o conceito decesso que enunciou, que importancia atribui e agene a relagéo co

a) pais / familias
b) a comunidade (parceria
c) os diretores de outras escc

22. Com vista ao aumento de sucesso dos alunos, corfmuwvdefine) as principais regras na relacéo
estabelece com:

a) o pessoal docer

b) o pessoal ndo doce

c) as liderancas intermédias (coordenadores de departa, diretores de turm
coordenadores de estabelecimel

d) Dentro da sala de aula, como é que influencia etaaf trabalho dos professores
escolaou mesmo dentro da sala de aula? Esta influérdiie# ou indirets

23. Como é que opta por determinadas “dire¢cdes” queimnepa sua lideranca (oferta educativa, parce
protocolos e projetos, metas, et

a) Auscultacdo da comunidade escolar e edva?
b) Resultados escolares dos alut

c) Processos de autoavaliacdo e/ou avaliagdo ex
d) Outros..

24. Enquanto diretora, como é que lida com a respoliatie de “prestar contas” a comunidade esco
educativa sobre o sucesso dos alunos do agrupamentirige?

25. Se tivesse esse poder, 0 que mudaria nas competé@teium diretor de escola para que o sucess
alunos fosse mais efetivo?

26. O que podemos aprender com a sua experiéncia ovidd e carreira, que nos permita ajudar ot
diretores?

6.2 Procedimento

A recolha, “a organizacdo e a apresentacdo dossdagidamam numeros
operacdes que giram em torno do conceittratamentodos dados” (Lessa-Hérbert, et
al, 2010, p:117).

Os dados foramecolhidos através de inquérito por entrevsegindo o guido pré-
estabelecido. A entrevisfoi concretizada junto da Unica protagonista do es e foi
realizada com gravacdo em suporte informatico pagHnor se proceder a transcrica
posterior tratamentosto ¢, a sua analise e codificacdo para fuypeesentacéo, analise
interpretacdo da informacgé&o recolh

Na perspetiva de Lessi-Hérbertet al (2010), ao reportandee a Van der Mare
(1987),

“o tratamento de dados esta relativamente fornmaizquer se trabalhe com dac
gualitativos ger com quantitativos, (...) tre-se, sempre, de condensar ou resL

em seguida, de organizar, estruturar ou decompofaetores para, por ultim
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apresentar as relagcbes, ou estruturas, dai regsitgn.) o tratamento [de dadc
consiste sobretudo emndensacdes e representagcdes, operacdes que stese
levar a cabo mediante certos modelos ja relativeaneonfirmados e delimitads

pelas possibilidades das maquinas que utilizam@sgsse fim. (pp. 117-8)

Por sua vez, Mils e Huberman (1984, « por Lessarddérbert, et al, 2010),
considerangue os dados recolhidos séo sujeitos a tratamemto que este conjunto
informacdes possa permitir que se tirem conclus@esstomem decisde

Deste modo, apdés a recolha de dados procedemosat@meéro dos mesmos
utilizando a técnica da andlise de conte(Bardin,1991; Bogdan &iklen, 1994), que
consiste num processo tratamento da informagdo quweveligia a relevancia a
pertinéncia da informacao recolhida. Tal como rieerd Bogdan e Biklen 994),

“a andlise dos dados € o proce de busca e de organizacdo sistematici
transcricdo de entrevista (...) com o0 objetivo de emtar a sua propr
compreensdo desses mesmos materiais e de lhe ipaaprgsentar aos outr
aquilo que encontrou. A alise envolve (...) descoberta dos aspectos imped
do que vai ser aprendido e a decisdo sobre o queerdransmitido aos outro
(p.205).

Por sua vez, Quivy e Campenhoudt (1998) fazemé&ede a analise de coudo
como sendo um dos métodos quimplicam a aplicacdo de processos técn
relativamente precisos (...) [porque] apenas a atiip de métodos construidos e esté
permitem ao investigador elaborar uma interpretapd® ndo tome como referéncia
seus proprios valores e representa” (p.226). Os mesmos autores alertam ainda pi
importancia deste métodgue nos permite, “quando incide sobre um matera e
penetrante, satisfazer harmoniosamente as exigérdia rigor metodolégico e ¢
profundidade inventiva, que nem sempre sfacilmente conciliaveis” (.227).
Acrescentam, aind@ue a analise de conteudo “oferece a possibilidadeatar de form
metodica informacdes e testemunhos que apresemtaneno grau de profundidade e

complexidade” (p.227).
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Também Damas e De Ket (1985) se referem ao processo de tratamento des
acrescentando que “tratar resultados ndo tem migg#Ho, a n&o ser (...) sobre u
reflexdo aprofundada” (p37) que permita estabelecer uma relagéo faceiséoeeritice
da literatura e se ndo houwuma familiarizagdo com o donid do estudc
E sob a égide destas premissas que se cona arvore de categorias do est
(Figura 5.1) que, organizea por categorias e subcategorias, se constitui, tamda,
como suporte dgabalho para a abordagem aos dados recolhidos @ntrevista
A categorizacdo e subcategorizacdo, ou seja adoridgs unidades de sentidfoi
elaboradacom recurso aoMAXQDA - versdo 2000’, um programa informatico ¢
permite, apds a transcric8o corpusa analisararrumar as unidades de sentido de ac
com a ‘base’ de categorias e subcategorias egtig
As caratedticas deste estudo repor-nos para a concecao de analise e tratan
dos resultados de Damas e De Ketele (1985) e, dwsto, procedemos, apos

apresentacao, andlise e interpretacdo de cadadategdiscussdo dos resultas
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Categorias

«

Aspetos
Biograficos

Caracterizacao

da Escola

Caracterizacao
da Lideranca

Autonomia

Lideranca e
Sucesso
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Subcategorias

® Pessoais e Profissionais
e Cargo
e Percurso

e Aspectos Gerais

e Caracterizacao da Populacao
® Relagdo com a comunidade
e Perspectiva Historica

¢ Caracteristicas Gerais

¢ Niveis de Atores

e Sucessos Alcancados

e Estratégias de Lideranca

¢ Desempenho de Lideranga
¢ Desafios do Lider

e Aspectos Gerais
* Missao, Visao e Valores
¢ Vantagens da Autonomia

e Aspectos Gerais

e Contributos para o Sucesso
e Estilo de Lideranca

e Caracterizagdo do Lider

Figura 5.11 -Arvore de categorias do estud- Categorias e subcategorias de anali:
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Parte I1I - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS
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Capitulo VI — Apresentacéo e discussao de resultad

“As pessoas interagem emmicdo dos significadc

gueas coisas, as outras pessoas e as condi¢Oes téne|as

sendo tais significadgproduzidos pela propria interacao e interpretacaosiijeito”.
(Almeida e Freire, 2000, 98)

Introducéo

A apresentacdo dos dados recolhidoo momento chave de um processo
investigacdo, fundamental para que, da analise ailgewdo efetuada, resulte u
apropriagdo coerente e correta dos mesmos, qudtpearfiabilidade imprescindivel r
que concerne a discussao dos resultados, e para posteriormente, estes seji
disponibilizados e compreensiveis por toc

Deste modo, optamos por fazer uma apresentacaoriaude®s dados, seguida
uma apresentacdo pormenorizada categoria a cate@on cada uma das categorias
analise identificadaprocedemos a analise interpretativa de dados cosseapacao d
alguns excertos, do nosso ponto de vista os ngiffisativos, e no final de cada categc
procedemos a sua discus:

Consideramos que esta estratégia de apresentagidiscussdo coiibui para uma

melhor percecéo do trabalho feito e conhecimensarélsultados alcancad

A apresentacdo dos dados carece de uma estruta@etentacdo que, organize
lhe confira uma interpretacdo credivel e uma laitiacilmente apreensivel. Pard foi
construida a arvore de categorias apresentar Figura 5.1Erro! A origem da
referéncia néo foi encontrade (p.97).

Por se tratar de um estudo de caso, a entrevistéeifa junto de apenas u
interveniente o que se apresentou determe para a opgao assumida para a apreser
dos dados.

Os dados véao surgir registados em tabelas e loestraom gréaficos, de modo

facilitar a sua apresentacdo, a observacdo do wmfatpdo pela entrevistada
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determinados aspetos abordados, e faca compreensao da leitura que dos mesmc

elaborada.

1 Apresentacao geral dos dados da entrevis

Relativamente aos dados obtidos nesta entrevistmesmos refletem a posigéo
diretorasobre varias dimensdes: i)a caraterizagdo biografica s e profissional; ii) a
caraterizacdo do contexto em que desenvolve aatividade; iii) 0 que concerne a
autonomia conferida pelo contrato que esta vigeateestabelecimento de ensino
lidera; iv) o impacto da lideranca no sucesso educativo ido pela escola. Atrav do
seu discurso permitimoos inferir acerca do estilo de lideranca praticado
implicitamente, das caracteristicas desta bem como do seu desempenho ne
funcoes.

Com base na analise e conteudo efetuada a erdredssiuiu-se a Tabela 6.10,
abaixo apresentada, que rmostra as diferentes categor@subcategorias, 0 nimero
referéncias atribuidas a cada uma das subcategeriastotal de referéncias por ce
categoria. Esta tabeldeixa arever, desde logaa enfase dada a cada uma delas
entrevistada.

Da leitura desta tabela podemos, desde, percecionar o realce dado por esta |
a cada um dos itens em estudo e, de alguma fdformular uma visdo quer do estilo
lideranca, quedas caracteristicas do lider em presenca, qudaadas vantagens e/
desvantagens da lideran¢a de uma escola com @dé&autonomie

Ciente de que a participagdo neste estudo vers@ dwolerancas educativas,
entrevistada revela uma boa coéncia de procedimentos que implicam uma lider:
que considera positiva, cooperada e colaborativa pgima pela delegacédo de funcdes
seus pares e pelo reconhecimento do contributtepiepor este

O sucesso obtido pelos alunos revese prestigntes para a instituicdo
demonstram a eficicia do trabalho desenvolvido lp#aanca de topo e pelas lideran
intermédias que, em unissono, concorrem para csua@ducativo da comunidade «

lideram.
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Tabela 6.10 - Apreseracédo geral dos dados recolhids

Categorias Subcategorias NUmerc Total
Aspetos Biograficos Pessoais e profissionais 2

Cargo 4

Percurso 16 22
Caraterizagao da escola | Aspetos gerais 40

Caraterizagao da populagao 23

Relacdo com a Comunidade 9

Perspetiva historica 36 108
Caraterizagao da lideran | Aspetos gerais 36

Niveis e atores 13

Sucessos alcancados 5

Estratégias de lideranca 21

Desempenho da lideranca 88

Desafios do lider 51 214
Autonomia Aspetos gerais 40

Misséo, visao e valores 33

Vantagens da autonomia 51 124
Lideranca e Sucesso Aspetos gerais 47

Contributos para o0 sucesso 90

Estilo de lideranca 79

Caraterizagao do Lider 98 314

2 Apresentacdo dos dados por Categorias de anal

O planeamento pare apresentacdo e analise dos dados enese sintetizada na
Tabela 6.1 construida com base na grelha de analise delmimtia entrevistirigura 6.12, €
apresenta o tal de referéncias obtidas para cada uma das ce&tegBor sua vez rrigura
6.12 apresentae, para além do numero de referéncias, as pegemstade referénci

apuradas em cada uma de
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Através da analise tabela, ficamos cona percecdo da valorizacdo d pela

entrevistada em cada item de abordagem, o quendoziul na interpretagdo e nos guiot
discusséo dos dados recolhit

Tabela 6.11 -Apresentacdo dos dados recolhidos p

Categorias
Aspetos
220/ 108; Biograficos
. (o]
Categorias z(l)f; 14% ® Caraterizagao
Aspetos Biograficos 22 da escola
. ~ . B Caraterizacdo
214; _
Caraterizacao da esc 108 I 579 dalideranca
Caraterizagao da liderar 214 124; Autonomia
Autonomia 124 16%
. Lideranga e
c
Lideranca e Sucess 314 Sucesso

Total de Referéncias 782 _ L _
Figura 6.12 -Representacao grafica das categoriasom

total de referéncias (N / %).

Com base na andlise feita, pode con-se que a entrevistada faz uma br
apresentacao de si mesma, do cargo que desempealmerurso realizado, regista-se
nesta categoria de analise, apenas 22 referéncjae corresponde a 3% do total das -
apuradas.

Relativamente acaraterizacdo da escola e a Autonomia, estas dat@gocias
mereceram idéntica enfase, uma vez que para aimitaegoria ha 108 referénci
(14% do total) e para a segunda h& 124 refeas que correspondem a 1€

As categorias que dizem respeito a lidere Caraterizacdo da lideranca e lidera
e sucesso, mereceram enfoque especial por pagrr@aistada. Assim, a caraterizacgac
lideranca é referida em 214 unidades de sentice correspondem a 27%, e a categ

lideranca e sucesso conta com 314 referénciasajresspondem a 40!

2.1 Discussao de resultad

A importancia do trabalho de um lider é fundamepégah que a lideranca seja u

realidade e se afirme como uma lanca de sucesso. Desta forma, tal como nos su
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Senge (2000) e Bolivar (2003), deve existir umasc@mcia rigorosa da direcédo

imprimir & lideranca que se pretende preconizama hoa capacidade comunicativa f
cativar no sentido de ‘levar’ os ros a seguir as suas ideias.

Através da analise feita, podemos considerar queaescteristicas da escola
estudo sdo favoraveis a diversidade de implememtalgh procedimentos, isto €,
autonomia de que usufrui a escpermite flexibilizar procedim@os para obviar ¢
resultados. Assim, as abordagens feitas e as opgesias face ao recurso a estraté
diferenciadas de trabalho sdo da responsabilidagdiderancas intermédias, o quexa
antever uma lideranca cooperada e partiihada orabostsdo envolvidos
corresponsabilizados pelo trabalhoizado e pelo sucesso alcangado.

Os contributos de todos e de cada um enquanto ifgerceesta lideranca s
fundamentais no contexto educativo. Deste mod@ Bder tem de expor a sua visa
explarar a concecado acerca da missao do estabelecimergasiho que lidera, os se
pares, ou seja as liderancas intermédias, témode,base nessas premissas, concel
redigir os documentos orientadores para que tadbalhem no mesmo sentido, para,
por um lado, os objetivos visados pelo lider sévefi;m e, por outrc todos conhecam e
concorram para a consecucao dos objetivos defimdgseferidos document

A lideranca surge assim, como fator de mudancdipasuma vez que, tal como n
refere Afonso (2010), lideranca é um processo que enva@s®rcos conjuntos
coordenados em prol dos objetivos delineados. Amdorcomo se descreve
desenvolvimento da lideranca, o entusiasmo patemtdiscurso da lider e os exemg
llustrativos que vai memenando ao longo do seu discurso, pressagiam weehca qu
se coaduna com a melhoria dos resultados escalasealunos desta instituicdo escao

logo uma lideranca educativa de suce

3 Aspetos biogréficos

Os aspetosibgraficos foram objeto dandlise considerando trsubcategorias:
dados pessoais eqfissionais, cargo e percurso. Tabela 6.12revela o0 numero d
referéncias recolhidas para cada umédigura 6.13apresenta esses resultadtravés da

frequéncia e da percentagem correspondentes aigaldas subcategori
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Tabela 6.12 -Aspetos Biograficos e subcategorias (
analise.

2; 9%

4;18% mPessoais e
profissionais

Aspetos Biograficos

Pessoais e Profissione 2

m Cargo
Cargo 4
Percurso 16 16;73% Perourso
Total de Refeéncias 22

Figura 6.13-Aspetos Biografico, (N / %).

Conforme ilustren a Figura 6.13 e a Tabela 6.13, entrevistada da uma ma
relevancia ao percurso de vido que ao lugar que ocupa denteoegcola na qual exerce

a qual esta ligada desde 1994, ano do seu e da fundacao destgcols

ASPETOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS: CARGO E PERCU

Os aspetos biograficos de cer pessoal e profissional foram respondidc uma
forma muitodireta e concisa com apenas ( respostas, sou formada em histor’ e
“Tenho 31 anos de serv”, que correspondem a 9% das referéncias feitasaleeste
categoria.

Ja nos aspetos ligadas ao cargo e ao percursdrexistada foi mes expressiva.
Quanto ao cargo que desempenha, fez apenas 4neéeiéos seja 18% do totReferiu,
com clareza, que eralitetora de escol’, que estava na gestaespecificou que esta
“aqui como diretora desde dezembro de 7, e que era também faradora. No que di
respeito ao percurso desenvolvido, deu 16 ress significativas, num total de % das
respostas dadas, das quais destacamos algumasu@eétaportancia no contexto da ges
e lideranca da escola.

Tendo comecado a exercer fungéedocéncia em 1980, estagora diretora, afirrr
que ‘pertenceu a comissao instaladora desta e¢, desde 1994 até 2009. Deste m,
considera, “tenho experiéncia a nivel de gestdo, de gestaolae.” Reforce que ‘foi
através da pratica que eu acabei ter alguma experienciauma vez que,eu era vice-

presidente do 6rgdo de gestdo desd”. Encontrase a exercer as funcdes de dire
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porque, como afirma,eu concorr.” Desenvolve o seu trabalho com base em elem

como ‘Avaliar - diagnosticar— avaliar — para alterar -melhorar, sempr(...) a subif, ou

seja,numa perspetiva ascendente e dialdgica que Iheerepafguma satisfacéo pes.

Esta satisfacdo @ercetivel través da afirmacdo:ell era sempre coordenadora c

equipas de autoavaliacdoe “ participei em equipas de trabalhojue mepermitiram

conhecer o trabalho desenvolvido na e pela escoleoesequentemente, aprese!
propostas de melhoria.

3.1Discussao dos resultadt

A base de trabalho de cada escola |-se por critérios de defigdio de estratégias
trabalho que, devidamente orientadas, servem ocoemm.

O conhecimento da ‘matéria’ com que se vai tralvathfundamental para que
perspetive o conjunto de diretrizes, segundo ags dados se regem para alcancar o
determinado.

Por se tratar de uma escola, os objetivos desteosAons as demais escolas do |
Porém, as caracteristicas do meio envolvente eodtexto em que se vai desenvolve
atividade sao determinantes para que se cheguen-porto’.

O conhecimentala instituicdo revelado por esta diretora pe-nos favoravel ao
delinear as metas pretendidas, 0 que, aliado a gsé esta revela possuir do que é
escola secundaria, se constituem como elementp®rterantes para a preconizacé
posterior redgdo dos documentos de orientag

A lideranca escolar, nos dias de hoje, apre-senos como uma exigéncia
evolucdo da sociedade, porém € uma aspiracdo doBssmpnais da educagé
particularmente, de pedagogos e professores, gquenta, podemosfirmar, ao século
passado, conforme documentaram Gracio (1985), Beta¢1996), Novoa (2001) e, m
recentemente, Bolivar (2003, 20:

O reconhecimento da necessidade de conferir auian@s escolas, aos se
‘dirigentes’ e aos professores para qusenvolvam praticas educativas eficazes
contribuam para o desenvolvimento equilibrado adesedades e das civilizacbes, est
desenhado na mente de pedagogos e responsaveaissiggdmas educativos desde lo
data. Contudo, este desejo ndo vai n além disso mesmo. As diversas refori
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registadas ao longo das ultimas décadas evidenessa pretensdo mas nao foi
suficientemente ‘fortes’ para se tornarem realid

Tal como sobejamente sabel, qualquer mudanca requer tempo e vontade. Voi
pam@ assumir a mudanca e, sobretudo, vontade parxedecabo. Por sua vez é tamk
fundamental que, mais que legislar mudancas, senccondi¢cdes para que elas se
passiveis de concretizagdo. Sem dulvida que segbigesspm mudancas, mas ndo he
vontade politica, ou melhor, espaco nas politicasqad#is, para que elas se verificass
A prova, se € gue se pode formular a questao nestass, € que a intencdo de mude
nao saiu do papel, ndo se modificou a forma deeffazscola, nem no que diespeito a
formacgao do cidaddao comum, nem na formacao degéfites’ para que a mudanca
concretizasse; nem tao pouco a formacdo de proéssswompanhou esta vontade
mudar.

