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Resumo

Esta investigacdo visa identificar as qualificacbes e competéncias necessarias para criar
um quadro de referéncia para os lideres escolares, através da analise das teorias de
lideranca, inteligéncia emocional e lideranca sustentavel. A pesquisa baseia-se em uma
revisdo da literatura, com foco em lideranca, autonomia, educacdo, inteligéncia
emocional e sustentabilidade, e como esses aspetos se interligam. Analisando as teorias
de lideranca de diferentes autores e aplicando conceitos de inteligéncia emocional,
pretendemos identificar praticas de lideranca sustentavel que possam contribuir para o
desenvolvimento de uma escola sustentdvel. Foram realizadas entrevistas com
Presidentes do Conselho Executivo de escolas secundérias da Regido Auténoma da
Madeira. Para analisar e interpretar os dados recolhidos, aplicamos técnicas de anélise de
conteudo, através da criagdo de categorias tendo por base as teorias de lideranga, a
inteligéncia emocional e a lideranca sustentavel, e efetuado a triangulacéo de dados. Este
trabalho apresenta um quadro de referéncia para a lideranca educacional na Regido
Auténoma da Madeira, com o objetivo de aprimorar as praticas de lideranca escolar e

promover um ambiente educativo mais inclusivo e eficaz.

Palavra-chave: lideranca, quadro de referéncias, educacéo, inteligéncia emocional,

lideranca sustentavel, estudo de caso



Abstract

This work aims to identify the qualifications and skills necessary to create a reference
framework for school leaders through the analysis of leadership theories, emotional
intelligence, and sustainable leadership. The research is based on a literature review,
focusing on leadership, autonomy, education, emotional intelligence, and sustainability,
and how these aspects interconnect. By analyzing the leadership theories of different
authors and applying concepts of emotional intelligence, we seek to identify sustainable
leadership practices that can contribute to the development of a sustainable school.
Interviews were conducted with Presidents of the Executive Council of secondary schools
in the Regido Auténoma da Madeira. To analyze and interpret the collected data, we
applied content analysis and data triangulation techniques. This work presents a reference
framework for educational leadership in the Regido Autdbnoma da Madeira, aiming to
improve school leadership practices and promote a more inclusive and effective

educational environment.

Keywords: leadership, reference framework, education, emotional intelligence,

sustainable leadership, case study



Résumé

Ce travail vise a identifier les qualifications et compétences nécessaires pour créer un
cadre de référence pour les leaders scolaires, a travers I'analyse des théories du leadership,
de l'intelligence émotionnelle et du leadership durable. La recherche se base sur une revue
de la littérature, en se concentrant sur le leadership, I'autonomie, I'éducation, l'intelligence
émotionnelle et la durabilité, et comment ces aspects s'interconnectent. En analysant les
théories du leadership de différents auteurs et en appliquant des concepts d'intelligence
émotionnelle, nous cherchons a identifier des pratiques de leadership durable pouvant
contribuer au développement d'une école durable. Des entretiens ont été réalises avec les
Présidents du Conseil Exécutif des lycées de la Regido Autonoma da Madeira. Pour
analyser et interpréter les données recueillies, nous avons appliqué des techniques
d'analyse de contenu et de triangulation des donnees. Ce travail présente un cadre de
référence pour le leadership éducatif dans la Regido Auténoma da Madeira, visant a
améliorer les pratiques de leadership scolaire et a promouvoir un environnement éducatif

plus inclusif et efficace.

Mots-clés: leadership, cadre de reéférence, éducation, intelligence émotionnelle,

leadership durable, étude de cas



Resumen

Este trabajo pretende identificar las cualificaciones y competencias necesarias para crear
un marco de referencia para los lideres escolares, a través del analisis de las teorias de
liderazgo, inteligencia emocional y liderazgo sostenible. La investigacion se basa en una
revision de la literatura, con énfasis en liderazgo, autonomia, educacién, inteligencia
emocional y sostenibilidad, y como estos aspectos se interrelacionan. Analizando las
teorias de liderazgo de diferentes autores y aplicando conceptos de inteligencia
emocional, buscamos identificar practicas de liderazgo sostenible que puedan contribuir
al desarrollo de una escuela sostenible. Se realizaron entrevistas con los Presidentes del
Consejo Ejecutivo de institutos de educacion secundaria de la Regido Auténoma da
Madeira. Para analizar e interpretar los datos recogidos, aplicamos técnicas de analisis de
contenido Yy triangulacion de datos. Este trabajo presenta un marco de referencia para el
liderazgo educativo en la Regido Auténoma da Madeira, con el objetivo de mejorar las

practicas de liderazgo escolar y promover un entorno educativo mas inclusivo y eficaz.

Palabra clave: liderazgo, marco de referencia, educacion, inteligencia emocional,

liderazgo sostenible, estudio de caso
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Introducéo

A investigacdo apresenta-se na linha de pesquisa de Administracdo Educacional
do Centro de Investigacdo em Educacgéo da Universidade de Madeira e relaciona-se com
0s principios e praticas de gestdo nas escolas, neste caso em particular na lideranca de
escolas secundarias da Regido Autonoma da Madeira (RAM).

Todos n6s, qualquer papel que desempenhamos na sociedade, ja contactamos com
uma escola, assumindo diversos papéis: aluno, professor, encarregado de educacéo,
colaborador, mas apenas visualizamos uma parte da organizacdo escolar. O lider, o
diretor, o Presidente do conselho executivo (CE), tem de conciliar todos esses diversos
membros, visualizando a escola como uma organizacao global e complexa.

A sociedade pretende um lider escolar capaz de gerir os recursos eficazmente,
tendo sempre como primazia o desenvolvimento e sucesso global dos alunos. Para
administrar uma escola sdo necessarios conhecimentos técnicos e organizacionais, mas
também conhecimentos pedagdgicos, pois 0 processo ensino-aprendizagem esta sempre
presente, assim como toda a cultura organizacional.

Este trabalho tem como objetivo central estudar as caracteristicas presentes nos
Presidentes do CE da RAM, de forma a formar um quadro de referéncia para estes lideres,
onde serdo descritas as caracteristicas principais que estes devem possuir.

Esta dissertacdo € composta por cinco capitulos.

O capitulo um aborda a problematica, onde € apresentada a questdo central: quais
as competéncias que poderdo constituir um quadro de referéncia para a lideranca
educativa na RAM? E apresentado a delimitacdo do estudo, concentrando-se nas escolas
secundarias da RAM e a importancia que a investigacdo podera ter para os lideres atuais
e futuros, contribuindo para uma execucdo mais eficaz.

A analise da escola como organizacdo é desenvolvida no capitulo dois. Para
compreender a organizacao escolar atual é exposta a evolucdo da escola e dos lideres
escolares, desde o século XII até aos nossos dias. Na RAM, séo apresentados diversos
episodios marcantes para a analise e evolucao do ensino e dos lideres escolares. O 25 de
abril de 1974, conferiu, através da Constituicdo da Republica a garantia do direito de
aprender e ensinar. Temos igualmente a autonomia regional que permite algumas
diferenciacfes entre Portugal Continental e a nossa Regido. Também é confirmado o

papel que os Projetos Educativos das Escolas (PEE), os Planos Anuais das Escolas (PAE)



e 0 Regulamento Interno (RI) tém nessa organizacao e na estrutura informal, contribuindo
para a obtencdo da distin¢do entre as escolas.

O capitulo trés aborda a lideranga educacional, iniciando-se com a diferenciacéo
entre gestdo e lideranca. Seguidamente as teorias de lideranca séo apresentadas,
suportando o objetivo do estudo. Serdo efetuados os enquadramentos com as teorias de
Inteligéncia Emocional (IE) e da Lideranca Sustentavel para a construcdo do quadro de
referéncia pretendido.

A apresentacdo da metodologia, é anunciada no capitulo quatro, sendo uma
pesquisa qualitativa, um estudo de caso, tendo como técnicas de recolha de dados a
entrevista e a andlise documental. Neste capitulo sdo apresentadas, igualmente, as
questdes éticas ligadas a investigacao.

O capitulo cinco apresenta a analise interpretativa dos dados obtidos, mostrando
nas consideragdes finais um quadro de referéncia com as carateristicas obtidas dos
Presidentes dos CE através dos elementos estudados.

As limitacGes e implicagbes do estudo, s@o apresentadas no final, assim como
sugestdes para futuras investigacdes, pois pretendemos que este estudo seja um ponto de
partida para um mais abrangente neste campo, de forma a ser fornecida a todos os lideres
educacionais as ferramentas necessarias para desempenhar o seu trabalho, eficazmente e
com resultados mais proficuos.

Como Quivy e Campenhoudt anunciaram “uma investigacao &, por definicéo, algo
que se procura. E um caminhar para um melhor conhecimento e deve ser aceite como tal,
com todas as hesitagdes, desvios e incertezas que isso implica” (1998, p.31), esperemos
que este trabalho seja o inicio de um caminho que facilite o trabalho do lider educacional

demonstrando o que realmente importa.



Capitulo I — Problematica

A lideranga educativa existe para conduzir toda a comunidade educativa na
promogcé&o do ensino, tornando-o mais eficaz, preparando todos os alunos para o futuro e
servindo a sociedade. Conforme é apresentado por Inocéncio e Resendes (2014):

a area de lideranca escolar suscita hoje, face a uma mudanca bastante recente,

uma atencdo crescente e um interesse generalizado por parte de todos 0s

governantes e agentes educativos na tentativa de melhorar as politicas educativas,
dos investigadores, na procura de respostas, e o facto de se estabelecerem relagdes

causais entre os estilos de lideranga praticados, os resultados escolares e a

qualidade das escolas (p.104).

O trabalho diario de um presidente do CE compreende diversas atividades, desde
burocréticas, financeiras, manutencdo, gestdo de conflitos, gestdo pedagdgica, entre
tantas outras.

A importancia do conhecimento teorico para a conducdo da funcdo de diretor
escolar é reconhecido por diversos autores, nomeadamente por Fraga (2022) com a
necessidade da criagdo em 2001 de um Mestrado em Ciéncias de Educacdo —
Administracdo Educacional, na Universidade da Madeira, que tinha como objetivo
primeiro: “Desenvolver conhecimentos sobre os processos de administracdo, direcdo e
gestdo de estabelecimentos de ensino ndo superior;” (p.7), colmatando assim a
necessidade de formacéo especifica nesta area na RAM.

E-nos apresentado varios modelos da gestdo escolar, varias formas de liderar as
escolas, temos os modelos reproduzidos com base na legislacdo, com uma hierarquizacao
centralizada, regulada e tipificada, “uma réplica, uma imagem refletida sem distorgdes
assinalaveis ou, no limite, uma fotocopia fiel” conforme apresenta Licinio Lima (1996,
p.5), esta imagem é estatica, sem movimento, sem vida, tdo diferente da realidade
educativa de uma escola, cheia de acontecimentos, emocdes, decisdes e vida. Temos 0s
modelos recriados, com “interpretagdes e recontextualiza¢des diversas” (Lima, 1996,
p.10) adaptando a regulamentacdo legislativa ao contexto proprio da escola, E, temos
igualmente, os modelos praticados, onde existe liberdade de escolha da estratégia a
adotar, sendo definido o percurso com base na legislacdo, mas tendo em conta o contexto,
0s objetivos, o caminho a percorrer.

Para compreender a escola como um todo € igualmente necessario visualizar 0s

aspetos formais e informais, onde estdo implicitas regras e procedimentos ndo formais,



que configuram a identidade da organizacdo, a diferenciacdo e a sua ligacdo a
comunidade.

Apb6s uma centralizacdo do poder estatal e a constatacdo da ndo resolucéo
eficazmente da preparacdo dos jovens, desde a década 80, tem existido um reforco da
autonomia, de forma a responder a dificuldade da escola perante as alteracdes constantes
da sociedade e ao sucesso esperado para 0s jovens, assim, o Estado procedeu a uma
autonomia que consagra nos orgaos de gestdo das escolas algumas decisdes sobre 0s
objetivos, as programacdes de atividades, decisdes organizacionais tendo em conta a
comunidade educativa em que se insere, desta forma ““a autonomia surge assim associada
ao reforco das competéncias da gestdo escolar, a redefinicdo do perfil dos lideres
escolares, participacdo e envolvimento dos alunos e respetivas familias e sociedade local
na vida escolar”, conforme nos apresentam Silva e Fraga (2022, p.115) citando Barroso
(2017).

Esta autonomia foi iniciada pelo Decreto-Lei (DL) n.° 43/89 de 3 de fevereiro, que
estabelece o regime de autonomia dos estabelecimentos do 2° e 3° ciclos do ensino basico
e secundario, onde no predmbulo é definido que

a autonomia da escola exerce-se atraves de competéncias proprias em varios

dominios, como a gestdo de curriculos e programas de actividades de

complemento curricular, na orientacdo e acompanhamento de alunos, na gestao
de espacos e tempos de actividades educativas, na gestdo e formacédo do pessoal

docente e ndo docente, na gestdo de apoios educativos, de instalacGes e

equipamentos e, bem assim, na gestdo administrativa e financeira (PredAmbulo do

DL n.° 43/89 de 3 de fevereiro).

Através deste preambulo conseguimos auferir que o 6rgdo de gestdo da escola, na
figura do Presidente do CE, necessita de possuir algumas caracteristicas pertinentes para
0 seu desempenho eficaz.

Pina, Cabral e Alves (2015) efetuaram um estudo onde pretendiam verificar se a
lideranca educacional eficaz proporciona uma melhoria nos resultados escolares dos
alunos, concluindo que “os diretores tém uma lideranca transformacional baseada em
criar uma atmosfera de confianca e no envolvimento dos professores em decisbes
relacionadas com o ensino, o curriculo e os programas (lideranga partilhada)” (p.420)
sendo que estes dois fatores contribuem para a “melhoria do ensino e dos resultados dos
estudantes”, a investigacdo demonstra que os diretores escolares tentam melhorar as

condigdes da sala de aula, através de uma propicia constituicdo de turmas e uma
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preocupagdo com o comportamento dos alunos, sendo que estes fatores influenciam
positivamente o ensino e a aprendizagem. Este estudo, conforme referem Pina, Cabral e
Alves (2015) esta de acordo com o estudo de Leitwood, Louis, Wathstrom e Andersomn,
apresentado em 2010 “no qual a lideranca escolar diretamente influencia a escola, as
condicdes da sala de aula e os professores que por sua vez influenciam a aprendizagem
dos estudantes” (p.416).

1.1 — Problema de Investigacao

Tendo por base o Decreto Legislativo Regional (DLR) n.° 21/2006/M, analisando
as competéncias do CE sendo este, 0 6rgdo de gestdo das escolas nas areas pedagogica,
cultural, administrativa e financeira, tendo os membros sido eleitos em assembleia
eleitoral, com um mandato de quatro anos.

Os membros do CE ficam dispensados da totalidade da componente letiva, sendo
composto por um presidente e dois vice-presidentes, podendo o presidente ser apoiado
por quatro vice-presidentes se os estabelecimentos de ensino possuirem 1000 alunos ou
800 alunos e ensino secundario.

Ao CE compete submeter ao conselho da comunidade educativa (CCE) o Projeto
Educativo de Escola (PEE) e o RI para aprovacdo. Compete-lhe a gestdo pedagdgica,
cultural, administrativa, financeira e patrimonial, com a definicdo do regime de
funcionamento da escola, a elaboracdo do projeto de orgcamento, do plano anual, dos
relatorios, efetuar a constituicdo de turmas e elaboracéo de horarios, distribuir o trabalho
docente e ndo docente, nomear os diretores de turma, assegurar as atividades de agédo
social escolar, gerir 0s recursos patrimoniais, estabelecer protocolos e acordos de
cooperacdo, proceder a selecdo e recrutamento de pessoal docente e ndo docente, entre
outros.

Ao presidente do CE compete explicitamente representar a escola, coordenar as
atividades decorrentes das competéncias do CE, exercer o poder hierarquico e avaliagcdo
do pessoal docente e ndo docente, exercer o poder disciplinar em relacdo aos alunos.

As competéncias implicitas ao cargo também serdo auferidas e analisadas, tendo
em atencdo a estrutura informal das escolas e a sua cultura em particular.

Conjugando as competéncias explicitas e implicitas, sera apresentado o quadro de
referéncia para a lideranga educativa na RAM, tendo por base o trabalho desenvolvido

pelos Presidentes dos CE de escolas secundarias analisadas.



1.2 — Delimitacéo do Campo de Estudo

A investigacdo assumiu-se como um estudo de caso, em algumas das escolas
secundarias publicas da RAM. Esta delimitacdo geografica justifica-se com a minha
proximidade fisica e 0 meu interesse pessoal na gestdo escolar, pois passei grande parte
da minha vida profissional como responsavel de um departamento contabilistico e
financeiro de uma escola privada, tendo assim percecdo da importancia que a gestdo
escolar tem numa escola e em todos os elementos da mesma.

O Madeira em numeros 2022, da Dire¢do Regional de Estatistica da Madeira, diz-
nos que o ensino secundario na RAM, em 2022 era constituido por 10.359 alunos (sendo
8765 alunos nas escolas publicas e 1594 alunos nas escolas privadas), com uma taxa de
transicdo/conclusdo de 88,7%, distribuidos por 24 escolas (18 publicas e 6 privadas),
apoiados por 2713 docentes do 3.° ciclo do ensino basico e secundario, 269
docentes/formadores do ensino profissional, e por 3831 pessoal ndo docente abrangendo
0 pré-escolar, o ensino basico e o secundario.

Foram consultadas as quatro escolas secundarias mais populosas da RAM, através
de entrevistas aos Presidentes do seu CE. Pretendemos assim obter um quadro de

referéncia da lideranca educacional da Regido.

1.3 — Questéao de Estudo

Que competéncias poderdo constituir um quadro de referéncia para a lideranca

educativa na RAM?

1.4 — Justificacdo do Estudo

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE)
publicou em 2018 a Recomendacdo do Conselho sobre Lideranca e Competéncias na
Fungédo Publica, onde define “que criem no seio da funcdo publica uma cultura e uma
lideranca orientadas por valores, centrando-se na melhoria de resultados para a
sociedade” (p.4) baseada essencialmente na definicdo dos valores da funcdo publica, no
desenvolvimento da capacidade de lideranca, assegurando uma funcédo publica inclusiva
que reflita a sociedade que esta inserida. Recomenda igualmente a identificacdo das
“capacidades e competéncias necessarias para que a visdo politica se materialize em

servigos com valor para a sociedade” (p.5).



Leithwood, Seashore, Anderson e Wahlstrom (2004), das universidades de
Minesota e Toronto, efetuaram um estudo sobre a importancia da lideranca nas
organizagdes educativas e concluiram que para os lideres o contexto organizacional vai
influenciar a atuacdo dos lideres. O lider ir4 adaptar-se aos diferentes contextos “being
the principal of a large secondary school, for example, really does require quite different
capacities than being the principal of a small elementary school” (p.10). A populagéo
estudantil, também ird influenciar a atuacéo dos lideres, neste estudo é apresentado que
para promover o sucesso dos alunos é importante ter em atengdo as condicdes da escola e
das salas de aula, salientando que,

this evidence suggests, for example, that economically disadvantaged primary

students will learn more in relatively small schools (250 to 300 students) and

classrooms (15 to 20 students) when their teachers engage in active forms of
instruction focused on rich, meaningful, curricular content using heterogeneous

studentgrouping strategies (p.11).

Por altimo o estudo sugere que os lideres adequam a sua atuacdo ao contexto
politico, pois este ira determinar entre outros aspetos o financiamento da organizacao.

No seu estudo Leithwood, Seashore, Anderson e Wahlstrom (2004) concluem que
“little doubt that both district and school leadership provides a critical bridge between
most educational reform initiatives and their consequences for students” (p.70),
apresentando que a lideranga educacional é o segundo aspeto mais importante para uma
aprendizagem efetiva, sendo a principal o ambiente da sala de aula, mas mesmo assim
este é influenciado e pode ser trabalhado pela lideranca dos Presidentes dos CE, indicando
que a formacdo, avaliacdo e desenvolvimento continuo dos lideres escolares irdo
contribuir para uma melhoria escolar, compreendendo e aceitando estes lideres as
iniciativas de politicas externas, associadas as necessidades e prioridades locais.
Obteremos assim, uma melhoria global da educacdo e um aumento das capacidades dos
nossos alunos.

O objetivo principal deste estudo é definir as competéncias que poderédo constituir

um quadro de referéncia para a lideranca escolar nas escolas secundarias da RAM.



Capitulo Il — A Escola como Organizacao

Jodo Barroso em 2022 elucida-nos que

a escola, cada escola em particular, constitui uma organizacdo especifica sujeita

a constrangimentos externos e dindmicas internas que por um lado a inscrevem

num “programa institucional” comum (a educagdo como forma de socializacéo,

conversdo da crianca e do jovem em aluno e cidaddo) e, por outro lado, as
diferenciam em funcdo dos diversos contextos locais e do jogo estratégico dos

actores (pp. 116-117).

Temos assim em todas as escolas um papel comum e a diferenciacéo perante a
comunidade educativa que personaliza cada escola. Mas como chegamos aqui? Para
responder a essa pergunta, € necessario verificar a sua evolu¢cdo como organizacdo, a sua
construcdo legislativa, assim como a cultura inerente a mesma e os documentos mais
relevantes que irdo determinar a sua distin¢gdo em relacdo a outros estabelecimentos com

0S mesmos objetivos.

2.1 — A Evolucdo da Escola e do Lider Educacional em

Portugal e na Regido Autonoma da Madeira

Até ao século XI, Mendonca (2019, p.3) diz-nos que “em Portugal, tal como no
resto da Europa, o ensino organizado teve a iniciativa da Igreja”, assim, a origem da
organizacdo escolar foi efetuada pela Igreja, com o objetivo da formacéo dos seus pares,
formacdo eclesiastica dos seus membros.

No século XV, o ensino evoluiu, surgiram 0s preceptores estrangeiros, 0 ensino
escolar e a aprendizagem de oficios. A influéncia dos estrangeiros que vinham para o
nosso pais para ensinar, assim como a frequéncia em universidades estrangeiras, levou a
um alargamento do publico a quem a instrucdo era dirigida, originando uma diminuicéo
da influéncia da Igreja no ensino.

Num primeiro momento os jovens eram instruidos de um “modo individual”, 0
professor ensinava um a um, chamando-os individualmente e educando-os. A
organizacao era “fluida, sem sistemas de coordenacdo entre os seus elementos, sem
especializacdo de fungdes, sem compartimentacdes rigidas quer de alunos, quer de
matérias, quer de espaco, quer de tempo”, refere Barroso (2022, p.45), os alunos
abandonavam a escola quando estavam prontos perante o professor ou mestre-escola, sem

anos definidos.



Posteriormente a instrucdo passou a ser tarefa do Estado, que necessitava de
trabalhadores instruidos para o desenvolvimento da economia, 0 ensino primario estatal
foi apresentado no governo de Sebastido José Carvalho e Melo através da Carta de Lei de
6 de novembro de 1772. Desaparecem 0s mestres-escola, dando lugar aos mestres régios,
pagos pelo Estado. Neste século, foi igualmente adotado, em alternativa ao “modo
individual”, o “modo simultaneo” e no século XIX o “modo mutuo” (Barroso, 2022,
p.46), impulsionados pelo aumento do nimero de alunos, pela necessidade de preparacéo
para o desempenho de um oficio e pela necessidade de divulgacdo de valores e normas
sociais que seriam incumbidas pela escola. Passamos a ter a especializagdo dos
professores, a divisdo dos espagos, dos tempos e dos saberes, surgindo a “divisdo em
“classes” e secgdes, no ensino simultaneo, ou de “monitorias”, no ensino mutuo”
predominando o “principio de “ensinar a muitos como se fossem um s6””” (Barroso, 2022,
p.46), permitindo ensinar a um grande nimero de alunos, no menor tempo possivel, pelo
mais baixo custo.

Na RAM, Joseph Phelps, um comerciante britanico residente na regido, “em finais
de 1821, na sequéncia de uma subscricdo publica, instituiu a chamada Associacao
Funchalense para o Ensino Mutuo” (Silva, 2010, p.70), cujo objetivo era a educacdo de
criancas da classe trabalhadora e/ou pobre, esta instituicdo mantinha-se em contato com
a escola britanica British and Foreign School Society, numa “rede de difusdo do ensino
mutuo na versdo lancasteriana” (Silva, 2010, p.70). Embora a regra deste ensino matuo
fossem as aprendizagens essenciais: ler, escrever, contar e divulgar a religido, na RAM
em novembro de 1821 foi publicado “no periddico O Patriota Funchalense um artigo no
qual, comecando por elogiar o sistema lancasteriano e Joseph Phelps, defendia a urgéncia
do ensino de linguas” (Silva, 2010, p.72).

A obrigatoriedade escolar, em Portugal, surgiu em 1826, com a Carta
Constitucional, que equiparava a frequéncia da Instrucdo Primaria a um direito civil e
politico de todos os cidaddos portugueses.

A gratuitidade do ensino primario foi decretada em 1835, responsabilizando-se 0s
pais e as entidades locais por este cumprimento. Porém segundo o Relatoério de Instrucdo
Primario de 1848-1849, Portugal apresentava uma ineficacia do ensino, que resultava de
diversos fatores, entre 0os quais a pouca afluéncia de alunos, devido essencialmente a
miséria das classes operarias que necessitavam que as criangas comecasses a trabalhar

muito novas para contribuirem para o sustento da familia.



A necessidade da existéncia de um diretor na escola, surge em 1878, com a
possibilidade de concentracdo de professores numa Unica escola, conforme € apresentado
na Carta de Lei de 2 maio de 1878, através de Jodo Barroso (2022) que nos diz,

s0O a partir dos principios do século XX é que a organizacao das escolas centrais é

encarada, do ponto de vista legal, como uma organizagdo que exige uma

administragdo especifica que deva regular e potenciar a circunstancia de estarem

varios professores concentrados no mesmo edificio (p.49).

A publica¢do do “Regulamento da criagdo e funcionamento dos conselhos de
professores nas escolas primarias centrais” de 24 de fevereiro de 1910, publicado a 28 de
fevereiro de 1910 no Diario de Governo “que cria, pela primeira vez em Portugal, nas
escolas primarias, o conselho escolar” (Barroso, 2022, p.49), onde é determinado o
conselho de professores como o 6rgao presidido por um regente (diretor) e formado pela
reunido de todos os professores. Brota entdo um poder colegial que se sobrepGe ao poder
individual de cada professor, esta organizacdo administrativa manifesta-se com a
determinacéo das classes, em 1895 e a reforma de Jaime Moniz, que possibilitou a

regulamentacdo minuciosa das tarefas e dos deveres dos professores, e
responsaveis pelos diferentes cargos; criagdo de uma estrutura hierarquica para
exercicio do poder de decisao e controlo assente no reitor e nos seus “auxiliares”,
com relevo para os “directores de classe”; diminuicdo da autonomia dos
professores subordinados as decisGes dos conselhos e a fiscalizacdo das
autoridades do liceu (Barroso, 2022, p.50).

A preocupacdo do legislador centrava-se no refor¢o do “grau de dependéncia do
reitor em relacdo a administracdo central, e furta-lo a influéncia dos outros professores”
conta Jodo Barroso (2022, p.51), aos reitores era atribuido uma maior responsabilidade,
acompanhado de uma maior autoridade sobre os outros docentes e uma bonificacdo
significativa pelo exercicio desta funcéo.

Com a revolucdo de 1910 e a queda da monarquia, iniciada a 2 de outubro e
proclamada a 5 de outubro, Portugal demite os reitores proclamados pelo regime anterior,
sendo substituidos por professores efetivos de cada escola, eleitos entre os seus pares,
democraticamente.