Passadas décadas, assistimos hoje a uma escoliérialede ‘gestores’, se
formacao especifica para desempenhar cargos dgididas escolas. Re-lhes a vontade
de mudar, as concec¢des pessoais de mudanca egestempenho que colocam naqt
que fazem, para fazerem bem e melhor, por compacagé o trabalho de outrc

A lider da escola em estudo € s6 mais uma ‘provdaadesdade com que som
confrontados. Mas, maior que a vontade politicavéraade de cidadaos, de profess:
que encaram as mudangas como inevitaveis e deskarpers seus cargos, apesar
‘medos’ eincertezas, dos receios e ‘aplausos’, dos fracassw#orias, sempre co
determinacdo e coragem, rumo a mudanca, ao sudagaeles que dirigem e, sobretu

agueles que ensinam, ou seja ao sucesso educasiaumhos.

4 Caraterizacao da escol

Esta categoria € também ela analisada segundo rdide¢ subcategorias:
caraterizacdo da populagéo, relagdo com a comunaérspetiva historic

Os elementos em que nos centramos para a cargée da populacédo
circunscrevem-secadominio da comunide educativa, com enfaparticular no grupo d
alunes que frequentam a escola. Quanto a relagcdo coomanidad, enveredamos por
aspetos relacionados com a op¢ao de desenvolvirdergmjetos concretizados através

parcerias com diferentes elentos da comunidade. Por fim,dimos uma abordagem
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metodologias adotadasdo no sentido de as identific mas no sentidoe percecionar 0s
caminhos seguidos. No que cone a perspetiva histérica focamosnioa diversddade de
alunos e de culturabem comcdosrespetivos encarregados de educacéo e, logican
nos contributos que as opg¢des assumidas trazeno pareesso da escola, dos alunos
comunidade em si mesma.

A Tabela 6.13 e kigura 614 apresntam o resultado da analise feita nesta cate

Tabela 6.13 -Caraterizacdo da escola e subcategori

de analise. m Aspetos gerais
: 40; 37%
Caraterizacio da escola 36; 34% - _
m Caraterizagéo
Aspetos gerais 40 da populagéo
Caraterizagao da populacd 23 gelagépdccc)jm a
omunidaae
Relacdo com a Comunidac 9 _
. . s 23;21% ® Prespetiva
Perspetiva historica 36 historica

Anciac
Total de Referéncias 108 Figura 6.14 -Caraterizacdo da Escola (N / %

A Tabela 6.13permite-nos ver quais as subcategorias desta categoriagja
revelamnos 0s aspetos em ( a entrevistada se centrou para caraterizar estdaesor
seu turno, a Figura 6.1dkixa, desde logo, anteva opinido desta diretora acerca da es
que gere. Qponto menos explora, com apenas 9 referéncias, correspono contexto
global desta categoria, a 8%. Ha, portanto, umia cenisséo face iquestbes que dize
respeito a relacdo com a comunidade. Ndo com a ridade escolar, que poderen
identificar como comunidade interna, digamos assi@s com a comunidadevolvente,
Ou seja com os pais e encarregados de edL que, como veremos mais a frente, é
conturbada Ao nivel da comunidade alargada, dado o elevaduoelio de projetos e
parcerias a ela associis, ndo percecionamos quaisquer entraves nas g

intercomunitarias.

ASPETOS GERAIS

A subcategoria que mais unidades de significadaivetem a ver com 0S aspe!

gerais que, com um total de 40 referéncias, abar@a da totalidade de referénc

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Apresentacao e Discussao dos Dz

Orientadora: Doutora Helena Luisa Martins Quin



Lideranca Educativa, do desafio ao suce
Estudo sobre lideranga de uma escolundaria em meio urba
apuradas nesta categoria. No sentido descendesgse¢-se a subcategoria perspet
histérica, com 36 referéncias correspondentes a 84%or Gltimo, a caraterizacao
populacdo que reune 23 referéncias, ou seja 2litalmlade de referéncii

CARATERIZACAO DA POPULACAC

No sentido de conhecer o conte em que se desenvolve a lideranga educativa
estabelecimento escolar, reporti-nos aos dados recolhidos e, @afirmou a diretorea
instituicdo “é uma escola do ensino secund” onde os alunos enveredam por “cur:
cientifico-humanisticos” e ‘“cursos tecnoldogicos de desporto [ainda] cursos
profissionai$. Tratase de uma escola com uma larga diversidade forg, 0 que permite
aos alunos optarem por cursos que lhemitem dar continuiddde aos estudos e,
simultaneamente, terminarem a escoade com uma certificacdo de conheciment
competéncias que lhes faculte o ingresso, de ummaafomaiscélere, no mundo do
trabalho.

Deste modo, a popula¢ € diversificada. Tal com referia diretora, 0S nossos
alunos sédo alunos que andam entre os os 20, 21, 22 anbsSao provenientes de
diferentes pontos da regido alga, massobretudo da cidade onde a escola se enc
sediada, até porque, como: “este ano ha menos alungs.) [dos arredores e concelh
vizinhos] porque é dispendioso aos s'. Verifica-se também a existéncia de u
comunidade significativa de alunos estrangeiros abfarentes culturas, interesses
métodos de trabalhd.al como diss a diretora, harhuitos alunos estrangeir”. “NOs
somos uma escola em que, sempre tivenlunos provenientes de varios sister
educativos: China, Australia, varios paises da Ao@rLating’”. Se por um lado
integracdo destes alunos € vista como uma-valia, por outro, argumetou: “é muito
complicado, portanto, o envolvimento dos ”. Ha diferentes concec¢des de escola
lingua é também considerada como um entrave a doagdo que assim escass

Trata-® de uma escola secund, onde a faixa etaria se situa entre os catorze
vinte anos e &requentada por jovens ¢ ja estao forala escolaridade obrigatoro que a
leva a deduzir que frequem a escola por opcao. Neste contexiiy podemos esquec
gue numa escolgue redaneuma téo vasta diversidade de alureddisciplina é tambéi

uma realidade o que exige da escola umecéo clara e firmeTal como diss a diretora: “
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nao tenho aqui meninos de 11 / 12 aiou de 7 ou de fanos] néo é (?)”,€ um grupo de
criangas e jovens mais crescidc “estes sabem perfeitamente o que é correto e mgar
é correto”. Reforcando a sicdo da escola, referiu quadui eles sabem muito b” o que
se pretende ,eacrescent que apesar dénaver casos de indisciplinatemos mais
problemas com uma turma, efetivamente, mas o restseguimos. [gerir e resolver no
momento, porqueph discplina para mim é fundamental Vai mais além ao afirma
perentoriamente, queti ndo entendo uma escola com indisciy’.

Em termos orgamacionai: a escola definee como uma escola organizada, ¢
regras bem definidag comum conhecimento de si meangue decori da pratica do
exercicio de autoavaliagaBstas carateristic conferemthe coeséo e credibilidade que,
na opinido da diretordaz parte da cultura de escoleplica que staautoavaliacéo € a
sumula de intervenientes e mentos difereciados de avaliac. O projeto de
autoavaliacao, realizado junto de toda a comunidamtga com a participacao especia
avaliacdo dos coordenads. Referiu que ha umiequipa de autoavaliagdoque faz a
andlise dos dados e quapresenta os pontos ftes e pontos frac”. Também é esta
equipa, que redigeuma propota de alteracdes (..plano de alteracd¢’ e que, em cada
“Ultimo pedagogico é aprovado, sempre, um plan@gsjrco para o proximo ano leti”.

Neste contexto refer que* héa planos a méd prazo de atuacdo, hd sem”, e que
“tudo funciona comijase na definicdo | estratégias que decorrem dagrande cultura
de autoavaliacdoque exist] na escold, seja ela decorrente do projeto de autoaval,
ou da avaliacéo feita peloscoordenadees que fazem o seu proprio relatério sobr
funcionamentd da escola Este plan é sempre Um plano de melhoria com as cois
que..., atraves da avaliacado que fizemos, da eseetdicamos que ndo correram beg]
entdo, fazemos um plano estratégico ctuacdo, sempre para 0 proximo .
Acrescentou querfesse plano estratégico, em 1° lugar, aparece semmpelhorar os
resultados dos aluntisFoi perentdria ao afirmar quelo seu ponto de vis o grande
objetivo ch escola é o sucesso dos alunimelholar os resultados dos alunos, tem
passar pela melhoria das aprendizac” e “nao é passando s6 pfpassdr ” s para
cumprir as metas definidas pela e para a €, ndo € assim que se alcanca o tdo des
sucesso educativécrescenta quea um conjunto déatores que sao tidos em conta [
perspetivar & melhoria das aprendizagens, pois nds temos ouidisadores como: o

resultados dos exames naciol” e que sao considerados.
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Por outro lado a escola carate-se pela modernizagdo do parguermatico e pela
inovacdo. Tal como afirov, “as TIC, para n@s, € uma situagdo transve’. A escola tem
varias salas de informéatica, onde os alunos apneraeraticam os conhecimentos ne
dominig e a escola encon-se equipada concérca de 300 compadore!” que cobrem
todo o sistema, desaeservico educativ ao serico pedagogico e administrati' “Todos
os professores dominam os meios inform&” e utilizam-nos para trabalhar as diferen
areas do saber, nomeadamente dominio da Lingua Portugesa, no sentido c
comunicacao e da escritgpara registo de sumarios, planificacdes e agatiade projetos
nas situacdes densino enas aprendizagens dos alunos. Também a liderangacsere
desta ferramenta paracaganizacdo dos servigos, gestios recursos humanos, contr
de assiduidade de alunos, entre outras atividadeserites as funcbes de que
incumbida. Os servicos administrativos estdo igeabe providos com equipamet
informatico,o0 que permite uma resposta mais célere as :agdes dos diferentes servic

e pessoas que a eles recor

RELACAO COM A COMUNIDADE

Em relacéo ao relacionamercom a comunidade é referido qoer parte do corpo
docente hd uma grande disponibilidade em int, mas que este interesse nao é .
Ou seja ha grofessores que se sacrificam no sentido de poder és seis e me
(18:30h), quando saem a uma e meia (13:”, e que Vvém de propoésito para falar cc
um pai ou outro que nao pode estar a hora do ateedi¢’, que “alguns pais ou vém r
hora de atendimento ou vém as horas marcadas pedtodide turm”, mas ‘a maioria
esmagadora ndo vémSem esquecer que nesta idachabitual os pais darem aos filh
jovens adolescentes, um ‘vc de confianca, e eesponsabilizacdo pelas suas des e
compromissosenquanto estudantes, veri-se um certo descontentamento em relagau
pais e seus representantes, cuja comparéncia ok de@a aguém das expectativas
participacdo dos pais na vida da escola nédeve limitara mera informacéacerca das
atitudes e resultados escolares dos alunos. Olhabaléborativo que estdefinido no
Projeto Educativo, as atividades na e para a cafadrie, particularmente nesta escol:
acOes de voluntariadexigem a participacao efetiva dos paie, por un lado, a escola
considera que Uma turma pode ter 24 ou 25 [alunos] e... chegam raldi, 12
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encarregados de educacédo, o que nos ja consideramuit® bor”, por outro reconhec
que ‘h4d um afastamento cada vez m”, até porque & associacdo de p: tem vindo a
reduzir e como a associacdo de pais tem vindo aziedjuanto ao seu numero, aque
poucos elementos que estdo na associ{tambény ndo dao para ma’. Para além da
falta departicipacdo na vida da esc, nomeadamente a ndo comparérem reunides
agendadas pelos diretores de turma para tratantassespecificos dessa mesma tul
também se verificauma diminuicdo muito elevada a nivel de participagis pais ¢
nivel da sua associacdo de pais e encarregadosddeaga. Todcs estes fatores se
refletem na ‘baixa’ sigficativa de referéncias apuradas na subcate em andlise,

conforme se ilustra niaigura 614 supra apresentada.

PERSPECTIVA HISTORIC,

A subcategoria que versa sobre a perspetiva lastiimia escola permi-nos uma
analise privilegiada, uma vez que a diretora enstdioeesta presente desde a sua fund
Neste aspeto ha algumas referéncias que, impregnadelaum certo sentimento
cumplicidade, de afetividade, nGs diriamos atépdsse’,nos permitem uma visao mu
pessoal, mas real, assim o cremos, desta e

Um desses referesst e que a caraterizade forma particular, é o facto de a dire
ter afirmado que temum profundo conhecimento da escola, porque eu ditepda
comissao instaladora Efetivamente, a atual diret(fez parte da comisséo instaladora
trabalhou no sentido derganizar administrativamente e pedagogicamentepanaltura
em que estavam a terminar as ol”, esta escola que remontal@94. Deste modo,
escda regista uma evolucdo assente em principios Peiaas e organizativos que
precedem, porque ist@“algo que vem ja de ”. Acrescentou queha [portantd toda
uma certa organizacdo que néo € algo que se fizess® ano”. Continuou enfatizand
gue possuidm profundo conhecimento da escola porque eu {fuastha dezassete anos
ou dezoito ands

Nesta perspetiva diretor. considerou que ainda hoje se padertipre do principi
de que tem que haver organiza”, tém de existir regras éddos os pocedimentos devem

de estar escritos, para que a situacao (...) a fodmaesolugdode cada situag] seja o
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mais semelhante possivel, nas situacdes pare’, ndo deixando, desta forma, marg
para desigualdades e desequilibrios nas tomadiescasic
Por outro ladpa entrevistada referiu quha uma cultura de autoavaliagdo que é

pratica recorrente nesta escolTodos os anos fazemos, 0 n0ssO, 0 NOSSO proje
autoavaliacdd, o que permite um conhecimento mais aprofundadosdala das sus
neessidades e limitagbesas suas competéncias e eficacigue sustenm as linhas base
do trabalho futuro rumo ao sucesso. Este proces-se de forma estruturg, e permite
identificar claramete os ‘pontos fortes e pontos fraCosReforcando esta iia de que
tudo decorre da autoavaliacdo que a escola faeromiquequanto as resultadosnunca
consideramos que sdo bons. Ha sempre uma insatsf@ueremos sempre . Nestes
resultados estdo implicitos também os resultadesatimos. E m dos jontos apontado
como insatisfatoriondo propriamente pelos resultados conseguidosporagie se exig
sempre mais. A diretordiemou que bs resultados dos alunosntésido algo constant
(...) mesmo nos anos que sdo melhores, nds consokeraempre que pemos fazer
melhof’ porque, reitera, riés somos muito ambicio”. Relativamente aos pontostes
apontou a relacdo pedagogica, nomeadamera relacdpalunos / professoresqug tem
sido sempre bda bem como a relacdo professor/professor que, @®a, se ressentiu
com a implementacdo do novo modelo de avaliacadedempenho docel. Referiu que
“quando comecou o problema da liagdo de desempenhp..) em termos de relagi

entre docentes, sentimos que h”, porque era francamente noté algum
constrangimentb nas relacdes interpessc. Reforca esta premis, afirmando Hhos
tinhamos um bom relaciamento e houve alguns focos dengad que nés... prontc
relacionamos com is8oApesar desta constatacdo gencaroucomo tendo sido um
situacdo geeralizada, conderou, igualmente, que a situadg@o ultrapassada e revel
mesmo que h&lguma unidade a nivel de esc".

Porém ha constrangimentos de outra natuComo ja vimos, a diversidade cultu
e presenca de sistemas diferenciados de ¢ao existentes na comunidade educe
fazem parte da histéria desta escola e const-se por um lad como fatores de
intercambio cultural propiciador de suce mas, por outro, como elementos dissuasor
participacdo ativa na vida da es. E nestecontexto que a escola se define e ass
como detentora de uma cultura que a distingueiteiedcia de outras escolas secundé

da regido e, mesmdp pais. Refriu, a dada altura, que‘escola est&e a identificar cor
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uma determinada cultufague cemarca o trabalho a desenvolver, trabalho essefaz
parte, ‘€ uma identificagdo e uma cultura de es”.

A opcéo pelas metodologias de trabalho, das quidisnga o trabalho de e cc
projetos associada as estratégias adotadas paitgatdisio da proja escola e do trabalt
nela desenvolvido, sdo também u‘bandeira’ de que esta diretosa orgulha. Nao fc
parca em palavras ao elogiar o trabalh corpo docente que, tal como dissagora estao
com uma de projeto de divulgacdo da escola, aqsiola, mais a comunida”, o que é
bom, e fsto € um projeto que nasceu dos préprios profes”. Estaproposta passa por
abrir a escola a comunidade¢fazer o dia aberto da escdlade algum mod “fazer a
ligacdo com alunos do 1° ci(’, no sentido de ¢hamar alunos aqui a escola, para vire
ver determinadas coisinhas pequeninas, ou seja @ @as querem levar é a pa

experimental aos alunos do 1° ciclo (...), e isdo fe¢los alunos do nosso secund”.

4.1 Discussao dos resultadt

A base de trabathde cada escola pa-se por critérios de definicdo de estratégia
trabalho que, devidamente orientadas, servem ocbemm. Deste modo, o conhecime
da ‘matéria’ com que se vai trabalhar é fundamerdeh que se perspetive 0 conjuntc
diretrizes,segundo as quais todos se regem para alcancardefarminadc

Por se tratar de uma escola, os objetivos destaeosAons as demais escolas do |
Porém, as caracteristicas do meio envolvente, dtexto em que se vai desenvolve
atividade, sdo detminantes para que se chegue a -porto’.

O conhecimento da instituicdo revelado por estatalia parec-nos favoravel ao
delinear as metas pretendidas o que, aliado a gisécesta revela possuir do que € |
escola secundaria, se constituem conementos preponderantes para a preconizal
posterior redacdo, dos documentos de orientacdpori@d-nos a Macedo (1991
efetivamente é importante que haja um conhecimgatealidade para que haja intera
com 0 meio, porque é desta interacdo curge a riqueza do trabalho realizado €
maiores contributos para a construgcdo da autonoRe#erim-nos aqui a autonom
pedagogica que, de certa forma, da liberdade de deétro e fora da sala de at
Liberdade para gerir o curriculo e liberdadea o adaptar a realidade social a que se ¢

e em que se insere a comunidade, ou seja, pamextaalizar o meic
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Friedberg (1995) e Pinto (1998) salientaram a indmmia da existéncia de um clit

hY

relacional propicio a construcdo de i-relacdes qudacilitassem a troca de ideias
saberes, prestando assim contributo & autonomidafoental para o crescimento

escola. Deste modo, quando a diretora afirma gue“um profundo conhecimento

escola”, fruto do tempo de servico desenvolvido nestaituicdo, da sua ligacéo
fundacdo da mesma, do conhecimento da ‘massa’ laumanserve, e da sua experiéi
como colaboradora na gestdo da escola, emboralmamte como subdiretora, dei
antever que estao reunidas as condi¢cfes paralgiexanca ue desenvolve, a autonon
e responsabilidade que propicia aos seus paresasgje melhor serve esta comunic
educativa.

Um outro fator, que consideramos positivo facelarinca desempenhada, pre-se
com a pratica recorrente do processo de aaliacdo praticado na escola e dos objetiv
ele inerentes:Avaliar - diagnosticar— avaliar — para alterar -melhorar, sempre’numa
perspetiva ascendte, tal como afirma a diretc. Também este aspeé relevante para a
afirmacdo da escola. Quintas etorino (2008) referem que a autoavaliacdo é
instrumento cujo contributo se revé na caraterzagdorganizacdo da comunide
educativa que a realiza e serve de ‘fio condutaram planeamento futu

O reconhecimento das dificuldades existentesivas a relacdo com a comunida
os fatores que as induzem e a forma como se térapassar esta auséncia, é, por s
uma demonstracdo de consciéncia da importanciad&ipacdo da comunidade, da :
envolvéncia com o processo de ensino e de dizagem que se exige num contextc
autonomia e que deixa marcas na lideranca queeserpra para que 0 sucesso educs
se concretize.

Como podemos constatar, esta escola, desde cedpauteu por critérios d
diferenciacdo dentro do sistema edwo portugués. Nao alheio a esta situacéo é o
de estarmos perante uma escola com um percursoi¢osinuito curto, que a diretora be
conhece porgue a ela esta ligada desde o prim@neemto. Barroso (1995) afirmou quu
escola, para satisfazer aovas perspetivas, carecia de uma reestruturacdorawio
conceito de escola, mas esta escola, em concretded inicio que esta imbuida de
novo conceito, dessa nova forma de fazer e de @wescola. Esta conclusdo adveén
afirmacao da diretorague coloca em evidéncia essa premissa, quando@stalata qu
a escola se identifica coruma determinada cultutajue a precede, porque, como rela
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“eu fiz parte da comissédo instalad” e “esta escola quando nast (...) nés viemos
instalar a esc@ no sentido de a organizar administrativament@@ggogicamente, nun
altura em que estavam a terminar as ol’. S&o, portanto, asoncec¢de:deste grupo de
mentores que lhe deram vida no passado e hojeatdimuidade ao trabalho colocaem
pratica nesa altura, que Ihe conferem uma identidade propoiatinua, e a diferencia

das demais escolas da regido e, concretamentendaidana em que esta se in:

5 Caraterizacao da lideranca

A lideranca de uma esc,, a par de outras variaveis, revestede particularidade
decorrentes das caracteristicas pessoais do liddo estilo de lideranca que e
desenvolve. Estas duas variaveis ddo a cada esoot identidad, que podemos
considerarinica. E neste contexto que se aborda a lideramatiaada na escola em estu

Para o efeito optamos por uma abordagem mais pormad:, centrando-nos em
diferentes elementos que nos permitem perspeticaraterizacdo da lideranca pratic.
nesta escola. Assingstabelecemos como subcatecs: aspetos gais, niveis e atore
sucessos alcancados, estratégias de liderancapiaseo de lideranca e desafios do li
Em termos de analise interpretativa considerame& o0s niveis e atores, bem como
papéis por eles desempenhados, a colaboracdo des ¢ a relacdo com 0s suces:
alcancadosconcorrem para o desempenho de lideranca. Dest®,m@odua analise
conjunta. Do mesmo modos desafios de lideenquanto mentor e supervisor da lidere
praticada sdo analisados e interpretados através da ncia as estratégias de lideral
adotadasgue viabilizam a implementagdo dos planos de « através das quais
concretizam.

A Tabela 6.14e aFigura 6.15, ilustna o numero de referéncias recolhicna
entrevista a diretora ewada ura das subcategorias. Assimn@s permitido, de algun

forma, vislumbrar o enfoque gesta lider atbui a cada uma destas variay
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Tabela 6.14- Caraterizacdo da lideranca € H Aspetos
subcategorias de analise. gerais
51; 24% H Niveis e
Caraterizagao da lideranc: 88; 41% | atores
: Sucessos
A§pe_tos gerais 36 alcancados
Nivels e atores 13 ® Estratégias de
Sucessos alcancados 5 w6 17% .'[')deranga A
P . ; 17% esempenhg
Estratégias de Ildgranga 21 1)1 10w 13; 6% da lideranca
Desempenho da liderang 88 5;2% Desafios do
Desafios do lider 51 lider
Total de referéncias 214 Figura 6.15 - Caraterizagdo da lideranca —

quantificacdo (N / %).

A subcategoria desempenho de lideranca aglutimaralg fatia de referéncias feit
88 gue correspondem a 41% das referéncias feitagbgategoria menos referenciada
que se reporta aos sucesslcancados, com apenas 5 referéncias que correspoaos
escassos 2%. Segse; por ordem crescente, a subcategoria niveioresatcom 1:
referéncias, ou seja 6%, estratégias de lideraogm 21 referéncias, logo 10%
finalmente, a subcategoria asfs gerais, com 36 referéncias correspondentes adhg
referéncias registadas.

Como podemos obsen, o recommecimento de sucessos alcang atribuivel a
lideranca praticada, ndo € muito significativog i6t aentrevistadando atribui a liderang
gue dsenvolve a causalidade dos sucessos que a esi#aaa. Porém, considera que
estratégias adotadas sdo um fator conducente asssudeste mo, o desempenho é
enfatizado e largamente explan, ocupando um lugar de destaquest: figura (Figura
6.15).

ASPETOS GERAIS: NIVEIS E ATORES; SUCESSOS ALCANCAS(
ESTRATEGIAS DE LIDERANG/

Atualmente, a lideranca € desenvolvida por docemassua grande maiornao
especializados, como € 0 caso da escola desteoegtpdsar d carecer da exigéncia
alguns requisitos, como € o caso da existénciandeperfil adequado, decorrente ¢
carateristicas individuais, o desempenho das fngfie gestdo de uma escola e
lideranca exigem conhecimentos especificos quapassam esperfil circunstancia
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Deste modo,0 papel de lider € desempenhado por um docentecarece de
formacao especifica, essobretudode interacdo com outradiretores. (omo foi referido
pela entrevistada,récentemente, fiz uma formagcdo espec’ nesta are. Era ‘sobre
gestdo escoldrmas, sobretudo, acrescentoaprendo colocando questdes, lendo.”,
ou seja,a aquisicdo de competéncias de lideranca é um gmocde autoformacé
individual.

Do seu ponto de vistaum diretor € aquele que (...) através delegacdd de
funcdes e competéncias nos colaboradores direteseguoe criar na escola uma cultur
qu€ individualiza e diferencia a escola dota-a de caracteristicas unicas. [e modo,
corresponsabiliza e dgo6der de decisdo as denominadas lidera intermédia no
sentido de os envolver.

Por se tratar de uma escola com contrato de auiapartideranca desenvo-se de
uma forma maisflexivel, porque temos uma organizacdo um pouco difer’ e *
[procurg dar responsabilidade e fazer com queas liderancas intermédias tenham,
ambito das suas competéncias o poder de de’. Ha, portanto, uma estrutura que
suporte e garante a sestabilidade da lideranca picada nesta escol

Considerou, aindajue “devido a multiplicidade de processe procedimentos a q
tem que respondéré imprescindivel fazer uma gestéo eficaz dos isos humanos para
gue estesrfo ambito das suas competéncie fazendo uso dd...) poder de decisé de
que foram imbuidos, contribuam parecriar uma cultura de escola baseada
fundamentalmente nas liderancas intermé”. Reforgcou que @ar autonomia a ess:
liderancas intermédiasé€] (| que € fundamental e € o que acontedeste tem sido um
investimentopois considera quese tenho o coordenador do departamere matematica
e ciéncias experimentais, entdo, tudo o que tener, a nivel pedagogic, é para ele
decidir e eu, a pouco e pouco, ja vou consegl’, “eles também tem autonomia pars
resolver”, e fazem-no.

Por outro lado, ém termos estratégicos, erabalho ao lado dos coordenadores
departamento, portanto obrigatoriamente, ndo questar isolad”. O trabalho diaricé
emconjunto com os colaboradores, ou seja com aslgas intermédi, o que, tal como
afirmou, “prova uma determinada cultura organizacad interna. Existe uma relacao
proximidade e deooperagéo entre a dire¢cao e os colaboradoresgjiefjuese apresenta
como funédmental, até porque, como afirn “penso que uma lideranca baseada (...)
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autoritarismo (...tipo o chefe (...) eacho que nos dias de hoje € impos” seguir este
caminho H& toda uma equipa que trabalha com funcbes idafin que usufru da
delegacdo de competénc e de poder de decisdmgue otimiza a realizacéo de tarefas
tempo reak com uma direcao asmida.

Esta, porém, ndo & UnicapreocupacaoA par da gestdo dos recursos humano
outras preocupacbes que se prendem conresultados dosalunos. Esta ilacdo é
corroborada pela afirmacéo da entrevistada quasféou que a direcéo e as liderange
intermédias tém “outra preocupacdo patente, é que nos funcionamalgathamos par
os alunog, e acrescentc :“preocupame muito a qualidade das aprendizas’. No
sentidode evidenciar esta preocupa, referiu que butra grande preocupacao é es
constantemente, constantemente a alterar para mell”. E reforca dizendo eu nao
considero nada que esteja a funcionar a 1”. “Ha sempre possibilidade de alterai
cada vez tentamos melhorar mais procedim¢’ no sentido de ultrapassar barreiras
superarhorizontes por muito inatingiveis que estes seleer. Neste aspeto a direto
referiu que a melhoria dos resultad” € uma preocupacao constgnperque, considera,
“nos [somo$ sempre uns insatisfeitos por natur”. E vai mais alémafirmando que
“tudo aquilo que esteve mal num ano, vamos tentarare” no ano seguin, revelando,
assim que o caminho percorrido € o da melfr

Decorrente desta atitude de melhoramento cressemge comc'bandeira’ desta
escola a autoavaliacdo que se conct, como fez questao de relatattavés dosnossos
projetos de autoavaliacdo da escola que fazemoded2804 de forma estruturada, c
equipd. Esse processo culmina com a apresentacdo ddtadkss em Conselfl
Pedagdgico e, posteriormero delineamento dgslanos de acdo para minorar, melhor
transpor os pontos ftas. Tal como afirm¢, “se aparece, toda a escola sabe, alias, e
reunido geral de professores, apresentei o plat@tgico para estano letivo, portantc

a... é divulgado a nivel geraogd’, como ponto de partida a cada ano que se i

DESEMPENHODE LIDERANCA

Inferimos, deste mo(, que estamos na presenca dma lideranca partilhad’. Ha
todo um trabalho que se desenvolve em torno por um lado a diretora e os se
colaboradores diretds os adjuntc, e “por outro lado,entre a dire¢do e as liderang
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intermédias. Ou seja,coexiste uma lideranca em ques§ procura dar poder de decisé
e [delega} responsabilidad, quer nos colaboradores, quer nas liderancas intelias”
para ge resulte. A entrevistada refori esta sua posicdo ao esclarecer ceu como
trabalho muito diretamente com as pessoas, estmpreea question”. “Eu parto deste
principio: As pessoas que fazem qualquer coisa dénse aprpriar de algo que ele
criaram [porqué, os outros criarem para eles aplicarem. Isso ni@".

Assumida que estésta relacdo de colaboracdo entre os pares e fiangannas
liderancas intermédiasg, diretora deixa transparecer a ideia de que altraltem de se
concebido, desentodo e avaliado por quem o aplica. Para confirneata ilacao
acrescentou queemos que ser pratic”, “temos que ser exequiveistemos que..., que ir
de encontro as necessida”, “que ir de encontro aos problemas da forma, maiplei”

e coresponsabilizarmo-naaé porque,isto € uma escola secunddaria

Perante esta atitude, face as caracteri<dagestédo dos recursos fisicos e hum,
e atendendo a sua capacidade comunic aludiu ao facto das monitoriz¢gbes serem
uma constante. Sempre 1 € confrontada com alguma duvi@ano sentido da esclarecer
recorre aos elementos que coordenam os diferenipegde trabalho, os coordenadc
dos departamentos, question-os diretamente. Desta forma, dissmgiderr que esta é
“uma das formas dg..) verificar o que é que esta a acont”. Uma outra preocupacao
evidenciada, inerente ao ato de questionar, padagoprcecdo do que se esta a pee,
também, pela compreensao da possivel evolucaogoessfio que apresentam as ¢oes
em presenca. Referiu queerante determinadas situac “chego ao pé da coordenad”
e, com toda a frontalidade,questiona sobre s@das turmas tal e tal, como é que as co
estdo agora a funcion&r Outra preocupacdo demonstrada refereao trabalho e
equipa, patente na afiacdo que iz, quando disse:et tenho o horario dos cole(’,
porque ‘hos fizemos as coisas de tal maneira que a detadas horas estdo «(
coordenadores todbdse “ha outras horas que esta o coordenador de departitonde
matematica eciéncias experimentais com os subcoordena”. Portarto é muito facil
trabalhar em equipa porqueles estdo sempre articulados uns com 0s outrostanebérn
estou sempre articuladaom eles. Ha, portanto, uma partilha de infornoagée permite
o conhecimentoguer das situacfes ocorridas, quer das opc¢des &3npaata a resoluci
das mesmas. A diretoramsidereque esta configuracdo de liderangag procurasempre
responsabilizar as pessoasdar-lhes espaco pdreerem poder de decis”, faz parte do
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processo de liderangpe elatenta que seja uma realidade, apresenta ja alggnfados
positivos. Congratula-seom esta situacdo fque, como reafirmou,a‘pouco e pouco, |
estou a conseguir Podemos dizer que a entrevistaeconhece, por um lo, alguma
dificuldade de adaptacdo do corpo docente da eacetta forma de es, mas, por outro
lado, regozijase com as virias alcancadas. Afirmou quejlando cheguei aqui era tut
muito centradd na pessoa do diretcpor outro, agora, ha uma reowatitude até porqu
acrescentou, 4s pessoas, a pouco e pouco, tamkém que se apercet’” que ela ndo
pode sela Unica pessoa a responsabi-se por tudo e a responder a tucClaro que as
decisbes mais complicaC’ passam pela diretora ou peloohselho pedagogico, [ond
fazemos sempre o ponto de situ¢’, mas cada um tem o dever de assumir as
responsabitiades. A era em ququem esta no topo € que tem de resolver” ja esta
ultrapassada. ‘& acho que sO assim € e as coisas podem fupaiar’ e continuou
afirmando que neste momento, ja se verifica a #gjoe quer implemen “sao eles
préprios que tem que (...) resolver a situe”.

Uma outra vertente que nos permite visualizar doedeé lideranca desenvolvi,
passa pela visdo que ddi tem da missdo da escola, enquanto instituiedendinc A
diretora referilque esta escola é mentora de um projeto de auimgd@lque Ihe confel
alguma diferenciacdo e uma determinada individadkd A cultura de escola greina
neste estabelecento de ensino advém dos aspetos apreciados e rdasupcdes
inerentes a esteé dada altura refer que ‘no nosso projeto de avaliacdo, ha sempre
itens que sao (...) constar” e que sdo‘as aprendizagens e os resultados dos alu..
Por outro lad, ha variaveis que vao surgindo no processo dmwaaiiacdo que espelhe
estas preocupacdesque dao origem a implementacdo de novas medidasaeecriaca
de outrasNeste sentido, sdo observadas as questdes neldaeocom o desenvolvimer
do proesso de ensino e de aprendizagem que se sobrepbesimples registo d
resultados, isto €, mais que os resultados essal@®alnosa escola precupa-se com o
processo enquanto percurso de aprendiz. Exemplificou dizendo que, nur
determinado ano, autoavaliagédo incidiu, concretante, em Yer o processo [de] como
que se ensinavaqual o método de trabalho escolh “qual era a qualidade do ensr”,
qual a motivacéo que os alunos manifesta “como € que era ensino, as form:, quais
as estrafgias e metodologias selecionadas, pelos profesx Neste process, e para
proceder a uma recolha de dados credivel e cial, relatou hosentrémos na sala de
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aula’ e, para reforcaracreccentou: 'hés devemos ter sido das poucas escolas que a
(...) do projeto de autoaviacado, entrdmos na sala de alldeste contexto,posso dizer-
Ihe que,de um modo geral, eu tenho um conhecimento glabgueé é que se esta a fa
aqui e [desta formhtenho um conhecimento glo" do desenvolvimento do proce: de
ensino praticado, do reflexo deste nas aprendizades alun¢, e do impacto no suces
da escola. Do mesmo modcontinuou, € através do donselh$ pedagdgic, em que
fazemos sempre o ponto de situ’, e onde se da a conhecer o resultado
autoavaliacdo,que se definem o0s planos estratégicos no sentidomekbnoria de
variadissimos aspetos, inclusive a melhoria de taspeomo as aprendizagens e

resultados dos alunos.

DESAFIOS DO LIDER

Liderar € uma tarefa aliciante mas, simultaneamemt& nissdo impossivel se n;
vigorar um sentido e uma cultura de partilha, dabmracao, de complementarid, onde
a confianca, seja tot@ onde impere um clima empatico que facilite autargdo de
comunicacaoHa aqui uma certa dicotomia entre o ‘quee o ‘fazer’, ou talvez entre
pensar em fazer’ e o ‘fazer o pensado’, ou sejae enteoria e a pratic

Desenvolver uma liderangca com este contexto, € esafid permanente fque, tal
como referiu a entrevistada,“muito facil dizer o que é que sent de faz¢’, porém a
efetivacdo do que se pretende desenvolver -se um trabalh@rduo porque é dificil
fazer com que as coisas aconte”.

Este desafio exige, ao lider, uma capacidade caativa que se reveste de algur
particularidades e exigearacteristicas pessoais, para a conducdo de derarca d
sucesso. A comunicacdo surge, assim, como a pedade das questdes lideranca. O
clima relacional e o grau de empatia que o lidesegue estabelecer com os seus pal
sem duvida, a eihor forma de conseguir fa-se ouvir e fazer com que os outros valic
e partiihem as suas ideias e as coloqguem em p

A implementacdo dasnhas condutoras da escola pagsk tomada de medid:
pela definicdo de metas e pela elaboracdo de | de acdo para que todos tenf
conhecimentog concorram, com o seu trabalho, para a obtencsiolgetivos proposto
E nesta linha de pensamento que a entrevistadaenoa conhecer as linhas gerais de
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preconizadas na escola que lidera. Disfazenos sempre 0 nosso plano ar as coisas,
mais ou menos, tém funcion” porque, por exemplo, néd¢emos tudo registado e &
temos sempre um plano, todos os anos, de conteleg@espes!”, e “toda a gente sabe
gue naquele ano, temos que traba” no sentido de minorar gast em determinadas
areas especificaBara explicitar melhor este exemplo referiu, aimpes”“temos um plano
de contingéncia de despe”, “temos metas no sentido de diminuir os gastos daaes¢
temos conseguidp" portantc (...) nésfazemos planos para tudo, nés sabemos qua
cada professor gasta, cada departamento” e “temos conseguido, porque noés a
avaliamos tudb. Claro que pode acontecer,hd determinadas situacdes em ¢(...) €
dificil dar resposta, magsds temos qU’ encontrar solu¢des:ndo pod [ocultar-se, nem
adiar-se nada Tudo tem que se resolver. Nao pode haver edseg8e” de incerteza, de
descontrole, tanto mais ¢, como ironizou, fiuma escola nada pode fugir do cont”.

Uma outra estratégia apontspela diretoa para colmatar as dificuldac € o facto
de ter considerado qudéetmos que trabalhar e arranjar parcer”, para satisfazer as
necessidades, os desafios com somos confrontados. Nao revelqualquer relutancia
em confessar qu@erante umaimitacdo ‘pedi apoio (...) a quem de direito e
conhecimenth porque se surge uma situacao impre “temos que arranjar forma c
resolvef, quer sejam as que nos parecem mais sil, quer aquelas que se r
apresentam maidificeis. Se ha um problemaem que se resolver. E, convém, o r
rapido possivél

Deixou também transparecer a ideiaque as questfes da gestdo de uma e
sejam elas pedagdgicas, administra, ou de gestdo de recursos humanos, sao situ
sempre vistas e encaradas o “desafios e qug neste aspeto, desafios ha sen, mas
tudo tem que se resolver, ou de uma maneira owtta,anas tudo tem que se reso”.
Face a este pressupost@nizou comunicando quesli aqui tenho um lema ¢ daqui a
bocado também ja me mamm pela janela fora e o0 meu lematédo se resolve”.

No sentido @ ilustrar estes desafios, rele um caso muito especifico sobre
problema administrativo. Perante determinada sima¢oi confrontada com algum
questbes para as quais ndo encon resposta imediata e que, pela sua relevancie
suscitavam algumas duvidas face ao rigor que aosespexigia. Enté, pediu ajuda a
entidade imediatamente superior, Diregcdo RegiopaEducacao e, no dia seguinte,
pessoas que lhe tinham colocadoquestdes ja aludidas, desloca-se ao local, ds
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davidas que tinham apresentar-nas, vieram satisfeitissimas com a resp”; foi dada

uma resposta exequivel a situg, partihamoso conhecimento adquiridce todos
“aprendemds

Em termos pedagogic, prevalecaum sentido de colaboracao partilh. Conforme
refere a entrevistada, éatravés do esclarecimeniade qualquer duvida que ten (...)
que vou perguntar,porque trabalho diretamer”, e é ‘muito junto dos, do
coordenadorésque tomo conhecimentdo desenvolvimento das ‘coisas’,“transmito
(...) aos professoréas orientacdes gerais aliase dissesse o contrario (...) est-me a
contradizer com o que tinha dito inicialmente gemta ver com o dar responsabilidad
dar autonomia as liderancas termédia8, pilares fundamentais de uma lideranca,
lideranca que assumidamente colocou em evid.