Nos anos seguintes foram reforcadas as medidas de obrigatoriedade do ensino,
mas em 1911, cerca de 75% da populagédo portuguesa ainda era analfabeta. Em 1917, foi
regulamentado que os reitores seriam eleitos por um periodo de 4 anos, podendo ser

reeleitos, igualmente surgiu um refor¢o das competéncias do conselho de escola. Em 1918
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foi determinado a construgdo de cantinas para os alunos mais carenciados, de modo a
incutir a frequéncia do ensino nas classes mais pobres.

Apbs 1928, os reitores passam a ser nomeados pelo Governo de entre 0s
professores efetivos do ensino secundério, o conselho escolar perde assim algum do poder
que possuia, passando a ter poder pedagdgico com fungdes consultivas.

Entre 1928 e 1968, o pais foi governado por Antonio Oliveira Salazar, primeiro
como Ministro das Finangas de 1928 a 1932, onde com uma politica de contencdo de
gastos publicos, reducdo de investimentos e aumento de impostos, equilibrou as contas
do Estado. Depois como Presidente do Conselho de Ministros (lideranga do governo
nacional), de 1932 a 1968, tendo como ideal: Deus, Péatria e Familia, com ideias
autoritarias, onde existia a veneragdo a figura de Salazar, existindo um sé partido, um
nacionalismo acentuado e uma censura aos 6rgaos de comunicacdo e a todas as ideias
contrarias ao Regime. As escolas representavam um mecanismo de divulgacdo do ideal
politico e controlo das opinifes populares. O Estado defendia que o ensino liceal apenas
era frequentado por alguns alunos selecionados, evitando-se uma frequéncia excessiva.
Seria um ensino com uma componente excessivamente tedrica, formando administrativos
para o funcionamento estatal, professores para as escolas primarias, profissionais liberais
e preparando alguns alunos para o ensino superior.

Assim, a partir dos anos 30, os reitores teriam mais preocupacdes politicas e
administrativas, do que pedagdgicas, sendo a educacdo definida pelo Estado de uma
forma cada vez mais centralizada, com o reforco da inspecéo e o controlo dos professores
e dos alunos. Em 1936 deu-se a criacdo da Organizacdo Mocidade Portuguesa, que se
destinava a todos os jovens, estudantes ou ndo, visando o desenvolvimento integral da
capacidade fisica, formacéo de carater, disciplina, ordem, dever militar e devocéo a Patria.

Até setembro de 1947 a direcdo dos liceus era da responsabilidade de reitores
delegados pelo Ministro, de um vice-reitor, de um conselho escolar e de um conselho
pedagdgico (CP) e disciplinar. Apos esta data, a direcdo passou a ser constituida por um
reitor, um vice-reitor e um secretario, todos nomeados pelo Ministro da Instru¢do, um
conselho escolar, um conselho disciplinar e um conselho administrativo (CA). Estas
nomeacoes representavam o Estado dentro das escolas, estando totalmente dependente do
Ministro da Educacdo e dependentes do controlo do curriculo a ministrar. O Estado
controlava igualmente a gestdo dos professores e dos alunos, determinando o préprio
processo pedagdgico, o que ler e o que aprender tinha de ser aprovado pelo Estado, antes

de poder ser ministrado pelas escolas.
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Em 1952 foi implementado o Plano de Educacéo Popular, com o objetivo de
diminuir o analfabetismo, que era elevado em relacéo a outros paises europeus. Em 1956
foi estabelecido quatro anos como escolaridade obrigat6ria para 0os menores do sexo
masculino e em 1960 foi contemplado 0 mesmo para o sexo feminino.

Em 1959/1960, Portugal foi sujeito a um estudo da OCDE, os resultados obtidos
deram origem a um programa denominado Projeto Regional do Mediterraneo visando a
necessidade de por em pratica o Plano de Fomento Cultural, cujo objetivo era melhorar
os indices de escolaridade, tendo como base que o crescimento econémico teria ligacao
direta com os niveis de escolaridade do pais, com a quantidade de capital fisico e volume
de trabalho. Foram incluidos no projeto a Espanha, a Grécia, a Italia, a Turquia € a
Jugoslavia. Os trabalhos iniciaram-se em 1962 e Portugal foi financiado para varias
iniciativas pela OCDE, os relatérios elaborados apresentaram os trés maiores problemas
do sistema educativo portugués: o baixo limite da escolaridade obrigatdria, as fracas taxas
de aproveitamento e as taxas de escolaridade reduzidas. Este foi o primeiro estudo que
relacionou desenvolvimento econdmico com investimento em educagdo, comecando a
deslumbrar-se o contributo real da educacéo para o crescimento economico do pais.

O Estatuto do Ciclo Preparatério do Ensino Secundéario, aprovado em 1968,
estabeleceu que a gestédo das escolas seria desempenhada por um diretor e um subdiretor,
ambos nomeados pelo ministro responsavel pelo setor. A gestdo também contemplava
um conselho escolar e um CA. O diretor escolar poderia ser um professor do ciclo
preparatorio ou do ensino secundario, um licenciado em Psicologia ou Pedagogia, ou
ainda alguém com competéncias pedagogicas.

Em 1973, ocorreu uma reforma no sistema educativo, num pais agora comandado
por Marcelo Caetano que substituiu Antonio Salazar, que em 1968, retirou-se por doenca.
A reforma ficou conhecida como a Reforma de Veiga Simdo, onde é apresentado a
manutencdo do poder do Estado, com uma maior igualdade de oportunidades na
educacdo, através de um fomento da educacdo pré-escolar, um prolongamento da
escolaridade obrigatdria, uma reformulacdo do ensino secundario e uma expansao do
ensino superior.

Com o 25 de abril de 1974, deu-se um periodo inicial de instabilidade, com a
demissdo dos atuais reitores e diretores das escolas, que foram substituidos por comissoes
diretivas eleitas que, representavam os professores, o pessoal ndo-docente e os alunos.
Esta comissdo, primeiramente provisoria, foi oficializada em 1976 com a Constitui¢do da

Republica que nos seus artigos 43.° e 74.°, determinava que uma das tarefas fundamentais
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do Estado era a garantia de liberdade para aprender e ensinar, declarando ainda que todos
tinham direito ao ensino com igualdade de oportunidades, de acesso e éxito escolar,
tornava-se essencial determinar formas de obter esse éxito. Surge entdo uma nova forma
de ensino, preocupado com a equidade, mas também com a inclusdo, de modo a
proporcionar um ensino de qualidade a todos.

O 25 de abril, proporcionou a autonomia regional da Madeira e dos Agores, como
Regibes Autonomas, assim o Decreto-Regional (DR) n.° 1/76/M de 21 de julho,
determinava que o Governo Regional da RAM seria estruturado pela Presidéncia e varias
secretarias regionais, incluindo a Secretaria da Educacdo e Cultura. A autonomia é
reforcada pela Lei 13/91 de 5 de junho — Estatuto Politico-Administrativo da RAM e as
suas sucessivas atualizacdes, que determinam a educagdo como uma matéria de interesse
especifico e que compete a RAM legislar sobre a mesma.

O DR n.° 2/76/M de 21 de outubro apresenta-nos a determinacéo que a Secretaria
Regional da Educacéo e Cultura integrava o ensino, a agdo social, a cultura e os desportos.

O DL n.° 769/A-76, determina que a direcdo das escolas seria exercida por um
conselho diretivo, constituido por professores (3 a 5), representantes de alunos (2) e
representante do pessoal ndo docente (1), todos eles eleitos pelos seus pares e de entre 0s
seus membros € eleito o presidente, o vice-presidente e o secretario.

A 25 de fevereiro de 1978 ¢ publicado na Regido o DR n.° 6/78/M que atribui as
camaras municipais a elaboracdo de um plano anual de transportes escolares de forma a
permitir o acesso dos alunos as escolas. Em agosto do mesmo ano foi publicado o DR n.°
28/78/M de 24 de agosto, que determinou que as juntas de freguesia procediam ao apoio
no controlo do absentismo dos professores, assim como a identificacdo das deficiéncias
existentes nas instalacdes escolares.

Na década de 80 é aprovada, a nivel nacional, a Lei de Bases do Sistema Educativo
(LBSE), legislada pela Lei n.° 46/86 de 14 de outubro, que ira definir o quadro geral do
sistema educativo a vigor em Portugal, “O sistema educativo tem por ambito geografico
a totalidade do territorio portugués — continente e Regides Autonomas” conforme
expressa 0 n.° 4 do artigo 1° da LBSE. Esta Lei consagra ainda o “direito & educagéo e a
cultura”, sendo de “especial responsabilidade do Estado promover a democratizagéo do
ensino, garantindo o direito a uma justa e efectiva igualdade de oportunidades no acesso
e sucesso escolares” conforme é determinado pelo artigo 2°. A descentraliza¢do, com o

reforco da autonomia das escolas de modo a proporcionar “uma correcta adaptacdo as
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realidades” com uma “participagdo das populagdes” permitindo assim a diferenciacdo na
comunidade educativa é apresentado no artigo 3° da mesma legislacéo.

No artigo 48° da LBSE ¢ introduzido os primeiros conceitos de administracdo e
gestdo para as escolas, determinando o seu exercicio através de 6rgdos proprios, eleitos
democraticamente e apoiados por 6rgaos consultivos e servicos especializados, que
poderiam ser diferentes entre as escolas, reforcando assim a influéncia da comunidade
escolar nas decisdes das escolas. Nesta sequéncia temos a publica¢do do DL n.° 43/89 de
3 de fevereiro, que estabelece o regime juridico das escolas oficiais dos 2° e 3° ciclos do
ensino basico e do ensino secundario, visando uma gestdo menos centralizada, reforcando
os poderes regionais e locais, sobretudo através do PEE proprio, construidos pelos
intervenientes da vida escolar, visualizando as necessidades e a forma de execucdo, de
uma forma participada, tendo em atencdo as carateristicas e 0s recursos da escola,
respondendo assim as necessidades individuais de cada comunidade.

Com o DL n.° 115-A/98 de 4 de maio, surge como 0rgdos de administracdo e
gestdo das escolas: a assembleia geral, o CE ou o diretor, 0 CP e 0 CA. Com este decreto
surge a possibilidade de a escola ser administrada por um érgéo colegial — CE, ou por um
orgao unipessoal — diretor, tal decisdo € escolhida pelas escolas conforme determinagéo
no seu RI. Este diploma tem por base a construcédo social da autonomia da escola, baseado
na “governagdo por contrato ... utlizada na administracdo publica na Europa” (Forminho
et al., 2010, p.63) visando a liberdade das partes, através da opcdo de celebragcdo de
contrato, tracando o0s objetivos, compromissos e custos, existindo ainda um
acompanhamento do contrato-programa e uma avaliacao final.

Na Regido, a Lei 13/91 de 5 de junho, que define o Estatuto Politico-
administrativo da RAM, determina como matéria de interesse especifico para a Regido:
educacdo pre-escolar, ensino basico, secundario, superior e especial (artigo 30°, alinea
0)), porém sé em 2000 € que a RAM define o seu modelo de autonomia, administracéo e
gestdo dos estabelecimentos escolares — com o DLR n.° 4/2000/M, tendo sido alterado
posteriormente pelo DLR n.° 21/2006/M. Neste DLR é concedido as escolas o poder de
tomar decisbes a nivel estratégico, pedagogico, administrativo, financeiro e
organizacional dentro dos pardmetros estabelecidos no DL n.° 43/89 de 3 de fevereiro. E
nos apresentado como 6rgaos de direcdo, administracdo e gestdo das escolas: o Conselho
de Comunidade Educativa (CCE), o CE, 0 CP e 0 CA. O CCE ¢é o 6rgdo de direcdo
responsével pela definicdo da politica educativa da escola, sendo o 6rgao de participagdo

e representacdo da comunidade educativa, podendo ainda integrar representantes da area
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de saude, social, cultural, artistico, cientifico, ambiental e econdmico com relevo para o
PEE. O CE, tal como definido no artigo 13.° é 0 6rgdo de gestao das escolas nas diferentes
areas. O 6rgdo responséavel pela coordenagdo pedagdgica e orientacdo educativa das
escolas é desenvolvido pelo CP. Ao CA é atribuida a deliberagdo administrativa e
financeira das escolas.

Conforme é salientado por Silva e Fraga (2022) € necessaria “uma
responsabilidade coletiva, flexivel e adaptativa por parte de todos os intervenientes no
processo educativo” (p.118) através do PEE, do Rl e do PAE.

Através da autonomia decretada e concedida a escola, temos “um campo de
forcas, onde se confrontam e equilibram diferentes detentores de influéncia (externa e
interna) dos quais se destacam: o0 governo, a administracdo, os professores, os alunos, 0s
pais ¢ outros membros da sociedade local” (Barroso, 2005, p.109), onde o presidente do
CE tem como funcdo balancear todas estas forcas, levando as conciliagdes de forma a
proporcionar aos alunos a melhor aprendizagem. A nova escola apresenta-se aberta a
sociedade e terd de ser capaz de adaptar-se as suas exigéncias, democraticamente e
dinamicamente, centrando-se no conhecimento e na preparacdo de jovens competentes,
capazes de enfrentar as novas dificuldades que surgiréo.

A nivel de Portugal continental, surge o DL n.° 75/2008 de 22 de abril, que se
aproxima mais da visdo normalizada de qualquer organizacéo, com a criagdo do cargo de
diretor, coadjuvado por um subdiretor e um pequeno numero de adjuntos, mas
constituindo um érgéo unipessoal e ndo um orgao colegial. Este diploma reforcou a
reorganizacdo através da juncdo de agrupamentos de escolas e escolas que ainda nao
estavam agrupadas, porém, “‘sem garantir que cada ciclo de estudos dispusesse de espaco
proprio de coordenacdo e decisdo no interior do conselho pedagogico”, conforme
expressa Licinio Lima e Leonor Torres (2023, p.754), ndo conferindo poder a lideranca
intermédia, perdendo assim poder individual os estabelecimentos agrupados. Nesta l6gica
o diretor, tal como os restantes gestores publicos, tém de justificar-se perante o Ministério,
a Inspecdo, o Tribunal de Contas, as Autarquias e diferentes membros da comunidade
educativa, considerando todas estas pressdes, interesses, expetativas e normativos
associados as escolas, a gestdo da mesma torna-se uma tarefa muito ardua.

Este normativo foi republicado pelo DL n.° 137/2012 de 2 de julho, ndo existindo
alteracOes significativas para a analise pretendida.

Estes dois decretos ndo foram transpostos para a RAM, mantendo-se o regime

aplicado pelo DLR n.° 21/2006/M de 21 de junho, para os estabelecimentos de educagéo
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e de ensino bésico e secundario da Regido, onde a opgao por um diretor ou érgdo colegial
para 0 CE é opcdo das escolas determinada no RI de cada escola. Todas as escolas
analisadas no estudo possuem uma lideranga colegial, com um CE, representado pela
figura do Presidente.

2.2 — Estrutura Formal e Nao Formal das Organizac6es

A estrutura organizacional de qualquer organizacdo esté associada a estabilidade
funcional da mesma. A reparticédo efetiva de tarefas e fungdes proporciona que o trabalho
seja eficiente, enquanto a coordenagao, “assente numa defini¢do objetiva dos fluxos da
autoridade e da comunicagdo, contribuem para a eficacia das agdes realizadas” (Coelho,
2016, p.141), temos assim duas dimensdes basicas da performance das organizagoes:
eficiéncia e eficicia que representam o nivel de conquista dos objetivos e a quantidade de
recursos consumidos a sua concretizacao.

Atualmente uma carateristica que influencia o desempenho das organizacdes € a
adaptabilidade, que para Coelho (2016) traduz-se numa “efetiva adapta¢do a um contexto
que muda a um ritmo cada vez mais rapido e com uma intensidade que ndo para de
aumentar” (p.141), estando as organizagdes muito dependente de fatores externos que
necessitam de uma acéo rapida das organizacoes, de forma a adaptar a estandardizacéo,
traduzida pela “divisdao do trabalho em tarefas simples, com a especializacdo dos postos
de trabalho” (Coelho, 2016, p.142). Na atualidade, podemos afirmar que a divisdo do
trabalho continua a proporcionar uma maior produtividade, conjugando com outros
aspetos, a lideranca, a cultura da organizacdo, o conhecimento, entre outros, sendo
necessario uma especial atencao a lideranca.

O desenho organizacional presente no organigrama de qualquer organizacdo,
apresenta a estrutura formal da mesma, ignorando os “lacos e relacdes, a dindmica de
certos grupos, a existéncia de certos padrdes que estdo mais ligados as tradicOes e as
culturas do que a prdpria logica da organizagdo” (Coelho, 2016, p.156), traduzindo-se
pela estrutura ndo formal.

Jodo Barroso em 2005 apresenta-nos uma analise de relatorios anuais de reitores
entre 1935 e 1960 onde apresenta “um contraponto ao “desenho organizacional” tragado
pelo quadro legal” (p.57), constituido por alteracbes na organizacdo originarios por

iniciativa do reitor, pelas circunstancias ou resultado das influéncias internas da
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organizacdo. Sendo possivel verificar a importancia ja dada a estrutura ndo formal das
escolas.

A escola surge assim “como uma extensdo da familia e que, sobretudo a escola
publica, teve (e tem ainda) como uma das funcBes alargar e complementar o papel
educativo da familia, através de processos organizativos” anuncia-nos Lima (1998, p.41),
apresentando a escola como um “empreendimento humano, uma organizagao historica,
politica e culturalmente marcada” (p.47).

Toda a organizacdo, independentemente do seu objeto, é um sistema aberto,
interagindo com os ambientes internos e externos, afetando-os e sendo afetada por estes.
Este contexto ambiental esta em constante modificacdo, para o ajuste a essas alteragdes,
as organizacOes adotam varias técnicas de adaptacdo e influéncia do ambiente, podendo
estas estratégias ditar o sucesso da organizacao.

Chiavenato (2000), citando Peter Senge, expde dois tipos de aprendizagem
imprescindiveis para que as organizacdes prosperarem nestes cenarios: aprendizagem
adaptativa, sendo apresentado diversas e variadas situacdes e a aprendizagem geradora,
onde a criatividade surge pelo trabalho em equipa na resolugcdo de problemas. Assim,
concluimos que toda a mudanga implica “transformacdo, perturbagdo, interrupgio,
ruptura” (Chiavenato, 2000, p.147). Dentro deste processo o administrador/gestor/lider
tem a tarefa de aperceber-se da necessidade de mudanca, proporciona-la e normaliza-la.

E necessario ter em atencéo as forcas de apoio e as forcas de resisténcia a essa mudanca.

Figura 1

Forcas Positivas e Negativas da Mudanca

Dificuldade
Inércia dos em aprender
funcionarios novas
técnicas

Necessidade Oportunida-
dos des de
beneficiarios mercado

Culturas
organizacio-
nais
conservado-
S

Novas
exigéncias
sociais e
culturais

Forcas
negativas

Forcas
positivas

Nota: a figura ilustra as forcas positivas e negativas na organizagdo que possam

surgir ao ocorrer uma mudanga, foi adaptado de Chiavenato (2000, p.150)
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Estas mudangas irdo influenciar a cultura organizacional, traduzindo-se na forma
como a organizagéo lida com o ambiente e as diferencas, assim podemos definir cultura
organizacional como wuma “complexa mistura de pressuposi¢des, crengas,
comportamentos, historias, mitos, metaforas e outras ideias que, tomadas juntas,
representam o modo particular de uma organizagdo funcionar e trabalhar” (Chiavenato,
2000, p.173). E a cultura que assimilara os objetivos e proporcionara a realizagdo da
missdo da organizacéo.

Dentro de qualquer organizacdo estdo presentes a estrutura formal e a estrutura
informal.

Na formal estd consagrada a estrutura funcional e a estrutura hierarquica, sendo
aqui representada pelos orgdos, pelos cargos, pela definicdo da hierarquia, pela
apresentacdo dos objetivos e metas, e ainda pela determinacdo de como atingir esses
objetivos. Esta estrutura, para uma organizacao escolar - objeto da investigacéo, baseia-
se na “reproducao (perfeita e integral) das regras formais hierarquicamente produzidas
(«modelo decretado»)” (Lima, 1996, p.11). Nesta estrutura temos a definicdo da
organizacdo, o estabelecimento da hierarquia, a determinacdo das responsabilidades e a
contemplacéo das tarefas a executar. S&o assim desenhadas as posi¢cdes sociais, que sao
completadas ou completam outras para atingir um objetivo definido.

Porém toda e qualquer organizacdo ndo funciona s6 com a parte formal, a sua
integracdo numa sociedade mutavel e em constante alteracéo, origina uma organizacao
informal que contempla todo o contexto onde a organizacdo esta inserida e as relagdes
interpessoais dos seus integrantes, contribuindo assim para a construcdo de regras e
procedimentos ndo formais, mas que se adequam ao funcionamento da organizacéo.

A estrutura informal ¢ assim, “a rede de relacionamentos e interacdes que se
desenvolve espontaneamente entre as pessoas que ocupam posicdes na organizagdo
formal” (Chiavenato, 2000, p.177). Podemos considerar que esta estrutura tem como
principais componentes: 0s grupos informais, as atitudes e comportamentos em relacéo
as praticas administrativas, as normas de trabalho que sdo adotadas fora dos
procedimentos e os padrdes de lideranca informais.

Licinio Lima (1996) diz-nos que os ‘“actores escolares nunca se limitam ao
cumprimento das regras hierarquicamente estabelecidas por outrem, ndo jogam apenas
um jogo com regras dadas, jogam-no com a capacidade estratégica de aplicarem

seletivamente as regras disponiveis e mesmo de inventarem e construirem novas regras”
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(p.11), assim as mudancas nas organizagdes escolares ndo ocorrem apenas pela alteracdo
legislativa, imposta por lei, mas igualmente, e principalmente, por outros aspetos ndo
regulamentados, que a torna distinta entre varias, ganhando assim vantagem e
diferenciagéo.

Tal como também nos apresenta Licinio Lima (1998) é dificil distinguir a escola
espaco fisico, da escola institui¢do: “a idade de estar na escola, as fun¢Bes sociais da
escola, ao ensino, as aprendizagens que nela tém lugar, enfim as caracteristicas gerais
partilhadas por todas as escolas” (p.46), tendo por vezes um espaco fisico normalizado
entre as diversas escolas, mas a imagem da escola é constituida pela parte formal e pela
informal, além do seu aspeto fisico e organizacional, pelas emocGes, projetos e
expetativas de toda a comunidade.

Blau e Scott apresentados igualmente por Lima (1998), dizem-nos que a escola €
uma organizacdo formal, estabelecida com o propoésito de cumprir uma finalidade. Por
sua vez Peter Drucker, tambem referenciado por Lima (1998) defende que a escola, como
qualquer instituicdo publica, tem de ser vista de uma forma empresarial, de modo a
normalizar a inovacgdo e tornar as entidades pablicas aptas para encarar a inovagdo como
uma oportunidade de desenvolvimento.

Para compreender a escola como organizacdo € necessario entender a sua
evolucdo organizacional. Numa primeira fase o ensino era ministrado individualmente,
cada aluno tinha o seu ritmo e era instruido dentro desse ritmo, seguidamente temos o
ensino simultaneo, que permitiu uma difusdo e uniformizacdo da aprendizagem, de
valores e normas e a preparacéo para o trabalho fabril, surgindo assim a divisao dos alunos
por nivel de trabalho, a especializacdo dos docentes, a divisdo dos espacos, do tempo e
dos saberes. A esta estrutura organizacional surgem algumas criticas, nomeadamente por
E. White (1874) apresentado por Barroso (2005)

como pode ensinar-se aos alunos em classes de um sistema graduado sem

sacrificar as suas forcas e necessidades individuais? Como submeter os resultados

da instrucdo escolar a exames sem estreitar ou canalizar tal instru¢cdo? Como

submeter um corpo de professores a uma supervisao eficaz sem reduzi-los a

simples operacionais? Como realizar a devida adaptacéo do sistema a necessidade

dos alunos que podem dedicar somente parte do seu tempo aos deveres escolares?
(p.50).
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Estas inquietudes ainda fazem parte da nossa organizacdo escolar, constituindo
parte da cultura e do pensamento de toda a comunidade escolar, com vista a uma educagao
de qualidade para todos.

Os diversos autores diferem na definicdo da escola como organizacdo, pois esta
tem inGmeras caracteristicas associadas ao meio em que se insere. Licinio Lima (1998)
apresenta-nos Michel Crozier que nos diz que a escola “does not have only a hand (escola
classica) and a heart (escola das relacbes humanas). He has also a head, which means
that he is free to decide” (p. 66), 0 que se traduz na estrutura ndo formal que ird permitir
a distin¢do entre as escolas.

2.3 - Administragdo Publica e a Cultura Organizacional

As escolas foi dada a missdo de “fabricagdo de competéncias tteis, adaptaveis e
mobilizaveis no mercado de trabalho” (Torres & Palhares, 2009, p.80), sendo submetidas
a critérios de eficacia, que irdo determinar a sua cultura organizacional.

Numa primeira analise a cultura organizacional de uma escola publica €
constituida pela esséncia da cultura da Administracdo Publica, que tem a sua origem no
modelo burocratico, este modelo defendido por Max Weber tem como carateristicas uma
estrutura funcional e organica, atraves de uma hierarquia piramidal, recorrendo a
regulagdo juridica, onde a “burocracia surgia assim como modelo, idealizando uma forma
de organizagdo superior a todas as demais” (Madureira & Asensio, 2013, p.173). Este
modelo burocratico estd assente em principios funcionais: procedimentos escritos e
estandardizados (extensos, legais e racionais), hierarquizacdo da autoridade e das
informacGes/comunicacgdes, tendo as organizacdes um carater formal, um recrutamento
baseado no mérito (através de concursos publicos) e a profissionalizacao dos funcionarios
com uma orientacdo para 0 método.

Uma das criticas negativas a este modelo idealista, € que podera proporcionar
algumas vantagens pessoais aos funcionarios e dirigentes da Administracdo Publica
devido a sua posi¢do de poder, ao seu poder hierarquico, possibilitando ao interesse
pessoal sobressair ao interesse coletivo, o qual deveria ser o seu foco. Tentando colmatar
as falhas do modelo burocratico, surge um novo modelo — o New Public Management,
sob a influéncia de Margaret Thatcher, possuindo estruturas organicas que se adaptam as
novas situacoes e visando sistemas de controlo. Este modelo baseado na gestdo privada

defende a desagregacdo das grandes unidades burocréticas para novas estruturas,
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autbnomas e descentralizadas, com orientacdo para 0s resultados propostos
individualmente. Também em Portugal este modelo foi adotado, porém surgiram novas
preocupacbes, como coordenar e controlar estas estruturas autbnomas, de forma a
controlar as despesas publicas e o endividamento, por forma a atingir a eficiéncia desejada
e imposta pela Uni&o Europeia.

Em 2011, Portugal apresentou uma crise financeira e um defice excessivo, sendo
auxiliado por um grupo de trabalho europeu, denominado de troika, de forma a controlar
uma divida publica excessiva e um descontrole das contas. Esta crise iniciou-se
primeiramente na Grécia e na Irlanda que também foram auxiliados por estes grupos de
trabalho. Este grupo trabalhou em Portugal de abril de 2011 a maio de 2014, sendo
constituido por elementos da Comissao Europeia, do Fundo Monetario Internacional e do
Banco Central Europeu, que coordenaram o programa de assisténcia financeira ao nosso
pais, necessario, devido a derrapagem orcamental apresentada pelo pais, perante as regras
da Unido Europeia.

Surge assim, um novo modelo de gestdo publica, o Neo-Weberianismo ou
burocracia liberal, que se apoia na centralizacdo, coordenacao e controlo das estruturas
autonomas, combinando com uma estrutura hierarquica com niveis de autonomia e
responsabilizacdo, sendo um modelo hibrido na selecdo de dirigentes, com critérios
politicos e administrativos/técnicos, surgindo assim uma responsabilizacdo partilhada
profissionalmente e politicamente. Porém este modelo “de responsabilizacdo por
objetivos assenta na capacidade de o dirigente influenciar o sentido dos resultados e,
portanto, para ser plenamente responsabilizado, deve dispor da necessaria autonomia
(politica)” (Madureira & Asensio, 2013, p.183). Nesta gestdo por objetivos temos como
essencial as competéncias do fator humano (dos dirigentes e dos demais trabalhadores),
sendo que o conhecimento obtido pela educacdo formal, embora seja importante, é
insuficiente, pelo que devera ser constantemente atualizada, “neste contexto, o saber-
fazer, ou seja, aplicar na pratica os conhecimentos adquiridos, assumiu maior
importancia, assim como as competéncias comportamentais de comunicacéo, trabalho em
equipa, espirito critico e inovador” (Madureira & Asensio, 2013, p.216).

Todos estes modelos influenciam e influenciaram a organizacdo escolar, na

medida que as escolas sdo parte integrante do organismo Estado.
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2.3.1 — A Cultura das Organizacdes Escolares

Conforme nos elucida Jodo Barroso (2005) “o conceito de cultura escolar tem sido
utilizado para por em evidencia a fungdo da escola como transmissora de uma cultura
especifica no quadro do processo de socializag@o e integracdo nacional das criancas e
jovens” (p.41), salientando o papel da cultura na educacéo, mas esquecendo o papel que
a cultura organizacional tem na propria escola.

Jodo Barroso salienta que a cultura escolar é transmitida as novas geragdes, sendo
importante para a sua formagdo. Dominique Julia (1995) apresentada por Barroso (2005)
diz-nos que a cultura escolar pode ser definida como um

conjunto de normas que definem saberes a ensinar e condutas a inculcar e um

conjunto de praticas que permitem a transmissdo desses saberes e a incorporagéo

desses comportamentos, normas e praticas que sao subordinados a finalidades que
podem variar segundo epocas (finalidades religiosas, sociopoliticas ou

simplesmente de socializagdo) (p.43).

Trata-se de uma definicdo de cultura escolar com uma componente funcional, com
a funcdo de transmissdo, de uma geracao estabelecida para outra, dos principios, sendo
assim a cultura escolar uma subcultura da cultura da sociedade em geral, pois a cultura
transmitida nas escolas sera a predominante na cultura geral.

Mas a cultura escolar, ndo possui o papel de apenas transmissora, podendo
produzir uma cultura especifica. Barroso (2005) apresenta-nos Chervel (1998) que nos
diz que a escola funciona também como “um sistema regulado e largamente autonomo”
(p.44), sendo esta ideia reforcada por Maurice Halbwachs (1938), igualmente apresentado
por Jodo Barroso em 2015,

como todas as grandes fungdes sociais, 0 ensino tem um espirito, expresso nos

programas, nas matérias ensinadas, nos métodos, e um corpo, uma estrutura

material, que, em parte, exprime esse espirito, mas que, por vezes, reage a ele,
colocando-lhe a sua marca prépria e impondo-lhe, temporariamente, 0s seus

limites (p.45).

Assim, a cultura também € transformada nas escolas, adquirindo novas
caracteristicas e transmitida a sociedade, tendo assim uma funcéo estruturalista.

Segundo Torres e Palhares (2009) é possivel identificar nas organizacdes
escolares trés tipos de cultura: a cultura integradora, a cultura diferenciadora e a cultura

fragmentadora.
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A cultura integradora € formada por um grau de partilha e de identificacdo
elevados, conforme nota Torres (2003), a cultura integradora traduz-se por um “conjunto
de simbolos, crengas, valores, mitos e outros factores pertencentes a ordem do simbélico,
que representam o padrdo da conformidade ideal e que, por isso, se deseja interiorizar
prioritariamente a todos os actores da organizagao” (p.188), sendo a cultura considerada
pertenca da organizacdo. O lider é o elemento central da organizacdo, que determina os
seus proprios valores e crengas, que sdo impostas aos restantes membros, através de
“processos de socializagdo profissional, as estratégias de treinamento do pessoal, os
rituais de confraternizagdo, os mitos da grande familia” (Torres, 2003, p.188).

Na cultura diferenciadora € evidenciada o grau de partilha cultural apenas no
grupo de referéncia, podendo coexistir outras subculturas percebidas.

Na cultura fragmentada o grau de partilha € minimo. Torres (2003) refere “a
divisdo vertical e horizontal, a departamentalizacdo, a existéncia de varios postos de
trabalho” (p.189) ir& permitir a criagdo de diversas subculturas, estando a diferenciagéo
ligadas as diferentes identidades profissionais, originarias das convivéncias regulares nas
mesmas condicOes de trabalho, sendo os diferentes atores responsaveis pelos valores e
normas da cultura organizacional. A perspetiva fragmentada carateriza-se pela
“multiplicidade de crencas, valores e significados dados pelos actores as experiéncias
vividas, sem que se denote, em contexto algum, a consolidacdo de uniformidades de
condutas ou de atitudes ao nivel dos grupos estruturadores da organiza¢do”, conforme
especifica Torres (2003, p.192), ndo existindo assim a homogeneidade entre os atores.

Numa organizacdo poderdo coexistir os trés tipos de cultura: “a logica da
integracdo corresponderia uma manifestacéo integradora da cultura; a l6gica da estratégia
suscitaria uma cultura predominantemente diferenciadora; e a légica da subjectivacéo
estaria por detras de manifestac@es tendencialmente fragmentadoras da cultura” conforme
distingue Torres (2003, p.294). Torres (2003) refere ainda que as regras formais,
impostas, sdo apoiadas por regras informais e habitualmente da apreensdo das relacdes
existentes dentro e fora da comunidade educativa, originando uma cultura propria
composta por todos esses elementos.

Conforme andlise efetuada aos relatorios da avaliacdo externa das escolas,
realizada por Torres e Palhares em 2009, é possivel extrair que as escolas portuguesas
possuem uma cultura propria, visando a diferenciacdo, assente na experiéncia e na
imagem da escola, relevando uma comunidade educativa motivada e empenhada. Esta

afirmacdo, também é do entendimento de Jodo Barroso (2005) que refere que a
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“capacidade de cada escola produzir a sua propria cultura (no quadro de um conjunto de
constrangimentos externos) estd intimamente ligada com o jogo de relagdes entre as
estruturas formais e informais da organizacao” (p.57), tendo aqui a lideranca um papel
importante nesta dindmica relacional.

Prates et al. (2010) identificam a escola como “um organismo que tem uma cultura
propria, que se vai renovando, reformulando e aprendendo com os seus elementos
constituintes, tornando-se numa instituigdo que aprende” (p.26), sendo apresentado, pelos
mesmos atores, no estudo de Senge (1998) cinco elementos que constituem a

aprendizagem organizacional:

FIGURA 2
Os CINCO ELEMENTOS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Dominio
Pessoal

Desenvol-

Pensamento vimento de
sistematico modelos
E TS

Aprendiza- Construcéo
gem em de visdo
equipa partilhada

Nota. Cinco elementos da aprendizagem organizacional, adaptado de Prates et al.,
(2010).

No dominio pessoal temos 0s objetivos pessoais, onde sdo estabelecidas as metas,
as intencdes e o caminho individual. Os modelos mentais contém todos os valores que
irdo determinar as atitudes, as acdes e as decisdes individuais, originérias de opgdes
ponderadas. A visdo partilhada é a esséncia da organizacdo, onde uma meta comum &
estabelecida e distribuida. A aprendizagem em equipa resulta do relacionamento dos
elementos tendo por base o didlogo, a discussao e a descoberta de novas perspetivas, que
ird permitir ligacGes com o alcance dos objetivos grupais. O pensamento sistematico vai

conciliar todos os outros elementos, solidificando-os, interliga-los e agindo como um s6.
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2.4 - Andlise da Legislacéo

O direito a educacdo e a cultura estdo consagrados na Constituicdo Portuguesa,
sendo da responsabilidade do Estado “promover a democratiza¢do do ensino, garantindo
o direito a uma justa e efectiva igualdade de oportunidades no acesso e sucesso escolares”,
sendo ainda garantido “o respeito pelo principio da liberdade de aprender e de ensinar”,
onde o sistema educativo ird enquadrar-se com as necessidades da sociedade,
“contribuindo para o desenvolvimento pleno e harmonioso da personalidade dos
individuos, incentivando a formacdo de cidaddos livres, responsaveis, autonomos e
solidarios e valorizando a dimensdo humana do trabalho”, promovendo o
“desenvolvimento do espirito democrético e pluralista, respeitador dos outros e das suas
ideias, aberto ao dialogo e a livre troca de opinides” com o objetivo de formar “cidadaos
capazes de julgarem com espirito critico e criativo o0 meio social em que se integram e de
se empenharem na sua transformacao progressiva” (Lei n.° 46/86 de 14 de outubro, artigo
2°), para isso € necessario existir uma adaptacdo as necessidades das comunidades
educativas, tendo as escolas autonomia consagrada para efetuar essas adaptacgoes.

A nivel legislativo as referéncias a autonomia das escolas surgem com a LBSE
(Lei n.° 46/86 de 14 de outubro), onde é referido que a administracdo e gestdo do ensino
basico e secundario é realizado por 6rgdos proprios e orientado por principios de
democraticidade, representatividade e de participacdo comunitaria, prevalecendo
“critérios de natureza pedagdgica e cientifica sobre critérios de natureza administrativa”
(artigo 48° da Lei 46/86 de 14 de outubro). Estes 6rgdos serdo democraticamente eleitos
e apoiados por 6rgdos consultivos e/ou por servicos especializados.

A administracdo do sistema educativo tem como principios gerais, enumerados
no artigo 46° da LBSE:

1 - A administracdo e gestdo do sistema educativo devem assegurar o pleno

respeito pelas regras de democraticidade e de participacao que visem a consecugdo

de objectivos pedagdgicos e educativos, nomeadamente no dominio da formacéo

social e civica.

2 - O sistema educativo deve ser dotado de estruturas administrativas de ambito

nacional, regional autonomo, regional e local, que assegurem a sua interligacdo

coma comunidade mediante adequados graus de participacdo dos professores, dos

alunos, das familias, das autarquias, de entidades representativas das actividades

sociais, econdémicas e culturais e ainda de instituigdes de caracter cientifico.
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3 - Para os efeitos do nimero anterior, serdo adoptadas orgénicas e formas de
descentralizacdo e de desconcentracdo dos servicos, cabendo ao Estado, através
do ministério responsdvel pela coordenacdo da politica educativa, garantir a
necessaria eficacia e unidade de accéo.

Os principios enumerados visam que o0 ensino secundario alcance os seguintes

objetivos, descritos no artigo 9° da LBSE.

FIGURA 3
Obijetivos do Ensino Secundario

Interesse na
. Saber assente no . ,
Desenvolvimento comunidade e no Pais

L estudo, reflexao .
humano, artistico, ¢ através do contato e e

. . critica, observacao e ~ .
cientifico e técnico; ; A formacao profissional
experimentacao;

adequada;

Implementac¢do de habitos de trabalho
individuais e em grupo com o objetivo de
reflexdao, abertura de espirito, sensibilidade,
disponibilidade e adaptagdo a mudanca.

Nota. Objetivos do secundario, conforme artigo 9° da LBSE.

Os objetivos acima apresentados constam da LBSE, referindo igualmente que
compete ao Estado “criar uma rede de estabelecimentos publicos de educacao e ensino
que cubra as necessidades de toda a populacdo” (artigo 40° da Lei 46/86 de 14 de
outubro), com o objetivo de eliminar as desigualdades, assimetrias locais e regionais,
visando a igualdade de oportunidades de educacéo e ensino. Para a efetivacdo desta rede
¢ necessario que os edificios escolares sejam ajustados “as caracteristicas e necessidades
regionais e a capacidade de acolhimento de um nimero equilibrado de alunos, de forma
a garantir as condi¢Ges de uma boa préatica pedagdgica e a realizacdo de uma verdadeira
comunidade escolar” (artigo 42° da Lei 46/86 de 14 de outubro). Sendo necessario que as
escolas possuem equipamentos integrados, para 0 ensino e que permitem, igualmente, a
utilizagdo pela comunidade para atividades de ocupacgdo de tempos livres e atividades
extraescolares.

O DL 43/89 de 3 de fevereiro, estabelece o regime juridico de autonomia das
escolas do 2°, 3° ciclos do ensino basico e secundario, determinando a capacidade de
elaboraco e realizacio de um PEE, com prioridades pedagdgicas. E, no entanto, o DL
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115-A/98 de 4 de maio, que consagra a autonomia, “como 0 poder reconhecido pela
administracdo educativa a escola para tomar decisdes nos dominios estratégico,
pedagogico, administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto
educativo e em fungdo das competéncias e dos meios que lhe estdo consignados”
(Formosinho, Fernandes & Machado, 2010b, p.66).

A autonomia tem “uma fun¢do instrumental de a escola realizar melhor o seu
projecto educativo” (p.66). Em Portugal continental a politica educativa inclui vérias
tipologias contratuais, estas tipologias implicam trés caracteristicas:

(1.) Negociacéo explicita sobre 0s objectivos — o contrato € um acordo negociado

sobre os proprios objectivos da ac¢éo;

(2.) Calendéario operacional — As partes contratantes estabelecem um

compromisso acerca do periodo de realizacdo da accdo, que se inscreve, algures,

entre a anualidade orgamental e o horizonte distante da planificacéo;

(3.) Cofinanciamento das operagdes — O contrato inclui os contributos conjuntos

das partes (em termos de financiamento ou de competéncias humanas e técnicas)

relativos a realizacdo dos objectivos (Gaudin, 1999, citado por Formosinho,

Fernandes & Machado, 2010b, p.67).

E pressuposto duas delimitaces prévias a esta proposta de implementacdo de
contratos de autonomia educativa, 0 servico publico a implementar e o nivel de
autonomia, estabelecendo-se, assim as metas publicas em cada escola.

Foi efetuado nas escolas que pretendiam contratos de autonomia uma avaliacéo
externa de modo a “identificar pontos fortes e fracos do seu desempenho bem como as
oportunidades de desenvolvimento criadas e os constrangimentos a ultrapassar”
(Formosinho, Fernandes & Machado, 2010b, p.68), foram avaliadas, em 2005-2006, vinte
e quatro escolas, sendo solicitado as mesmas um projeto de melhoria, que seria a base do
futuro contrato de autonomia. Formosinho, Fernandes & Machado (2010b) relatam que
este projeto de melhoria determina que o processo de autonomia das escolas deve
“valorizar os “empreendedores da mudanga”, isto €, aqueles que nas escolas conduzem a
sua ac¢ao em direc¢do aos fins estabelecidos e a melhoria das praticas” (p.68).

Em Portugal continental a coordenacdo da politica educativa é efetuada pelo
Ministério da Educacdo, sendo na RAM assegurada pela Secretaria Regional de
Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, que possui competéncias especificas para a sua

implementacdo. Silva e Fraga (2022) dizem-nos que a “autonomia assenta na
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transferéncia de competéncias e poderes da administracdo educativa central e regional
para a escola, no intuito de alargar a sua capacidade de decisédo” (p.9).

Passa a ser o papel da administragdo educativa “o de apoio e regulacdo desse
processo, através do desenvolvimento de a¢des que possibilitem as escolas desempenhar
de forma competente as novas fungdes” (p.9), incumbindo a escola a proatividade para a
autonomia.

Na RAM o DLR n.° 21/2006/M de 21 de junho, veio alterar o anteriormente em
vigor (DLR n.° 4/2000/M de 31 de janeiro), implementando um modelo de autonomia,
administracdo e gestdo para as escolas da regido, definindo o 6rgao de dire¢do, os 6rgados
de administracdo e de gestdo e as estruturas de gestdo intermédia.

No seu artigo 13° do DLR 21/2006/M de 21 de junho, é apresentado a hipétese de
as escolas atraves do seu RI optarem por uma direc@o executiva, composta por um 6rgéo
colegial ou optarem por um diretor, 6rgdo unipessoal. Todas as escolas analisadas
optaram pela direcdo executiva colegial, presidida por um Presidente, que tem as funcdes
definidas no artigo 16° do mesmo DLR:

1 - Compete em especial ao presidente do CE ou diretor, nos termos da legislacéo

em vigor:

a) Representar a escola;

b) Coordenar as atividades decorrentes das competéncias proprias do CE;

c) Exercer o poder hierdrquico, designadamente em matéria disciplinar, em

relacdo ao pessoal docente e ndo docente;

d) Exercer o poder disciplinar em relacdo aos alunos;

e) Proceder a avaliacdo do pessoal docente e ndo docente;

f) Apreciar o pedido de justificacdo de faltas de pessoal docente e ndo docente, de

acordo com as disposi¢des legais.

2 - O presidente da direcdo executiva ou o diretor podem delegar as suas

competéncias, respetivamente, num dos vice-presidentes ou adjuntos.

3 - Nas suas faltas e impedimentos, o presidente do CE ou o diretor sdo

substituidos, respetivamente, pelo vice-presidente ou adjunto por si indicado.

Estando as competéncias do CE expressas no artigo 15° do DLR 21/2006/M de 21
de junho, nomeadamente a elaboracéo do PEE e do RI da escola, que devera ser aprovado
pelo CCE. Tendo ainda como competéncias a definigdo do regime de funcionamento da
escola, o projeto de orgamento, o plano anual de atividades assim como os relatérios

periodicos e final da sua execucdo, efetuar a constituicdo de turmas e 0s respetivos
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horérios, distribuir o pessoal docente e ndo docente, designar os diretores de turma,
planear e executar as atividades de agao social escolar, gerir todos os recursos educativos,
estabelecer protocolos, entre outras.

Desta analise, conseguimos verificar que os Presidentes do CE das escolas
necessitam de possuir competéncias técnicas (especializadas na organizagdo — escola),
interpessoais (sobre o comportamento humano, processo de grupo, capacidade de

comunicac¢do) e conceptuais (capacidade analitica) para o exercicio das funcées.

2.5 — Projeto Educativo de Escola - PEE, Plano Anual de

Escola - PAE e Regulamento Interno - RI

O n.° 2 do artigo 3° do DLR n.° 21/2006/M de 21 de junho, diz-nos que o PEE, o
PAE e o RI sdo instrumentos individuais e identificativos de cada escola, que irdo espelhar
a autonomia da mesma visando as decisfes estratégicas, pedagdgicas, administrativas,
financeiras e organizacionais.

Os PAE estudadas, apresentam-se como um plano de ac¢éo que estrategicamente
definem as acbes do PE, assim como a forma de organizacdo e programacdo das
atividades e dos recursos envolvidos.

Os PEE mostram a orientacdo educativa de cada escola, contém os principios, 0s
valores, as metas e as estratégias para quatro anos, que serdo desenvolvidas anualmente
no PAE.

O RI define o funcionamento de cada uma das escolas, de cada 6rgdo de
administracao e gestdo, assim como das dire¢cdes intermédias e dos servigos existentes.
Apresenta os direitos e deveres de todos os elementos da comunidade educativa.

Por vezes e dificil distinguir a finalidade de cada um destes documentos, Azevedo
et al. (2011), distingue-os em dois conjuntos de documentos:

1. Documentos de carater programatico e institucional, que garantem estabilidade

a escola a médio prazo e que constituem os alicerces fundamentais da sua acao

educativa — projeto educativo, regulamento interno e projeto curricular de escola;

2. Documentos de carater mais operacional e instrumental, que se articulam e

concretizam na acdo, o definido nos documentos anteriores — plano de atividades,

relatdrio anual de atividades e relatério de autoavaliacdo (p.16).

Seguindo este raciocinio, o PEE é o documento de planeamento institucional e

estratégico da escola, sendo a matriz de todos os outros documentos. O RI ira estabelecer
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as regras ¢ o funcionamento da organizacdo, estabelecendo as “regras e normas que
marcam a convivéncia entre os diferentes atores da acdo educativa e estabelecem a
estrutura organizacional da comunidade escolar” (Azevedo et al., 2015, p.16). O PAE
sera o plano operacional, definindo a calendarizacdo e programacdo das atividades e
acoes, visando a missdo consagrada no PEE.

As escolas ndo sdo organizacGes fechadas, € importante que os documentos
reflitam toda a comunidade educativa, nos diversos aspetos formativos e educacionais, de
modo que os diversos intervenientes o considerem deles e os repliqguem no dia-a-dia, pois,

a escola educa e forma para a sociedade. Deve, por isso, ter em conta ndo apenas

0s interesses imediatos dos alunos, mas os seus interesses futuros e, em particular,

as necessidades da prdpria sociedade. 1sso implica que deve estar atenta ao que se
passa na sociedade e em particular no mundo do trabalho, de modo a compreender
as mudancas que se operam no emprego e nos perfis profissionais e de formacéo.

Para isso, € fundamental que haja colaboracéo externa (Azevedo et al., 2011, p.

25).

Todas as escolas estudadas apresentam estes documentos acessiveis nas respetivas
paginas de internet. A analise dos mesmos foi importante para o nosso estudo, pois
permitiu a triangulacdo da informacdo recolhida nas entrevistas, ajudando na

apresentacdo das caracteristicas solicitadas na questdo colocada.
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Capitulo 111 - A Lideranca Educacional

3.1 - Gestao Versus Lideranga Educacional

Os dez papéis do gestor sdo apresentados por Chiavenato (2000) e divididos em
diversas categorias: categoria de papéis interpessoais, que se traduz pela interacdo da
funcdo, categoria de papéis informativos, traduzida pelo processamento e fluxo da
informacdo existente e, por ultimo temos a categoria de papéis decisdrios, que
complementa a utilizagdo da informagéo para as decisdes, alegando que o processo de
gestdo envolve planos estratégicos e operacionais eficazes de forma a atingir os resultados
pretendidos, implicando uma adaptacéo constante ao ambiente interno e externo de forma
a atingir eficazmente os objetivos tracados.

Tabela 1
Os Papéis do Administrador

Categoria Papel Atividade

|\=s=sse B Representacdo  Representacdo cerimonial, simbolica e formal.
Lideranca Dirige, motiva, treina, aconselha, orienta e
comunica com os subordinados
Ligacédo Orienta as redes de comunicacéo da
organizacéo.
INFORMACIONAL [\Y/[e]gl1(e]:1e:00] Difunde a informacao.
/disseminacao

Porta-voz Representa a informacao para o exterior.

DECISORIA Empreende Verifica novas ideias, assume riscos, delega
responsabilidades.
Resolve Acéo corretiva interna e adapta 0s membros
conflitos para a mudanga.
Distribuicdo de  Programa, or¢camenta e estabelece prioridades.
recursos

Negociacao Representa os interesses da organizagao.

Nota. Apresentagdo dos papeis desempenhados pelos gestores, adaptado de
Chiavenato (2000).

31



E possivel verificar todas estas atividades numa lideranca escolar, principalmente
no papel de representacdo desempenhada pelos Presidentes do CE. E o Presidente que
representa a Escola, sendo o seu porta-voz. Dirige e comunica com os subordinados,
sendo a ligacdo com os diferentes departamentos, difunde a informagéo, efetua a gestdo
de conflitos, resolve impasses, delega fungdes e estabelece prioridades, além de que
negoceia com os diferentes intermediarios de forma a representar eficazmente os
interesses da sua organizagéo.

Embora ndo exista uma definicdo consensual para liderancga, existe um consenso
na diferenciagdo entre gerir e liderar, possuindo ambos caracteristicas distintas. Firmino
(2002) apresenta-nos que:

a gestdo gere a curto prazo, conferindo coeréncia a acdo dos varios érgaos, em

funcdo de metas pré-estabelecidas e zelando pela ordem no interior da

organizacgdo, a lideranca inspira-se na visao, motiva as equipas para projetos
inovadores e traca a estratégia de mudanca, de médio e longo prazo, que de modo
nenhum se confunde com uma perspetiva rigida de planeamento estratégico

(p.112).

Os gestores sdo motivados por trés necessidades basicas: a necessidade de
realizacdo ou éxito, traduzindo-se por ser bem-sucedido em relagdo a um padrdo pessoal
e de exceléncia, a necessidade de afiliacdo, através do estabelecimento e manutencéo de
relacBes cordiais, e a necessidade de poder, traduzida pelo modo de influenciar e

controlar.

Figura 4

Fontes do Poder

Recompensas
Coercao
Legitimacao

Poder da posicao

hierarquica

Competéncia

Poder individual .
Referéncia

Nota. llustracdo das diferentes fontes do poder e as formas do seu exercicio pelos
gestores, adaptacdo de Chiavenato (2000).
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Este autor defende que a verdadeira lideranca advém da competéncia e da
referéncia, baseada na especialidade, nas aprendizagens e na atuacdo do lider.

Barracho (2012) apresenta-nos dois conceitos de lider, o primeiro defendido por
Brown (1936), citado por Barracho (2012) em que as organizacgdes estdo agrupadas,
orientadas para objetivos, estruturadas por tarefas, de acordo com as capacidades
individuais, assim, a existéncia do lider s6 depende da existéncia do grupo. Ja
Knickerboker, em 1948, citado por Barracho (2012) apresenta-nos que a lideranca esta
implicita a uma determinada situacao de relacdo entre o individuo e o grupo - o poder e a
influéncia irdo permitir o exercicio da lideranca.

A definicdo de lideranca ira depender de varios fatores, caracteristicas e situagdes.
Bento e Ribeiro (2013) dizem-nos que a lideranca tem a finalidade de “mobilizar pessoas
com vista a concretizacdo de um objetivo particular”’, “influenciar as pessoas para
trabalharem de forma entusiastica”, “conquistar coragdes e mentes através de uma eficaz
lideranca persuasiva, utilizando as relagdes e as capacidades de comunicacdo” ¢ ainda
tem a “capacidade de assegurar o cumprimento dos objetivos, com uma autoridade
funcional e uma competéncia especifica” (p.12).

A administracdo de uma escola € um processo de gestdo, muito burocratico,
possuindo os Presidentes dos CE pouco tempo para a lideranca, porém esta e fundamental
para a concretizacdo dos objetivos a curto e a longo prazo.

Analisando as caracteristicas apresentadas por Bento e Ribeiro (2013),

diferenciamos gerir de liderar:

Tabela 2

Diferencas entre Gestdo e Lideranca

Gestao Lideranca

Administracéo. Inovagdo e desenvolvimento.
Reproducéo. Original.
Foco no sistema e nas estruturas. Foco nas pessoas.
Visdo a curto prazo. Visdo a longo prazo.
Orientacdo para os resultados. Orientacdo para os fins.

Nota. Consolidacdo das caracteristicas inerentes a gerir e liderar, apresentado por
Bento e Ribeiro (2013).
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O gestor concentra-se em chefiar e controlar os subordinados, através do poder e
autoridade formal, por sua vez, o lider junta o grupo para a adesao, coesao e concretizacdo
dos objetivos. Barracho (2012), por outro lado, diz-nos que o conceito de lideranca esta
intrinsecamente ligado a posicdo do lider, ao seu comportamento, tornando-se uma
carateristica do préprio individuo.