Uma das preocupacdque evidenciou neste ambitiem a ver conos resultados
apresentados pelos alunos no percurso escolar / académico. Relatoe, tendo em
vista a melhorialos resultados o sucesso dos alunogdmegcamos a trabalhar muito
sentido de melhorar resultadosomeadamente, a duas disciplin@sconseguim. E
reforcou com mais um exemplo ilustrativo, afirmai “considero que a vel pedagogico
foi a melhoria de resultados nas disciplinas dddg@a e geologia e fisicquimica A, que
eram, efetivamente, duas disciplinas que nos dasfguns priblema” que melhor
comprovam o empenho colocado na melhoria dos &aemdt escolares, sucesso
educativo. Mas, relembrou que no que concerne emsdtados conseguidos pelos alul
“ha avancos e recutsCada ano é um ano, porque cada anc os seus alunos, com
seus problemas, com as suas particularidadesresaés

Em termos de da§ios do lider, aspeto mais enfatizado prenes com 0 Sucesso
a nivel de..., de, alguma autonomia das liderancéernmédia”. Deixou transparecer
ideia de que se registaram avancos, mas que, ptatse de um processo que ex
mudancgas, 0 mesmonteavancado a um ritmo lento. Contudo, apreseuma imagem
que ilustra a situacdo de mudanca efetivada ndee#dormou que, nes altura, ja néo é:
0 que é que eu faco? E: sobre isto, estou a passarQue é que achg”. Considerou que
esta mudancae atitude dos seus colaborad, como quajuer outra, € morosa, m
confirma, por um lado, o sucesso da sua lideranpay outro, refor¢ca a sua autoconfiar
por outro ainda demonstra uma consciencializa¢cd sBus pares, 0 que consic

positivo.E de opini&o queas pessoas tém que se mexer, tem elas propriasiqualgo,
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[ja] ndo estdo a espera que alguém .Ihes diga o que fazgrcada um dentro das su.

funcdes, age em conformidade com as orientacdes, conorpeténcias que Ihe fore
delggadas, com a autonomia que lhe é perm

No que concerne aos recursos, querm humanos ou financeiros, refe que para
gerir os ‘fecursos humanos (...) ha sempre estrat” passiveis de utilizacé Relatou
que, face a gestdo dos recursos humanmmo pratica comumrfdés tentamos semp
transformar aquilo que é dificil, resolver aquilauey é dificil e, arranjar sempre un
solucéo, cada vez (...) mell’ que se ajuste e satisfaca as reais necessidadescdla
Quanto aos recursos financeiros, afirmr“nao temos (...) dificuldade. Ter dado sempre
a assisténcia minima que é necesséria. Nao tenuddgma”.

No entantp e no caso aos aspetos pedagdc a liderancaporque abarca varic
dominios,ndo se resume a resolucdo pontual e linear deg@ésjmais ou menos ligad:
aos aspetos de formacao ccifica do lider. Osaspetos pedagogic, também néo se
resolvem pelo sistematico recurso ao ‘ol.. Apesarda perce¢do com que ficamos, de
compromisscevidente num bom desempenho de lider, a entresteda aponta alguns
entraves, alguns percalcos, inerera lideranca que perspetiva e desenvolve. Em
reconheca e encare as situacdes dificeis comoiak naturais, referiu qu “a gestao
financeira € sem duavida, para mim, um grande pmol”. Dentro das competéncias (
gestao, disse,etl acho que ainda tenho que ter, ainda tenho qupiiad (...) muitas
competéncias no que diz respeito a uma gestaodana”. E continuou, relatando qu
especificidade desta vertente da gestéo exige conéetos mito especificc, e “nés nao
temos nem técnicos de cor’, do mesmo modo qu&ao temos ninguém de dire” ;
“com todos os problemas que ha, a nivel legislativmivel da administragéo finance”,
considerou que € a paronde mais necess de apoio, goarte mais preocupante. E
reconhecimentosegundo nos confidencic por um lado exige uma atencéo partic, o
que afasta a hipétese de errar mas, por outro, & preocupacao acresc, porque as
decisdes que se tomam podem ter consequénciassgiom repercussdes, conforr

enfatiza, gravissimas

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Apresentacao e Discussao dos Dz

Orientadora: Doutora Helena Luisa Martins Quin




Lideranca Educativa, do desafio ao suce
Estudo sobre lideranga de uma escolundaria em meio urba

5.1Discussao dos resultadt

A lideranca educativa reve-se de caracteristicas que, pela sua nature
pertinéncia, nos conduzem por caminhos onde prexalecontraditorio. A objetividac
exigida ao lider é o oposto da carga de subjetividade aitgliho proprio conceito;
rigorosidade exigida no desempenho de funcdesarie-se como 0 oposto face ao rig
que foi exigido aquando da ‘eleicdo’ dos lidereibardade de agédo que € condicion
pela legislacao criada, ou seja o desempenho datige, surge com diferentnuances
impregnada que esta da pessoalidade de cada hidac&o, da interpretacdo que este
da legislacdo, e ainda da influéncia que os pasaseguem com as suas intingoes,
sugestodes e acoes.

A lider deste estudo, tal como relatou, tem umyrdd conhecimento da institui¢
que lidera em todos o0s aspetos, uma vez que edtdasgsociada desde a sua fundagi
sempre com ligagdo proxima dos dirigentes e orgdoiz da escola nas suas diferer
vertentes, com particular enfoque na vertente peEgleg e administrativa (recurs
humanos).

Deste modo, constatamos que ha um profundo conbettmda comunidac
educativa, particularmente dos docentes e disgembveseurabalho, da sua atitude fact
escola e as propostas que esta apresenta o qoettalenodo, se revela importante p
gue as metas de sucesso preconizadas sejam aksanéadnetodologias de trabalho €
estratégias a que recorrem, nomeadamente olho de projeto e a participacao
concursos e eventos culturais e sociais, quer sdgammiciativa interna ou externa, ¢
reveladores da boa integracdo no meio e da preg@oppatente para que 0s jovi
estudantes se integrem e interajam na e comiedade real. Podemos entéo concluir
como Chiavenato (2004) afirmou, que ha uma coneigikracao, por parte da lider e ¢
seus pares, dos papéis a desempenhar, e uma @Eedcugvidente face a eficacia «
resultados escolares dos alu

A lider an questdo considera que estas propostas concoaeno mlesempenho
lideranca que idealizou que, pelo impacto que téreatializacédo da instituicdo que lide
sao vistos como excelentes desafios que se colapamnaos alunos, quer a escola na
globalidade. Por seu turno, o desempenho dos diéeriveis de lideranca e dos s
atores converge, de uma forma muito positiva, pasasucessos alcancados. E
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convergéncia é determinante para o desenvolvingmi@eranca uma vez que influen
as acisdes, ou seja as estratégias de liderancas®eeis. O desempenho de lideranc
assim, visto como um desafio constante para o dd®us pares que, de uma forma
permanente, analisam, debatem, reformulam e implemme medidas conducentes
sucesso. Reportanams a Chiavenato (2004), podemos igualmente dimer & lidel
possui uma Vvisado clara sobre o que pretende daaeapescola, e que revela capacic
para a conducao dos par
Face aos argumentos apresentados pela lider, peddimtar que estamos perar
um caso de lideranca partilhada, onde as lideramtasmédias tém papel central.
importancia destas liderangcas intermédias é pm@p#i que seja gerada algu
interdependéncia entre o professor e a escolafrsgando Santiag(2000), podemos
afirmar que o professor tem de ‘criar’ para selazage fazer, de colocar em prai
Assim, a autonomia concedida as liderancas inteeméekige, por um lado, u
grande envolvimento no desenvolvimento do trabalyo por outro, uma sé
responsabilizacdo. Ou seja, simultaneame-lhes conferido espago para a acéo e p
de decisdo, mas também é exigido conhecimento dogntentos orientadores e u
constante reflexdo acerca do trabalho desenvoldi@sua implementacéao e avaliacas

resultados.

6 Autonomia

Considerando que esta escola é uma das poucasmueohtrato de autonom
sendo, portanto, uma ‘escola piloto’ neste modelqestdo e de administragao esce
entendemos relevante dar alguma particulde a esta categaride analise. Corr
subcategorig surgem: a missao, a visdo e 0s va - que vamos considerar tendo co
referécia os documentos organizadores e o0 papel dos peste cctexto — e, ainda, as
vantagens da autonomenalisaas a luz da tomada de deciséo reflexo as decisbes no
sucesso alcancgado e, aindas limitagdes que este contrato de autonomia ex.

A Figura 6.16e a

Tabelas.15 que ilustram a exploracdo te aspeto da lideranca na entrev

realizada, revelam uma nitida vantagem da escoldramalhar segundo 0s pressupc
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permitidos por um contrato de autonomia, sobrep&las vantagens que sao apresent

/ defendidas. Do mesmo modo, a énfase dacconceito de autonomia, as interpretag

possiveis das linhas orientadoras, a flexibilidpdaemitida através do recurso a esco

para intervencdo e, ainda, a definicAo dos objgtiwdio aspetos elucidativas de:
mesmas vantagens. O aspeto menos nado dentro deste tema rep-se a viséo, a

missao e aos valores inerentes a lideranca desgstevahdo pela sua inexisténcia nem g

seu desprestigio mas, concluimos, [ caracteristicas do lider que, de alguma forma

uma autoanalise, algo moca, do seu desempenho, como veremos no item se

) . . B Aspetos
Tabela 6.15 -Autonomia e subcategorias de anali 40; 32% gerais
Autonomia ® Miss&o,
- visado e
Aspetos gerais 40 valores
Misséo, visao e valores 33 Vantagens
33;27% da
Vantagens da autonomi 51 autonomia
Total de referéncias 124

Figura 6.16 - Autonomia -(N / % ).

Conforme se pode concluir da observaca

Tabelas.1ze daFigura 616, a subcategoria que foi mais referida pr-se com as
vantagens da autonomia, com 51 referéncias, oud4éfada totalidade. Porém, todas
subcategorias observadas dentro desta categorexenam idéntica importancia, uma
que os aspetos gerais reuniram 40 referénciagspamndentes a 32%,a subcategoria
missao, visao e valores foi referenciada por 33esen que corresponde a 27%
totalidade das referéncias apuradas, ndo se observportanto, grandes discrepanc

entre elas.

ASPETOS GERAIS

A ‘autonomia; propiciada pelo contrato autonomia, € encarada, numa prim

andlise, como uma dadiva no contexto da lideradgeativa. Muito embora se trate de
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protocolo estabelecido entre a propria escola eimsMrio da Educacdo este contr

permite que a escola usufrua de algurvantagensembora tenha que garantir algt
requisitos.

Ao referir-se aosspets gerais da autonomia, uma daspostas dad enfatiza a
oportunidade da escofpozar de alguma liberdade p construir a sua propria culty, a
cultura de escolaelemento cetral da sua individualidade e da sua identi. No caso,
esta cultura assenta em pressupostos que se pl, cono referiu a entrevistac com
“uma cultura baseada na autoavaliacdo de processm®eedimentc’, uma cultura que
se baseia ém modificacbee alteracbes no sentido de melhdrigprocurando sepre
trilhar “o caminho da excelénc’, isto é, segundo enfatizougmos a cultura da melhor
progressivd, sendo que o nosso grande objetivo do diadéa é sempre melhora
melhorar, melhorar e isto z parte da cultura de escdla

Na perspetiva da entrevistada, a pedra basa cultura destascola encontra-se
sediada nos grocessos de autoavaliaga[que permitem]alterar no sentido de (..
melhoraf. Estas alteragbes passam, também, pelo reajde situagbes a realidade
cada ano, de cada grupo de alunos e do sueducativoque eles obtiveram. Decorrel
daobservacao dos resultadosautoavaliacdo, gisando responder as necessidades
da escola, nesta fase, referiu “em termos de cuira de escola estamos a impleme”
projetos que visam melhoraras aprendizagens,[sobretudo] a qualidade das
aprendizagens e os resultados dos alu[ja que]ndo nos podemos esquecer que istc
base de qualquer escdla

Remonta a 2007 a celebra do contrato de autonomia entre o Ministério
Educacdo (ME) e esta Escola Secundaria. Este tordisse, foi [0 assumir deJum
compromisso da escolpg] um compromisso do MEPor um lado ficou definidoo que &
que a escola se comprometia a f’ e, por outro, para poder realizar aquilo que
escola se comprometeu, 0 que é giEstado, o que é que em contrapartida, o ME
poderia daf.

De entre as regras deste contrato, as que mai@ctmpiveram na escola prenc-
se com b aumento do crédi” de horas permitido, e que foram encaminhagpara que
as nossas liderancas intermédias tivessem maisshpara poderem (...) atuar

acompanhdro desenvolvimento do processo de trabalho daescala.
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Neste contexto, em qutodas as escolas tiverade crédito 10 tempos leti\’, esta
escola viu acrescido esse tempo pelo crédito catwgelo contrato, isto énds temos 46
de contrato de autonomia e mais 10, ou se”, 0 que nos permite fazer uma distribui
de servico diferenteélal como referi, “geralmente o crédito era para os car”, o que
nao acontece aqui. Esta situacdo conduz, em tedwodistribuicdo de servico,
investimento num tipo de trabalho que queremos mdebeer. Ou seja, ‘S NOSSOS
formadores tém mais horas do que os oue obviamente que tudo isto se paga. Tém
horas, tém que acompanhar melhor os outros (...)oded a stimular os projeto.
inovadores[e, por exemplc quem ‘ta’a desenvolver projetos inovadores, teve 2 (
tempos de créditpsé para poder dar uma rosta mais eficaz na realizacdo dos mesi
Evidentemente quea$ pessoas tém que dar resposta ac’ e “por isso é que se faz
ponto da situacdp para aferir do cumprimento dos compromissos ragns. Tém
efetivamente, que mostrar o trabalho fi

Pom, tal como fez questdo de refera nossa autonomia foi uma autonomia
bocado limitad& porque ‘nés tinhamos autonomia nesta situacéo e tinhamtmsannia
na contratacéo de docen”.

Numa primeira instancia, era, assim disvantajoso apesar deer muito dificil e
muito complicado a contratagcdo de doce”, uma vez que era real a possibilidade
gerir o crédito de horas e a contratacdo de dogemas ndo ha autonomias financeire
nao ha..., ndo ha nada di’. Cada vez mais “éendéncia € quas escolas tenham m:
autonomid mas a realidade € ligeiramente diferente poré um contrato de autonon
com alguma autonomia limita”, o que condiciona o leque de opg¢des e limitanzaita de
decisdes. Mas, ‘gnso que..., isso é outro des", tal cono 0 sdo as mudancgas que
perspetivam para um futuro proximiNGs estamos em processo de mude’ neste exato
momento no sistema educativo, e perspet-se grandes alteragcbes no campo
organizacdo escolar, concretamente, esf-se “mudancas no que iz respeito a
agregacéao (...) no que diz respeito a saber que auabém € que se vai dar as esc(,
isto é, h4& um clima expectante acerca das novastacbes e da forma como se

processar a sua implementas
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MISSAO, VISAO e VALORES

A celebragcdode um contrato de autonomia tem implicita a elaj@mrados
documentos organizadores da escola, designadaméhigeto Educativo (PE), a que
dado especial relevo pela entrevist:

Segundo esta, gsremissas estipuladas no ano da celebracdo doato, 2007,
perderam atualidade porquneste momento estamos em 2012, a realidade €”. Tal
como nos deu a conhecends fizemos, efetivamente, um novo projeto edwucatia 2010
portanto o Nosso projeto é rece” e diferente.

Estando a desempento cargo desde 2009, este Projeto Educativo reftetesue
integra, a Missao, a Visao e os Valores preconizpéta entdao diretora. Tal como relat
“o PE foi feito em 2010, portanto no ano 2010 / 2@dltinhamos o novo F’ e,
concomitantementefdi criada uma comissdo de acompanhamento de implementhx
PE’, isto é, ‘houve uma equipa, que foi a equipa que particippelaboracédo do PE, qt
depois acompanhou a implementacao do PE e avalimpementacgéo do PE, logo no
ano letivd a que reporta sua implementacéo. Esta forma de atuacéo faz panén
ela, da cultura de escola que se rege por algimsigos instituidos. Segundo as pala\
da diretora, “h& duas coisas que nds temos se’”: uma é ‘quando as coisas St
implementadas de noytém de ter acompanhamento de alguém, de uma comissé’,
outra € fiuando aparece qualquer coisa de novo (...) dar fgéna colege’. Estas duas
condicbes sao fundamentais na opinido da entreaisportanto tem que haver formag
guando ha algo de nov@® um acompanhamento do desenvolvimento do processa
vez que hos temos uma cultura de monitoriza¢des constaatesud”.

Em termos retrospetivos, a entrevistada considgueleste PEja tem uma misséo
uma visdo..., ja muito melhorada em rela ao nosso contrato de autonor’.
Reconheceu que oacdntrato de autonomia j4 apontava para o refor¢ce digerancas
intermédias (...) j& apontava para um refor¢co a ntl@s coordenadores de departamel
[previa] o aparecimentgda figura do subcoordenado(...), ja apontava para a melhor
dos resultados dconcluiu afirmando qui uma das formas de melhorar os resultadc
reforcar o poder (...Jlos coordenador”. Uma outra constatacao € a de que contrato
de autonomia j4 apontava para uma meta que mos que atingir em relacdo

diminuicdo do abandono esco” e ao aumento do sucesso educativo.
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Esclareceu que existeum projeto educativo que ndo tem métass que €a partir

do projeto educativfque] todos os anos tracamos as metas tomando pce o PE[e] a
autoavaliacdo que (...) toda a escola fez da sua radmstituicac’. Deixou, assim,
transparecer a ideia de que todos os anos saaddsfimetas. Inicialmente foram criac
metas pela propria escola mas, posteriormenteg €nds tivemos gt uniformizar o que
tinhamos face aquilo que nos era exigido a nivetioral e, agora, utilizamo:
praticamente, as mesmas m” usadas por todas as escolas, nomeadamente ase
reportam ao grau de exigéncia pretendido para ososl Como exemplo reriu:
“queremos que x% dos alunos consigam ter classiftccagiperior " um determinado
valor, e este ‘limite’ é apontado com base noslt@dos apresentados a nivel nacio
Concluindo, referiu fids temos uma visdo, temos uma mife] nés estamos a tbalhar

neste momento com métgsie visam melhorar os resultados escolares desosaluno

ASPETOS EVANTAGENS DA AUTONOMIA

No que concerne a autonomia, a entrevistada afjuBua escola s6 tem autonon
de acordo corho estabelecido nicontrato de autonomiaelebrado cona escola. No
caso das escolas secundarias é fundamental” esta autonomia, uma vez quo
sucesso tem a ver com projetos de natureza cuarieilinovadore” que satisfacam c
interesses e as necessidades dos alue essegrojetos sao feitos de acorccom a
populacao escolar’pu seja, tem de haver uma atitude de questionaneecwoheciment
da realidade, para se conseguir apresentar prgpgst satisfacam essa comunid:
Deste modo, € preciso que se saiba interroe modo a sabermosjie alunos é que nos
temos (?) e que condicdes € que temos [Ihes] dar resposta

Evidentemente que para idealizar e desenvolves @stgetos € importante que,
um lado, estes sejam aliciantes para os aluno®repuyiro, que aja um determinad
crédito horério que permita 0 acompanhamento ddeimgntacdo e do desenvolvime
dos mesmos. O facto de a escola celebrar o confeatautonomia veio facilitar es
metodologia de trabalho, porque podemos aumentagédito de hore - 0 que ha altura
nos achamos extraordina” -, mas a opinido é diferente. E certo que todasseslas
tinham esse crédito mas “nossa era sempre um bocadinho maior, porque podfadar

mais’ horas aos professores, uma vez que tinhamosdweaitiorasisto é uma vantage
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mas, referiu a entrevistada com algum desalerde resto ... igual, igual as outr.
escolas.