Podemos encontrar algumas das caracteristicas apresentadas nas defini¢cGes de
gestéo e lideranga no DLR n.° 21/2006/M de 21 de junho. Este decreto diz-nos que o CE
é 0 6rgdo de gestdo das escolas em diversas areas, no quadro anterior podemos identificar
algumas das funcGes apresentadas no decreto. A carateristica reproducdo € nos
apresentada pela determinacdo (no DLR) que o CE gere a escola de acordo com a politica
educativa determinada pelo CCE, tendo assim um papel executivo. O foco nos sistemas
e nas estruturas pode ser encontrado em todo o diploma e na estruturacdo dos 6rgaos de
administracdo e gestdo das escolas. A visdo a curto prazo esta contida no mandato de
quatro anos que podera mudar definitivamente a visdo implementada de um mandato para
outro. Podemos ainda visualizar a orientacdo para os resultados em algumas das
competéncias atribuidas ao CE, nomeadamente: a defini¢do do funcionamento da escola,
a superintendéncia da constituicdo de turmas e na elaboracdo de horarios, a distribuicéo
do servico docente e ndo docente, entre outras. Porém, também podemos enumerar
algumas caracteristicas da lideranca, nomeadamente: foco nas pessoas, inovacdo e
desenvolvimento, pois no DLR consta que no CCE podem estar representantes de varias
areas de interesse para o PEE, nomeadamente entidades ligadas a saude, a sociedade, a
cultura, a arte, a ciéncia, entre outras. Podemos ter assim a diferenciacdo tdo necessaria
para a orientacdo por fins. Podemos verificar isto nas escolas estudadas, atraves da
composicdo do CCE, onde estdo presentes representantes de Autarquias, entidades
ligadas a juventude, salde, cultura, arte, ambiente, entre outros, assim como nos
protocolos assinados entre as escolas e as diversas entidades ligadas aos diferentes

sectores da sociedade.

3.2 - Teorias de Lideranca

As teorias que estudam os estilos de lideranca pretendem verificar qual a lideranca
que obtém os melhores resultados e a melhor satisfacdo dos intervenientes. Sdo trés as

teorias mais estudadas:

34



Figura 5
Diferentes Abordagens sobre a Lideranca

Carateristicas da

1- Teoria de tragos personalidade.

Estilos de
2 - Teoria sobre estilos comportamentos

adotados.

Comportamento

3 - Teorias situacionais dependente da situacio

Nota. Exposicdo das diferentes abordagens de lideranca conforme Chiavenato
(2000).

3.2.1 - Teoria dos Tracos da Personalidade

Na 22 Guerra Mundial surgem os primeiros estudos sobre lideranca, tendo a sua
origem na escolha de oficiais e a procura dos tracos fisicos, caracteristicas de
personalidade que determinaria os lideres naturais. Na perspetiva da época e idealizado
por Carlyle em 1910, o poder era um dom do lider, de um “grande homem” que possuia:
“inteligéncia, criatividade, fluéncia verbal, autoestima, capacidade de persuaséo,
estabilidade emocional, ser sociavel, ter tolerancia ao stresse e um estatuto
socioecondémico superior aos subordinados” (Barracho, 2012, p.71).

Nesta teoria o lider era inato, sem ter em conta 0 contexto e a situacao.

Varios estudos posteriores, nomeadamente efetuados por Stogdill (entre 1949 e
1970), referenciado por Barracho (2012), diz-nos que um individuo com determinados
tracos/caracteristicas tem uma maior probabilidade de ter uma lideranca eficaz, porém, a
sua existéncia em si, ndo € condigdo singular, é necessario ter em atencdo outros aspetos,
nomeadamente a situagdo: “certos tragos sao eficazes numa situag¢do, mas ndo noutras”
(Rego, 1997, p.41).

As pesquisas de Stogdill (1948 e 1974), Mann (1959), Lord, De Vader and Alliger
(1986) e Kirpatrick e Locke (1991), conforme ¢ indicado por Barracho (2012) apresentam
0s seguintes tracos de personalidade como predominantes:
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Figura 6

Caracteristicas da Teoria dos Tragos

Resisténcia

Inteligéncia
ao stresse

Auto-

Dominagdo

confianca

Determina-
Motivacédo

cdo

Integridade

Nota. Exibicdo das caracteristicas predominantes na Teoria dos tracos (adaptado
de Barracho, 2012).

Temos assim tragos como resisténcia ao stress, inteligéncia, autoconfianca,
determinacdo, integridade, motivacdo e dominagdo, como qualidades predominantes

nesta teoria, determinando o sucesso ou insucesso do lider.

3.2.2 - Teorias dos Estilos de Lideranca

Outra abordagem perante a lideranca é-nos dada pelas teorias sobre os estilos de

lideranca, onde é analisado o comportamento do lider perante determinadas situacdes.

Figura7

As Teorias Comportamentais da Lideranca

. o Teoria da lideranca
Teoria dos trés estilos de

White e Lippitt

. Grelha de Blake e
orientada para as tarefas

Mouton
OU para as pessoas.

Nota. Consolidagdo das teorias comportamentais da lideranca, adaptado de
Chiavenato (2000).
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Estes estudos tém como base o comportamento dos lideres, “tendo chegado a
conclusdo que o comportamento do lider era em funcdo da personalidade do lider e da
situacdo™ (Barracho, 2012, p.74). A opc¢do por um determinado estilo de lideranca é
baseada em diversos fatores, e a forma como estes sdo utilizados influenciara a visdo que
0s subordinados tém do lider.

Em 1939, ap6s vérios anos de estudos os psicologos White e Lippitt, citados por
Barracho (2012) defendem uma teoria comportamental universal, baseada nos resultados
e no comportamento, apresentando trés estilos basicos de lideranca: a autocratica, a liberal
e a democratica.

A lideranca autocratica concentra-se no lider, com uma forte orientacdo para as
tarefas, mas com orientacdo minima para as relagdes, apenas o lider decide e determina
os procedimentos, efetua a divisdo do trabalho esperando obediéncia plena dos
subordinados. O lider centraliza o poder e o controlo, mandando, impondo, exigindo e
dominando.

A lideranca liberal caracteriza-se pela total liberdade dada pelo lider aos
subordinados para as tomadas de decisdes sobre as tarefas, execucdo e divisdo do
trabalho. O lider ausenta-se e ignora, sO intervindo quando solicitado.

Na lideranca democratica o grupo € estimulado e orientado pelo lider, sendo o
lider comunicativo, facilitador e orientador. O lider toma as decisGes em conjunto com 0s
subordinados, ouvindo-os, ensinando e cooperando mutuamente.

Uma outra teoria comportamental ¢ a teoria da lideranca orientada para as tarefas
ou para as pessoas. Nesta teoria temos a defesa que existe dois tipos de lideranca: a
lideranca centrada na tarefa ou a lideranca centrada nas pessoas.

A lideranca centrada na tarefa preocupa-se com o resultado imediato que vira da
execucdo da tarefa. O lider planeia e define os padrdes de trabalho, atribui
responsabilidades, monitorizando o desempenho, a execucdo das regras e dos
regulamentos definidos previamente.

A lideranca centrada nas pessoas, preocupa-se com a participacao de todos, o lider
da apoio e suporte aos subordinados, respeita as sensibilidades, necessidades e aspiracdes
individuais, sendo as tarefas definidas em conjunto.

Por Gltimo, temos a teoria denominada de managerial gride - grade ou grelha de
Blake e Mouton, onde o objetivo é a verificagdo do grau de compromisso dos lideres,

perante as pessoas e a producdo. E criada uma grelha com dois eixos, um vertical que
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define a preocupacdo com as pessoas e outro horizontal que define a preocupacdo com a
producéo. Esta teoria defende que um lider com baixo empenho no relacionamento e na
tarefa € um lider pobre, com apenas elevado empenho na tarefa € um lider técito, por sua
vez se tiver apenas um elevado empenho nas pessoas é um lider simpatico, sendo o ideal
um alto empenho em ambos 0s aspetos.

O objetivo é determinar em que grau esté a lideranca e tentar direciona-la para a
lideranca pretendida, permitindo afirmar que “a pessoa pode ser treinada para liderar e o
treino passa a ser o critério para a entrada na organizagdo” (Barracho, 2012, p.87).

Chiavenato (2000) elucida-nos que, para 0s autores a preocupagdo com a
producdo e com as pessoas sdo complementares e ndo se excluem, salientando que 0s
lideres “devem unir essas duas preocupagdes a fim de conseguir resultados eficazes das

pessoas” (p.569).

3.3 - A Inteligéncia Emocional nas Organizacdes

“Os grandes lideres emocionam-nos. Acendem as nossas paixdes e inspiram o
melhor que ha em nos”, € desta forma que Goleman et al. (2011) explicam a importancia
que a IE tem nas organizacdes e nas suas comunidades, elucidando que a liderancga eficaz
obtém-s com a capacidade de “desenvolver o interesse genuino pelas pessoas que
colaboram connosco, e o talento para gerar sentimentos positivos nessas mesmas pessoas,
do que ser capaz de controlar situacdes ou do que dominar aptiddes sociais” (Goleman,
2015, pp.164-165).

As competéncias técnicas sao fundamentais, sdo as condigdes primarias para um
lider desempenhar a sua funcdo, mas a IE fara a diferenca entre diversos lideres. Daniel
Goleman descreve o estudo, onde analisou 188 empresas, com o objetivo de “determinar
que aptidoes pessoais conduziam a um desempenho excecional” (Goleman, 2015, p.13).
As aptidbes foram divididas em trés categorias: conhecimentos técnicos, capacidades
cognitivas e competéncias de IE. Goleman concluiu que a IE tem um papel crucial nos
cargos mais elevados das organizagdes, “quanto mais alto era o cargo de uma pessoa
considerada uma star performer, mais aptidées de inteligéncia emocional se iam
revelando como motivos para a sua eficacia” (p.13), concluindo que quase 90% das

competéncias de diferenciacdo eram atribuidas ao desenvolvimento da IE de cada lider.
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Assim foi possivel destacar as caracteristicas que os lideres possuem, com vista
ao desenvolvimento das organizacgOes, evidenciando as potencialidades de cada
colaborador, direcionando-os para o desenvolvimento profissional e pessoal.

Tabela 3
Qualidades Emocionais da IE

Qualidades Caracteristicas
Empatia Consciéncia das necessidades dos outros.
Sintonia Escuta ativa e percegédo dos sentimentos
dos outros.
Consciéncia organizacional Partilha da cultura e dos valores da sua

organizacéo, tendo nogéo das relagcdes
sociais e das regras implicitas.
Influéncia Inducdo da partilha dos objetivos.
Desenvolvimento dos outros Proporcionar informac6es que visam 0
desenvolvimento pessoal e profissional
dos restantes elementos.
Inspiracao Promover ideais que podem ser
compartilhados por todos.
Trabalho de equipa Apoiar e fomentar a cooperacdo entre
todos 0s membros da equipa.
Nota. Descri¢do das qualidades presentes na IE, efetuado tendo por base Goleman
(2015).

Estas caracteristicas, presentes nos lideres, permitem efetuar a tarefa basica que
constitui a lideranca: direcionar os subordinados, de modo a potenciar as emocgdes
positivas para alcancar um objetivo comum a todos os membros. No estudo apresentado
por Goleman et al. (2011, p.35) designado de “As emocdes e 0 processo de tomada de
decisdo” realizado por Antonio Damasio (1994), existe um acréscimo de 2% nos
proveitos por cada 1% de melhoria do ambiente de trabalho das organiza¢fes, 0 mesmo

estudo tambeém indica que o grau de satisfacdo dos colaboradores, por trabalharem em
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determinada organizagdo, sé explica entre 20% a 30% do desempenho, 50% a 70% séao
responsabilidade do lider.

As caracteristicas acima apresentadas podem ser sintetizadas em quatro dominios
da IE:

Figura 8
Os Dominios da IE

Autoconsciéncia

\

Autogestéo

/

Gestdo das
relacbes

Competéncia
social

Nota. Exposicdo dos quatro dominios da I.E. (adaptado de Goleman et. al., 2011)

Estes dominios foram analisados nesta pesquisa, relacionando os dominios da IE
com os dados obtidos nas entrevistas dos Presidentes dos CE das escolas analisadas e na
documentacéo relacionada com o desempenho das funcgdes.

A autoconsciéncia é a capacidade de reconhecer a maneira como 0s sentimentos
(proprios) afetam o desempenho profissional, conhecendo os seus pontos fortes e fracos,
cultivando o sentimento de melhoria continua e utilizando adequadamente as suas
capacidades, traduzindo-se na autoavaliagdo, na autoconsciéncia emocional, na
autoconfianga, podendo traduzir-se por “conhece-te a ti mesmo” (Goleman, 2015, p.16).

A autogestdo traduz-se no autodominio emocional, todos nés temos emocdes, a
autogestdo traduz por saber geri-las e torna-las numa vantagem, criando um ambiente de
confianca e de justica. Traduz-se na capacidade de otimismo, de adaptagdo, com elevados

padrdes de exigéncia, mas com metas realizaveis, aproveitando as oportunidades, sempre
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de acordo com os padrdes e a integridade, traduzindo-se no autodominio, transparéncia,
capacidade de adaptacéo, de realizacdo, de iniciativa e de otimismo.

Goleman (2015) narra a facilidade de identificar os sinais da autorregulagédo
caracteristica da autogestdo: “propensdo para refletir ¢ considerar todos os fatores;
tranquilidade face a situagdes indefinidas ou mudangas; integridade — capacidade de ndo
ceder a impulsos” (p.24). Estes lideres ndo sdo motivados por fatores externos, como
salarios altos, estatuto ou organizacdo distinta, tém paixdo pelo trabalho que fazem,
“procuram desafios criativos, adoram aprender, e ficam extremamente orgulhosas com
um trabalho bem feito. Demonstram também uma inesgotavel energia para melhorar o
que fazem” (p.25).

A consciéncia social traduz-se pela capacidade de reconhecer as emogdes nos
restantes elementos, escutando atentamente, apercebendo-se das redes sociais existentes
e das relacbes de poder estabelecidas, assim como dos valores orientadores e das regras
ndo expressas. Possui um elevado espirito de servico, estando pessoalmente disponivel.
Temos a empatia presente, assim como a consciéncia organizacional e o espirito de
servico. Empatia significa que os lideres tém em consideracéo, na tomada de decisdes, 0s
sentimentos dos colaboradores, principalmente pela “utilizagdo crescente de equipas, o
ritmo acelerado da globalizacéo, e a crescente necessidade de reter os talentos” (Goleman,
2015, pp.28-29).

A gestdo das relagdes, traduz-se pela lideranca inspiradora composta por uma
visdo partilhada e um propdsito comum, tendo sempre em vista, 0 desenvolvimento de
todos, com criticas construtivas e orientagdes cruciais, com um espirito de cooperacao e
de equipa. Goleman, (2015) identifica-a como a “simpatia com um propdsito; levar as
pessoas a fazer o que se deseja, quer se trate de obter consenso para uma nova estratégia
de marketing, ou entusiasmo acerca de um novo produto” (p.32).

Estes dominios contém a capacidade de entender diferentes pontos de vista,
gerindo eficazmente os conflitos existentes, tem presente uma lideranca inspiradora, a
influéncia, a capacidade de desenvolver os outros, o incentivo da mudanca, a gestdo dos
conflitos e o espirito de colaboracdo e de cooperacéo, afinal “nenhum lider ¢ uma ilha”
(Goleman, 2015, p.35).
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Tabela 4
Estilos de Lideranca da IE

Estilos de o
Carateristicas

lideranca

Qualidade de IE

Quando deve

Estilo Viséo partilhada de longo
autoritario prazo, permitindo o
ou contributo de todos.
visionario “Vém comigo!”
Prioriza o desenvolvimento
) dos colaboradores,
Estilo )
) proporciona um bom
coaching ou )
) ambiente de trabalho, reforca
conselheiro ) o
a autoconfianca e a eficacia.
“Tente fazer!”
Ambiente de trabalho
Estilo harmonioso, com excelente
afiliativo ou relacionamento entre os
relacional membros da equipa.
“As pessoas vém primeiro!”
Valorizacdo dos membros,
solicitando o contributo de
Estilo todos, cria um clima de

democratico trabalho positivo com adeséo

dos membros.

“O que voce acha?”

O lider d& o exemplo, com

Estilo elevado nivel de desempenho
paceseting e espera que os colaboradores
ou exemplar também o fagam.

“Fagcam o que eu espero!”

Possui
autoconsciéncia,
autogestao,
consciéncia social e

gestdo das relacdes.

Predomina a
autoconsciéncia
emocional e a

empatia.

Frequentemente
possui
autoconsciéncia e

gestao das relacdes.

Possui
autoconsciéncia,
consciéncia social e

gestao das relacdes.

Possui
autoconsciéncia,
porém nao possui

consciéncia social,
nem tem capacidade

de gestéo de conflitos.

ser utilizado

Quando séo
necessarias
instrucdes

claras.

Obtencéo de
colaboracéo
eficaz de
todos 0s
colaboradores.

Resolve
divergéncias e
reforca

relacGes.

Para a
obtencéo de
COoNsenso ou

concordancia.

A equipa é
motivada e
competente,
nao
necessitando

de orientagéo.
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) ) Numa
Possui a capacidade

Estilo Instrucdes claras, apropriado N ) restruturacao
. L . de autogestéo, porém
COercivo ou para situagdes de crise. ouem
) falta todas as outras ;
dominante “Fagam o que eu digo” periodos de

capacidades. )
crise.

Nota. Apresentacdo dos diferentes estilos de lideranga presente na IE, conforme
exposto por Daniel Goleman (2011 e 2015).

O estilo autoritario, de entre todos os estilos de lideranca apresentados pela IE,
é 0 mais eficaz, conforme comprova as investigagdes: “o lider autoritario € um visionario;
motiva as pessoas ao mostra-lhe claramente de que modo o seu trabalho se insere numa
visdo global da empresa” (Goleman, 2015, pp.48-49); o lider estabelece objetivos, mas
ndo mostra como alcanca-los, dando aos colaboradores oportunidades para contribuirem,
sendo principalmente eficaz para juntar uma equipa num objetivo ambicioso. Podendo,
no entanto, ser, infrutifero se a equipa for mais experiente do que o lider ou a equipa
visualiza-lo como arrogante.

O lider coaching ajuda os colaboradores a identificar os seus pontos fortes e
fracos e incentiva-os a melhorar, delega tarefas e faz os colaboradores sentirem que fazem
parte do processo, da visdo da organizacao. Este estilo nao ¢ muito utilizado, pois “muitos
lideres afirmaram n&o ter disponibilidade, nesta economia altamente competitiva, para a
lenta e fastidiosa tarefa de ensinar pessoas e contribuir para o seu crescimento”, conforme
expressa Goleman (2015, p.53), porém o tempo investido sera minimo em relacdo aos
beneficios para a organizacdo. Este estilo sé funciona quando os colaboradores estdo
recetivos a conhecerem 0s seus pontos fracos e a melhora-los, sé assim podera ser
eficiente.

No estilo afiliativo, 0 que é importante sdo as pessoas, 0s colaboradores,
focando-se o lider no bem-estar destes, criando um bom ambiente de trabalho. Promove
a comunicacdo, a partilha de ideias e a inspiragdo. Os colaboradores tém oportunidade de
executar as tarefas como consideram mais eficiente para a organizacdo. Este estilo ndo
deve ser utilizado em exclusivo, pois podera resultar em maus resultados, na medida que
o lider ndo orienta, os colaboradores tém de possuir iniciativa e encontrar formas de
efetuar e/ou melhorar o seu trabalho.

Quando o lider tenta que todos intervenham nas decisdes, gerando consensos,

estamos perante o estilo democréatico. O lider escuta os colaboradores e constréi “uma
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relacdo de confianga, respeito e compromisso”, permitindo que “os trabalhadores se
pronunciem sobre as decisfes que influenciam as metas e 0 modo como executam 0 seu
trabalho, os lideres democraticos percebem o que devem fazer para manter o moral
elevado” (Goleman, 2015, p.61). Ndo deve ser utilizado em situacOes de crise e em
situacdes que a reacao tera de ser quase imediata, pois nestas situagdes ndo é possivel que
imediatamente todos estejam em consenso sobre o que fazer.

No estilo paceseting, o lider tem padrées de desempenho elevado, exigindo aos
colaboradores esses padrdes elevados, substituindo-os caso ndo se enquadrarem. Neste
estilo, o lider ndo transmite o0 que espera dos colaboradores, tem a convic¢do que 0s
colaboradores sabem o que fazer. Quando tal ndo acontece, ndo comunica, assume a tarefa
e executa-a. Este estilo funciona melhor quando os colaboradores tém uma motivagédo
intrinseca, tém competéncias elevadas e ndo necessitam de orientacao.

O estilo coercivo ¢ 0 menos indicado, dado que, as decisdes sdo tomadas pelo
topo e impostas, ndo aceitando alternativas. Os colaboradores sentem-se desvalorizados,
percecionando que ndo fazem parte do todo e que apenas executam as instrucdes. Este
estilo é eficaz em caso de emergéncias, pelo tempo apenas necessario da sua resolucéo.

De modo a melhorar ou obter um melhor clima organizacional, o lider devera
utilizar véarios dos estilos referidos, dependendo da situagdo em que se encontra,
adaptando o estilo a situacdo e a obtencdo dos resultados pretendidos.

Paul Wiseman, aludido por Goleman (2015, pp.37-38) publicou no Associated
Press, um artigo sobre economia, onde referia que as empresas recrutam licenciados,
relevando as suas competéncias sociais, enumerando essas competéncias como: “saber
trabalhar em equipa ... comunicagao clara e eficaz ... adaptacdo as mudancas ... boa
interagdo com pessoas de todos os géneros ... raciocinio claro e resolucdo de problemas
sob pressdo”, todas essas caracteristicas sdo qualidades da IE.

Em qualquer organizacao € importante que o lider possua competéncias de IE,
Goleman completa que lideres com “niveis elevados de inteligéncia emocional geram
ambiente onde se desenvolvem troca de informac6es, confianca, tomada de riscos e
aprendizagem” (pp.84-85), sendo que investigacGes efetuadas por Alice Isen em Cornell,
em 1999, e apresentadas por Goleman (2015, p.92) concluem que “um ambiente otimista
promove a eficiéncia, levando as pessoas a melhor aprenderem informacdes, a usar com
mais clareza regras de decisdo em situacfes complexas e a terem um raciocinio mais

flexivel”, tornando a organizagéo mais eficaz.

44



Como ja referimos, toda a organizacdo beneficia se os lideres possuirem
competéncias de IE, principalmente uma organizac¢ao educativa, que possui uma estrutura
hierarquica definida, com fungdes estabelecidas e conhecidas, onde caracteristicas como
a autoconsciéncia, com o reconhecimentos dos seus pontos fortes e fracos e um
autodominio emocional, conjugado com a competéncia social de aperceber-se das
emocdes dos restantes elementos, que visem a gestdo de relacdes, onde é partilhada a
visdo e o proposito em comum, podem efetuar a diferenca, quer na organizacdo, quer na
comunidade educativa e conseguir uma organizacdo de exceléncia, que ministra uma
aprendizagem com resultados excelentes.

Estas competéncias, poderdo ser apreendidas, ou desenvolvidas, quando os
lideres tiverem essa intencdo, com o objetivo de melhoramento e de execugdo de um

trabalho relevante.

3.4 - Lideranca Sustentavel

A sustentabilidade € nos apresentada pelo ambientalista Lester Brown, fundador
da WWI - Worldwhat Institute, organizacdo ambientalista que tem como missdo o acesso
universal a energia renovavel, alimentacdo nutritiva, desenvolvimento ambiental
saudavel e obtencdo de culturas sustentaveis.

As organizacOes sustentaveis apresentam algumas caracteristicas em comum,
nomeadamente a prioridade dada aos objetivos em deterioracdo dos lucros, mantendo os
propdsitos, mesmos em periodos de grande pressdo econdmica, ndo dependendo de um
lider visionario, avancando de uma forma persistente e atraves de experimentacdes
diversas.

“Uma educacdo e uma lideranca de melhor qualidade, que beneficie todos os
alunos e que persistam ao longo do tempo, exigem que enfrentemos a questdo da sua
sustentabilidade basica” comeca a dizer-nos Hargreaves e Fink (2007, p.12) na
apresentacdo da lideranca sustentavel e a explicar que o maior desafio da mudanca é que
a mesma seja desejavel e praticavel, pois as experiéncias educacionais estao repletas de
projetos corretos e eficazes, mas que ao longo do tempo tornam-se ineficientes, quer pelas

alteracdes de contexto, quer por falta de esforco dos intervenientes.
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FIGURA 9

Os PRINCIPIOS DE SUSTENTABILIDADE PARA A LIDERANGA EDUCATIVA

Profundidade

Consevacdo Durabilidade

Disponibilidade

de recursos Amplitude

Diversidade Justica

Nota. Os sete principios da sustentabilidade, tendo por base Hargreaves e Fink
(2007).

A profundidade diz-nos que a aprendizagem deve ser intrinseca e para todos,
sendo a dedicacéo e o cuidado dos outros uma prioridade.

Esta lideranca tem um propdsito moral que move o lider e mantém a equipa coesa,
persistindo apesar das dificuldades, das mudancas constantes e permitindo as
organizacdes perdurarem.

Esse proposito moral deve ser integro, compreendendo 0 processo de
aprendizagem dos alunos, partilhado por toda a comunidade educativa, focando-se numa
aprendizagem forte e justa, encontrando formas de aperfeicoar e amplifica-lo. Esta
lideranca fornece o propdsito necessario aos colaboradores, através de cooperacao mutua,
criando estratégias e obtendo soluces. Isto é de dificil realizacdo num ambiente onde 0s
colaboradores nédo séo definidos pelos lideres (como acontece nas escolas pablicas), num
cenario dominado pelas avaliagdes das escolas e do ranking, com reformas permanentes
e metas definidas para curto prazo, so6 sendo possivel, conforme nos referencia Lingard,
Hayes, Mills e Christie (2003) em Leading learning através de Hargreaves e Fink (2007,
p.52), com pedagogias produtivas, que sdo:

- exigentes do ponto de vista intelectual;

- ligadas aos conhecimentos prévios dos alunos e ao mundo que os rodeia;
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- oferecidas num ambiente e num processo de aprendizagem solidario;

- orientadas de forma a integrarem as questdes da diferenga cultural nas

aprendizagens realizadas pelos alunos.

Esta lideranca deve ser duravel (durabilidade). Ninguém é eterno, de forma que
o trabalho realizado e as metas alcangadas ndo sejam desperdicadas, € prioritario planear
a sucessao, que devera ocorrer de uma forma o mais natural possivel, dando tempo a
comunidade para preparar-se. Para que isto seja realizavel, é necessaria uma lideranca
distribuida, ndo existindo uma concentracdo unitaria de conhecimento/competéncias,
permitindo que uma cultura forte e ampla seja partilhada e seguida pela comunidade, de
forma a ter continuidade. Este planeamento da sucessdo “assegura a estabilidade da
organizacdo nos momentos de sucessdo, ao mesmo tempo que implica os lideres atuais a
envolver, a estimular e a motivar as pessoas na lideranga, preparando-as para assumir
aquelas funcbes” (Fraga, 2014, p.153).

Devera ser uma lideranca distribuida (amplitude), nenhum lider consegue
controlar tudo, além que este tipo de lideranca permite e “inspira os professores, 0s alunos
e 0s pais a procurarem, criarem e explorarem oportunidades de lideranca que contribuam
para a aprendizagem profunda ¢ ampla de todos os estudantes” (Hargreaves & Fink, 2007,
p.126). Os mesmos autores apresentam-nos o projeto Leadership for Organizacional
Learning and Student Outcomes, realizado na Australia por Halia Sillins e Bill Mulford
que analisou o impacto ocorrido nos resultados dos alunos do ensino secundario, tendo
como varidvel o estilo de lideranca e as diferentes aprendizagens organizacional,
concluindo que os fatores escolares sao mais relevantes que o status econdémico e a origem
familiar, a lideranca organizacional € relevante para o desempenho das escolas e ha
existéncia de evidéncias onde encontramos resultados mais positivos quando a lideranca
é distribuida por toda a comunidade educativa, contribuindo estd para a melhoria dos
processos de tomada de decisdo, aumento da colaboracdo entre professores, aumento da
motivacdo e permanéncia dos docentes na profissdo, mudancas positivas nas salas de
aula, todos estes fatores contribuem para o sucesso de todos os alunos.

Esta lideranca distribuida ndo torna o papel do lider irrelevante, pois permite ao
diretor/presidente criar relacbes coesas, com elevados niveis de confianca, renovando a
cultura de aprendizagem e proporcionando a intervencdo de toda a comunidade escolar
através de uma cultura de valorizagcdo da inovagdo e préaticas que procuram a exceléncia

na aprendizagem de todos os alunos. O lider tem de possuir “a capacidade para delegar
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tarefas, decentralizando e abrindo espago para 0 empoderamento das pessoas na
organizagdo” (Fraga, 2014, p.153).

Esta lideranca é justa a nivel social (justi¢a), ndo consumindo e monopolizando
a sociedade, mas partilhando e proporcionando melhorias no ambiente envolvente a
mesma. Uma escola ndo é isolada, as suas a¢des irdo ter impacto numa comunidade, e
por consequente nas outras escolas, tem assim, uma acgdo civica muito saliente do lider,
tendo de tomar decisGes socialmente justas, visando o sucesso de todos, de toda a
comunidade.

Will Hutton, autor e jornalista diz-nos que o modelo adotado na Europa difere do
modelo social americano, que visa a melhoria individual, 0 modelo europeu (Hargreaves
& Fink, 2007, p.187)

procura maximizar o envolvimento educativo e econdémico de todos e o

investimento numa economia altamente qualificada que paga salarios elevados e

que é suportada pelo investimento publico a longo prazo na economia e protegida

por redes de seguranca social para aqueles que delas precisam.
Sendo esta uma lideranca responsavel, os lideres ndo so sdo responsaveis pela sua
comunidade educativa, mas por todos que serdo afetados pelas suas decisdes e escolhas.

Todo o ecossistema forte é diverso (diversidade), é constituido de multiplos
aspetos, s6 assim podera ser forte. A lideranca sustentavel é diversificada no ensino e na
aprendizagem, aprendendo com a mesma e melhorando continuamente. Com redes de
comunicacdo diversificadas, empenha-se na troca de conhecimentos e no intercambio
entre os agentes educativos, evitando a estandardizacdo da organizacao.

Mais do que as outras organizacOes, as escolas tém de possuir uma lideranca
flexivel e adaptavel as mudancas, vivendo com a diversidade e contribuindo para a
evolucdo. E necessério a existéncia de redes de aprendizagem profissional, permitindo
aos profissionais do ensino refletir, trocar informac6es, colaborando na planificacédo e
desenvolvendo novas técnicas de aprendizagem e de adaptacdo, de forma que a
mensagem seja passada de uma forma mais valida. No Reino Unido existe a Networked
Learning Communities, que “liga escolas através do e-learning e intercdmbio de
informacdo, bem como conferéncias e workshops ao nivel nacional e regional”
(Hargreaves & Fink, 2007, p.221). Este tipo de rede, permite a troca de informacao,
interacdo com profissionais do ensino, tornando-os mais eficientes, trocando ideias para
resolucdo de problemas e divulgagdo de novas e inovadoras ferramentas necessarias a

aprendizagem.
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Na disponibilidade de recursos, as palavras de ordem s&o contencdo e
renovagédo, sendo os recursos limitados, estes tém de ser preservados e valorizados de
modo a zelar pelos mesmos, sendo fundamental a sua rentabilizagdo, tendo os lideres de
ter consciéncia que os recursos, materiais e humanos sao limitados.

A contencdo propde a utilizagdo mais racional e a planificacdo das acdes de forma
a limitacdo de acBes que esgotem 0s recursos, a renovacao possibilita a pratica de agdes
de forma a regenerar os recursos. Estamos a falar ndo s6 de recursos materiais, que séo
facilmente entendidos como finitos, mas também de recursos humanos, pois conforme
apresenta-nos, Hargreaves e Fink (2007), a energia, a eficicia a longo prazo esgotam-se
quando:

- ndo temos tempo para dormir, para relaxar ou fazer exercicio adequadamente;

- nos sentimos constantemente extenuados ou emocionalmente separados

daqueles que nos rodeiam, sem ternos tempo para desenvolver relacOes

interpessoais adequadas;

- somos sempre obrigados a pensar demasiado depressa ou de modo superficial,

- estamos desligados dos nossos préprios objetivos morais vitais, ou ndo 0s

conseguimos perseguir ou concretizar (p.244).

Para este esgotamento do recurso humano, contribui um curriculo denso e
apressado, ndao permitindo o aprofundamento e o0 acompanhamento de todos os alunos.
Contribui igualmente a definicdo de objetivos inalcancaveis, de curto prazo, sem o
suporte necessario. Assim como, demasiados projetos e acGes que ndo permitem que a
energia seja focada na aprendizagem.

Nas preocupacdes de um lider escolar, tem de estar presente estas preocupacoes,
assim como formas de renovagdo, mantendo uma aprendizagem profunda e ampla, uma
lideranca continuada, que permita a continuacdo dos projetos e da identidade, uma
lideranca distribuida entre os professores, dando-lhes a necessaria pertenca. Hargreaves
e Fink (2007, p.256) indicam-nos trés fontes de renovagdo dos recursos humanos num
ambiente educativo “a confianga, a autoconfianga e a emocgdo”. A confianca traduz-se
pela “capacidade de os individuos dependerem uns dos outros, experienciando coeréncia
e continuidade na vida e nos relacionamentos”, esta confianca é expressa em
desempenhos partilnados, em metas conhecidas e concordadas, na confianca da nossa
competéncia e das competéncia dos outros, na disponibilidade de apoio e oportunidade
de aprendizagem, na possibilidade de crescimento profissional, com uma comunicagao

clara, aberta, partilha de informacdo e admissdo de erros e falhas.
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A autoconfianga traduz-se pelo sentimento que se ird alcancar os resultados
pretendidos, tendo confianga na organizacéo e no ambiente educativo. Esta autoconfianga
é fundamental para a execucao de qualquer trabalho, tendo o lider de ter consciéncia que
estd é crucial para a que os docentes consigam executar as suas tarefas de uma forma
eximia, assim tem de ter esta em conta e incentiva-la.

A terceira fonte de renovacdo dos recursos humanos no ambiente escolar é a
emocdo, estando ligada a IE, j& desenvolvida. Hargreaves e Fink (2007) expdem que “o
ensino e a lideranca educativa também envolvem muito trabalho emocional para
conseguir motivar 0s outros e gerir 0s seus estados de espirito e sentimentos” (p.266).

Com uma sociedade cada vez mais mutavel e num ritmo cada vez mais rapido €
facil centrar-nos apenas no futuro, esquecendo as licdes do passado, porém por vezes as
solugdes estdo no passado, sendo crucial o seu estudo e verificado as ilagdes necessarias
(conservacao), de forma a proporcionar uma aprendizagem mais sustentavel e um futuro
melhor.

“A lideranga e a melhoria sustentaveis envolvem o futuro e o passado. Elas ndo
tratam o conhecimento, a experiéncia e as carreiras das pessoas como desperdicios
descartaveis, mas, pelo contrario, como recursos valiosos, renovaveis e recombinaveis”
(Hargreaves & Fink, 2007, p.276), os docentes com mais experiéncia devem ser
visualizados como mentores, enquadrados nas iniciativas de aprendizagem continua e
envolvidos nos processos de melhoria, pois as suas experiéncias sao fundamentais para a
progressao e melhoramento do nosso ensino. Quando maior for a diversidade em termos
de “idade, de experiéncia, de papéis, de cultura, de estilo e de orientagdo” (Hargreaves &
Fink, p.299) dos diversos intervenientes da acdo educativa, mais benéfica esta sera.
Através das diversas experiéncia é possivel enriquecer a experiéncia educativa.

Uma lideranca que tenha em atencao estes principios de sustentabilidade, permite
que visualizamos além do imediato, “além da microgestao da estandardizacdo, da gestdo
da crise provocada pela sindrome da mudanca repetitiva e de uma obsessdo doentia com
a imposicdo, a todo o custo, de padrfes de desempenho cada vez mais elevados”
(Hargreaves & Fink, 2007, p.35) proporcionado uma melhoria significativa e persistente.

“Nao vale a pena melhorar os resultados nos testes, se eles ndo reflectirem uma
aprendizagem ampla e profunda” (Hargreaves & Fink, 2007, p.303), esta aprendizagem
ampla e profunda tem de ser para o lider educativo o proposito moral com valores
intemporais que proporcionam uma longevidade, uma coesdo e uma sustentacdo as

organizagdes, orientando e inspirando os colaboradores.
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3.5 - A Influéncia da Lideranca para os Resultados Escolares

A progressiva descentralizagédo da educagdo e a adaptagdo ao contexto onde a
escola esta inserida, tem permitido sua redefini¢do, visando o sucesso académico tendo
em atencdo a comunidade educativa. O lider tem um papel importante nesta diferenciagdo
que permite o ajuste as carateristicas individuais ou grupais da escola, tendo a
possibilidade de efetuar algumas combinagGes que irdo permitir a diferenciacdo
pedagogica, permitindo a adaptacdo eficaz ao contexto e/ou as mudancas constantes e
cada vez mais rapidas da nossa sociedade. Tendo isto como premissa a lideranca ira
influenciar os resultados escolares, visando sempre uma gestdo para a mudanca.

Os lideres que pretendem a mudanca devem possuir determinadas caracteristicas:
motivacdo, conviccdo e forca para vencer 0s obstaculos diarios permitindo a
transformacéo na escola.

E nos apresentado por Bush e Glover através de Pina (2015), que a lideranca
instrucional ou educacional, exerce a sua influéncia nos alunos através dos professores,
sendo necessario o lider ter uma visédo bem definida dos objetivos e saber comunica-los a
toda a comunidade. E necessario que o lider avalie a aprendizagem, através da
monotorizacdo do progresso dos alunos, coordenacdo do curriculo e ainda promova um
clima de aprendizagem de todos, gerindo conflitos e contribuindo para que os objetivos
sejam alcancados.

Pina (2015) apresenta varios estudos que sustentam a relacdo entre lideranga-
resultados dos alunos, conclui que os lideres das escolas exercem um efeito positivo
através da “promocdo de uma cultura colaborativa” sendo “um fator potenciador da
aprendizagem dos alunos” (Pina, 2015, p.54), apresentando autores como Fullan, que
defende uma melhoria dos resultados escolares através do foco na sala de aula, na pratica
de diagnostico, na inclusdo e no conhecimento especializado. Pina (2015) defende que o
diretor (presidente do CE/lider) “tem a possibilidade de influenciar direta ou
indiretamente o trabalho dos professores e de apoiar a sua melhoria, conduzindo a
necessidade de o diretor ser o promotor do desenvolvimento de uma cultura de melhoria”
(p.55). Para isso € necessario que o lider compreenda o contexto organizacional e 0s
atores escolares.

Ao definir um proposito moral, que deve focar-se na melhoria da aprendizagem e

dos resultados escolares, o lider ira fomentar a motivagdo, melhorar a eficacia,
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implementar uma cultura colaborativa, refor¢ando a cultura escolar e a identificagdo com
os diversos intervenientes educativos.
Conforme define Lima (1996), os modelos de gestdo poderdo incluir “modelos

29 ¢

decretados ou de reproducdo” “que se encontram formalizados, descritos e explicitados

em suportes oficiais” (p.9) sendo a base do funcionamento e organizacao das escolas; ou

2 ¢

“modelos recriados ou de produgdo” “resultando frequentemente interpretacdes e
recontextualiza¢des diversas” (p.10), com a autonomia que os presidentes do CE
possuem, e como conhecedores do sistema organizacional, com a autoridade que lhe é
reconhecida poderdo proporcionar uma gestdo de mudancga, que iniciando-se no centro da
escola ird proporcionar mudancas nas atuacdes individuais dos docentes nas salas de aula,
permitindo alteracdes e consolidacdo de aprendizagem, que poderdo originar melhores
resultados escolares.

Na publicacdo Improving School Leadership da OCDE (2008) é enfatizado o
papel da lideranga nos resultados dos alunos, expondo que “leadership can contribute to
improve student learning by shaping the conditions and climate in which teaching and
learning occur” (OCDE, 2008, p.16). Ao contribuir para um bom clima organizacional e
proporcionando condigdes, 0 ensino e a aprendizagem poderado obter bons resultados. No
relatorio é referenciado estudos que evidenciam que uma boa lideranca escolar torna as
escolas mais eficazes. Estudos realizados por Scheerens e Bosker em 1997, Teddlie e
Reynolds em 2000, e Townsend em 2007, determinam que a influéncia, sobretudo a
influéncia indireta, efetuada através dos professores, das praticas executadas nas salas de
aulas e do clima escolar, ira beneficiar a aprendizagem e os resultados. “School leaders
influence the motivations, capacities and working conditions of teachers who in turn

shape classroom practice and student learning” relata o estudo da OCDE (2008).

3.6 - Quadros de Referéncia/Standards/Padrbdes do Lider

Escolar

A lideranca em educacdo é constituida por varios nexos, as politicas
governamentais, a comunidade educativa, o financiamento, a avaliacdo e a equidade, o
futuro da educacdo e das competéncias, 0 ambiente de aprendizagem, os resultados
econémicos e sociais, entre outros aspetos. O lider tem a possibilidade de criar um
ambiente de aprendizagem eficaz, promovendo a lideranga entre os colaboradores,

ligando a escola as politicas gerais e a comunidade em geral. Esta profissdo enfrenta
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varios desafios como, a falta de apoio adequados, preparacdo e formacdo insuficiente,
com perspetivas de carreira limitadas, carga de trabalho burocratico excessivo, entre
outros.

A construcgéo de quadros de referéncia (standards/padrdes) para a educagéo surgiu
com a definicdo de padrbes de desempenho para os docentes, conforme nos referencia
Costa e Figueiredo (2013), que dao como exemplos as formulagdes ocorridas nos Estados
Unidos, em Inglaterra, no Canada e na Australia, indicando o ano de 2010, como 0 ano
de formulacdo de padrdes de desempenho docente pelo Conselho Cientifico para a
Avaliacdo dos Professores em Portugal. As elaboragdes destes padrdes de lideranca séo
“tidos como fundamentais para a definigdo da esséncia do cargo e das respetivas tarefas
profissionais” (Costa & Figueiredo, 2013, p.185).

Os quadros de referéncia para os lideres escolares podem:

converter-se em ferramentas ou instrumentos de tomada de decisdes e contribuir

para a orientacdo dos processos de selecdo de diretores, para a sua formacao

(inicial e continua) e para a sua avaliacdo, permitindo, igualmente, analisar a

distancia entre o nivel de desempenho real e o nivel de desempenho desejavel

(Cabral et al, 2020, p.164).

Na OCDE, 30 paises democraticos trabalharam para responder aos desafios
econdmicos, sociais e ambientais, atraves da publicacdo do estudo: Improving School
Leadership (2008), onde foi pretendido ajudar os paises a implementar politicas eficazes
para a lideranca escolar, influenciando motivagdes e capacidades dos docentes, sendo
determinante para o clima organizacional, melhorando o ensino e a aprendizagem dentro
de cada escola, fazendo a sua ligagdo com o mundo exterior. A OCDE (2008) identifica
quatro niveis de politicas que podem influenciar o desempenho dos lideres escolares e
gue devemos ter em conta na elaboracdo do quadro de referéncias:

— Na definicdo das responsabilidades dos lideres: a investigacdo realizada pela
OCDE demonstrou que o lider consegue fazer a diferenca nas escolas, se tiver
autonomia para tomar as decisbes, tendo responsabilidades delimitadas e
clarificadas, para que tal aconteca, é necessaria uma redefinicdo da lideranca
educacional com a capacidade de adaptar os programas pedagdgicos de acordo
com as necessidades da comunidade educativa, assim como, promover o trabalho
entre docentes, a sua monitorizacdo, a sua avaliagdo e o desenvolvimento
profissional. Os lideres também devem contribuir na definicdo da estratégia

escolar tendo por base as necessidades da sua comunidade educativa, contribuindo
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para os recrutamentos dos docentes conforme as necessidades escolares, sendo
necessario uma aposta na formacgéo financeira e um reconhecimento da vantagem
do trabalho em rede nas escolas, colmatando as falhas e evidenciando o
desenvolvimento das capacidades.

— Na lideranca distribuida: o volume de trabalho e a responsabilidade dos diretores
avolumou-se com o aumento da escolaridade obrigatéria e a pressdo com 0s
resultados escolares. A lideranca distribuida podera ajudar a enfrentar novos
desafios e contribuir para 0 melhoramento da eficacia das escolas, podendo ser
efetuada através de estruturas de equipas ou através de grupos especializados que
poderdo assessorar as escolas. S6 a autonomia ndo proporciona uma boa lideranca,
é necessario que as responsabilidades sejam bem definidas, para ndo proporcionar
um aumento de carga laboral e um desvio de aten¢do no que é importante.

— Desenvolvimento das capacidades dos lideres: de forma a responder as funcdes e
as responsabilidades, é necessario fortalecer os conhecimentos dos lideres de uma
forma continua, sendo necessario uma oferta por diferentes instituicbes, com um
amplo conhecimento apoiado com a pratica. O conceito de lider devera ser
reforcado, através de mecanismos que recompensem a participacdo e o0
desempenho, de forma a incentivar o desenvolvimento no nivel intermedio e a
aderéncia de novos lideres preparados. O estimulo do trabalho em rede, a
mentoria, 0 coaching e a aprendizagem entre pares, proporcionam aos diretores
conhecimentos que poderao ser Gteis no desempenho das suas funcdes.

— Tornar atrativa a profissao de diretor de escolas/presidente do CE: a OCDE afirma
que os dados indicam que os candidatos a diretores sdo dissuadidos pela elevada
carga de trabalho, pelo ndo reconhecimento e pela baixa remuneracdo, sendo
necessario demonstrar que o0s critérios do recrutamento sdo transparentes,
consistentes e eficazes, e que o reconhecimento seja demonstrado.

Conforme conclui a OCDE (2008), no estudo apresentado, 0 melhoramento da
qualidade da lideranca e a sua sustentacdo € o grande desafio para as escolas do futuro.
Para que tal aconteca sdo apresentadas acdes a desenvolver:

— profissionalizar o recrutamento;
— valorizar salarialmente os lideres escolares;
— reconhecer o trabalho das organizagdes profissionais de lideres escolares;

— e fornecer suporte para o desenvolvimento das carreiras dos mesmos.
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No trabalho apresentado por Cabral et al. em 2020, sdo apresentados Varios
paises que compreendem a importancia da formulacdo dos quadros de referéncia para a
lideranga escolar, nomeadamente: Austrélia, Canada, Chile, Escocia, Espanha, EUA e
Reino Unido, identificando nestes paises dezasseis dimens@es referenciadas como sendo
as mais mencionadas: o “exercicio de uma lideranga instrucional/pedagogica”, a “gestao
estratégica ¢ eficaz das operagdes e recursos”, o “estabelecimento e comunicagdo de
missdo, visao e valores comuns”, a “articulacdo com as familias e a comunidade
envolvente”, 0 “foco no sucesso académico e bem-estar de cada aluno” e o
“desenvolvimento de uma cultura/comunidade de aprendizagem profissional” (p.168).
Partindo desta base, 0s autores, acima indicados, reconheceram trés dominios essenciais

para a construcao de um referencial de lideranca e gestéo escolar:

Figura 10

Dominios para um Quadro de Referéncias em Lideranca Escolar

Carateristi-
cas da
lideranga

Gestdo da
sala de aula

Gestdo escolar e
acdo estratégica

Nota. Apresentacdo dos dominios relevantes utilizados na construcdo do quadro
de referéncias para a lideranca educacional na RAM, conforme adaptacdo de Cabral et al.
(2020).

As carateristicas da lideranca, suportadas pela gestdo escolar e acdo estratégia irdo
determinar a gestdo das aprendizagens nas salas de aula, contribuindo para o sucesso da
aprendizagem. Dentro de cada um destes dominios sdo apresentadas dimensdes chaves
que caraterizam 0s mesmos.

Efetuando uma analise especifica, temos exemplos como o Reino Unico, onde o

National Standards for Headteachers define a missdo do diretor escolar e enumera 0s
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resultados esperados e 0s conhecimentos que deve possuir, assim como as suas

capacidades:

Figura 11
Capacidades de um Diretor Escolar no Reino Unido

Tomada de
decisao

Lideranca

Gestao

Comunicacgao o
propria

Nota. As capacidades exigidas a um diretor escolar no Reino Unido (adaptado
de Barroso, 2005, p.151).

Aqui a lideranca traduz-se pela capacidade de liderar, conduzir pessoas que
trabalham em funcdo de metas comuns educativas. A tomada de decisdo é a capacidade
para investigar, resolver problemas e tomar decisdes. A comunicacdo compreende a
capacidade para apresentar os seus pontos de vista de maneira clara e compreender 0s
pontos de vista dos outros. Por Ultimo a gestdo de si mesmo apresenta-nos a capacidade
para planificar o tempo de trabalho e organizar-se de maneira mais eficaz para realizar a
sua funcdo. Sendo ainda definidas areas chaves para as funcdes de lideranca e gestdo da
escola:

- Direcdo estratégica e desenvolvimento da escola.

- Ensino e aprendizagem.

- Lideranca e gestdo do pessoal docente e ndo docente.

- Uso eficiente e eficaz dos recursos materiais e humanos.

- Prestacdo de contas aos outros 6rgdos de gestdo e & comunidade educativa em

geral sobre o funcionamento da escola e seus resultados. (Barroso, 2005, p.151)

Em Franca, temos 0 Protocole d’acord relatif aux personnels de direction, que
define que o Diretor nas escolas € o responsavel pela inovacéo e mudanca.

O diretor escolar tem como objetivo principal o sucesso dos seus alunos, estando
estes no centro de todo o seu trabalho, conduzindo assim uma politica pedagdgica e
educacional, aproveitando o potencial dos docentes para a implementacdo de projetos

56



inovadores. Este protocolo determina o diretor como elo de conexdo entre a escola e a
politica definida, ndo esquecendo o projeto individual de cada escola.
De acordo com Barroso (2005) o diretor tem como missao:

Figura 12
Misséo do Diretor Escolar em Franca

Representar o Estado Administrar a escola

Nota. Componentes da definicdo da missdo do diretor escolar em Franca
(adaptado de Barroso, 2005, p.152).

Dentro da missédo, a funcdo de representacdo do Estado determina que o Diretor é
0 representante das politicas estatais para o ensino, visando os objetivos definidos pelo
ministro do setor.

Na funcdo administrar a escola, estd concentrada a conducdo de uma politica
pedagogica que tenha como objetivo o sucesso dos alunos, efetuando a gestdo dos
recursos humanos, assegurando as ligacdes com o ambiente educativo e comunitario e
administrando a escola financeiramente.

As competéncias compreendem:

Figura 13

Capacidades Exigidas a um Diretor Escolar em Franca

Conduzir a

Conjugar "
onjugar os politica

Administracao diferentes

da escola pedagdgica e

intervenientes .
educativa

Nota. Enumeracdo das capacidades definidas para um diretor escolar em Franca
(adaptado de Barroso, 2005, p.152).
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No protocolo (protocole d’acord relatif aux personnels de direction) estdo
definidas as capacidades que o diretor escolar tem de possuir, temos enumerados que 0
diretor deve conhecer a organizacdo do Estado, da educacgdo nacional e o estabelecimento
de ensino, conhecer a hierarquia das normas politicas administrativas, dominar as regras
do funcionamento or¢amentério e financeiro, construir, divulgar e impulsionar a politica
pedagogica do estabelecimento tendo em atencdo, os modos de aprendizagem das
criangas e jovens, 0s percursos dos alunos, as suas forcas e fragilidades, os programas de
ensino e 0s objetivos propostos. O Diretor também tem de ter a capacidade de criar
condicdes para a formacao de trabalho colaborativo, ouvir, considerar opinides, negociar,
delegar, solicitar especializacdo, entre outras capacidades.

A misséo conjugada com as competéncias exigidas resulta na conducdo da politica
pedagdgica educativa ao servigo do sucesso escolar, na gestdo dos recursos humanos,
assegurando a ligagdo com o0 meio envolvente e administracdo das escolas.

Com o diretor é assinada uma carta de missao que definird os objetivos para aquele
diretor especifico, objetivos esses, determinados através de um estudo prévio sobre as
necessidades daquela escola e a atuacdo adequada para colmatar as deficiéncias e alcancar
0s objetivos propostos.

A carta de missao iré definir os objetivos que orientardo a acao do diretor e da sua
equipa, tendo um propdsito operacional, sendo 0s objetivos concretos e mensuraveis, de
forma a verificar a sua concretizacdo. Nesta funcao o diretor € auxiliado por um adjunto
e um gestor. O adjunto concentra-se na area pedagdgica e as suas implicacOes
administrativas, enquanto o gestor auxilia nas tarefas relacionadas com a administragédo
geral e gestdo financeira.

Estes “quadros de referéncia/standards/padroes” (Costa & Figueiredo, 2013,
p.185) sdo elaborados distintamente nos paises, com orientacfes politicas diferentes,
surgindo como recomendac@es, normas e atributos, que o lider escolar deve ter, para um

desempenho eficaz.

3.7 - Construcédo do Quadro de Referéncia do Presidente do
CE das Escolas Secundarias da RAM

De modo a alcangar a missao e as capacidades esperadas na RAM serdo analisadas
cinco categorias determinantes e apresentadas por Jodo Barroso em 2005, tendo por base
Weindling (1990):
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Figura 14
As Competéncias Analisadas na Investigacéo

Articulagio da Capacidade de
filosofia da escola mobilizagdo da

Partilha de

TR comunidade responsabilidades.

educativa.

Capacidade de
tomar decisoes e

b - -
gemegtgmolente atuar rapidamente.

Nota. Apresentacdo das competéncias analisadas na investigacdo, conforme

proposta apresentada para alcancar o quadro de referéncias.

Uma das maiores questdes ligadas a definicdo de lideranga encontra-se em saber
se € um processo coletivo partilhado por um grupo de trabalho ou, se resulta da
especializacdo de alguém, sendo assim individual ou coletivo.

Conforme concluido no estudo de Cabral et al. (2020) considera-se que a lideranca
educacional “centrada na melhoria continua das aprendizagens ¢ exigente e complexo”
(p.178), reforcando a necessidade do desenvolvimento de “dindmicas de lideranga
distribuida e articulada, assentes numa visdo comum e amplamente partilhada” (p.178).

Tendo por base toda esta revisao de literatura, decidimos que as competéncias a

serem analisadas, assim como os pontos analisados em cada competéncia seriam:

Tabela 5

Apresentacdo das Competéncias dos Presidentes dos CE

Competéncias analisadas Questdes a serem respondidas

As politicas adotadas pela escola refletem a sua

visdo?
Articulagdo da filosofia da escola Qual o proposito moral da aprendizagem?
com a visao. Honra o que de melhor existe no passado,

aprende com ele e tenta criar um futuro

melhor?
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E notdria a capacidade de juntar a comunidade
educativa a volta do projeto?
Capacidade de mobilizacéo da Ha disponibilidade de recursos, sem
comunidade educativa. desperdicar recursos financeiros nem pessoais?
Visa a durabilidade, estabilidade e
continuidade?
A responsabilidade é partilhada, conforme
Partilha de responsabilidade. previsto na legislacdo, ou adaptada de modo a
ser mais eficiente?
Seré que 0 ambiente externo, em toda a sua
) ) amplitude é realmente compreendido pela
Capacidade de compreender e gerir
. escola?
0 ambiente externo. _ o
Existe redes de comunicacéo diversificada,
compreendendo outras culturas?
E compreendida a imprevisibilidade do futuro e
; - a sua adaptacdo esta assegurada, através de
Capacidade de tomar decisdes e _
; planeamentos e projetos?
atuar rapidamente. . ; y o
E socialmente justa, ndo progride a custa de
outros?
Nota. Identificacdo das competéncias analisadas dos presidentes dos CE tendo em

atencao os objetivos pretendidos.