Assim, e em conformidade com este crédito hora@nescentou,cada professor
tem, em média, para além da lecionacao das auldsrads de poio’. Neste aspeto nao
temos problemas. E uma questéo de gestdo dosastunnanos de que dispon

Evidentemente quetemos problemd’, nem tudo aconteceu como idealizdmEm
termos de recursos financeiros, até ao momentopeas tém resultade] em termos de
recursos humanos, eu acho que se arranja semprerelg estratégias para colmatar
grandes dificuldadéscom que nos vamos deparando. Apresentou, pataaha situacao
problema, como hipétese, o problema de uma turmedtem algumas ificuldades numa
disciplina qualquet, e que carece de solugdes para ultrapassar ddgaddades. Par
superar o problema, em jeito de questionamenteediporque é que este professor (
tem 2 horas de apoio, ou huma das aulas, ndo va @antro @ sala, juntamente com
professor, ou porque € que este professor (...), d®t, numa tarde[ndo trabalha com
estes alunos ehdo temos aqui mais 2 h de aula para apoiar os @uoom mai
dificuldade$ dessa turma? E isto € uma hipotese, ha outrque “eu acho que compete
escola dar resposta a isso. Ou de uma maneira coutta nos temos que dar respost
ISsd.

Por outro lado referiu que, evidentemente, ndo drashextraordinarias, mahéa
recursos humands se existem tém de ser rentabilios. Portanto, como disseha aqui
uma gestdo nos recursos humanos ([e rentabilizar] os nossos recursos humar[é
essencial] € uma questdo de prioride”. Mais uma vez recorreu a um exemplo [
llustrar a situacdo. Assim, argumentolse numa turma(...), se o professor e
coordenador de departamento considerarem que aaurealmente, é muito fraca e g
deviam de, sobre uma determinada matéria dar mgisnaas aulas, (...) ndo precisam
dizer: ‘olha, vamos dar mais umas aulas disto e menos ' (...) [tém poder de
decisdofacam. Elas € que sab” o que é melhor para aquela turma e para aquelessa
qual a melhor forma de agir, de os motivar e -los a alcangarem os objetiv
pretendidos.

Por outro lado, e no ambito da conjetura socidériu que ‘tada vez temos me
alunos que precisam de ap”. Do ponto de vista da entrevistada, a escola tenvasto
leque de oferta em termos de atividades. Nés, aammgaitou, temos aqui atividades ¢
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enriguecimento e complemento curricular: clubegjetos, etc¢.que visam, por uma lad
motivar os alunos e, por ou, diversificar as estratégias e métodos de trabadhgentidc
de os ajudar a superarem as dificuldades e gam@rsircesso. Depois, disseeu tenho
professores que estédo a trabalhar ras atividades, (...)e] tenho outros professores q
estdo a trabalhar em apoios aos alu’. Acrescentou, ainda, que ‘partir do moment:
em que nao tiver horas para as outras atividades, ima ou duas, as outr{se] nao
puderem funcionafsuspend-se] porque a sala de aula é fundamental e o apoio
alunos é fundamental

Contudo, e para la de todas as limitacdes, fezéméea ao que a autonomia It
permite: ‘ndés neste momento estamos a tentar implementarumdoonjunto de projetc
curriculares / inovadoré's Estes projetos sao concebidos pelos préprios pafes, po
vezes em parceria com os alunos, por‘nés entendemos que para a melhoria
qualquer disciplina (...), ndo pode ser um projetoedeola que o conselho pedagor’,
ou outra entdade, subenten-se, crie, para depois ser implementado junto dasoal
guer seja em sala de aula ou fora dela. Acrescenutetos professores da disciplina té
de fazer o projeto, tém de se apropriar do proj[eles] € que tén que dizer que medide
digamos assim, que atividades, etc, € que vao mepitar a nivel de sala de aula e r
s6, para melhorar as aprendizagens e os resultddesseus alun’.

Mais uma vez recorreu a um exemplo pratico parlgaeasta forma de gestédo
ensino e das aprdizagens. Conforme referiu, na escola Icada vez mais projetc
inovadores. Neste contexto apresentou o caso especifico ndeprojeto concebido
desenvolvido pelosubdepartamento da matemé. Enfatizou ‘ue sdo os autore
obviamente, (...ha 2 anos ge implementaram um determinado projeto, tem ¢
resultados e que, inclusivamente, concorreram com esse foroge um concurs
promovido pelaGulbenkiai e “eles conseguiraimalcancar bons resultados e
recompensado o seu trabalho. E também uma pr:a escola aderir a propostas extel
porque, como relatou, n6s concorremos muito, (...temos] muitos projetos
concorremos imen$o

Os resultados destes concursos sdao também um datomotivacdo, assim
considerou, e rfeste momento toda a escola esoltada para o0s projetos a niv
curricular”. Explicou que alguns projetos decorrem da criatiddos seus mentores
outros dos resultados obtidos pelos alunos. Nestecancretamente, esta a desenv-
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se um projetode biologia e geologia e fisi-quimica A[que] apareceu como resultad
(...)dos resultados, que nds ndo consideramos muitsfa#tiios, dos exames nacior”.
Salientou que o0s projetos sé@o seriados, em primesgt@ncia, pela vertente
inovacao que evidenciam, ou seja tém de rojetos inovadores nao por vertentes cor
financiamento, acompanhamento ou mesmo organizasiole gestdo interna de recur
humanos e/ou fisicos. Tal como ja referido, o desleimento pode ocorrer den ou fora
da sala de aulanas sempre superionado por um professor. De entre 0s que estao
desenvolvidos, realcou o projeto curricular daigista de matematic que ‘esta a ser
implementado na sala de aula ([e] outros dois (2) projetoggue] é dentro da tipologii
das salas de estutidPor ultimo, completou afirmando nétrabalhamos muito e isto f:
parte da minha concecao de escola: é trabalhar @anaovaca.

6.1 Discussao dos resultadt

Depardmaios, neste ponto, com um conceito de autonomiaegigeencia as due
faces de uma mesmaoeda. Por um lado temos a autonomia decretadseguesela muit
limitativa, muito circunstancial e muito exigua.rRmtro lado somos confrontadas ¢
uma autonomia construida que se revela solidangéende e efica:

A celebracdo do contrato de enomia com esta escola secundéria, inicialm
revelou-se uma maiglia para a escola. A possibilidade de contratatgidocentes e
aumento do crédito horario assim o deixavam anteverém, decorrente da falta
autonomia financeira, esta foi a prira dificuldade sentida e a de mais dificil resélu
Rapidamente surgiram as dificuldades e a percegfdirditacdes a que estavam sujei
Efetivamente a exiguidade de recursos financeiooslaziu a incapacidade para 0s g¢
logo surge como um eave no que concerne a autonomia contratuali
Simultaneamente, a legislacdo vigente aparece tamtmo um fator limitador &
desenvolvimento pleno da autonomia, uma vez gquemdeecer destaque, condiciona
linhas de acéo dos lideres e entrava capacidade de deciséo.

Perante este cenario algumas questdes afloramso pessamento. Para que se
ter um contrato de autonomia se ndo se pode agicarformidade absoluta com

premissas estabelecidas? Como se pode ter autortotaia se todas awvariaveis
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envolvidas tém tratamentos diferenciados? De gwe g@der contratar docentes se na
podem escolher os docentes para contr

Contudo, compreen-se que haja limitacdes, isto €, que haja regraseeegta:
sejam respeitadas. Encontre-nos, entédo, perante um dilema que se apresenta idi
resolucdo. Se por um lado a escola quer autononastae lhe € concedida atraves
celebracdo de contratos, hd que adequar as claudalaontrato e, implicitamente,
legislacdo para que a autona seja uma realidade plena.

Apoés esta pequena reflexdo sobre autonomia dearetlbrucam-nos sobre a
autonomia construida. Neste aspeto, consideram@sacautonomia relatada pela no
entrevistada se pauta por critérios de credibibdacficiénciacujos efeitos se reveem
desempenho da lideranca concebido, no trabalhoperdm das liderangas intermédic
no sucesso alcancado pelos alunos, quer em tednoate/os, quer em termos humanc
sociais. A autonomia construida assenta em prestagque aludem a aspetos relacion
Reportandaios a Barroso (1996), podemos afirmar que a aut@n@mum conceit
relacional porque passa pela partilha de sal

Um outro aspeto importante que decorre da autondmizada escola é que pern
a construcdoda cultura de escola. Macedo (1991) apontava anami@ como ¢
capacidade para fomentar uma organizacdo do tmbmihducente & criacdo de u
identidade propria, ou seja, a criacdo de uma reulle escola que a caraterize
individualize. Por sua ve®into (1998), ao referise a autonomia, dei-nos a certeza de
que a autonomia ndo se recebe, cor-se. Assim, e segundo o ponto de vista de
autores, podemos afirmar que nesta escola e regsttoaem particular, ha autonor

A cultura desta esla, tal como nos foi apresentada, é de facto unbaimde
individualidade e deixa antever todo o esforco @awho da equipe de trabalho que
investido neste processo de configuracdo da estaersidade de culturas e origens
alunos, a metodotpa de trabalho, as parcerias e protocolos exetemto interesse pe
‘mundo’, pelos seus problemas e integracdo de foéladisso representativo. A forr
como se concebem e implementam os documentosamtaet, designadamente o pro,
educativo, o fano anual de atividades e 0s respetivos projeigscalares das turmas,
percurso seguido desde a sua elaboracao, passaledacpmpanhamento prestado a
implementacg&o e culminando na sua avaliacdo, toas-se como referenciais de solic

da aubnomia praticada. Por sua vez, a preocupacdo dentraa melhoria de resultado:
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na reducédo do abandono escolar, as estratégiagoseldas para atingir estes dois grar
objetivos, a par dos resultados conseguidos, sawmirativos da eficacia quete
processo de autonomia permitiu alcar
Sem esquecer que a lider tem o papel central pestesso, a relevancia conced
as liderancas intermédias, a autonomia que lhesldi@gada, aparece aqui como f:
decisivo. Tal como nos relatou a entreada, o contrato de autonomia celebrado refo
o crédito de horas para que liderancas intermédias tivessem mais horas parsepad
(...) atuar e acompanhatodo o process. Porém, a autonomia concedida as lidera
intermédias, o poder de decisao ‘liberdade’ de acdo podem, por sua vez, condiciar
lideranca perspetivada, ou seja, o facto de delégades e conceder autonomia
liderancas intermédias pode causar alguns congtmangps e até mesmo determina
desempenho de lideranca da es Deste modo, e por se tratar de uma auton
alicercada nas relacdes interpessoais, tal comotagm por Bolivar (2003), a existénu
das liderancas intermédias é fundamental para qaet@nomia construida seja 1
beneficio que supere os entraves dentes da autonomia decretada. O papel do lic
igualmente, importante para que se desenvolva umade confianca e 0 empenho |

pares.

7 Lideranca e sucesso

No que concerne ao aspeto lideranca e sucessonpedabservar que a visao
entrevistaa sobre este item se posiciona, em termos desenbém fundamente (Figura
6.17 e

Tabela 6.16)Isto €, o numero de unidades de significado éa mbundante e
meros oscilante, atingindo uma percentagem de 41%otid de referéncias apurad
Podemos portanto, inferir que consciéncia de unenteal relacdo entre a liderar
desempenhada e o sucesso alcangado pela insti

Nesta categoria foram identificadas seguintes subcategorias: aspetos ge¢
contributos para o suces- decorrentes da definicdo de regras, das metodslagiatade
(tanto ao nivel da organizacdo como ao nivel dsag@o), da prestacdo de contas,
perspetivas de futuro (antevisédc mudancas e o sentido de missdo cumprida), e am

partilha de préaticas; estilo de lideranca, enfocads aspetos positivos, nas direg
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assumidas e na definicdo de regras; caraterizagddder, através da analise da v

pessoal e reflexdo sobreseu desempent

Tabela 6.16 - Lideranca e sucesso e subcategorias

analise. B Aspetos
47; 15% gerais
98; 31%
m Contibutos

Lideranca e Sucesso para o
Aspet'os gerais 47 Sucesso
Contributos para o sucess 90 ” lideranca
Estilo de lideranca 79 79; 25%

. . 90;29%  mCaraterizaca
Caraterizacao do lider 98 o do Lider

Total de referéncias 314

Figura 6.17 -Lideranca e sucesso (N / %

A subcategoria que mais vezes foi referenciadae-se a caracterizacdo da lide
atingiu um total de 98 referéncias, o que corredpan31% da totalidade. A subcateg:
com onumero de referéncias imediatamente inferior éeasgureporta aos contributos p
0 sucesso, que reune 90 referéncias e correspdifié.aA subcategoria que versa sob
estilo de lideranga surge com 79 referéncias, pu2#o das referéncias ideicadas. Por
altimo, a subcategoria relacionada com os aspetaEsgfoi referenciada 47 vezes, 0 |

corresponde a 15% da totalidade de referénciasst

ASPETOS GERAIS

Cientes de que, quer o conceito de lideranca, gquenceito de sucesso, depem
da pessoalidade de cada interlocutor, este aspiett$ervado com base em pressupc
que evidenciam, fundamentalmente, o que de methdazsnesta instituicdo e através
pensamento expresso pela entrevis

“Ha varios sucesstsfoi a expressawsada pela entrevistada e que ilustra be
subjetividade implicita no conceito em analise. Wegunda ilacdo que podemos tirar
palavras da entrevistada, quando esta refere nés temos que trabalhar muito para
sucessy é que o sucesso se caoi, independentemente da area de trabalho a gal

reportemos.
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N&o deixam de ser interessantes as alegorias feéks entrevistada acerca
conceito que tem de lideranca e sucesso. Refedada altura, quenuma escola, isto
COMO um ser Vvivo, ngue se tem sucesso num ano no outro ano pode N&o secessc
(...) nos temos sempre de trabalhar cada vez mamtgompara melhore todos 0s nossos
processos e procedimentos em todos 0s aspetosgraras sucesso, cada vez 1.

Mas o sucesso n&o pende exclusivamente das orientagbes e do traludls
liderancas nem dos professoreOs alunos tém influénciae s&o os alunos, com as s
caracteristicas, com os seus problemas, com aetelamninacéo e vontade que, ano a .
contribuem para 0 suco ou insucesso de uma escola. A influéncia dest@weh
conduziu a entrevistada a considerar geu posso ter sucesso numa determir
disciplina em 2 anos consecutivos € no ano a seguiim insucesso gran”. Esta € uma
realidade, em qualquer esc. “Agora temos de saber porque € que tivemos insu¢esk
[e] combater isso..., para depois ter outra vez su. A ideia de que ja temos sucesso
€’ j& alcangcamos 0s objetivos, de que ndo é préag mais nadanao exist”. Segundo
referiu, nesta e®la como em qualquer outrendo podemos cruzar os bra”. Tem que
se trabalhar, que se reformular, que se adaptar,squfazer de novo ecada vez se
trabalha mais (...) para o sucesso com os al”. O sentimento de trabalho acaba
aguela sensacao dee tudo foi feito e nada mais se pode fazisto ndo aconte(’, ndo
faz parte da vida de uma esc

CONTRIBUTOS PARA O SUCESES

Falar sobre o sucesso alcancado é, por um lader, cetrabalho feito e, por outr
perspetivar o futuro. Esta premisspartilhada por esta diretora quando afirreu acho
gue nada nos impede de ser uma escola de maisss”.

E com esta vis&o positiva de sucesso construida guérevistada declarou qundo
h& forcas de resisténcia (..[porque] nés queremos e temos ttabalhar para iss”.
Contudo, h& constrangimentos a diferentes nivers diferentes areas de atuacdo que
se podem ignorar.

Em primeira instancia ha que reconhecer que atsutipede implicita no conceito ¢
sucesso é conducente a uma analise vista de diferentes perspetivas e por suje

diferentes, condiciona os fins, ou seja, dependeyatto de vista de cada sujeitc
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avaliacao final que se pode traduzir em sucessoirgncesso. Ou seja, 0 que para u

visto como sucesso, para outrcsimplesmente o normal funcionamento da escolara,
outros, ainda mais exigentes, pode re-se cOmo iNsucesso.

Para além da carga de subjetividade intrinseca, tealidade dos factos, e cor
factos ndo ha argumentos. Tal como relatou a esteda, esta € uma escola or
reconhecidamente ha sucesso. Esta conclusdo adeémprodesso de autoavaliag
realizada pela escola, de cuja analise resultemtiitacdo de alguns constrangimer
mas também fatores potenciadores, que se situadosrimiosdiferentes que passamo:
elencar:

* metodologias de traball— projetos, acdes de humanizacao, formacao em e
a cidadania ativa;

* prestacdo de contas junto da comunid— professores, pais, alunos, out
parceiros;

* prestacdo de contas no aspeto dddo administrativdinanceira— regras e
prestacéo de cont

» perspetivas de futu— que mudancas, que exigéncias.

Quanto ao primeiro aspet+ metodologias de trabalho, depree-se que estas
primam pela concecdo de projetos inovadores, palicipacio ativa em acdes
humanizacdo, com envolvimento direto dos alunos,santido de os enriquecer
sensibilizar para as questdes sociais fomentasdonaa formacédo em e para a cidad.
ativa.

A entrevistada considerou que a celebracdo de qmio® con entidades locais é
sempre uma maigalia para a consecucao dos objetivos a que aaeseopropde, € is
sucede para cada projeto que cria e que quer yermentado com éxito. Referiu qué
muito importante fazer as parcerias, quer (...) es[sejam] parcerias sociais,
humanitarias, quer parcerias a nivel cienti”.

Por outro lado, enfatizc que “procuramosempre entrar em projetos de carac
humanitéario (...)e] procuramos que 0s nossos alunos em naquele contexto ” ajuda
solidaria e conscieatmasdesinteressada. Acrescentou géariuito importante a esco

colaborar no voluntariado como uma forma de humagéo da esco”.
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No sentido delustrer esta situacacelatou alguns exemplos de acfes que cons
positivas para o desenvolvimento espirito de voluntariado, referindo que os alu
“fizeram (...) o almoco dos s-abrigo’, e que esta acao obrigou a um trabalho de ‘ca
porque houve necessidade de proceder a identiickg@asos, ao dialogo com eles e,
fim, a interacdo com os m desfavorecidos. Conseguiram levar varios elementsola
e 0s alunos colaboraram no servigo de distribuitgicefeicdo, na animagédo do mome
na ornamentagdo do espago, na rececao e no acampantb durante o almogo, e tL
decorreu de uma formaesprendida, isto €, sem esperar nada em troca. dlur
momento, no presendmo letivo, fizeram para as criancagpara] os filhos de familia
carenciada% uma acgao idéntica que visou minimizar o fortgpacto das dificuldade
econdémicas na tradicior festa de natal. Deste modo houve troca de preseb#ts,
segundo disse, em agenduma campanha de recolha de rolpaujo objetivo €, mai
uma vez, colmatar as dificuldades econdémicas doentmatualDestis acfes decorreram
e decorrerao tarefasm qie os alunos se envolvem, tendo em vista as questd
humanizacdo da escola, condicdo que considera mmoifiprtante no ambito ¢
desenvolvimento da prética de cidade

Uma outra situacdo que fez questdo de mencionqueereflete o impacto dest
acdes de humanizagédo da escola, é o voluntariado sétédéric que ‘geralmente temos
alunos que se dedicam ao voluntari” e que trabalham em instituicbes, um pouco
toda a comunidade em que a escola se insere, dbsamio sempre acdes interajuda
sdidaria. Neste contexto acrescer “eu, por acaso, tenho aqui um conjunto, um grug
(...) colaboradores, de professores que vestem muitorasoée”, isto €, que corrobora
esta visdo humanista da escola e que colaborano acsenvolvimento destas ag.

Um segundo aspeto importante circunsc-se no ambito da relagdo com
comunidade e no contributo que esta da para oswda escola, numa ldgica prestacao
de contas junto da comunide— professores, pais, alunos, outros parc.

No que concem aos professores, tal como referiu, hA um gramdgeeho en
“conquistat os pais para que estes se envolvam mais na smdag dos filhos. Tal conr
reconhecidamente explic, “temos os professores que se sacrificam no sent&
poderem estar as seiseeia (18:30h), quando saem a uma e meia (13:[que] vém de
propésito para falar com um pai ou outro que nadestar a hora do atendime”. Por
outro lado, disse, ha oslitetores de turma[que] fazem tudo e mais alguma coisa p
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receber os pals Porém, reconheceu, & maioria esmagadora ndo vem (...) ha
afastamento cada vez maior ([é notdria](...) uma diminuicdo muito elevada a nivel
participacdo dos paiginclusive] a nivel da sua associacdo de pais e encarregadc
educacad Contudo, afimou, ha determinadas reunides em que a percentaige
presencas deshcarregados de educacgao, o que nos ja consideramads bor” ronda os
50%, o que é positivo. Reconheu, no entanto, que aélagdo com os pg, com as
familias[ndo é facil, tendo afirado quelo que esta a acontecer é que (...) temos alg!
dificuldades.