Barracho (2012), afirma que as teorias de lideranca se concentram essencialmente
em torno de duas grandes perguntas: 0 “porqué” e o “como”. Quais as causas e funcoes
que permitem a um individuo ser lider e em segundo, quais 0s mecanismos que permitem
ao lider atuar. Iremos tentar responder a este “porqué” e “como”.

Sera também necessario auferir qual a lideranga organizacional, na sua vertente

informal. Deste modo sera examinada:

60



Figura 15
Teorias Base para a Construgdo do Quadro de Referéncia

Teoria dos
estilos de
lideranca

Inteligéncia Lideranca
emocional sustentavel

Teoria dos

tracos

Nota. Identificacdo das teorias base aplicadas na investigacao.

O estudo efetuado através da teoria dos tragos ird dar-nos as caracteristicas
pessoais que os lideres educativos possuem e que contribuem para o desempenho das suas
funcdes. Estas poderdo ser inatas aos individuos (como durante muito tempo foi
defendido) ou poderdo ser aprendidas pelos mesmos, através do investimento individual

em formacao.

Figura 16
Tracos dos Lideres Presentes na Teoria dos Tracos

Adaptavel gl Ambicioso g Cooperativo g Motivado

Capacidade de

Persistente Autoconfiante lidar com o
stress

Nota. Apresentacdo dos tracos dos Lider educacional (adaptado de Barracho,
2012).

Yukl (1989,1994) diz-nos através de Rego (1997, p.70) que

0s tragos mais relevantes para a eficcia dos lideres sdo a energia e capacidade de
tolerar o stress, a autoconfianca, um elevado locus de controle interno, a
maturidade emocional, a integridade e a combinagéo de elevada motivagdo para
0 poder social com moderada necessidade de éxito e baixa necessidade de

afiliagdo.
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O stress e o elevado seu grau de intensidade, estdo presentes no dia-a-dia de uma
organizacdo escolar. A autoconfianca ir4 permitir que o lider envergue pelas tarefas
dificeis, influenciando os seus colaboradores para a obtengdo um empenhamento
superior, mesmo em situacOes de crise ou de acontecimentos que requerem uma resposta
imediata. O locus interno esté diretamente relacionado com a capacidade de associar 0s
acontecimentos as agdes, acreditando na influéncia que tem no tracar do seu destino,
assumindo a responsabilidade das suas ac¢Ges, tornando-se mais flexivel, adaptativo e

inovador.

Figura 17
Competéncias dos Lideres da Teoria dos Tragos

Inteligente el Criativo g Diplomatico ged Organizado

\%

Persuativo Ed Conhecedor g Social

Nota. Apresentacdo das competéncias dos lideres educacionais, conforme
Barracho (2012).

Yukl (1989,1994) referido por Rego (1997) considera ainda que os lideres
possuem um conjunto de competéncias relevantes: Competéncias técnicas, por exemplo
competéncias em financas, legislacdo, marketing, que permitem a supervisdo, facilitam o
planeamento, possibilitam uma avaliacdo mais objetiva e justa dos colaboradores e dos
produtos/servicos e fomentam o empreendedorismo; Competéncias interpessoais, por
exemplo como empatia, charme, tato, diplomacia, comunicacdo oral, que criam, e/ou
desenvolvem e mantém relagdes de cooperagdo, melhorando as técnicas de persuaséo;
Competéncias conceptuais, como por exemplo a intuicdo, o pensamento ldgico, a
capacidade analitica, a criatividade, com estas conseguem identificar padrdes complexos
de relacionamento, fazem a prospecdo de tendéncias, visualizam como as mudangas

exteriores irdo afetar a organizacao.
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Assim, como ja referenciamos, sé os tracos individuais ndo sdo suficientes para
determinar uma lideranca eficaz, sendo pertinente verificar os diferentes estilos de
lideranca.

Parece-nos que com a teoria comportamental: Grelha de Blake e Mouton, ira ser
possivel determinar a maneira como o lider orienta a sua conduta e estilo de lideranca,
percebendo a sua relagdo com subordinados, determinando a cultura da organizagéo.
Como o objetivo é a determinacdo de um quadro de referéncia, com carateristicas
fundamentais do lider, a grelha a analisar sera utilizada para determinar uma maior ou
menor predominancia para as tarefas ou para as pessoas.

Com a obtencdo das competéncias de lideranca inerentes a inteligéncia emocional
e a lideranca sustentavel, sera possivel completar o quadro de referéncia com as

propriedades pretendidas.

Figura 18
Bases para a Elaboracéo do Quadro de Referéncia

Grelhade
Blake e
Mouton

Lideranca DLR
sustentavel 21/2006/M

Quadrode
referéncia

- Teoria dos
Inteligéncia tracos
emocional

Nota. Autoria propria.

Com a analise das cinco categorias definidas, através das principais carateristicas
determinadas pela teoria dos tracos, pelo grau de orientacdo da Grelha de Blake e Mouton,
pelas competéncias da inteligéncia emocional, pelos sete principios da lideranca
sustentavel e pelas fungdes apresentadas no DLR n.° 21/2006/M, obteremos o quadro de

referéncia determinado pela amostra dos lideres escolares da RAM.
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Tabela 6
Relacdo entre as Competéncias, a Legislacdo e as Teorias da Lideranga na
Criacéo do Quadro de Referéncia

Competéncias . . o Grelha de
. DLR Teoriados Lideranca Inteligéncia
analisadas/ Blake e

. 21/2006/M tragos sustentavel ~ emocional
categorias Mounton

Elaboracdo do

_ y projeto de .
Acrticulacdo . Profundida-
: L orgamento e Motivado.
filosofia/visdo de
plano anual de
escola.
Eleito em . Disponibili-
L ) Autoconfi-
Mobilizacdo assembleia dade de
) anca.
eleitoral recursos
Opcéo por um
. orgao colegial. .
Partilha de y : Autoconsci- Grau de
. Delegagdo de  Cooperativ . . . 3
responsabilida- . Amplitude éncia orientacdo
competéncia 0. 3
des . Autogestdo para as
num vice- N
_ Gestdo das tarefas ou
presidente. .
relacoes para pessoas.
Compreenséo e PEE . »
y ) Diplomatic o
gestdo do submetido ao ) Diversidade
] o/ social.
ambiente externo CCE.
Tomar decisdes e ’ Durabilidade
. RI. Adaptavel. .
atuar rapidamente e justica

Nota. Quadro que exemplifica as relacBes entre as categorias analisadas, as teorias

identificadas e a legislacéo aplicavel.

O quadro apresentado permite relacionar as diversas categorias com 0s outros
aspetos estudados. As perguntas efetuadas no modelo para a entrevista foram elaboradas
tendo em atencdo as competéncias determinadas a serem analisadas: articulacdo da
filosofia, visdo da escola, mobilizacdo da comunidade educativa, partilha de
responsabilidades, compreensdo e gestdo do ambiente externo e a capacidade de tomar
decisdes e atuar rapidamente.

Foi efetuado a ligacdo destas competéncias com a legislacdo existente, as teorias
de liderancas, as caracteristicas existentes na lideranca sustentavel e na IE, conforme

descrito na tabela acima revelada.
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Tendo por base as diferentes categorias relacionadas com a teoria dos tracos,

tornou-se pertinente determinar o grau de motivacdo, autoconfianga, cooperacao,

diplomacia e adaptacédo existente nestes lideres.

Na lideranca sustentavel, relevou-se pertinente analisar:

a profundidade, que compreende o proposito moral da aprendizagem, a
dedicagéo e o cuidado com os outros;

a durabilidade e justica, onde seré analisado a estabilidade e a justica social
imposta a organizagdo;

a amplitude, sendo aqui verificada a lideranca distribuida, ndo sé na
vertente imposta pela legislacdo, mas também em outras opc6es definidas
pelos lideres;

a diversidade, com as redes de comunicacdo diversificadas e a
compreensdo de outras culturas;

a disponibilidade de recursos, tendo em conta a necessaria poupancga pu

reciclagem de recursos humanos e/ou monetarios.

Nas carateristicas ligadas a inteligéncia emocional foi importante verificar:

a autoconsciéncia, analisando a percecdo que os lideres tém sobre a
influéncia das emocdes, a percecdo dos pontos fortes e fracos e a utilizacédo
adequada das suas qualidades;

a autogestdo, compreendendo a gestdo das emocdes, a admissdo de erros
e falhas, a capacidade de melhoramento e o aproveitamento das
oportunidades;

a gestdo de relacdes, visando a lideranca inspiradora e influenciadora, a
procura de desenvolvimento dos outros, a necessidade de mudanca, a

gestao distribuida e a gestdo de conflitos.

Na teoria de Blake e Mounton, foi analisada o grau de interesse dedicado as tarefas

e/ou as pessoas, tendo em atencdo que as liderancas intermédias e a lideranca exercida

pelos professores em contexto de aula sdo determinantes para o sucesso da aprendizagem,

logo determinantes para o sucesso do lider educacional.
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Capitulo IV - Metodologia

A investigagdo cientifica pode ser determinada com um “processo que permite
resolver problemas ligados ao conhecimento dos fendmenos”, sendo “um método
particular de aquisicdo de conhecimentos, uma forma ordenada e sistematica de encontrar
respostas para questdes” expressa-nos Fortin (1999, p.15), distinguindo o seu carater

sistematico e rigoroso.

Figura 19
Defini¢des de Investigacdo Cientifica
Autor Defini¢do de investigacao cientifica
) “método sistematico, controlado, empirico e critico que
Kerlinger (1973) . o . )
serve para verificar hipdteses sobre relacdes presumidas”
“processo sistematico de colheita de dados observaveis e
Seaman (1987) . ) .
verificaveis, a partir do mundo empirico”
“processo sistematico, efectuado com o objetivo de validar
Burns e Grove (1993)  conhecimentos ja estabelecidos e de produzir outros novos
que vao, de forma direta ou indirecta, influenciar a pratica”
Nota. Varias defini¢cBes de investigacao cientifica apresentadas por Fortin (1999,

p.17).

A investigacdo cientifica poderda também ser definida como um “conjunto de
acOes, que pretendem uma resposta precisa para a solu¢do de um problema, atraves do
recurso a diversos instrumentos” (Reis, 2022, p.15), sendo adotados diversos métodos e
técnicas cientificas, de modo a dar respostas a inquietacdes e reforcar ou adquirir novos
conhecimentos.

Todas as investigacdes implicam um conjunto de elementos que as sustentam e

que as tornam aplicaveis no mundo real. Esses elementos sdo:
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Figura 20
Elementos Presentes na Investigacao

Teoria

Ciéncia Filosofia

N

Pratica Conhecimento

Investigacao

Nota. Os elementos presentes numa investigacdo, adaptado de Fortin (1999,
pp.19-21).

Numa investigacdo é necessario a visdo do mundo (filosofia), misturada com
todos os saberes ja adquiridos (conhecimento), através de um método (investigacédo) para
a obtencdo de novos conhecimentos, assim, através de ensinamentos e com a execugao
de um estudo (pratica), poderemos explicar o acontecimento (ciéncia).

A metodologia da investigacao é constituida pelo processo, pelas técnicas e pelos
meios que permitem a realizacdo da investigacdo. Ambas as tipologias de investigacdes,
quantitativas ou qualitativas sustentam-se por fundamentos filoséficos e “diferem
segundo as percep¢des individuais da realidade” (Fortin, 1999, p.23). A metodologia
quantitativa concentra-se em causas objetivas, utilizando a deducdo, a ldgica e a
mensuracdo, por sua vez a metodologia qualitativa tem como objeto a realidade social,
fazendo uso do raciocinio indutivo.

Tradicionalmente, os métodos quantitativos foram os mais utilizados, pois
permitem medir e validar mais fielmente os dados obtidos, de forma empirica, mais
percetivel. A investigacdo experimental, formula uma hipdtese com uma resposta
objetiva, através de uma amostragem aleatéria, composta geralmente por um grande
nimero de variaveis. E uma analise estatistica, baseada em niimeros, métricas e célculos
matematicos, todos os dados obtidos a partir da pesquisa podem ser traduzidos
numericamente.

Por sua vez, a investigagdo qualitativa é descritiva, os dados apresentam-se sob a

forma de palavras, imagens ou som. Esta pesquisa contém um conjunto de técnicas
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interpretativas que visam descrever e descodificar um conjunto de fendmenos do mundo
social, séo efetuadas, na sua maioria no local de origem da investigacdo, aplicando-se
uma analise mais particular e centrada nos fenGmenos.

Quivy e Campenhoudt (1998) salientam que

em ciéncias sociais temos de nos proteger de dois defeitos opostos: um cientismo

ingénuo que consiste em crer na possibilidade de estabelecer verdades

definitivas e de adoptar um rigor analogo aos dos fisicos ou dos bi6logos, ou,
inversamente, um cepticismo que negaria a propria possibilidade de

conhecimento cientifico (p.20).

Esta questdo, da ndo obtencdo de verdades absolutas é caracteristica da pesquisa
qualitativa, pois conforme diz-nos Marie-Fabienne Fortin (1999) “a base da amostragem
ndo é estatistica: procura-se sobretudo juntar entre os participantes de um estudo as
propriedades concretas de um grupo ou de uma situacdo” (p.156), assim todas as
investigacdes qualitativas tém como finalidade verificar o sentido do fendmeno estudado
para os individuos num determinado momento, podendo a validade ser assegurada pela
triangulacédo e a validacdo dos dados recolhidos, mas trata-se de um estudo baseada em
fendmenos especificos e particulares. Tratando-se este, de um estudo especifico e

particular sera esta a metodologia escolhida para a investigacéo.

4.1 - Pesquisa Qualitativa

O objetivo principal da pesquisa qualitativa é a descricdo de um fendmeno
desconhecido, ou pouco conhecido ou ainda, ndo estudado, ou seja, € uma forma de
compreender alguns fenémenos sociais, atribuindo-lhes um significado, um sentido.

Bogdan e Bilken (1994) reconhecem que quando os dados recolhidos e analisados
sdo “ricos em fendmenos descritivos relativos a pessoas, locais € conversa, ¢ de complexo
tratamento estatistico” (p.16), estamos perante uma investigacdo qualitativa.

A investigacao qualitativa possui cinco caracteristicas:

e afonte: caraterizada pelo ambiente natural, o investigador interage com o
objeto de forma a compreender uma determinada situacdo, sendo o seu
contexto importante;

e a descricdo: todo o contexto contribui para a explicacdo e pode ser

interpretado;
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e 0 interesse centra-se no processo e ndo no resultado: concentrando-se na
forma como um determinado fenémeno é realizado;

e a intuicdo: a andlise é efetuada de forma indutiva, desenvolvendo
conceitos para a compreensao dos fendémenos;

e 0 significado € o foco: procurando compreender a realidade através de

guem a vive.

Figura 21
As Fases da Pesquisa Qualitativa

Definigao Anélise Novas

do Questdo Objetivo Metologia

problema dos dados questdes

Nota. Visualizacdo das fases presentes numa pesquisa qualitativa (elaboracéo

propria tendo por base Marie-Fabienne Fortin, 1999).

O processo de pesquisa qualitativa passa por varias fases: na definicdo do
problema o investigador descreve o objeto de estudo, explorando os pontos que o
diferencia dos demais estudos, surgindo assim a questdo a investigar, a pergunta a ser
respondida ou o procedimento a explicar. O investigador ao formular o objetivo geral,
delimita a area de interesse, ou seja, define o que é pretendido ser respondido e como,
apresentado a metodologia a adotar. Com a definicdo do contexto, com a forma de recolha
de dados, com o tratamento e analise dos mesmos, podem surgir novas questdes, 0
investigador podera ter de reformular a investigacédo e aperfeicoar a metodologia adotada.
Todas estas fases sao acompanhadas pela revisdo de literatura, com incidéncia marcante
no inicio da investigacdo e na conclusdo da mesma.

O estudo qualitativo é “interpretativo”, é “experimental”, é “situacional”, &
“personalistico”, ¢ “triangulado”, é “bem informado” e tem “opgdes estratégicas” diz-nos
Stake (2011, pp.25-29) ao afirmar que que o estudo qualitativo procura o significados das
relacBes humanas (interpretativo), tendo em atencdo diferentes pontos de vista, baseia-se
em experiéncias vividas e na observacdo (experimental), é direcionado para contextos

Gnicos (situacional), tem em conta o0s sentimentos individuais que originaram o
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acontecimento (personalizado), suporta a informacéo fornecida (triangulado), apoia-se
em teorias que sustentam a investigacdo (bem informado) e pode apresentar diversas
conclusbes (opgdes estratégicas), podendo particularizar, generalizar e promover outras
investigacoes.

O investigador de uma investigacao qualitativa obtém parte dos seus dados através
da observacdo, entrevista e/ou questionario, sendo “essencial que a capacidade
interpretativa do investigador nunca perca o contacto com o desenvolvimento do
acontecimento” (Meirinho & Osorio, 2010, p.51), além de que, as condi¢bes do contexto

estudado ndo sdo conhecidas a priori, ou ndo sdo controladas, originando uma “construgdo
do conhecimento” (Meirinho & Osério, 2010, p.51).

A planificacdo da investigacdo é importante para a sua validade e Yin (2001)
divide-a em cinco fases:

Figura 22

Fases da Planificacdo em uma Investigacéo

1.0
Questao.

2.0
// Suposicdes.

Investigacio 3.2 Objeto de estudo.
\ 4.° Logica que une
0s dados.

Nota. Apresentacdo das fases de uma investigacdo (apresentada por Yin, 2001).

Esta planificacdo contém um mapa temporal onde sera programado todas as
etapas a efetuar e a data prevista de concluséo, sendo assim possivel visualizar a execugéo
do trabalho.

A todo este trabalho deve anteceder uma analise tedrica e documental, em torno
das questdes e do objeto/circunstancia de estudo. Esta fundamentacdo ira permitir uma
compreensdo do objeto em estudo e uma definicdo mais clara de quais os dados relevantes
a serem coletados. Esta andlise deverd ser consultada e retomada sempre que novas

impertinéncias sejam obtidas com o decorrer da investigagdo. O plano tracado é assim
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flexivel, os investigadores efetuam um plano, de acordo com o0s conhecimentos,
apresentam hipdteses que poderdo ser alteradas & medida que a investigacdo avanca. A
revisdo de literatura é importante para voltar a questao colocada, formular ou reformular
questBes e compreender os fendmenos estudados.

E importante também referir algumas caracteristicas que o investigador de

estudo de caso deve possuir:

Figura 23
Carateristicas do Investigador

Fazer boas Saber interpretar

perguntas. as respostas. Saber ouvir.

Inibir-se das suas Adaptar-se
ideologias. facilmente.

Nota. Identificacdo das caracteristicas que um investigador deve possuir,
segundo Yin (2001).

Yin (2001) apresenta-nos igualmente, trés principios que devem ser respeitados
na coleta de dados:

“a) a utilizacdo de varias fontes de evidéncias, e ndo apenas uma;

b) a criacdo de um banco de dados para o estudo de caso; e

c) a manutencdo de um encadeamento de evidéncias”. (p.106)

Sendo esta a metodologia - pesquisa qualitativa, escolhida para a analise da
questdo apresentada (que competéncias poderdo constituir um quadro de referéncia para
a lideranca educativa na RAM?), é fundamental ter em conta as cinco caracteristicas da
pesquisa qualitativa:

— 0 contexto, em que se desenrola esta lideranca é importante para a
verificacdo das referéncias presentes no quadro que sera obtido,

— a descricdo, de como é exercida essa lideranca ira contribuir para a sua
interpretacéo,

— o interesse centra-se na forma como esta lideranca é efetuada,
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— aanalise da situacéo € intuitiva, e
— acompreensdo da realidade de lideranca é efetuada através de quema vive,
sendo o foco deste estudo.

4.2 - Estudo de Caso

Yin (2001) diz nos que o estudo de caso é apenas uma, das inimeras formas de
efetuar pesquisa, sendo utilizado para responder a questdes “como” e “por que”, focando-
se em eventos presentes. Sdo normalmente investigacbes explanatorias em que o
investigador tem pouco ou nenhum controle sobre o objeto de estudo.

Meirinho e Osério (2010) apresenta-nos varias caracteristicas dos estudos de caso:
0 objeto de estudo encontra-se na sociedade, existe uma relagcdo proxima do investigador
coma investigacdo, a compreensdo é efetuada através da particularizacao e a globalizagédo
das conclusdes é tragada com integragéo do estudo, existindo uma reformulagéo constante
das questdes tematicas longo do desenrolar da investigacao.

Coraiola et al. (2013) acrescentam que

0 estudo de caso € uma técnica complexa que envolve o levantamento e analise de

grandes quantidades de informacéo e abrange o levantamento e analise de grandes

quantidades de informacdo e abrange o estudo de uma serie de variaveis que

possuem relacdo em funcgéo do caso sob anélise. (p.1)

Os objetivos dos estudos de caso podem ser diversos a “descricdo detalhada de
um caso especifico”, a “verificacdo de uma teoria estabelecida” ou ainda a obtencdo de
“uma nova teoria sobre determinado fendmeno organizacional” conforme é defendido por
Eisenhardt apresentado por Coraiola et al., (2013, p.5).

Os estudos de caso podem ser Unicos ou multiplos, dependendo do nimero de
objetos/fendmenos de estudo. Podem ainda ser exploratdrios, descritivos ou
explanatérios. “Os estudos exploratorios tém como finalidade definir as questfes ou
hipGteses para uma investigacao posterior” (Meirinho & Osorio, 2010, p.57), os estudos
descritivos relatam um fendmeno no seu contexto, enquanto as investigacoes
explanatérias apresentam a informacdo para explicar o fendmeno através de relacGes
causa-efeito.

Dependendo do caso e do seu contexto é determinada a técnica, o material e a
informacdo a recolher, que devera ser ajustada ao longo da investigacdo de forma que o

conhecimento recolhido seja 0 necessario e o pertinente, sendo que “varias fontes de
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evidéncia é um ponto forte importante dos estudos de caso” (Meirinho & Osorio, 2010,
p.59). Esta miltipla fonte de evidéncia permite a triangulacdo de dados, aumentado a
fiabilidade da investigacao.

Os estudos de caso podem ter varios instrumentos de recolha de dados como sejam
o diario, o questionario, a entrevista, as fontes documentais, entre outros.

Coraiola et al. (2013, p.307) diz-nos que o estudo de caso “pode ser considerado
a principal estratégica metodoldgica para o desenvolvimento de pesquisas académicas na
area de administracao”.

Esta investigacdo é um estudo de caso Unico, sendo acompanhado de analise
documental e de conteddo, originaria da andlise teorica, legislacdo, documentos
organizacionais e entrevistas, de modo a responder as questdes colocadas e a defini¢do
do quadro de referéncia pretendido.

4.3 — Técnicas de recolha de dados

4.3.1 - Entrevista.
Nas ciéncias sociais o inqueérito é definido como a “recolha sistematica de dados
para responder a um determinado problema” (Carmo & Ferreira, 2015, p.113). Podendo
0 inquérito resultar em entrevista ou questionario, tendo em atencdo o grau de

estruturacdo e a presenca ou auséncia do investigador:

Tabela 7

Diferenciacéo entre os Inquéritos

Investigador presente Investigador ausente

Menor orientagdo  Entrevista semiestruturada. Questionario semiestruturado.

Maior orientacao Entrevista estruturada Questionario estruturado

Nota. Adaptado de Carmo e Ferreira (2015).

A escolha pela entrevista ou questionario esta ligado a auséncia ou presenca do
investigador. Os questionarios sdo adotados de modo a obter os dados remotamente, em
situacdes que os objetos do estudo ndo estdo acessiveis ao investigador, encontrando-se,
por exemplo, em outras regifes ou paises, ou serem numa quantidade elevada, impossivel

ao entrevistador efetuar todas as entrevistas. Bogdan e Biklen (1994) referem que “a
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entrevista € utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito,
permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como
os sujeitos interpretam aspectos do mundo” (p.134), originado assim uma imagem do que
é efetuado, possuindo esta, além da ilustracdo, as motiva¢es que originaram a mesma.
Meirinho e Osodrio (2010) citam Fontana e Frey e dizem-nos que “entrevistar € uma das
formas mais comuns e poderosas de tentar compreender outros seres humanos” (p.62).

As entrevistas variam conforme a sua estruturagdo, podendo ser estruturada ou
ndo estruturada. A estruturada possui um guido e o entrevistador controla o rumo, porém
esta ndo podera ser muito fechada, pois assim o entrevistado ndo consegue utilizar as suas
préprias palavras, manifestando os seus sentimentos, ndo se enquadrando na perspetiva
qualitativa. Se a entrevista por outro lado, for demasiado aberta, podera conduzir a outros
topicos, tornando-se de dificil analise.

Fick, (2002) apresenta-nos os elementos da entrevista “semi-padronizada” (p.84)
(semiestruturada), onde o guido esta divido em “areas tematicas” (p.84). O primeiro
elemento apresentado sdo “as perguntas abertas” (p.84), permitindo ao entrevistado
responder livremente. Um segundo elemento séo as “perguntas impulsionadas pela teoria,
orientadas pelas hipoteses” (p.84) fundamentando assim o conhecimento especifico. O
elemento “as perguntas confrontativas” (p.84) séo apresentadas como terceiro,
permitindo “reexaminar criteriosamente as teorias” (p.84) em confronto com as
alternativas.

Como uma das técnicas de recolha de dados, nesta investigacdo, foi utilizada a
entrevista semiestruturada, permitindo aprofundar os temas inquiridos. Foram efetuadas
quatro entrevistas, cada uma ao Presidente do CE das escolas estudadas.

A entrevista semiestruturada aplicada teve perguntas-chaves, que permitiram
conduzir a outras perguntas de interesse da investigacao.

A entrevista iniciou-se com uma introducdo, permitindo a apresentacdo da
investigadora, do objeto em estudo e “a explicacdo do papel pedido ao entrevistado”
(Carmo & Ferreira, 2015, p.116), permitindo que o0 mesmo perceba a sua importancia no
estudo, e que questbes do entrevistado, como por exemplo: “O que é que vai fazer
exatamente?”, “Ira causar perturbacao?”, “Porqué nds?”, “Quais sdo 0s beneficios do
estudo?” (Bogdan & Biklen, 1994, pp.118-119), todas estas inquietacGes foram
permitidas ser respondidas de modo a tranquilizar e apoiar os entrevistados.

O saber escutar é fundamental em qualquer entrevista, tendo primeiramente de ser

dado tempo ao entrevistado para ambientar-se & situagdo e expor a sua perspetiva.
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Posteriormente foi necessario ir controlando a informacdo transmitida, através de
perguntas-suporte que permitiram a focagem na informacao pretendida, e a limitagdo da
informagdo fornecida. Alguma pergunta mais sensivel foi efetuada na parte final da
entrevista, onde a confianca entre ambos € maior. “As boas entrevistas caracterizam-se
pelo facto de os sujeitos estarem a vontade e falarem livremente” e “produzem uma
riqueza de dados, recheadas de palavras que revelam as perspetivas dos respondentes”
(Bogdan & Biklen, 1994, p.136).