Ainda dentro deste aspeto, importa realcar a irApora atribuida as parcerias e
contributo dos intervenientes que proporcionam eéolasuma participacdo ativa
pertinente, uma vez questamos a aumentar 0S N0SS0S cursos profiss”. As parcerias
estabelecidas permitem, a custo redt, desenvolver determinados aspetos, sejam
curriculares ou extracurriculares, deater académico ou prético, junto dos al, em
diferentes areas dos cursos cientificos ou profissionais i@ oferecidos. Para c
resposta a todas as solicita¢, salientou, tada vez mais temos que ter parce’ e ser
criteriosos na sua selecao.

E, contudo, neste dominio que, confo referiu, se verificaa existéncia de algul
constrangimentogue podem coloc em causa 0 sucesso da escDeste modo, pode
considerar-secomo resisténc a ser uma escola de sucesso @.gualidade dos aluno
as condi¢des socioecondmicas dos alunos, a falthrdeirc”, entre outras

Porém, numa escola tém de ser encontradas respstadodas as situacdes
perante a situacaa entrevistada f perentdria ao afirmareti acho que nés também ter
de combater isso (...), n6s sabemos que cada[mais] temos alunos cc mais
problemas,[mas] sdo situacdes que n{de forma célerefemos que resolv’. Sem
margem para duvidas, acrescenteu parto do principio...[que] querendo se conseg
muita coisa. Temos que resolver (...), se ndo é (elhan é pior mas, temos ¢
resolver. E, neste caso em concreto, apresentou uma solugde a escola recorre ps
colmatar as situacdes de alunos com dificuldadesseidas em areas concisas.
tentativa de minimizar o impacto dos resultados aaguositivos dos aluncem algumas
araas disciplinares, referi “nés criamos (...) de 22 a 62feira, o bloco da horaldsoco,
[e] temos a sala de estudo de biologia e geologia . Estaopg¢ao de criar momentos
estudo, monitorizados por um grupo de professomsrante a hora de almo¢é a mais
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viavel porque, como justifico “na hora do almocgo € o que resulta n, porque ao fim do
dia eles vao para casa, e portanto ndo te’ alunos (muitos) para dar esse a. Neste
espaco estaopeérmanentemente, 1 ou 2 professores que dao apsialunos, tanto na
zona da fisicagquimica, como na zona da biolo”. Este é apenas um exemplo , como
disse, temos outros professores pois..., tém outras atiasladoortanto, isto
fundamental, este apoio, é fundamental e [é 0] que temos que ge” para ultrapassar
barreiras, para vencer desafios e atingir o tda@omado suces:..

O sucesso educativo de uma escola que transpaaeze gsociedade, ndo se lin
aos resultados escolares dos alunos, nem ao grsatigiacammanifestado pelo grupo
professore que nela trabalham, n tdo pouco a opinido dos responsaveis. Coni
baseado no resultado da anélise dos diferentes ntosnge avaliagcdostas variaveis tém
0 seu pesdda, efetivamente, todo um conjunto de outras compi@s, de outras riaveis
que influenciam o processo de ensino e aprendizagee revém no resultado final
avaliacdo da prépria escola. E neste contexto gyecsede a uma analise da compon
que, ao nivel da gestdo administre-financeira, nos fornece indicadc que nos
permitem aferir acerca da definicdo de regras@estacéo de contneste domini.

A entrevistada partia esta nossa opinido e manifestéodizendo que acho que
todos nés temos (..[de] prestar contas, uns de uma maneira outros de .
Independentemente das funcbes e/ouéis atribuidos a cada um dos elementos
exercem funcgdes numa escolcada um, tem as suas competéricasada um tem de
responder pelo trabalho que desenvcReforgcou esta posicdo ao afirn“todos eles tém
gue inkervir cada um na sU” area, e fazée de uma forma que se rev, 0 mais possivel,
coerente e evidente.

Também aqui a entrevistada expds 0s seus argumB&i@siL que ‘qguem esta mais
relacionado (...Jcom] a direcdo tem que gerir os recursos (...) quer rsos humanos,
quer recursos financeir” no sentido de encontrar a melhor resposta posgiane
solucionar os problemas inerentes a toda a envalv@e uma escola. Como o objet
central de uma escoé na opinido da entrevistacsempre a satisfacédos interesses dos
alunos e da comunidade em que esta esta inseddas tse unemno sentido de
proporcionar ao pessoal docente que, efetivameat@eym ensino de qualidad[isto €]
provoque (...),um ensino de qualidade que provoquapeendizagens dos<lunos e tenha
resultados positivos.
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No que concerne as liderancgas intermédeixou claro que estasao fundamentais
[pelo que]nds estamos a apostar nas liderancas intermédias @anelhoria de[escola]
para a[melhoria do](...)sucess”. A interverngdo dos coordenadores de departamentc
diretores de turma e, mais diretamente, dos prfes¢dentro da sala de aula,
fundamentdl

Assim, aos professores, que tém o papel centrabdmesteprocesso, cabe a tare
de “através[da adoc¢doe esratégias[adequadas{...) levar[os alunos ao sucessoou
seja garantir quéodos em igualdade de circurncias alcancem os melhores resulte
escolares.

Tal como referiu,“o pessoal ndo doceritdeem, do mesmo modo, um pa|
importante a desempenhar ee influi, ainda que indiretamentap resultado final. Te
como afirmou, trabalhamos muito com o pessoal ndo docente a” do controlo de
comportamentos e atitudes que, manifestamente, sSteadequem ao contexto escc
Cabelhes o papel de, fora sala de aula,chamar a atengcdosempre que presencie
atitudes desadequadashordando os alunode forma cordialcom un simples tem
cuidado, (...ndo podes fazer is”, sempre e s6 no sentido de prevendisseminaca

Depois, afirmou, Hos tentamosue as boas praticas sejam, sempre, divulgade
escola e temos situacdes de boas pré’. H4 também aquelas situagbes que, as ve.
se detetam e que ndo d3mas praticas (...) ndo pomos, como a avesti cabeca debaixo
da areia, pelo contrario, tenmos sempre que essas se transforinedo se repitam, e :
constituam como fator de mudanca, de melhoran

No sentido de elucidar sobre a forma de agir, efgue a escola tem u
Regulamento Interno, claro, direcionado e exequipelo qual se regerpara que o
sucesso sejama realidade atingivel e ndo uma meta a ati

Relativamente ao futuro, e no que concerne a madaesclareceu qu‘neste
momento o grande desafio, ou 0 maior desafio dalase (...)[a alteragdo da lei ¢
administracdo]tem a ver com as préprias agregacdes (...) e isso tensaziu (...
[alguma]instabilidadé e um certo sentimento de incerteza quer se queir ou ndo, se
repercute no ambiente vivido na es, com as devidas consequéncias, sejam
positivas ou negativas.

Tal como afirmou, sabido que Hdés estamos em processo de mudancas (...
tudo vai-se desmorong...) a realidade com que eu tenho trabalh¢ghoje] para o
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desenvolvimento desta escola esta a terr”. Muito embora néo tenha desistido

cumprir as metadelineadas aquando daa entrada como diretora, em termos de ful

de novas propostasieclaror “nem penso nisso porque a realidade que me lev

concorref’ ja ndo existe. Mudou. Agora, em termos perspetivas é esperar para ve|

que é que vai acontecerDeixou no ar a ideia de que, mtes, quando houver algur
definicdo, algo concretdépgo se pensa nis:

Ha, contudo, algumas perspetivas, algumas critidgsmas preocupacdes que e:
implicitas no desmpenho das funcdes de que incumbida,e que também deixc
antever.

A titulo de exemplo relatc que ‘0 que me preocupa maig] se eu tivesse poder
que (...) eu fazidera alterar nas direcdes das escolfisso] mudavd, ere a centralizagao
de funcbes A maior preocupacado que reve relacionase com a parte da ¢tao
financeira. Assim, afirmc “eu penso que por muita formacao ([g)le se procure e
faca]nds temos de ter sempre alguém que seja um espiecia matéria (...[porgue]eu
continuo na mesma, a parte da gestéo financeirguela que mais me preocl”. Deste
modo, referiu, ima das coisas que eu mudava era proporcionar aslas um gestc
financeird. Os outros aspetos sdo, de uma forma mais ou noembsrtavel, facilment
resolvidos, temosompeténcia para os resolv, “o resto (...) Na§ nac mudava.

No que concerne as perspetivas de futuro, as ei@grpartilha a opinido de que
propria evolugdo das sociedades dita uma sériecqgi@isitos que nao deixam grant
alternativas sendo a de acompanhar, sob pena deestzarmos pela negativa. Assil
explicou, desenvolverse na escola alguns projetos e atividades que ocwarprbem est
acompanhar da evolucao social. Relatndés somos uma escola muito participg”, nés
“temos um blogue de filosofia, que tem grande ino a nivel nacional, a “david;
metodicd, entre outros, porque issc’blogues’ ha de toda a maneira e fei’ que déo
alguma visibilidade ao que de bom se faz nestda:

Mas, com algum desalento, revela a sua insatisfagiique, diz que nao bas
pensarmos quends somos uma escola que faz muitas coisage] eu as vezes acho (.
que nao transpiram muito la para f". Isto €, a entrevistada pensa que falh
divulgacdo, que a comunicacdo é deficitaria. Estastatacdo advém do desabafo
relatou, eque coloca em evidéncia o trabalho feito e ndolgado. Como disse:causa-

me, as vezes, uma certa pena (...) tenho muitosasolgge fazem muita coisa, ¢
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trabalham muito, que fazem muito com os alunoseendio transpira (...) que ndo <[do
circuito fechado da escolq]...) que a comunidade ndo conhece [que] ndo se V& E o
trabalho desenvolvido, o esfor¢co feito, o empenbm que é feito e o resultado fir
deviam ser conhecidos de todos e por todos. Dopsato de vista, elestém sido
espetacularées
Claro que héa aspetos positivos e, declands, quando nos reunimos, cores e
partilhamos”, estamos a dar provas disso me. A partilha de boas praticas, o dialc
com outros diretores, mesmo que informais, deixaerdimento de satisfacdo, sentir
de missdo cumprida que nos apraz porque, comouetatonsidera que é pratica comi
“procuramos sempre que aquilo (...) que se considezeéquma boa pratica numa es,

seja implementada na ou”.

ESTILO DE LIDERANCA

O estilo de liderangdesempenhado abre caminho a que se conheca oetilidec
que a desenvolve. A entrevistada comecou por exq-se afirmando se eu quero ter
sucessg tenho que envidar esforcos nesse sentido. Nestgpetiva, trabalho e empent
de cada um dos intezmientes € essencial para que se obtenham resuljaeoreflitan
esse trabalho. Assim, relatoieu parto do principio de que as pessoas tém de xpagr
das situacO€s tém de ser criativas, audazes e cooperantes, arseguirem bon
resultados. Ténde conceber e partilhar as suas criacfes, as dsias,i enfim, é a tal
partilha” de que se fala nas escolas. Deste modo, refeieupgocura desenvolveuma
lideranca baseada na partill” que, do seu ponto de viste preconizi “uma lideranca
que trabalha mais para o0 sucesso (...) tem que ser umaaliger partilhada e
cooperativa.

Neste contexto, referiu,eu tenho € que provocar nas liderangcas intermé
situagbes que possam contrit” para que 0 sucesso acontedau “estou muito ligada
parte da liderancas intermédias (..[e considero quelima das formas das liderang
intermédias terem (...) mais colaboracdo, mais comigso, mais responsabilizacao fe
aos elementos do (...) conselho de professc” fazer com que eles sejam levado
apresentapropostas de melhoramento exequiveis, entdo, ¢geetgurjam propostas ne:

sentido. Assim, assumiu que pode sugerir situagcdeslucentes amudancas a nivel
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metodolégico do ensino em sala de ” mas, fundamentalmentéenta que se vao
“fazendo projetos|ou] preparando aulas em conjul, (...) [ou] trabalhando em grug
(...) ou reunindo maifou seja eu tenho € que provocar istpara que se efetive e
alcance o que se pretende, isto €, se minino problema que nos preocupa muito, (...
resultados as aprendizage” dos nossos alunos. Referiu ainda giem todos os
conselhos pedagodgicos fazemos um ponto de situ@@dudo. Como € que estac
funcionar as estruturas pedagogicas, como é quivefeente esta a ser o ensino
determinadas disciplas, determinados cursos (..[para que] as tais lideranca
intermédias, junto dos restantes professores, t@phtambém, conhecimento de
situacdd e atuem em conformidade com as decisbes, comomsidas de decisi
assumidas.

A par do sucesso nas aprelagens ha outras preocupacdes que foram expo
que importa referir. Em termos de cultura de esdeledarou tentase que seja um sit
agradavel para todds onde todos se sintam bem e tenham um desempprdoeflita
esse estado de espirito. Nesta spetiva, ndo podem esque-se 0s aspetos
comportamentais. Tratge de uma escola secundaria e, como fez questawmlgonar
“eu ndo aceito que um homem de 20 anos falte aeitespum professor (...) de mane
nenhum& Deste modo, referiu,logo que lja situagbes graves ou muito grav
automaticamente o diretor de turma pf6e na minharetéda e a situacdo é log
[resolvida] h& logo atuacédo (...) de acordo com estatuto do@lwbviamente, me
atuamograpidamente efle uma forma firn”.

Esta forma d estar em contexto educativo, obviamente restbiao explicou, di
dois pontos, considerados eixos essenciais: aaultiescola e as estruturas organizat
E isto porque, como afirmoutemos uma cultura de escola (...), n0s temos um” e
“nos entodos os conselhos pedagogicos ha um ponto ora@dal dist”.

A preocupacdo numero um € o resultado das apreetigados alunos. Porém
aprendizagens dos alunos ndo se resumem ao aspd&raco mas, também, ao aspet:
desenvolvimento global do ino, enquanto ser humano e social e, como enfatitudo
isto faz parte do nosso plano de estrat’. E por esta razdo queo nosso plano
estratégico (...) €, realmente, melhorar os result”, mas melhor-los em todos os
dominios: cognitivo, humano e dal, dai a preocupac¢do com os resultados nacicr@is

o desenvolvimento de atividades que promovam a hizagio da escc.
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Para viabilizar os objetivos definidos, referiuma das situacfes € criar a nivel
disciplina os tais projetos inovadores, tro ou fora da sala de aula“A realidade € esta,
gueremos melhorar desta maneira assim, assim engssi o que é que vamos fazer p
melhorar?. Claro que, conforme mencionotisto partiu da lideranca (...) agora ndo n
compete a nos fazer esses pios. Para que resulte é preciso envolvime
cumplicidade, e h4 toda uma equipa de interversedtsde as liderancas intermédias,
professores, alunos e demais entidades e parapigsdepois, dao corpo aos projetc
cumprimento as atividades p se alcancarem os objetivos dos mesmos., Tal «
explicou, ‘eles € que dize” o que pretendem fazer e como o pretendem fazmomhecel
gue o papel dos professores é, neste dominio, plertiémcia fulcral. De uma forma mu
particular, deu enfoque accto de os professores terem d@star envolvidos eles prépri
(...) [naquilo] que eles véo trabalh” e, acrescentqueles tén que o fazerém que estar
envolvidos, sendo ndo ha nada que re”. Considera, e relatou ainda, qusao eles
préprios que ténde fazer e implement (...), [que] emotivamente 8 que estar ligada
aquilo’, isto é, ‘tém que se envolver naquilo que estdo a fazer masjvando criand” e
isto, tem que coexistir uma relacdo entre o traballoposto e 0 seu proponente
comentou, sta forma de encarar as situaccé algo que estéa resulta”.

Posteriormente, e decorrente desta ‘liberdadetée,&ha toda uma organizacao ¢
em termos processuais, carece da definicdo de dinoertos conducentes a consect
dos projetos. Para nier percecao, foi referido pela entrevistada gaeptojetos a nive
disciplinar, designadamente na area curricular deéeMatica, area sempre envolta
polémica, em que os professores, através das righsaintermédias, se organiz
autonomamente. Reta que por exemplo, o projeto de matemética (...), eles(tém3
vezes por semafaou seja, a cada semana trés tempos sdo usaddsseavolviment
deste projeto. Uma das vezes € uma aula pratica em que estdof2gsares dentro ¢
uma sala de aula (..tgmos o par pedagdgico na sala de aula (...) paracgualunos (...
[possam]criar o ritmo de prética, digamos assim, de exaoscetc,[e esse trabalho é
acompanhadobelos dois professor’. Outras vezes este trabalho € desenvolvidc
contexto de salage estudo ou na modalidade de aulas de apoio. Depkn capacidac
organizativa e das necessidades de cada grupalmghin. E, mais uma vez referilisto
faz parte do plano estratégico da es(. Refirase, também, que isto s6 é possivel

como nosdisse, nos reportarmos ao facto de estarmos emmatmrde autonomia, ¢
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crédito horario que essa situacao nos proporciangestdo que, a seu tempo, foi feita

recursos humanos. Como explicosdo tomadas muitas mediddemadas em diferente

domirios de acao e, se em algumas situacdes a tomatkridéo passa pelas liderance
intermédias[em outrasjpassa por fazer projetos inovadores a nivel digtip”.

Um outro aspeto que se pode considerar positivia @sgola pren-se com a oferta
formativa que existe. Claro que esta oferta, como rateoe a entrevistadadepende um
pouco da politica ministerial e da politica dasetjbes regiona”, a quem cabe dar o av
mas, ‘had uma auscultacdalos interesses dos alunos e da es

Como referiuem primeira instancia, o assunto € colocado esatiiem Consell
Pedagogico. Depois vai aos departamentos para dferinteresse da proposta face
“resultados escolares dos alunos ([que] é..., efetivmente, 0 nosso grandcavalo de
batalha™, e $ depois, em termos de oferta formativa, sdo tomddaisde

Assim, disse, ém relacdo a oferta formativa, os diretores sdonshdo”, e apos a
auscultacdo da escoladmeadament[para] a oferta formativa, que tem a ver com
cursos profissionaissdo as entidades superiores que dao, ou ndo, defed. Mas nao
podemos esquecer que todos estes pressupostan paeesultados dos alunos porc
como reforgou, &, realmente, cada vez melhorar mais os resultadoslares dos alun”
0 gque estad em causa.

Outra situacdo que considerou positiva e que |hEsnige agir com algum
autonomia tem a ver como processo de autoavaliacafe] da avaliacdo exterr”.
Acrescentou queem relacdo ao process[de autoavaliacdo(...) “n0s conseguimos o
contrato de awdnomia porque concorremos com 0 nosso projeto deasmaliacac e,
portanto, ele é para ‘nés’ (eles) o referencial emum, o pilar sempre presente, a pa
avaliacao externa, na definicdo dos planos estcai®eg implemente

Por fim ha a partilha ere escolas que se revela, também ela, importa@dtecdtno
referiu, uma certa relacdo de cumplicidade entrdifesentes diretoresé muito normdl
“As vezes reunimos uma grande parte dos dire, (...) aferirmos (...) procediment
(...) e aferimos muito...¢critérios (...),h4d sempre uma comparacdo de process
procedimentds Por vezes acontece, assim relatonds reunimos frequentemente
almoco e so discutimos esc’. A escola esta presente em todos 0os encontrosafere
informais e 6 relacionamenté muito borfi Expomos situacfes, relatamos ocorrénci

“tentamos que as boas préaticas duma e sejam partilhadas e extensivas a oL
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escolas. Ha uma partilha, e muitos encontros. As partilhasé .muito bom (...) € semg

bont e aliciante participanestes encontr.

CARATERIZACAO DO LIDER

Em primeiro lugar refir-se que a entrevistada afirmomuhca pensei ser diretc”.
Porém revela ter consciéncia do seu papel, do gesdm que Ihe é exigido e ¢
limitacOes inerentes ao proprio cargo. Afirr, perentoriamente, qu® ‘diretor tem de te
consciéncia de uma coisa: hoje estou aqui mas atn@okso nao est”, e reforca esta
posicdo dizendo queshquanto estiver aqui, tenho uma fungéo a cumpriy[e] cumpro-
a da melhor maneira que sei, que aprn e que tento sempre apren”, no sentido de
melhorar. Depois, reafirmou, hdaquela filosofia da escola (...) que €& melhc
constantemente (..[¢ que nos, na direcdo, também é aprender sempre, apresatapre
estar em cima dos acontecimentos, aprenempré. Esta atitude de formacao continu
permanente ao longo da vidfaz parte da cultura de escdlada identidade que ¢
instituiu desde o principio, desde os primordiostaleinstituicdo escolar, tal cor
evidenciado anteriormen

Todavia, reconheca entrevistada, ha alguma individualidade node=sempenh
uma vez que, confirmoueu também sou otimista (.[penso quefesde que se queire
que se trabalhe nesse sen” tudo se consegue. Reforcou com um pensamentoale
“tenho outro lema que: guando as pessoas querem fa’. Esta forma de estar e
lideranca deixa antever alguma flexibilidade e algespeito pela individualidade de c:
um e de todos quantos lidera. Uma outra afirmac@&oatesta esta nossa ilacdo advér
atitude assumida ¢a a forma como comunica com 0s colegas e comeguagjue este
se envolvam e colaborem. Por norma, relatou, nAdédpreciso fazer”, mas simvejam
la, através de um projeto, etc, o que é que achaentgm que se muc’ para melhorar o
sucesso dos 880s alunos, da nossa esc

Por outro lado considera que a lideranca arrastaigo algumas exigéncias ¢
carecem de algum conhecimento explicito, mas també&nsobretudo, de algur
capacidade para liderar. Ao afirmieu acho que tudo se poffazere aprender, qu tudo
se pode criar (...]Jmas, para se ser lid (...) as pessoas tém de ter capacidade |
liderar” deixa antever, exatamente, esse seu esforco & s&s capacidade de lid
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Reforcou dizendoé preciso ter uma cer’ apeténcia natural paro desempenho de
tipo de funcdes,ttm de haver alguma capacid’ inata que facilite este trabalhcComo
€ que se cria essa capacidade, se é através daltabse é através da pratica ou s
através de formacéao (...), ndo sei, mas tem de legana capacidade para lider.
Neste contexto, identificou algumas diferencas eenats capacidades e
competéncias para se ser um lider. Reconheceuuma coisa € capacidade outra co
sdo as competénciasAfirmou categoricamente q “ é fundamental qu o lider tenha
(...) capacidade de lideranca (...) porque um dos geardesafio[colocads] ao lider é o
problema (...) dos recursos huma” que constituem uma das maiores provacoes da
Uma gestéo linear dos recursos humanos pode gerages de inabilidade e de conflit
interno cujas consequéncias, inevitavelmente, sdoigciais para o desenvolvimento
lideranca e para o0 sucesso da instituicdo lideradaa vez que geram situacdes
desconforto. Ciente desta realidade, alvitrou ¢ muito &cil eu dizer que € preciso faz
AeBeC.(..). Isto € muito facil de dizer (...)ue  que é dificil? E fazer com que |
aconteca mesnioOu seja, € preciso alguma sensibilidade par@artras questbes q
envolvem pessoas, 0S seus sentimentos es, 0S seus interesses e objetivos de Vit
sua disponibilidade e capacidade de resy
A comunicacao, a forma de abordagem €, tambénurla,questédo a ter em linha
conta quando se assume uma lideranga. Declidsto € que € complica”. E preciso
sensatez, alguma subtileza na comunicacéo e capaait observacdo porque cada ce
um caso. Eu posso dizer: olha é melhor reunir porglha decisées a toma(...) [ou]
facam favor de reunir e decidir (..Jou ainda]é bom que cada (...) grupo discipli
comece a pensar assim e ver como €...” para se implementar determinadas med
que visem 0 sucesso dos alunos. E, continuagora o problema é fazer com que i
aconteca. (...) E muito facil dize[e] as pessoas percebem (.Jc)aro que ndo héa
ninguém que nado percebdicou percetivel a ideia de que quando se didirado se ¢
bem aceite, por isso opta por esta forma de abenmdlaguie, no seu entender, é a
melhores resultados conquista. Assim, a dificuldadle reside no facto de ter ideias,
apresentar propostas, mas sim ¢azer com que as coisas acontecam (...) iISSO €
dificil”, reconheceu. E, considerolesse é o grande desafio do liderlider tem que faze
com que as coisas acontecam na escola (...) e por&antreio que h[aqui exigéncia de]
uma capacidade a de ser lider e a da comunice. Por outro lado, acrescentou, o li
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“tem de ser uma pessoa organizada (...), uma pesaballiadora (...), uma pess

disciplinada (...), uma pessoa com experiéncia (.nja ypessoa que se faga ir na

escold, isto &, tem que ter alguns requisitos basicogréscindiveis ao desempenho

funcdes desta natureza. E, continucdepois ha as competéncias que se vao adqui

(...) indo para formacdes (...) fazendo mestrados (rohtp (...), tem que[se] ter

capacidadé Complementou esta sua forma de pensar, dizéieu penso que..., sim, n
toda a gente, nem toda a gente pod’ um lider, um bom lider.

Para além das capacidades inatas, ha aquelas qdguseem com o tempo, com
experiéncias de vidaom a pratica, como referiucom o trabalho do d-a-dia’, com o
empenho pessoal que induz pelos caminhos da foom&Epois ha também a a-
formacao, e justificou referinddiz s@, recentemente, uma formatgae contribuiu pai
“as tais competéncsaconstruide”.

Mais que esta opinido sobre a lideranca e o desdrmpeo lider, a nos:
entrevistada deixaes, ainda, algumas evidéncias da sua forma dalliake que s
prendem com as suas caracteristicas pessoais., Disa@o ‘tem que ser... pa- pao,
queijo — queij6, ndo no sentido da imposi¢cdo, mas no aspeto al®zd do discurs
Concretizou, dizendo,né@o vale a pena entrarmos em grandes..., grandesecsas
tedricas que ndo conduzem, claramente, a lado algum. Bergeu, ainda,nds, as vezes,
no ensino, complicamos o que é facil. E nds, psoies, somos as pessoas que |
complicam o que é fatilMais uma vez ilustra a situagcdo com um exemploayiugencia
a sua atitude face aos outros. Afirmceu tenho alguma dificuldade de dizer: -se para
a direita (...), eu tento levar as pessoas (e procuro dizerg possivel virares para
direita ou podes virar para a direita, ou 0 que #ecachas de te virar para a dire”. E,
novamente referiu que, tal como pensnao € dificil dizer vira pa a direita. O que «
dificil € fazer com que as pessoas virem para &id”. O problema reside r
comunicacao e,di, € que é preciso ter algum cuidena maneira como se diz, 0 que €
diz’ e em que contexto se diz. Apesar desta pratenheceu (e neste aspetcainda
tenho que adquirir mais competénc|e] tenho plena consciéncia di¢".

Evidentemente que ha situacbes e constrangimen®saysam alguma ansieda
A especificidade de algumas das areas de acaas@aelas, como afirmouporque nos
ndo temogformacéo especifica mi(...), nds temos de saber tudo (...). Temos de s¢
legislacdo do trabalho, tem a ver com os profess@mentratados (...), a legislagéo
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aluno (...) as outras legislacdes, o que tem a ven contratacoes dos rersos
humanoX’ Esta vertente exige um conhecimento e uma fatenatuacao para a qual, fic
percetivel, ndo tem grandes competéncias e isteopaoalguma inseguranca. De u
forma refletida, declarou,é o que eu digo: 0 meu grande medo de estar agstar a
fazer alguma coisa mal, convencida de que est@zer bem, sem ter consciéncia de
estou a fazer, que estou a faferrado €] isto para mim €, um pesadelo. E um pesa
auténticd. Completou referindo queessa parte da gestdo dos recursumanos, que € a
parte administrativdinanceira (...)[a par do]gerir bem os dinheiros publicos que € ot
grande preocupacdp obrigam a um estado de alerta e a um exerciciau®)(eflexac
constante porqueeStamos sempre a ler, a inforrfmo-nos], a ter muito cuidad” no
sentido de evitar o erro. Acrescentou, aineu penso que até fazemos bem porque t
medo de fazer mal (..];omo] ndo temos essa formacao, ndo somos gestores, néms
economistdsentdo, sempre que ha duvidas questi-se a Dirgdo Regional, os outr
diretores, o proprio Ministério da Educacao, coho-se questdesnline pelo telefone ou
presenciais, a fim de saber como decidir e de gued se pode decidir, como fazer <
desrespeitar a lei nem prejudicar quem quer quee # entrevistada nao revelou 1
davidas ao afirmar queestou a trabalhar com dinheiros publicos, conveaade estou
fazer berfy e também em reconhecer gipreciso de mais formacao, que é no ambitc
legislacao labordl.

Um outro constrangimento terrver com as carateristicas pessoais, com 0s trax
personalidade que deixa evidentes. Foi perentariaizer ‘eu funciono: é tudo par
ontem. Tudo tem que se resolver e tudo para oriese € 0 meu grande lema. (...) So
sou muito agitada e (...), teme se[resolver tudo no menor espaco de ter, e fico
sempre com aquela preocupa” 0 que causa algum desgaste ao nivel emociona|
também, ‘obriga’ a que se faca, se decida em teppdunc.

A clarividéncia e transparéncia desta forma deresta coitexto educativo e,
particularmente, no desempenho do cargo de dirétoreml-se mais percetivel quan
declarou $ou [uma] defensora acérrima de processos de autoavaliagaode
monitorizacdo das escolas, em qualquer situ”. O contributo retirado das nclusdes
deste processo constitu-se como pilares do delinear de novos projetos, aes
perspetivas para o futuro, de mudangas que se gh@esp sempre no caminho
melhoria. Depois, continuou, ha a partilhN6s, quando nos reunimc[os] diretores e
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partilhamos” as nossas vivéncias, as nossas praticas e cors, n0s ‘procuramos
sempre que aquilo qué..) se considere que € uma boa pratica numa escola
implementada na outfamas ndo sem primeiro se adaptar porccada um|[cada escola /
agrupamentojtem a sua especificidade e, portanto, eu acho cadc” é copiado

integralmenteApenas as ideias sado levadas e trabalhadas parasylie

Uma outra deducéo que se retira da conversa camtrevistada transpor-nos para

ao patamar de liderancme se vive num sentido de coletivo, onde o faetpattilhar a:
praticas desenvolvidas é conducente a que o t@balh propria responsabilidade, se
partilhados. Tal com afirmounéo é ‘eu fiz’ (...), ndo é o diretor, pessoa, quta em
causa, digamos assimaésua (...) escola, digamos € a institu” que trabalhou para qt

se fizesse, a forma de o comunicié “ ja fazemos]ou] na escola faze ou na escola f-
s€'. Esta forma de apresentar os resultados re-nos para a importancia das licdngcas
intermédias, tdo evidenciadas por esta diretora, dgclarou € muito dificil centrar ¢
sucesso duma coisa numa Unica pe’. E, a titulo de exemplifica¢do, relatou shouve
sucesso a biologia, entdo o diretor é que foi cdipdo sucesso a biola@. [Talvez] uma
parteanha porque chamou e disse: 6 meus amigos, olhemogunossos resultados

biologia e geologia foram muito mé!” e isso levou ao desenvolvimento de determini
praticas que contribuiram para a alteracdo dodtagdes. Uma outra tuacdo apresentada
referese a avaliacdo. Recorrendo a mesma técnica, utordpede sugerir aos coleg:
“vejam |4, em termos de avalia’” 0 que é que se pode fazer para melhorar’entdo, a
quem é que se deve, efetivamente, todo o processmudanc para que (...), 0S
resultados melhorassem®uem sdo o0s responsaveis®jio os professor”. E neste
contexto de responsabilidade partilhada que awstiaela relembrou que tudo passa |
“tal visdo que pode haver (.[de que]para se mudar, para se mellar isto, tem que se
trabalhar’. Tem que haver um trabalho conjunto, importa @men e assumir ¢
responsabilidades individuais, e estas tém quepserum lado, exigidas e, por out
reconhecidas. H4, portanto, como assuntodo um conjunto de pess: a trabalhar para
a mesma finalidade (..[¢] € muito dificil estar a dizer: esta escola tem £sesultados

olha, é o diretot € que € o unico responsav
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7.1Discussao de Resultad:

A subjetividade intrinseca ao conceito de sucessde #deranceexige uma forte
capacidade de observacdo dos factos e uma capadedaktitura que va para além
situacOes relatadas, ou seja, exige que se tiegdes$, se observem conclusdes e se f.
inferéncias. O que para uns € lideranca, para Qut@o pas: de governanca; o que pe
uns € sucesso, para outros, mais nao € que sialptare de resultados Gbvi

Ao longo do ‘dialogo’ que mantivemos com a entreada fomos percecionanc
com base nas suas interrogacoes, hesitacbes eepalso a ‘linguacm gestual’, a que
recorreu inUmeras vezes, todo um conjunto de elErmeque nos permitem, ago
perceber as suas atitudes e ‘ler’ as representagdespossui acerca dos conce
envolvidos neste ponto: lideranca e suct

Na perspetiva da lider desestudo ha uma interacdo entre o sucesso e a Ik
gue os torna indissociaveis. Ou seja, 0 sucesssirdi-se e concorre para o desempe
de lideranca que, por sua vez, influencia os rada#t, ou seja, o sucesso, logo a lidere
constréi-se e revée no sucesso. Esta inferéncia que aqui apresemtdeuorre d
afirmacdo da lider quando, ao ret-se ao sucesso, afirmads temos sempre de trabalt
cada vez mais e melhor ( para termos suces50Em outro momento afirmoueuacho
gue nada nos ingdle de ser uma escola de mais suc’ . Depende apenas da vontade
todos e de cada um, porgqunds queremos e temos de trabalhar para”. E com esta
determinacdo e com esta atitude de lutadora qisende revela e se ‘impde’ na esc
que lidera, a seja, é sob os designios deste carisma de Wdendo, 2010) que s
desenvolve a lideranga educativa deste estabeletwnd® ensino e que se alcang
sucesso educativo dos alur

Podemos entédo afirmar que as carateristicas dodideestilo de lieranca séo dois
fatores que influenciam e refletem o sucesso. Utrodator determinante para o suce
advém da avaliacdo, isto é, da reflexdo / revig@trabalho feito o que, por sua vez,
origem a mudancas no sentido da melhoria e a fagéalde erspetivas de futuro. Des
modo, a lideranca e 0 sucesso caminham lado a ldeleenvolver-se em planos
convergentes de um mesmo processo, ou seja de fiimhdgica

Como nos apontou Costa (2000), a lideranca é untepso participativo
colaborativo, dgo envolve emocdes e sentimentos. E, portanto, awntexto relacional
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com uma forte componente emocional que se desenegberspetiva o estilo de liderar
guese pode afirmar, conducente a uma lideranca padlhEsta realidade emerge, por
lado, do empenho em fazer desta escola sitio agradavel para tod’ e, por outro lado,
das carateristicas individuais da li

Em termos de estilo de lideranca, podemos conglug;, tal como evidenciado,
verifica uma lideranca partilhada e cooperaEsta forma de liderar em que lidel
liderados s&o impulsionados para niveis superideesiotivacdo e moralidade permi-
nos afirmar, com base nas concecdes de Burns (1€5t8f em presenca de uma lidere
transformacional. A este estilo de lidera esta também associado um lider que ap
consciéncia para os valores, para a justica, adiiole e o humanismo (Burns, 197
conforme expresso pela lider ao afirmar que uicoisa que é muito importante n
escolas[é] a humanizacs’. E esta visdo dwe a escola e a capacidade de a comunice
outros e os levar a ser seus seguidores, que nst@eoncluirquea lider deste estuc
revela potencialidade de lidera. Como nos afirmou Senge2002, pessoas com
potencialidades de lideranca s&o as partilham as suas ideias.

E deste modo que chegamos a lideranca que CarV@005) designa d
empreendedora. Esta forma de lideranca coloca @h@rera as caracteristicas da pes
que lidera. Para Carvalho (2005), esta forma dadit;a exige um lid com capacidade
de influenciar e motivar os outros, com capacidaaa identificar e resolver problem
Ainda para partilhar informacéo, manter o sentidacdmunidade, fomentar o trabalho
equipa, compartilhar responsabilidades e podemartalecisds conjuntas. Este lider n
fiscaliza nem centraliza as decisbes. Segundo LAOKO) este lider gere dinamic
sociais, mobiliza os pares e articula a diversid&te mesmo modo, cria condigdes (
facultam a construcdo de um ambiente educaciomappnove a formacgéao equitativa d
alunos, ou seja, tem consciéncia da missédo a cumpia realidade que lidera, aprese
uma Vvisdo e aponta objetivos e metas que servearctestunidade, e define os valores
devem prevalecer e prestigiar a cultura dela.

Assim, é com base na cultura de escola e nos dotasme@rientadores que
desenvolve a lideranca nesta esi Partindo dos documentos orientadores que, ¢
vimos anteriormente, sdo construidos com baseef@®ros, quer de autoavaliacao, g
da avaliacao externa, considerando a avaliacdoattallro desenvolvido e o resultado
aprendizagens alcancado, de-se o caminho a seguir a cada ano que passa.
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documentos partem de dois eixos distintos: o prim— melhorar os resultados dounos;
0 segundo —promover a cultura de escola. Os resultados dasoslgdo melhorade
através do delineamento de planos estratégico&eda formativa que a escola asse(
para garantir a integracdo de todos considerandesjgeitando todos os inesses e
necessidades da comunidade que serve. O segumdpagig da cultura de escola, gar-
a e enriguece; ou seja promo-a.

Considerando que a escola existe para dar respesst@cessidades formativas
comunidade em que se insere, importa ¢ oferta formativa corresponda as expectat
dos alunos e dos pais mas também dos professasa® (& vimos anteriormente, e:
escola goza de contrato de autonomia o que lheijgealguma abertura em termos
contratacdo e gestdo dos recursos humaindispensaveis para garantir o
funcionamento e em resposta a diversidade formatesaque dispde. Por outro la
coexiste a pratica de autoavaliacdo e monitorizggimanente do desenvolvimento
trabalho o que, a par da avaliagdo externa, comgo os resultados escolares alcang:
pelos alunos com os resultados obtidos a nivebnakipermite viabilizar as perspetiy
de futuro, potenciar a cultura de escola e gararginalidade do trabalho realiza

E com base nas declara¢des recolhid na reflexdo acerca do estilo de liderar
gue nos permitimos caraterizar o lider em quegadongo do discurso ficou claro g
esta lider considera que para se liderar é preéerscaracteristicas pessoais especific
competéncias inatas, para a das competéncias construidas que facilitem esediat
Deste modo, considerando a clareza de expressamfianca transmitida e o rigor d
palavras escolhidas, fomos formulando assercOesaadas caracteristicas desta lider
agora elencamos.