Apo6s o decorrer da entrevista foi importante registar alguns elementos como o
comportamento verbal e ndo verbal do entrevistado e 0 ambiente que a mesma ocorreu.
Foi efetuado a gravacao das entrevistas e registado pelo entrevistador algum aspeto que
ndo poderia ter sido registado pelo audio, alguma expressdo, carateristica fisica dos
entrevistados, que complementam a informacdo audio. Estes elementos forneceram
alguma informagéo/contexto sobre algumas respostas e a autenticidade das mesmas,
podendo classifica-las como notas de campo, permitindo na transcri¢cdo das entrevistas
obter modo de articular dos entrevistados, comportamento, expressdes faciais em relagéo
a determinados assuntos, descricdo do espaco fisico, entre outros aspetos de forma a
interpretar as respostas dadas.

As transcri¢cOes foram efetuadas apds a execucdo das entrevistas, e seguindo o
critério ja apresentado, sendo respeitado “além das regras claras de como transcrever
afirmacdes, entradas, pausas, finais de frases etc, uma segunda comparacgéo do transcrito,
com a gravacdo e o anonimato dos dados (nomes, referéncias irreais e atemporais) sdo
caracteristicas nucleares do processo de transcri¢ao” (Fick, 2002, p.175).

A entrevista semiestruturada possui a vantagem “da comparatividade e da
estruturacdo dos dados” (Fick, 2002, p.95), assim estas poderdo ser mais facilmente,

comparados entre entrevistas e com outros elementos de recolha de dados.

4.3.2 - Analise Documental
Conforme nos apresenta Guba e Lincon através de Junior et al. (2021, p.40) a
analise documental consiste em “um intenso e amplo exame de diversos materiais, que
ndo foram utilizados para nenhum trabalho de analise, ou que podem ser reexaminados,
buscando outras interpretacdes ou informacdo complementares, sendo essa busca feita

por meio de documentos”.
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Na investigacdo qualitativa, a analise documental permite ter acesso a aspetos
importantes para a escola, aos seus valores, a sua visdo, determinando assim a imagem
que organizacao quer projetar, sendo esta partilhada por toda a sua comunidade educativa.

Este aspeto é reforcado por Flick, difundido por Junior et al. (2021, p.41) referindo
que “na escolha do documento, ndo deve manter o foco, unicamente, no conteido, apesar de
esse ser importante, deve ser levado em consideracdo o contexto, a utilizacéo e a funcéo dos
documentos”, desta forma é possivel validar e aprofundar os dados obtidos através de outras
técnicas de recolha de dados.

A anélise documental trabalha com dois tipos de documentos, 0s documentos escritos
e 0s documentos iconogréaficos, conforme é apresentado por Junior et al. (2021), sendo os
documentos escritos compostos por “‘documentos parlamentares, documentos juridicos, fontes
estatisticas, publicacdes administrativas, documentos particulares, entre outros” € 0S
documentos iconograficos composto por “imagens, desenhos, pinturas” (p.45).

A analise documental utilizada nesta investigacdo, de forma a apurar,
principalmente, os aspetos informais das organizagdes estudadas, foram considerados 0s
procedimentos proprios das escolas investigadas, como 0s projetos educativos, 0s
regulamentos, os protocolos existentes, as estatisticas referentes a educacdo na RAM e a

legislacdo aplicavel a matéria.

4.4 — Técnicas de Analise e Interpretacdo de Dados

4.4.1 — Analise de Contetdo

“O termo dados refere-se aos materiais em bruto que os investigadores recolhem
no mundo que se encontram a estudar; sdo os elementos que formam a base da analise”
diz-nos em 2001 Yin (p.149), podendo estes dados serem transcricdes de entrevistas,
notas de campo, documentacdo oficial, entre outros. Estes depois sdo analisados e
organizados de modo a fornecerem pistas, padrdes, evidéncias sobre a investigacao.

Coraiola et al. (2013, apresentam que na coleta de dados existem trés principios
que contribuem para a qualidade do estudo de caso: primeiramente temos “varias fontes
distintas de evidéncia”, como sejam “registos de arquivos, documentos em geral,
entrevistas formais e informais, observacdo direta, observacdo participante e tambem
artefactos fisicos”. Em segundo, “um banco de dados” onde o investigador armazena e

organiza a informacg&o. O terceiro principio ¢ o “encadeamento ou concatenagdo entre as
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evidéncias e as conclusdes” (pp. 12-13), ou seja, a relagdo existente entre os dados
recolhidos e as conclusdes apresentadas.

A amostragem deste estudo foi uma amostra de casos tipicos, foram selecionadas
quatro escolas publicas de um concelho da RAM, que ministram o ensino secundario
regular (10°, 11° e 12° ano), assim uma das fontes desta investigacdo foi a analise das
entrevistas realizadas, esta analise foi efetuada tendo em atencdo o contetdo das mesmas,
tal como elucida-nos Bardin (1977), a “analise de conteudo fornece informacgdes
suplementares ao leitor critico de uma mensagem” (p.133), informacGes essas ndo sO
explicitas na mensagem, mas também implicitas. Berelson (1952, 1968) citado por Carmo
& Ferreira (2015) diz-nos que anélise de conteldo é “uma técnica de investiga¢do que
permite fazer uma descricdo objetiva, sistemética e quantitativa do contedo manifesto
das comunicagdes, tendo por objeto a sua interpretagdo” (p.220).

Foi efetuado uma analise direta e indireta, na analise direta verificamos a
ocorréncia das carateristicas inerentes a cada teoria de lideranga, na analise indireta, foi
utilizado a analise de enunciacdo, vendo a “comunica¢do como processo € nao como
dado” (Bardin, 1977, p.169), esta analise permitiu visualizar a producéo da palavra como
um processo, dando-lhe um sentido. Esta analise € importante na pesquisa das entrevistas
obtidas, pois o resultado das entrevistas foi condicionado pelas circunstancias, nédo
podendo ser extraidas linearmente, subtraidas dessas mesmas circunstancias e do
dinamismo da sequéncia das perguntas da entrevista.

Assim, Bardin (1977), explica-nos que a analise de contetdo “tem por finalidade
efectuar deducdes logicas e justificadas, referentes a origem das mensagens tomadas em
consideracdo (o emissor e 0 seu contexto, ou, eventualmente, os efeitos dessas
mensagens)” (p.42), permitindo assim dados mais ricos em informacéo.

A organizacdo da andlise foi efetuada com uma pré-andlise, exploracdo do
material, tratamento dos resultados, inducdo e interpretacéo.

Na pré-anélise foi escolhido os objetos a analisar, a formulacdo de hipoteses e a
afericdo dos resultados. O guido de entrevista foi dividido por partes e por categorias. Na
primeira parte da entrevista temos a caraterizacdo das organizacfes e dos entrevistados.
Na segunda parte da entrevista temos a divisdo das questdes por categorias: visdo, partilha
de responsabilidade, mobilizacéo, decisdes rapidas, ambiente interno e externo e alguma
informacdo que os entrevistados considerem pertinente e queiram acrescentar.

Na exploracdo do material foi aplicado o definido anteriormente, através de

operagdes de codificagdo. Esta codificacdo foi efetuada tendo em atengdo as teorias
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estudadas anteriormente: na teoria dos tragos foi utilizada as referéncias a motivagéo,
cooperacao, autoconfianca, diplomatico/social e adaptavel. Na Grelha de Blake e
Mounton foram verificadas a tendéncia para a tarefa ou para as pessoas, como tratou-se
de apenas entrevistas, ndo foi possivel analisar com exatiddo a tendéncia. Na IE foram
verificadas as respostas que representavam a autoconsciéncia, a autogestdo, a gestdo das
relagdes. Na lideranca sustentavel foram investigadas a profundidade, a durabilidade e
justica, a amplitude, a diversidade e a disponibilidade de recursos.

Coraiola et al. (2013) dizem-nos que a

etapa de andlise de dados tem inicio em paralelo com a atividade de coleta e

organizagdo dos dados e consiste em processo iterativo de comparacao dos dados

oriundos das multiplas fontes e destes com o quadro tedrico que embasa a

realizagdo do estudo (p.13).

4.4.2 - Triangulacéo
O termo triangulacao tem a sua origem na navegacdo maritima, onde € localizado
um determinado ponto pela sua direcéo e distancia em relacdo a trés pontos referenciais
diferentes, em educacéo, diz-nos Sousa (2009) é uma “metodologia de investigacdo em
que se observa o mesmo fendmeno de trés (ou mais) pontos diferentes, por diferentes
observadores e com diferentes instrumentos” (p.172), combinando métodos ou dados, de
modo a fortalecer as ilacdes.
A triangulacdo podera ser efetuada atraves de:
— Triangulacdo de dados: uso de varias fontes na investigacéo;
— Triangulacdo de investigadores: multiplos investigadores para a mesma
investigacao;
— Triangulacdo de teorias: coesdo de varias perspetivas para um estudo;
— Triangulacdo metodoldgica: uso de varios métodos para o estudo.
A triangulacéo ira permitir a validade da informacdo apresentada, fortalecendo a
sua veracidade e a sua compreensao.
Neste estudo foi utilizada a triangulacdo de dados, tendo por base as entrevistas,
0s documentos internos das escolas, a legislacdo aplicada e a analise bibliografica, assim
como atriangulacdo de teorias, uso de varios estilos de lideranga para determinar o quadro

de referéncias.
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4.5 — Questdes Eticas da Investigacdo

A comunidade geral e em particular a comunidade cientifica, foi pressionada em

1947, através do processo de Nuremberga, para debater as questfes éticas relacionadas
com a investigacdo em ou com seres humanos, assim o Cédigo de Nuremberga surge da
“vontade de estabelecer regras morais de experimentagdo sobre os seres humanos”
(Fortin, 1996, p.128), em 1975 ocorreu uma modificacdo a este tratado tornando-se
obrigatoria a implementacdo de comissdes de ética da investigacdo nos estabelecimentos
de saude. Posteriormente, “a ética na investigacdo, a ética no ensino, a ética na vida — a
ética enquanto sentido e reflexdo sobre o bem orienta a acdo do homem em relacdo a si
proprio e aos outros” referencia Caetano (2019, p.54), as questdes relacionadas com a
ética nas interacbes da sociedade, surgiram primeiramente com a preocupacao de
“definicdes de padrdes técnicos que garantissem a validade e a fiabilidade dos
procedimentos e o0s instrumentos investigagdo” (Almeida, 1995, p.124), sendo
posteriormente incluidas as preocupacdes com as investigacoes que envolvessem relacoes
de pessoas. Atualmente estas questdes sdo universais para todas as tipologias de
investigacbes. As questdes éticas poderdo assumir diversas formas, diversos
compromissos, sendo necessario seguir determinados procedimentos:

—  Consentimento informado, que comprova que os intervenientes participam

voluntariamente no estudo, sendo as informacdes recolhidas destruidas apds a

conclusdo e apresentacao da investigacao;

— Anonimato dos intervenientes no estudo, de forma que 0 mesmo nédo possa

causar quaisquer danos aos mesmos;

— Ainteracdo entre o investigador e os intervenientes deve basear-se no

respeito e na veracidade da informacédo, tendo sido fornecida toda a informacao

sobre como e onde 0s dados serdo apresentados;

—  Autenticidade na publicacdo dos resultados, mesmos se 0S mesmos nao

forem os esperados, pois “distorcer dados constitui 0 pecado mortal de um

cientista” (Bogdan & Biklen, 1994, p.77).

Os principais problemas éticos apresentados por Almeida (1995) sdo: a

integridade fisica e moral dos participantes, as implicacdes da publicacdo dos resultados,
o direito dos participantes ao reconhecimento publico, o direito a privacidade, a

confidencialidade e a0 anonimato.
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Neste sentido foi elaborada a Carta Etica da Sociedade Portuguesa de Ciéncias de
Educacdo, que na sua segunda edicdo, datada de 2020, enumera principios e linhas de
orientagdo a promover numa investigacdo, entre 0s quais esta investigagdo pautou-se
pelos seguintes:

—  Consentimento livre e informado: todos os participantes foram
devidamente informados e esclarecimentos através de um documento lido no
inicio das entrevistas, assinado pelos mesmo e dado uma cépia aos entrevistados,
onde contém toda a informacdo sobre a investigacdo e a participacdo dos
mesmos: identificacdo da investigadora com dados de contato, identificacdo do
orientador, titulo da investigacdo, descricdo da mesma, metodologia a adotar,
identificacdo da tipologia de entrevista, do objetivo geral e dos objetivos
especificos;

— Confidencialidade e privacidade: no mesmo documento de consentimento
informado, esclarecido e livre ¢ fornecido todos os dados relativos a
confidencialidade e anonimato, indicando que a recolha de dados seré efetuada
através de gravacao de audio, respeitando a confidencialidade de todos os
participantes e a sua privacidade;

- Divulgagdo da informacao: o documento esclarece que os dados apenas
serao utilizados para fins de investigacdo académica e armazenados apenas pelo
periodo necessario para esta investigagao;

- Desisténcia de participacao: o documento fornecido aos entrevistados
indica a liberdade de abandonar a investigagao se assim o entender;

- Autoria e coautoria, este trabalho respeitou todos os principios de autoria
e coautoria, identificando os autores da informagdo, sempre que tal tenha
ocorrido, respeitando a propriedade intelectual;

- Relagdo com as comunidades e com a sociedade em geral: o respeito pela
comunidade escolar e pela sociedade em geral foi o principal motivador para
esta investigacdo, pois € por esse respeito que consideramos fundamental este
estudo.

Existem outros principios, nomeadamente para a revisao de pares, a publicacdo, a
relacdo com os estudantes e profissionais da educacdo, na relacdo com os promotores e

colaboradores da investigacdo que ndo sdo elegiveis para esta investigacao.
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Nesta investigacdo todos os principios e linhas de orientacdo foram respeitados,
de forma a garantir os direitos humanos, valores democréticos e principios de ciéncia tdo

fundamentais em qualquer investigacao.
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Capitulo V - Apresentacéo e Analise Interpretativa dos Dados

5.1 - Dados Pessoais e Profissionais dos Entrevistados e das
Organizacoes

A RAM, segundo os dados publicados em 2023 (Educagdo na RAM — 0 ano em
nameros — 2021/2022), possuia 24 estabelecimentos que ministravam o secundério
(sendo 18 as escolas publicas), com 10 359 alunos a frequenta-lo, 9 088 desses alunos
eram jovens e 1 271 adultos. Frequentando o ensino secundario — cursos cientifico-
humanisticos tinha 5 823 alunos (5 494 — 94,35% no ensino publico e 329 — 5,65% no
ensino privado), tendo uma taxa de transigdo/conclusdo de 88,75% (88,33% no ensino
publico).

O estudo realizou-se no ano letivo 2022/2023, em quatro escolas publicas que
ministram o ensino secundario regular — cursos cientifico-humanisticos (10°, 11° e 12°
ano) na RAM.

Dos 5 861 docentes afetos a RAM, 2 713 (46,20%) ministra o 3° ciclo e
secundario, sendo 94,32% no ensino publico e 5,68% no ensino privado. Relativamente
ao pessoal ndo docente a RAM possuia 3 831 colaboradores em todos os ciclos de ensino
(2857 no ensino publico e 974 no ensino privado), tendo 30,8% colaboradores no apoio
pedagdgico, 1,6% colaboradores nos servigos sociais, 17,9% colaboradores na gestao e
administracao e 49,7% colaboradores na manutencao e servicos (Educacdo na RAM — o
ano em numeros — 2021/2022).

Existe ainda na RAM uma escola privada a ministrar este ciclo de estudos, ndo
tendo sido incluida no estudo, pois ndo segue os parametros de eleicdo do CE
configurados as escolas publicas para a estrutura de lideranca, ndo sendo possivel a
comparagdo com os dados obtidos.

As escolas estudadas estdo situadas em diversas freguesias da RAM, possuindo
diferentes contextos socioeconomicos e diferentes comunidades educativas.

As primeiras questdes da entrevista centraram-se na caraterizacao dos Presidentes,
de modo a criar um “retrato-tipo” dos mesmos, tal como foi efetuado por Jodo Barroso,
apresentado em 2005 (p.159), que determinou as seguintes caracteristicas: o Presidente
seria um professor licenciado (72%), entre 30 e 50 anos (74%), do sexo masculino (66%),
pertenceria ao quadro da escola onde exerce func¢des (89%), tendo 15 ou mais anos de

experiéncia de docente (70%), estando a mais de 5 anos na mesma escola (75%, ja seria
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membro do conselho diretivo da escola quando concorreu para diretor executivo (78%)
tendo exercido cargos como, presidente (68%), ou delegado escolar (67%) no caso de
areas escolares, porém ndo teria qualquer formacéo especifica em gestéo escolar (43%),
ou teria uma formagéo incompleta (15%).

O estudo de Barroso foi efetuado em 1994, a 54 diretores executivos, com uma
taxa de retorno das respostas de 87%.

Um estudo posterior, para avaliar a aplicacdo do DL 115A/98, constatou que as
carateristicas se mantém quase inalteradas (Barroso, 2005, pp. 161-162) “os docentes que
exercem a fungédo de topo na gestdo das escolas ou agrupamentos mostram um perfil
caraterizado por um indice de feminizacdo muito inferior ao do conjunto do corpo
docente”, “sdo maioritariamente licenciados, com mais de 20 anos de servico docente”,
“nao possuem a formagao especializada” e com “experiéncia adquirida anteriormente no
desempenho de funcdes idénticas”.

Comparando com o estudo efetuado agora, a amostra centralizou-se nos
Presidentes do CE das quatro escolas, concluindo que mantém-se a maioria de
masculinizacdo dos presidentes (75%), prevalece a importancia dada a experiéncia
anterior em cargos de gestdo na eleicédo/reelei¢éo do Presidente (100%), alterando-se, no
entanto, a falta de formacao especifica no dominio de gestdo escolar, onde, na analise
constatamos que 50% dos entrevistados possui formacao especifica para o cargo, a media
de idade dos entrevistados (59 anos) também € superior ao constatado por Jodo Barroso

no seu estudo.

Tabela 8
Caracteristicas dos Presidentes Entrevistados
Caracteristicas Prevaléncia no estudo
Média de idade do Presidente 59 anos

Grau academico em prevaléncia no cargo _ )
) Licenciatura (50%)
de Presidente
Formacao especifica para o cargo Sim (50%)
Média de antiguidade como docente 37 anos
Média de antiguidade como membro do

CE

20 anos
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Das organizagdes analisadas duas delas sdo centendrias, possuindo a mais recente
mais de quatro décadas de exercicio.

Os estabelecimentos de ensino possuem em média 1550 alunos, com um corpo de
pessoal docente/ ndo docente com uma média de 338 colaboradores (258 professores —
76% e 80 ndo docentes — 24%).

50% das organizagdes ministram s6é o ensino secundario e as outras 50%
ministram trés ou mais ciclos de ensino. Todas as escolas conjugam o ensino regular com

outras vias de ensino néo regular.

5.2 — Apresentacdo e Analise Interpretativa dos PAE, Rl e PE

Com a afirmagao da escola como “organizacGes dotadas de significativas margens
de autonomia, como espacos onde educadores e educandos devem assumir uma postura
criativa e interventora, traduzida na definicdo e implementacdo de actividades que lhes
interessem e sejam localmente significativas”, reconhecendo ao aluno o seu papel de “co-
construtor do seu processo de aprendizagem” (Costa, 2003, p.1320) surgem Varios
programas de acdo individualizados para cada escola.

Numa primeira fase estes documentos foram entendidos como simples imposi¢coes
legais, conforme saliente Costa (2003) “sdo inUmeras as organizacfes que, hoje em dia,
estdo dependentes, para o seu normal funcionamento, da existéncia de documentos de
planificacdo (projectos, planos, programas) devidamente elaborados, formalmente
aprovados e cronologicamente bem determinados” (p.1323), salientando Costa que o
destino destes documentos podera ser “a gaveta, 0 arquivo ou a vitrina” (p.1323). Porém
a planificacdo podera ser entendida como uma mais-valia, a apresentacdo dos objetivos a
alcancar e a demonstracdo que é possivel alcancar esse destino, identificando-se a sua
acdo, dando-lhe um propdsito.

Costa (2003) reforca a importancia dos documentos orientadores, com o facto de
que

a procura de sentido, a clarificacdo da direccdo a seguir, uma certa visao do futuro,

se construidas e partilhadas colectivamente pelos membros da organizacdo — ou

seja, a ideia de elaborar um projecto da organizacao e fazer da organizacdo um

projecto —, tém vindo a ser apontadas como um dos contributos importantes (ndo
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certamente a solugdo miraculosal) para a renovacdo e a requalificacdo das

organizagdes contemporaneas (p.1325).

Mas “ter um projecto ndo significa ser um projecto, nem mesmo construir um
projecto” aponta Costa (2003, p.1327), sendo necessario que 0 mesmo seja implementado
na cultura da organizacdo, seja reforcado e lembrado frequentemente. Esta ideia é
acentuada por Azevedo et al. (2011) “a elaboracdo, desenvolvimento e avaliacdo de um
projeto educativo ndo se concretizam sem uma lideranga afirmativa que permita canalizar
numa direcdo comum as necessidades, 0s interesses e as expectativas de todos quantos
interagem numa organizacao escolar” (p.15), tendo de ser de todos para todos.

Todas as escolas analisadas possuem o Plano Anual de Escola (PAE), o Rl e o
PEE, facilmente acedidos nas suas paginas eletronicas oficiais. Estes documentos diferem
entre as escolas analisadas, tendo em atencdo os objetivos de cada uma, a comunidade em
que estdo inseridas e 0 seu corpo docente e ndo docente.

Os planos anuais espelham a organizacao, a planificacdo do ano escolar, o plano
das atividades e as agdes pretendidas para reforcar os objetivos das escolas.

No RI é possivel ficar a conhecer algumas peculiaridades das escolas, as
carateristicas identificadoras das mesmas, os regimes de funcionamento, a discriminacao
dos orgédos de administracdo e gestdo dos estabelecimentos, assim como as estruturas de
gestdo intermédia, os servicos especializados de apoio educativo, protocolos, algumas
parcerias existentes e os direitos e deveres de toda a comunidade educativa.

Os projetos educativos apresentam a missao, a visao e 0s valores que pautam estes
estabelecimentos, assim como os pontos fortes e fracos, 0s objetivos e as metas.

E percetivel uma preocupacéo por incluir todos os alunos nas aprendizagens, com
reforcos das mesmas dentro e fora do contexto aula, uma preocupacéo pela formacéao de
todo o pessoal docente e ndo docente, pelo melhoramento das infraestruturas, entre outros
aspetos.

As missdes das escolas visam potenciar as capacidades de cada um e de todos,
salientando a inclusdo e a universalidade, pretendem a formacdo de cidaddos
responsaveis, idoneos, possuidores de valores éticos, humanos, morais e sociais, visando
o0 desenvolvimento integral e solido potenciando a realizacdo pessoal e da sociedade que
estdo integrados.

Todas as visdes apresentam o reconhecimento de uma escola de referéncia para a
comunidade em que esta inserida, visando as praticas educativas de qualidade que

conferiram aos alunos uma preparagdo solida nas &reas académicas, profissionais e
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humanas de forma a proporcionar intervencdes ativas e responsaveis numa sociedade em
constante mutagéo.

Os valores das diversas escolas realgam o reconhecimento pela comunidade na
qualidade da escola, nas praticas educativas distintas, que visam a formacdo de alunos
com ferramentas cognitivas, pessoais e sociais de modo a optarem pela exigéncia,
competéncia e mérito ao longo do seu percurso, promovendo uma cidadania ativa para o
bem comum numa sociedade multiétnica, com valores em constante mudanca

Todas as escolas tém alunos oriundos de diversos concelhos da RAM, com
diversos estratos sociais, tendo uma predominéncia de encarregados de educacdo maes,
sendo variavel entre as escolas a predominancia das habilitacbes académicas das mesmas.

As escolas apresentam uma estabilidade do quadro docente, com uma média de
70% dos docentes pertencerem ao quadro da escola, e com uma média de 53% com mais
de 50 anos, o que possibilita uma grande experiéncia, mas um desafio de planeamento
estratégico para a sua substituicdo a curto prazo.

Todas as escolas referem que necessitavam de um reforgo do pessoal ndo docente,
cuja média de idade com 50 anos € superior a 65%, tendo a maioria o ensino basico.

Nos pontos fortes, pontos fracos (ou a melhorar) é evidente a atencdo dada a
estabilidade do quadro docente e ndo docente, a necessidade de renovacdo dos
colaboradores, ao ambiente integrador, a diversidade da oferta educativa, as praticas
pedagdgicas inovadoras, ao trabalho de equipa, ao apoio prestado as préaticas
pedagdgicas-didaticas, as relacbes com diversas instituicbes da sociedade e ao
envolvimento em projetos regionais, nacionais e internacionais. E salientado igualmente
0S processos burocraticos morosos e repetitivos, o elevado niumero de alunos em algumas
turmas, a indisciplina dos alunos, a pouca participacdo dos EE em algumas atividades, a
necessidade de melhoria da comunicacdo interna, o limite orcamental e 0 pouco trabalho
colaborativo entre docentes.

Assim, as escolas determinam como principais metas a alcancar: o0 melhoramento
do desempenho dos alunos, o aumento da inclusdo, a incrementacdo do trabalho
cooperativo, o reforco da participacdo dos EE e de toda a comunidade educativa, a
promocdo de uma cultura educativa de defesa do meio ambiente e da cidadania

responsavel incrementando praticas sustentaveis nas escolas.
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5.3 — Apresentacdo e Analise Interpretativa dos Dados

Recolhidos nas Entrevistas

Parte dos dados analisados foram recolhidos através de entrevistas. Num primeiro
momento, foi solicitado colaboragéo e concordancia aos Presidentes do CE das escolas,
explicando o propdsito do estudo. Por tratar-se de escolas publicas, foi solicitado
autorizacdo a Direcdo Regional de Educacdo — DRE, que ap0s analise do projeto, da
metodologia e da minuta da entrevista, concedeu autorizacdo para a continuacdo do
estudo.

Todos os Presidentes foram contatados primeiramente via telefonicamente,
explicando o estudo e a pertinéncia da entrevista, posteriormente foi remetido um email,
com o projeto do estudo, copia da autorizacdo de consentimento e solicitado o
agendamento da mesma, reiterando a disponibilidade para qualquer esclarecimento. Trés
das entrevistas foram agendadas, efetuadas, gravadas e transcritas. Uma delas foi enviada
manuscrita pelo Presidente do CE, por sua opcéo.

As entrevistas foram executadas nos dias agendados, nas respetivas escolas. Duas
delas foram efetuadas na sala do Presidente do CE e uma outra numa sala de reunides, na
medida que neste estabelecimento de ensino a sala do CE é partilhada por todos os
elementos, nédo tendo o Presidente uma sala individual.

Todos os Presidentes entrevistados concordaram com a gravacao e assinaram a
autorizacdo de consentimento informado, tendo a entrevista decorrido em 60 minutos, em
média.

As entrevistas foram estruturadas de forma a conseguir responder a questéo
colocada: que competéncias poderdo construir um quadro de referéncia para a lideranca
educativa na RAM e divididos por categorias (visdo, partilna de responsabilidade,
mobilizacdo, decisbes rapidas e ambiente interno e externo).