Assm, consideramos que estdo presentes seis casticesibasicas de lideran
autoconsciéncia, flexibilidade, capacidade comuiviaacapacidade de reconhecimel
competéncias de lideranca e personalidade. Todas emrateristicas, que identificane
destacamos, agregase-em torno do desempenho da lider e constituems pé& um
mesma unidade, ou seja, coexistem umas com assoipasar desta interdependér
procuramos analisi@s separadamente, embora procurando sempre es&balgum:
relacdodialogica entre ele

No que concerne a autoconsciéncia, o conhecimeidereiado tanto da exigénc
do trabalho desenvolvido como das limitagbes camralhcionadas e que interferem c
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as perspetivas de futuro, é colocado em evidénctealmalho redzado ao nivel da
autoformacédo e da formacédo ao longo da vida. Testlider uma formacdo acadén
que se situa fora do ramo da gestao e/ou admiastrdicou claro que o empenho ¢
coloca no exercicio destas funcdes, a par da @&quéai de vida rste ramo, sdo o for
contributo para a lideranca que desenvolve. Repii-nos ao conceito de lider que t
relatou e & observacéo dos dados que fizemos, pedaéizer que esta autoconsciéncia
permite verificar que as capacidades inatas, cajamser-se organizado, disciplinadc
capaz de se fazer ouvir, a par das competénciasaisgatle comunicacdo, autocontre
autoconfianca e de resiliéncia, carecem de compi@mdade, ou seja, exigem
investimento claro nas caracteristicas e competénonstruidas que resultam
formacgdao, da experiéncia de vida, do empenho ésda de futuro que se pos:

Quanto a flexibilidade exigida, esta rep-se a capacidade para aprese
propostas, aceitar criticas, providenciar reformigs e, sobretudo,emonstrar um
sentimento de respeito pelo outro. Um lider ndoisgledamente, do mesmo modo ¢
ndo € o unico responsavel pelo trabalho desenwlviem pelos sucessos alcangados
diferentes dominios. Esta carateristica esta etedaimavés da contacdo da existéncia
das liderancas intermédias e da importancia que éaeatribuida no desempenho
lideranca preconizada e largamente relatada e foedkada pela entrevista

A terceira carateristica identificada pre-se com a capacidade de comucao. A
avaliar pela desenvoltura manifestada durante @h@ae dados, ndo nos restam dav
quanto a existéncia desta capacidade na ‘nossa’. |l facilidade com que usa
palavras, a clareza do discurso, a diretividade Iqeemprime, o clima deonfianca e
abertura com que se expressa, pressagiam um tipondenicacdo aberta e solicita. -
como refere Maxwell (2010) a comunicacéo exigeesgmca da capacidade de afirme
e autoconfianca, o sentido de oportunidade e @etie, dementos premntes e facilmente
detetaveis no caso prese

Quanto a existéncia de capacidades, tal comogédef apresen-se como um fator
imprescindivel, tanto mais que o desempenho daralida educativa se re\
essencialmente, no ambito das relacdes inteoais. Por ineréncia, a capacidade para
com o outro, para lhe transmitir informacéo, pdra inspirar sentimentos e molda
‘espirito’, isto é, a capacidade para mostrar camsne levar o outro a se-los, é

essencial e imprescindivel. Por outrado, reconhecer no outro competéncia
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caracteristicas individuais de modo a garantir leasoassertivas na escolha dos par
fundamental para que o caminho a percorrer segspetivado e ndo surjam situagoe:
rotura que coloquem em causa a linga que se quer implementar.
Uma outra caracteristica alude as competénciagidugis do lider enquanto men
de lideranca. Assim, apontamos como fundamentalogliger possua competéncia p
agir mas, sobretudo, agir em tempo préprio e comticke de oportunidade. Est
competéncia para a acédo apres-se bidirecional, isto €, por um lado segue 0 camiad
prevencao e, por outro, o caminho da afirmacaonfua prevencao, a acédo do lider d
direcionarse no sentido da antecipacdo de situacdesdoras de conflito, d
desigualdades e de desconfianca, que apenas searamentravar e prejudicar todc
processo. Ja no que diz respeito a afirmacado,ev tHdve agir em dois dominios: o
criacdo de um contexto favoravel e o da criacacetiegdes etdveis. Reportan-nos ao
contexto de acdo em que se desenvolve uma lidergneae quer de sucesso, a lider «
preocupaise com a criacdo de um ambiente estavel, de cgafianem despertar
interesse dos pares. Face ao dominio das relagpesocpacdo deve centr-se tanto nas
relacdes interpessoais como nas relacdes intragesgssim, se por um lado deve
como preocupacdo a existéncia de um clima relacifmvaravel, onde as pessoas
sintam seguras e se empenhem no trabalho, por @éve, de uma forma empatica, ge
cumplicidade, respeito e confianca entre to
Por ultimo temos a personalidade que, do nossmpibtvista, aglutina e propic
todas as outras caracteristicas ja apresentadas/aaiente, para ser um bom lider ter
se ser detentor de uma personalidade que relUnaarasteristicas fundamentais
imprescindiveis ao desenvolvimento da liderancea pem de uma forte componente
empenho e, ainda, capacidade para se manter a0’ €, para investir no dominio
formacéo ao longo da vida. Os professores em geod lideres em particular, tém o de
de assumir um compromisso de melhoria, melhoriguddidade das escolas e melh¢
dos resultados dos alunos. Esta melhoria passarederia da organizacéo ( escolas e
das liderangas educativas e pela melhoria da qagidas aprendizage
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Conclusoes

Este estudo surgiu do interesse pessoal acer@rddi¢a, mas também do intere
coletivo que representa o conhecimento das lidesaeducativas e, corquentemente, do
contributo que se perspetiva para o0 exercicio dax;oes docentes que tamb
desempenhamos enquanto profissional da edut

Neste contexto, e integrado na logica das propostasSSPP relativamente
investigacdo na area das lideranescolares, este estudo cergeanuma analise de ur
situacdo de lideranca educativa que € desenvolviolaa escola publica em conte
urbano, e que se rege pelos principios de um donta autonomia. Esta condig
permitiunos realizar um estudo de o devidamente orientado para satisfazer os obg
a que nos propusemos e encontrar resposta panestdes formulada

Tivemos como objetivo geral percecionar o estildideranca praticado numa esc
secundaria e relaciona-com o nivel de suceo educativo alcancado. Para atingir ¢
grande objetivo procuramos identificar as dimensfgekderanca praticadas, percecion
relacdo entre a visdo da lider e a motivacao diesddos e, também, encontrar poi
fortes entre a lideranca preconizie a melhoria dos resultados globais alcance

No fim deste estudo verificamos que face ao prioneljetivo especifico tracad
identificar as dimensdes de lideranca, a liderasgsenvolvida é uma lideranca que
considera partilhada e cooperada, eja, demonstra uma vontade eminente de melhc
coletivo. A lider revela boa capacidade para motbdgaseus seguidores, mas nao o fa
uma forma autoritaria. Isto €, procura envolveowsos, e f-lo servindi-se das liderancas
intermédias em quem ldga funcdes, competéncias e responsabilidadede Desdc
considerase que a lideranca se desenvolve em duas dimedsiesas: uma orien-se
para a liderancga de topo e para o desempenhoeata&hduanto mentora do processo; o
remete para as lidencas intermédias, para o papel que representamppdesempent
gue evidenciam e para os contributos que dao per® grocesso se desenvolva e se ¢
0 sucesso. Assim, conclse que os niveis de desempenho e os atores qdéadherms
séo deternmantes para o0 sucesso alcang:

A atribuicdo de papéis, e o0 desempenho dos mesonggpe dos atores, concorre
de forma concertada e numa primeira instancia, pamefinicdo das estratégias

lideranca. Numa segunda instancia aprese-se como desios colocados a lider e, ¢
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unissono, dao forma a lideranca, isto é, contribpana a construcdo da ‘imagem’
lideranca que se observa naquela escola e, comgemente, a caraterizSem esquecer
que esta escola se encontra consignada a um ccde autonomia celebrado ha ja alg
anos, gue é uma escola com uma curta existéngize 84 uma continuidade dos ‘corp
gerentes, podemos considerar que apresenta ja ene experiéncia de autonon
construida, o que lhe da alguma flexibilidade eante uma filosofia de autonon
instituida, soélida e fundamentada. Assim, podenfioma@ que a cultura de escola que
gerou € uma realidade instituida em paralelo coedificacdo da prépria instituicéo. |
salientar que a diretora que agora a lidez parte, desde o inicio, de toda a estru
organizacional que a define. Esta realidade égadtar pela visdo da lider que, com as
carateristicas pessoais e profissionais, contribpara determinar e assegurar
continuidade, numa versao cada veais melhorada, da cultura de escola alcanc
Ainda no que se refere as dimensdes da liderangadigpensavel sublinhar
vantagens que o contrato de autonomia veio traestaaescola, permitindo a elabora
dos documentos orientadores em tornc quais se projeta e desenvolve a liderancga. |
documentos decorrem da pratica constante de momdetautoavaliacdo, dos relatér
das avaliacbes externas que vao sendo realizad@iada, das conclusfes obtidas,
comparag¢ao com os resultados onais, dos resultados escolares. Da conjugacaudde
estes fatores decorre a necessidade de institlgr @nsolidar o trabalho das lideran
intermédias, que ndo s6 contribuem para a elabmrdgd documentos organizadotr
como acompanham a sua ilementacéo e, ainda, procedem a autoavaliacdo CKIROE
que, a seu tempo, contribuem para o delinear doplastratégicos de melhoramentc
neste contexto de reflexdo sobre as praticas gedigido o Projeto Educativo que defi
as grandes linhas ontadoras da Escola. Posteriormente sdo definidasetss que girar
em torno de dois grandes pilares: o0 aumentar earalldo sucesso educativo e 0 mint
do abandono escolar. Por ultimo, mas ndo menosrienge, surge a visao da lider que
par da cosaciencializacdo da missdo de que foi incumbidangado da propria escola
enriguecida pelos valores que caraterizam e nart@ecultura dessa mesma escola
forma a lideranca desenvolvida e permitida peldare¢ém de autonomi E neste contexto
que é configurada a lideranca educativa da escola cpumpo referimos anteriorment

apresenta duas dimensOes diferenciadas mas conmpéeese a dimensdo associad
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lideranca de topo que apresenta as linhas de dartider, e a dimenséo associada a [a
que cabe as liderancas intermeé

Quanto ao segundo objetiv— percecionar a relacdo entre a visdo do lider
motivacdo dos liderados, em primeiro lugar impsdhentar o empenho com que a li
apresenta o seu trabalho e a forma como descres orgulha do trabalho dos docente
dos discentes da escola. Desta forma, apresentanagam de coesédo de procediment
acoes, que atestam a existéncia de um clima rakdcfavoravel e de um processo
ensino e aprendizagem pautados pela inovacpela adocdo de metodologias volta
para o ‘aprender aprendendo / construindo’, teranocobjetivo primordial melhorar
sucesso educativo. Fica igualmente claro que aondg&ue 0 sucesso se constroi €
realidade partilhada pela lideranca de to pelas liderangas intermédias, que conjut
esforcos nesse sentido.

Por se tratar de uma escola, a construcdo do sueskgativo apresenta di
grandes pilares de sustentabilidade: o sucessaldiegs e 0 sucesso da lideranga. No
diz respeito ao pmeiro pilar, através dos resultados escolaresniiacite se perceciona
qualidade do trabalho desenvolvido e o impactoaguepcdes metodoldgicas selecione
representam na melhoria dos resultados escolaresaldmos. Quanto ao sucesso
lideranca, csegundo pilar, este € garantido pelo clima reladigne se vive na escola,
empenho colocado no exercicio de fun¢des atribuédasida na efetivagdo das pratic:
em reflexdes sobre o trabalho desenvolvido. No @risncaso 0 sucesso € mensur:
através dos resultados finais dos alunos e da pmjgg@ a escola consegue junto
comunidade educativa que serve e da sociedade & l§e segundo caso, 0 sucess
apreciavel através da avaliacdo do trabalho debedwp e decorre do processo
autaavaliacdo e de outros momentos, designadamenteatiacéio externa. Em qualqt
das situacOes de sucesso apresentadas, estesospeéaliativos servem, por um lac
para rever o trabalho feito e, por outro, parapetigar o futuro. E neste contexte
monitorizagdo constante de processos e procediseui® se desenvolve a lideranc:
gue me permite afirmar que o sucesso alcancadmwengara o estilo de lideranca que
efetiva e, este, por sua vez, coloca em evidémsctamteristicas da lide

O facto de o estilo de lideranca ser partilhadoaperado proporciona, por si s,
clima favoravel as interelacbes e motiva e corresponsabiliza os diferéntes/enientes

Verifica-se que um dos propositos desta lider € fazer ddaesm sitio aradavel onde
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todos se sintam bem, se sintam motivados paraalli@ e o realizem com o0 maximo
empenho e responsabilida

Concluise, assim, que a visdo da lider que analisamostéhada, quer pela
liderancas intermédias, quer pelos demais venientes no processo educativo di
comunidade. Deste modo, consi-se que a motivagcao, quer das liderancas interme
qguer dos docentes em geral, € um facto evidenezoetivel o que permite afirmar que
uma dimensao relacional que facilita #eracdo positiva entre a visdo da lider
motivacao dos liderados.

Relativamente ao ultimo objetiv— encontrar pontos fortes entre a lideranca
melhoria dos resultadpg legitimo concluir que a melhoria dos resultados alunos «
uma preocupacaorimordial desta lider. Esta preocupacao, a parsdas caracteristici
pessoais e profissionais, permi-nos percecionar alguns tracos da sua identidade
importa aqui expor, uma vez que se constituem cpaordos fortes dentro da liderar
educativa aque se reporta este estudos mais evidentes estdo assocs com
capacidades e com competéncias que detém ou queintdma desenvolver, e que ¢
facilitadoras e promotoras de um elevado niveletghpenho profission:

Assim, importa realcar que ider assume uma atitude afirmativa e comunica
caracteristicas que colocam em evidéncia as camEsdde afirmacdo, de cooperagé
flexibilidade, que contribuem, de forma concisdaigidente, para expor as suas idei:
ideologias e ‘angariar’ seglores que as aceitem e as implementem na prBlicgque diz
respeito a capacidade de afirmacdo, esta € visi@etomunicacdo, salientar-se a
facilidade com que faz uso das palavras, o entusid®m que argumenta e ‘convence
outro, a forma como ti@a as atencdes, a expressividade que imprimeismrdo, ¢
atitude de gquestionamento com que transmite as istexscoes, e a objetividade ¢
confere as ideias que apresenta. Todos estes sgetdicionam a forma como lidera
consequentemente, datenam o desempenho de lideranca que pretende adgen A
frontalidade, a espontaneidade, o conheciment@adsaccom que participou neste est
deixam antever que, em termos de comunicacdo, ex levela caracteristicas ¢
propiciam uma comunicacéaberta’ e solicita, que deixam antever algumailbididade.
Sobre este aspeto, a lider assume uma atitude etianamento para conseguir que
seus seguidores, de alguma forma, reflitam aceracpud Ihes é proposto e/ou apresent

0 que permite gygor um lado, as pessoas se envolvam nas questpesoutro, apontel
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solucbes, participem, quer na discusséo, quer péementacdo. Deste modo, conse
fazerse ouvir e ‘chamar’ os outros a participar, ou,dajacom que se apropriem das s
ideiass e apontem caminhos conducentes a tomada de @e@sélando, assim, possui
capacidade de granjear cooperacdo. Este lequerdetardsticas permite a flexibilida
assente no respeito pelo outro, a qual da espagtica e a sugestédo, consentirque se
vislumbre alguma capacidade de adaptabilid

Quanto as competéncias, os resultados apuradostgraermoncluir que esta lid
aplica um leque de procedimentos que sao eficazesxercicio da sua atividade, e
decorrem de caracteristicas in. ou adquiridas. Como inatas surgem, em destaq
organizacdo, a disciplina, a comunicacdo e a oasaov Ainda, a autoconfianca,
autocontrolo, a competéncia de comunicagéo e kéresa. Por sua vez, e no campo
competéncias adquiridas, estasharam forma através da formacéo, da experiénc
vida, do empenho e da visao de futt

E da combinacido entre as capacidades e as comipstémee se define u
determinado estilo de lideranga e toma forma atidiade profissional do lider. Sobre e
alguns autores acrescentam a importancia de fatoras a formacao, quer seja inforr
ou mais formal.

Apuramos que a lider revela carateristicas e c@npets de lideranca resultantes
sua pessoalidade mas também do empenho que mamifestsentido e melhorar o seu
desempenho profissional. onsideramos que estdo presentespacidades de
reconhecimento e competéncias de decisdo, as lhpeamermitem agir em conformida
com as diferentes situagées com que se depara de&ferma consciente e coete, tenta
evitar situagoes de confli deinseguranca, de desigualdade e de desconfiangameBmc
modo evidenciou capacidades e competéncias pararelacdes de carater interpesso
intrapessoal. No que diz respeito as relacdes pegspais, vericamos ue ha uma
preocupacdo evidente gmoporcionar um clima relacional favoravel ondeoafianca e ¢
seguranca sejam prioritarias. Quanto as relacOeapessoa, a lider demonstrou
vontade de estabelecer com os liderados uma relap@atica e dcumplicidade que
propiciam e facilitam o sentimento de partilha t@cessario ao desenvolvimento
lideranca partilhada que evidenciou e se perceuiexdstir.

E neste quadro deompeténcic que se considera que a lider reconhece e ace
desafios eerca dos quais reflete e aponta ‘caminhos’, redela também, posst
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capacidades de observacdo e competéncias de oefEsta atitude de observacao
pensamento reflexivo e critideva-nos a considergue a lider reconhece que o trabz
que se deswolve na escola, e que prima pela inovacao, sieacea realizacao de projet
criados pela propria escola, por professores eoalmas diferentes disciplinas, e qu
empenho e dedicacdo que coloca na sua concretiméo s6 influenciam positivamenos
resultados dos alunos como se repercutem na ‘daaéscola. Por sua vez, a lidera
educativa que se observa, pelas caracteristicagueese reveste, é propicia a qu
“imagem” que se construiu desta escola seja, emesima, um contributo para ucesso
educativo. Este conjunto de fatores contribuiu pacaiacdo de uma cultura de escola
se pauta por valores de carater humanitério ostdidariedade e a justica se reve

E neste contexto que inferimos que a lider tem vis@o global de ida a escola, de
todos os aspetos, o que |Ihe permite desenvolverestito de lideranca adequadc
realidade que lidera, considerando, assim, todis estuacdes como desafios pare
quais possui a experiéncia e/ou formagcdo necesgdaia, assertivamte, os enfrentar e
solucionar.

Em sintese, concluimos que a lider apresenta ureatiddde profission:
acentuadamente marcada pela personalidade indivelidencia uma forte capacidade
afirmacao e de cooperagcao que influencia toda aucmlade edudiva, aspetos que si
congruentes com o estilo de lideranca que se s

Consideramos que esta lider possui um carismaqgiocgd desempenho das func
de lideranca e que, por confronto com estudoszemds nesta area, desenvolve 1
lideranca empeendedora. Deste modo, cons-se que o clima relacional que se vive
escola consolida a relacdo entre a lideranca e dhoree dos resultado:
Consequentemente, a escola é uma instituicdo eenefa para a comunidade estuda
quer pelos resultad que os alunos alcancam, quer pela oferta forenadie que
disponibiliza. Também para os docentes, esta eécatiativa, pela projecdo que alcanc
e pela lideranca que nela se desenv(

Com este estudo pretendemos contribuir para fogale conecimento empirico
sobre a relacdo entre lideranca escolar e sucelsmteyo dos alunos. Usando u
metodologia centrada num estudo de caso sobreiderarica de sucesso, esperamos
forma modesta, ter recolhido um conjunto de redakaque contribua para a analise
desta problemética e que tornem credivel a poskidd de melhoria dos sisten
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educativos. Também do ponto de vista pessoal,laaea@o desta investigacdo, enque
trabalho individual, € conducente ao enriquecimepéssoal do inveigador. Neste
sentido, a vertente prética do trabalho de ‘camgue requereu a recolha de dados e ¢
analise, permitiu aprofundar conhecimento precadoebeformuli-lo e acrescen-lo. Por
estas raz0es, e enquanto profissional de educsgdimnos ue este trabalho se constiti
como um excelente contributo para o nosso desenweihto pessoal e desemper
profissional. Foi sobretudo esta variavel que detesu a oportunidade e pertinéncia de
estudo.

Ultrapassada esta etapa, novaestdes se auram pertinentes podem dar origem
a novos estudos, como seja um estudo sobre adddatprofissional do lider. Consid-
se que esta vertente, ainda pouco explorada, petejnfluéncia que o lider exerce so
os liderados, contribuir para uma noria significativa do desempenho das liderar
educativas.

O propdsito de se fazer investigacdo ndo podedi-se ao simples enriquecimer
pessoal do investigador. Os resultados tém dedadecados a disposicdo para melhor:
desempenho dos intemientes no estudo, para disponibilizar a outrosohecimentc
existente e, igualmente, despertar novos invesiigade novas questdes que concorr
para o melhoramento progressivo das sociec

E com esta disponibilidade e sentido de oportumidad se considera e espera (
este estudo se constitua como uma -valia. Por um ladopara melhorar o desemper
da lideranca educativa desenvolvida na escolavieniégnte neste estudo e para a melt
de desempenho da lider que colaborou e, por ctomo contributo para a melhoria
desempenho das liderancas educativas no pais,oagpeta investigacdo confirma

credibiliza como uma via para ‘fazer’ escola nousgXI.

Maria Fernanda Monteiro Ferreir Conclusbes
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