As transcricdes foram efetuadas, tendo em atencdo a confidencialidade e o
anonimato dos entrevistados e das organizagdes, tendo sido atribuido um codigo a cada
entrevista e a cada entrevistado. A transcricdo foi linear, permitindo uma visualizacdo e
analise mais fluida. Foi efetuado um codebook de forma a permitir uma uniformizacéo

das mesmas:
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Tabela 9
Identificacéo do Codebook

Gravacéo Transcricéo

Nome da escola X (seguido de numeragdo sequencial) Ex. X1, X2...
Nome do entrevistador AS
Nome do entrevistado P (seguido de numeragdo sequencial) Ex. P1, P2...
Nome do transcritor TAS
Professor (seguido de numeragéo sequencial) Ex.
Professor(a)
Professor 1, Professor 2...
Informacdo ndo audivel ou A informacdo é apresentada entre parénteses
incompreensivel. (segmento de texto inaudivel ou incompreensivel).

Sem certeza do que foi E apresentado entre parénteses delimitado por pontos
dito. de interrogacéo ?(expressdo)?.
Uma interrupcao na ,
E colocado trés pontos ... apds a palavra.
conversa.
Foi dado um enféase numa ) :
A palavra € sublinhada.
palavra.

Nota. Apresentacdo do codebook utilizado neste estudo.

Posteriormente foi feito a analise, recorrendo a condensacdo da informacdo em
varias tabelas, uma tabela geral que concentrou toda a informacdo, dividida pelas
categorias definidas na entrevista. Posteriormente houve necessidade de subdividir a
informacao tendo em atencdo cada uma das teorias de lideranca escolhidas, para verificar
a frequéncia e a relacéo das respostas dadas.

ApoOs a caraterizacdo dos Presidentes e das escolas, as questdes seguintes
centraram-se na categoria da visdo, pretendendo determinar as motivacdes dos
presidentes, o nivel de autogestdo, a profundidade e inclinagdo para a execucao das tarefas
OU Uma preocupacao com as pessoas.

Na definicdo, praticas de um lider, 50% dos Presidentes considera a cooperacao,
o exemplo, a partilha e o reconhecimento dos membros como préticas que o lider deve
adotar. O individualismo e a imposicdo sdo praticas referidas como a evitar. A motivacao
centra-se nas expetativas da comunidade educativa de modo a atingir os objetivos

propostos. Estas defini¢cdes estdo em linha de conta com o descrito por Carlos Barracho
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(2012) referente a abordagem dos tracos, “um individuo com determinados tracos teria
maior probabilidade de se tornar um lider eficaz, contudo, isto por si s6, ndo lhe garantiria
a eficacia.” (p.73), sendo considerada em “contextos complexos ¢ enquanto elementos
integrantes das culturas organizacionais” como elementos importantes a analisar.

Todos os CE séo constituidos por cinco elementos (partilha de responsabilidade),
o0 Presidente e quatro vice-presidentes, tendo sido distribuidas as fun¢es de acordo com
as organizacodes internas das escolas, a Presidéncia do CA foi delegada a trés dos vice-
presidentes, apenas um dos Presidentes preside a mesma, tendo sido apresentado o
orcamento e a geréncia do mesmo como uma das fungdes mais desafiantes do CA. Nesta
lideranca distribuida, um dos principios da lideranca sustentavel, é constituida por varios
elementos, permitindo uma distribuicdo das fungdes, sendo as qualidades emocionais da
IE relevantes, desde o trabalho de equipa, a inspiracdo para promover os ideais por todos,
atraves da sintonia € possivel percecionar as necessidades dos outros e efetuar uma escuta
ativa ajudada pela empatia, a partilha da cultura e dos valores é efetuada com a
consciéncia organizacional e o desenvolvimento dos outros ird permitir o
desenvolvimento de toda a organizacéo.

A comunicacao foi apresentada como a forma de mobilizar as equipas de trabalho
(mobilizagéo).

Todos os presidentes identificam-se como visionarios, possuindo uma viséo
propria, mas fazendo referéncia a importancia da estruturacdo para o funcionamento dos
estabelecimentos. Atraves da IE podemos classifica-los no estilo visionario, possuindo
autoconsciéncia, autogestao, consciéncia social e gestédo das relagdes.

Na resolucdo das tarefas importantes (decisdes rapidas) € apresentado a
mobilizacdo dos recursos e a decisao rapida como téatica a adotar, sendo importante para
a lideranca sustentavel.

A gestdo de conflitos é apresentada por 50% dos presidentes como a tarefa que
desempenham bem.

Como aspetos a melhorar, houve divergéncia, sendo apresentado a gestdo de
emocOes, a assertividade, a delegacdo de funcbes e conhecimentos técnicos de
contabilidade, como aspetos a melhorar.

Como desafios, os presidentes tém nocdo da incerteza do futuro, conjugado com
uma sociedade cada vez mais heterogénea, com jovens cada vez mais diversificados e

com caracteristicas mais desafiadoras.
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As relagbes internas e externas (ambiente interno e externo) séo classificadas
como boas, baseadas numa politica de comunicacéo e de interajuda. Todas as escolas
possuem protocolos com entidades externas, que permitem dar-lhes a conhecer ao
exterior e que o exterior tenha o seu papel na comunidade educativa.

Como pontos fortes da escola, 75% da amostra apresenta a qualidade do ensino,
tendo 25% apresentado a relagdo pessoal e interpessoal da comunidade.

Os pontos fracos também estdo salientes para os presidentes, sendo distintos entre
as diferentes escolas: acessibilidade, infraestruturas, indisciplina dos alunos, fraca
participacdo dos EE, entre outros.

Também foi proposta a mencdo a algum aspeto extra, que ndo tenha sido
abordado, cada escola apresentou distintamente véarios temas: falta de técnicos, em
diversas areas (saude, financeira, social), a relevancia da avaliagcdo para a formacéo dos
jovens, o nivel elevado de trabalho e um necessario empoderamento da lideranca
intermédia.

Analisando os dados tendo em conta as teorias de lideranca, na analise da Teoria
dos Tragos de personalidade verificamos as seguintes caracteristicas dos lideres nas
entrevistas: motivacdo, cooperacao, autoconfianca, diplomacia/social e adaptacao.

Nas primeiras perguntas, na categoria de visao, foi possivel verificar quais as
caracteristicas que os Presidentes consideravam que os lideres deveriam possuir:
responsabilidade, mobilizacdo para um objetivo comum, partilha e cooperacao, exemplo
e influéncia positiva, além de capacidade de decisdo e dialogo.

Nos Presidentes analisados, a caracteristica de cooperacdo foi verificada, através
da partilha de responsabilidade, que resulta para além do estabelecido em legislacdo. Os
CE sdo constituidos por um presidente e quatro vices presidentes em todas as escolas,
porém sdo delegadas funcdes a entidades externas ao CE, esta partilha de
responsabilidade é essencial para o eficaz funcionamento das escolas, temos a atribuicdes
de determinadas funcbes especificas, por exemplo: assessoria juridica, assessoria
informatica, e outros projetos individuais de cada escola.

Os Presidentes consideraram que contribuiam para os resultados através de apoio,
controlo, incentivo, feedback, melhoramento dos processos, analise de indicadores e/ou
mudanca de estratégia, assente no dialogo com os intervenientes.

Foi possivel verificar a autoconfianga, onde a maioria dos Presidentes considera-

se um visiondrio, dando, no entanto, atencéo a organizacdo e a opinido dos outros.
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A diplomacia/grau de socializagdo € possivel verificar pois todos os Presidentes
consideram que executam bem a gestdo de conflitos, conseguem visualizar o potencial
dos colaboradores, conseguindo mobilizar e liderar reunites. Estdo conscientes que
necessitam melhorar na gestdo das emocdes, da assertividade, da comunicagdo e da
delegacgéo de funcdes.

Na carateristica da adaptacdo, os Presidentes tém consciéncia do perfil de aluno
inovador, da incerteza do futuro, a heterogeneidade atual da sociedade e dos recursos
limitados. Também tém consciéncia da influéncia externa da sociedade onde estdo
inseridos, tendo consciéncia da diversidade de estratos sociais, com diferentes
experiéncias de vida e de formacdo. Compreendem a importancia da valorizacdo da
relacdo familiar e as consequéncias que a desestruturacdo das familias, a
desresponsabilizacdo das mesmas pela educagdo, a mudanga dos valores morais e 0
aumento da violéncia e consumo de drogas, pode fazer na sociedade e nos jovens.

Todos os Presidentes consideram como caracteristicas sociais determinantes o
nivel social diferenciado, 0 aumento das necessidades educativas especiais, valorizando
a escola inclusiva e o acompanhamento familiar na escola.

As relacGes com os outros 6rgaos de direcéo e estruturas de gestdo intermedia séo
consideradas muito boas. As relagcdes com o pessoal docente e ndo docente é apresentada
como boa, baseada no didlogo e na abertura. A relagdo com os alunos também é
considerada boa, assim como com 0s encarregados de educacao.

Todas as escolas tém protocolos de cooperacdes externos a mesma, o que reforca
a abertura da organizacao ao exterior, todas organizam atividades, conferéncias e projetos
ao longo do ano letivo, de forma a dar a conhecer a escola a sociedade e trazer a sociedade
para dentro da escola. Um dos Presidentes destaca um protocolo que possui com a
seguranca social de modo a prevenir e promover a satde mental.

A andlise da Teoria da Grelha de Blake e Mouton pretendiamos posicionar 0s
Presidentes de forma a verificar o grau de compromisso dos lideres, perante as pessoas e
a producdo, a técnica de recolha de dados — entrevistas a Presidentes do CE escolhida
para validar o trabalho ndo permitiu efetuar o posicionamento na Grelha de Blake e
Mouton de uma forma valida, seriam necessarios mais elementos para efetuar esta
validacdo. Foi possivel verificar a preocupacdo dos Presidentes com as pessoas, através
da evidéncia mencionada por todos com a gestdo de conflitos, com o envolvimento de
todos nos projetos e a importancia dada & comunicacdo nas organizacles. As

preocupacgdes com a producéo sdo visualizadas com a educacgéo inclusiva, com a tentativa
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de participagdo dos alunos no quotidiano das organizacGes e com as parcerias que
pretendem em ultima instancia formar e informar os alunos. Mas seria necessario para a
validacdo da informacdo a triangulagdo com outras fontes de informac&o, o que nao foi
possivel, ndo tendo sido considerada esta teoria para a obtencdo do quadro de referéncias.

O grau de IE foi possivel verificar atraves da analise da autoconsciéncia, da
autogestao e da gestao das relacoes.

A autoconsciéncia foi apurada através da compreenséo da influéncia das emocdes,
onde os Presidentes demonstram percecdo da individualidade de cada aluno, da
incumbéncia de passar informacdo sem serem agressivos, fazendo que todos sintam-se
parte dos problemas e assim parte da solucédo, além da compreensdo que as emocdes estdo
presentes em todos e condicionam 0s comportamentos.

Todos os Presidentes apresentaram as tarefas que desempenham melhor, sendo a
gestdo de conflitos, comum a todos, e 75% apresentou 0s pontos fracos, que diferem entre
si, dos quais pretendem reforgar as competéncias dos mesmos.

75% dos Presidentes considera que utiliza adequadamente as suas capacidades.

Na autogestdo todos os Presidentes apresentaram uma elevada taxa de adaptacéo,
assim como todos apresentam como finalidade a capacidade de melhoramento nas
organizagdes que lideram. 25% dos presidentes admitem erros e falhas, assim como
possibilidade de melhoramento da gest&o das suas emocdes. E possivel verificar em 50%
dos Presidentes a tendéncia para o aproveitamento das oportunidades.

A gestdo de relacdes foi determinada com 100% dos Presidentes a salientar a
importancia da lideranca distribuida e da gestdo de conflitos. 75% dos Presidentes
apresentam-se com uma lideranca inspiradora, com o reconhecimento de necessidade de
mudanca. Sendo que 50% apresenta-se como influenciador e proporcionador de
desenvolvimento dos outros.

Numa ultima andlise foi verificado as caracteristicas da lideranca sustentavel,
tendo sido analisado a profundidade, a durabilidade e justica, a amplitude, a diversidade
e a disponibilidade de recursos.

Na analise da profundidade, foi auferido o proposito da aprendizagem, sendo este
diverso entre os Presidentes, porém todos salientam a formacdo dos jovens, formacéo
académica, civica e moral, como forma de responderem as exigéncias do século XXI.

A durabilidade e justica € exibida por todos os Presidentes, salientando a
importéncia que a formacéo tera no futuro dos jovens, apostando numa escola de boas

relagOes interpessoais e na integracdo de todos os alunos.
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5.4 - Apresentacao e Discussédo dos Resultados

Apds a analise dos dados recolhidos, observamos que todos os Presidentes do CE
compreendem a distingdo existente entre gerir e liderar, embora salientem que ambas as
funces estdo presentes no seu dia a dia, conforme reforca Macées (2020) “A gestdo ¢ a
lideranga tém areas que se sobrepdem, mas também tém areas distintas” (p.38).

O poder formal esta presente nesta eleicdo destes presidentes, todos eles foram
formalmente eleitos, tendo uma autoridade hierarquica, legal “assente na legalidade de
regras normativas” (Barracho, 2012, p.46) que permite exercer o poder dentro das
organizacfes, mas também possuem uma autoridade carismatica, que possibilitou a
eleicdo dos mesmos pelos seus pares, 75% dos Presidentes ja exerce as fun¢des mais do
que uma vez.

Respondendo as questfes colocadas no ponto 3.7 — construcdo do quadro de
referéncias, mais concretamente na tabela 5 (As politicas adotadas pela escola refletem a
sua visdo? Qual o proposito moral da aprendizagem? Honra o que de melhor existe no
passado, aprende com ele e tenta criar um futuro melhor? E notéria a capacidade de juntar
a comunidade educativa a volta do projeto? H& disponibilidade de recursos, sem
desperdicar recursos financeiros nem pessoais? Visa a durabilidade, estabilidade e
continuidade? A responsabilidade é partilnada, conforme previsto na legislacdo, ou
adaptada de modo a ser mais eficiente? Serd que o ambiente externo, em toda a sua
amplitude ¢é realmente compreendido pela escola? Existe redes de comunicacdo
diversificada, compreendendo outras culturas? E compreendida a imprevisibilidade do
futuro e a sua adaptacdo estd assegurada, através de planeamentos e projetos? E
socialmente justa, ndo progride a custa de outros?), que pretendia a analise das
competéncias dos Presidentes do CE, constatamos que:

Tendo em atencdo a competéncia da articulacéo da filosofia da escola coma viséo,
podemos verificar as carateristicas: motivacdo, profundidade, autoconsciéncia e
autogestdo, presentes nas teorias de lideranca/lE/Lideranca sustentavel — a maior parte
dos presidentes destaca a sintonia, a escuta ativa e a percecdo dos sentimentos dos outros
como elemento central para o lider, acrescentando a disponibilidade para os outros, a
empatia, a motivacdo através de uma influéncia positiva, descobrindo o melhor de cada
um.

Todos eles destacam as expectativas da comunidade educativa, colocando a

formacéo dos alunos como elemento central da mesma, sendo este o proposito moral da
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aprendizagem. Podemos verificar este aspeto na missdo de uma das escolas é destacado
a equipa ser motivada, orientada para o sucesso e valorizando os relacionamentos
humanos, o que proporciona aos alunos um percurso que permite a aquisicdo das
competéncias pretendidas. Aqui podemos verificar a importancia igualitaria dada aos
colaboradores e a tarefa de formar.

Tal como é apresentado por Delors et al. (2010) a educacdo ao longo da vida
baseia-se em quatro pilares: “aprender a conhecer”, “aprender a fazer”, “aprender a
conviver” e “aprender a ser” (p.31):

- Aprender a conhecer, combinando uma cultura geral, suficientemente

ampla, com a possibilidade de estudar, em profundidade, um niimero reduzido de

assuntos, ou seja: aprender a aprender, para beneficiar-se das oportunidades
oferecidas pela educagdo ao longo da vida.

- Aprender a fazer, a fim de adquirir ndo s6 uma qualificacdo profissional,

mas, de uma maneira mais abrangente, a competéncia que torna a pessoa apta a

enfrentar numerosas situagdes e a trabalhar em equipe. Além disso, aprender a

fazer no ambito das diversas experiéncias sociais ou de trabalho, oferecidas aos

jovens e adolescentes, seja espontaneamente na sequéncia do contexto local ou
nacional, seja formalmente, gracas ao desenvolvimento do ensino alternado com

o trabalho.

- Aprender a conviver, desenvolvendo a compreensao do outro e a percegao

das interdependéncias — realizar projetos comuns e preparar-se para gerenciar

conflitos — no respeito pelos valores do pluralismo, da compreensao mutua e da
paz.

- Aprender a ser, para desenvolver, o melhor possivel, a personalidade e

estar em condigdes de agir com uma capacidade cada vez maior de autonomia,

discernimento e responsabilidade pessoal. Com essa finalidade, a educagao deve
levar em consideracdo todas as potencialidades de cada individuo: memoria,
raciocinio, sentido estético, capacidades fisicas, aptiddo para comunicar-se.

Todos estes pilares foram referenciados pelos Presidentes, com a pretensdo de
uma formacéo dos seus alunos, com uma forte capacidade académica, mas tendo em conta
todos o0s seus aspetos: académicos, civicos e humanos, visualizando a educagcdo como um

todo.
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Efetuando a ligagdo desta categoria com as teorias analisadas temos que todos os
presidentes apresentaram como motivacao o conhecimento da escola que lideram através
dos anos de experiéncia que possuem, todos eles consideram ter algo a acrescentar, de
forma a tornar a escola melhor e de forma a cumprir o seu prop6sito na comunidade onde
estdo inseridos. Verificamos uma ligacdo grande com o grupo de trabalho e um
compromisso de misséo a cumprir.

Todos os lideres destacaram a comunicagdo como essencial para que o grupo de
trabalho funcione. O conhecer-se e conseguir identificar as aptiddes de cada um, junto
com a diversidade de perfis e saberes proporciona perspetivas distintas, que quando
interligadas permitem solugdes criativas para os problemas apresentados.

Para o desenvolvimento de culturas colaborativas, Fullan e Hargreaves (2001)
apresentados por Prates et al. (2010) dizem-nos que € necessaria uma lideranca “nas quais
a tomada de decisoes ¢é partilhada de forma coletiva” (p.30), dando significado as
atividades, tendo se ser partilhada a viséo e a misséo da escola.

O conflito € algo inerente na nossa sociedade, sendo igualmente inerente na
escola, sendo mesmo considerado que “quando gerido construtivamente, pode representar
um conjunto de potencialidades para a organizacao escolar” (Andrade et al., 2022, p.30),
surgindo como benéfico para o desenvolvimento das relagdes interpessoais, contribuindo
para o desenvolvimento integral da organizagéo, dos intervenientes, incluindo os alunos,
“podendo também influenciar o sucesso escolar e a autoestima” (Joy, 2016 citado por
Andrade et al., 2022, p.49). Todos os presidentes entrevistados destacam a gestdo de
conflitos como fazendo parte do seu dia-a-dia, deste modo o autoconhecimento e a
empatia sdo essenciais nessa gestao e na interacdo com todos, sendo fundamentais para
as interac6es com 0s seus pares e na tomada de decisdo de grupo.

Os objetivos propostos estdo inseridos nos orcamentos e nos projetos anuais de
cada escola, onde podemos verificar que as politicas refletem a visdo das escolas.

Aqui verificamos uma preocupacdo maior com a tarefa e com o propdsito de
formar os jovens de forma a capacita-los para enfrentar os novos desafios, onde todos 0s
Presidentes estdo conscientes da incerteza do futuro, honrando o passado de cada escola
e querendo um futuro melhor.

Nas competéncias inerentes a capacidade de mobilizacdo da comunidade
educativa, como sejam a legitimidade da eleicdo, a autoconfianca, a disponibilidade de
recursos e o autoconhecimento — no n.° 2 do artigo 4° DLR n.° 21/2006/M, de 21 de

junho temos como um dos principios da autonomia da escola a integragdo comunitéria,

95



inserindo-se na realidade social, visando a igualdade de oportunidades, assim com uma
preocupacao centrada nos alunos — € referido pelos Presidentes a necessidade de estarem
presentes onde a comunidade escolar esperam que estejam, sendo o meio de ligacdo entre
todos os elementos da comunidade, reforcando que € um trabalho que funciona muito
bem em rede, com a cooperacdo entre todos, visando a estabilidade, a estabilidade e a
continuidade.

As competéncias inerentes a partilha de responsabilidade, como sejam a opg¢éo
pelo 6rgédo colegial, a delegacdo de competéncia, a cooperacgdo, a amplitude, a gestao de
relacdes, podem ser visualizadas através da legislacdo, nomeadamente o artigo 5° do DLR
n. 21/2006/M de 21 de junho que apresenta uma lideranca distribuida nas escolas,
definindo como érgdos de direcdo, administracdo e gestdo das escolas: 0 CCE, 0 CEou 0
diretor, 0 CP e 0 CA. No artigo 13° do mesmo DLR é dada a opcéao de escolha entre um
CE ou um diretor, todas as escolas analisadas optaram por CE, assim, devido as suas
dimensdes e ciclos ministrados possuem no CE um presidente e quatro vice-presidentes,
sendo cada um deles responsavel por uma area especifica. Verificamos, no entanto, uma
interajuda entre todos os membros, sendo salientado que funcionam como um so, dando
apoio uns aos outros nas areas estabelecidas a cada um, funcionando como uma equipa
homogénea. Além desta lideranca decretada, todas as escolas possuem assessorias em
algumas areas especificas, nomeadamente: coordenadores de ciclo, de departamento, dos
cursos de Educacdo e Formacdo de Adultos, da Unidade de Ensino Especializado, da
Equipa Multidisciplinar de Apoio a Educacdo Inclusiva, da Universidade Seénior,
assessorias para a area juridica e também para a area de informatica, entre outras.

Verificamos que a lideranca distribuida ¢ adotada conforme as necessidades de
cada escola. Em cada uma delas ha uma distribuicdo diferenciada das responsabilidades,
apenas numa escola o presidente do CE ndo delegou em outro vice-presidente a funcéo
de presidente do CA. Uma das escolas estudadas opta por uma divisdo atendendo a gestdo
da area dos alunos, gestdo da area de pessoal ndo docente, coordenacdo da acdo social
educativa incluindo a gestdo dos bares e cantina existentes e um outro elemento fica
responsavel pela gestdo da area de pessoal docente. Uma outra escola opta por um dos
elementos ficar com a contabilidade, outro elemento com os alunos dos cursos gerais,
outro com os alunos dos cursos profissionais e ainda outro com a acdo social escolar.
Estas realidades espelham o principio consagrado na alinea c) do n.° 2 do artigo 4° do
DLR 21/2006/M de 21 de junho: “A diversidade e a flexibilidade de solucGes susceptiveis
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de legitimarem opcOes organizativas diferenciadas em fungcdo do grau de
desenvolvimento das realidades escolares”.

Através da lideranga distribuida, ndo sé por imposicéo legislativa, mas atraves da
delegacgéo de fungbes e constituicdo de parcerias e assessorias permite que a lideranca
seja partilhada por todos os membros, criando a pertenca tdo importante para que qualquer
organizagdo prospere, sendo igualmente uma mais-valia para o processo de aprendizagem
a ser incutido aos nossos jovens.

A capacidade de compreender e gerir o ambiente externo, pode ser verificada pela
consciéncia organizacional e pela justica —sdo apresentadas noc¢des que o presidente deve
acima de tudo representar a escola, é a imagem da escola para toda a comunidade, sendo
salientado pelos Presidentes que a comunidade educativa espera que o Presidente
represente bem a escola, de uma forma credivel, eficaz e honesta, centrando as suas
decisdes nos alunos, de uma forma a que a escola integre todas as criangas, jovens e
adultos, tendo como objetivo final educar jovens iddneos, com as competéncias
necessarias para enfrentar novos desafios com confianca, num futuro incerto. Salientam
que a formacdo tem de abranger um ponto de vista académico, civico e moral,
classificando assim a instituicdo de ensino como de qualidade e de prestigio. Esta
representacdo e a sua importancia surge no artigo 16° do DLR 21/2006/M de 21 de junho,
que discrimina as competéncias do Presidente do CE:

a) Representar a escola;

b) Coordenar as actividades decorrentes das competéncias proprias do CE;

c) Exercer o poder hierarquico, designadamente em matéria disciplinar, em

relacdo ao pessoal docente e ndo docente;

d) Exercer o poder disciplinar em relacdo aos alunos;

e) Proceder a avaliacdo do pessoal docente e ndo docente;

f) Apreciar o pedido de justificacdo de faltas de pessoal docente e ndo docente de

acordo com as disposi¢des legais,

A capacidade de tomar decis@es e agir rapidamente sdo visiveis atraves da empatia
e da diversidade, todos os presidentes consideram que tém “a porta aberta”, estando
sempre disponiveis para qualquer elemento da comunidade educativa, sendo préatica
corrente numa das escolas um elemento do CE estar presente na entrada para receber os
alunos e assim de uma forma mais imediata consegue apurar algum problema, permitindo

uma resolucdo mais rapida.
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O dia a dia de um presidente do CE é imprevisivel, embora seja planeado de
acordo com a agenda determinada, tendo em conta 0s objetivos consagrados em
legislacdo e no projeto escolar, acontecem situacdes que tém de ser resolvidas de forma

celere e eficaz, pois muitas delas sdo situacdes que determinam o progresso dos alunos.

Tabela 10
Capacidades Auferidas na Investigacéo
Motivacao
Profundidade
Legitimidade
Disponibilidade de recursos
Orgéo colegial

Consciéncia organizacional

Autogestdo
Administracdo, conducao da politica Autoconfianca
pedagogica e educativa entre 0s Autoconsciéncia
diferentes intervenientes. Autoconhecimento

Delegacédo de competéncias
Cooperacéo
Amplitude

Gestdo de relacdes
Justica
Empatia
Diversidade

Nota. Capacidades auferidas através da analise dos elementos.

Prates et al. (2010) apresenta-nos as constituintes de lideranca defendido por
Alarcéo e Tavares (2003), cujo contetdo resume o que foi apresentado pelos Presidentes
entrevistados, assim a lideranca tem de ser:

associado ao dialogo; real acesso a informacdo; atencao concedida as pessoas e as

iniciativas; capacidade de saber o que se quer; conceber 0 que se deseja; ser capaz

de criar condi¢cbes que encorajem todos os membros a caminhar no sentido

tracado; manter viva a motivagdo para continuar a reflectir sobre o modo como as
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nossas ac¢des afectam o mundo que nos rodeia; ao equilibrio pessoal e & pro-

actividade; a aceitacdo do papel de lideranca na mudanca e inovacao; nao ter uma

atitude fatalista, como: tem de ser assim, ou ndo h& nada a fazer; ndo haver

desresponsabilizagdo e atribuicdo de culpas a outros que ndo a nés proprios (p.31).

Prates et al. (2010) ainda acrescentam que a lideranca deve servir a misséo,
promover o livre e ativo envolvimento de todos, ter espirito critico, mas criativo e com
abertura para novas ideias, novos projetos sem esquecer a visao da organizacao.

Os Presidentes também apresentaram alguns constrangimentos para 0 exercicio
da lideranca como a falta de colaboragdo entre elementos da organizacdo, o
individualismo de alguns, a resignacédo, a falta de autonomia na escolha de docentes
(embora tenha sido referido que existe uma percentagem de docentes que podem optar),
a falta de elementos ndo docentes e de tecnicos especializados, algumas turmas
numerosas, a falta de recursos e deficiéncia de alguns espacgos escolares, entre outros.
Tendo assim consciéncia das delineac6es das suas organizagdes, é possivel trabalhar os

mesmos, de forma a melhorar e contribuir para o alcance da missao de cada escola.
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Consideracdes Finais

O objetivo principal deste estudo foi a criagdo de um quadro de referéncia para a
lideranca educativa na RAM, efetuada com a auscultagéo de quatro Presidentes do CE de
escolas secundarias da RAM, com a analise dos documentos internos de cada escola, com
a exploracgdo da legislacdo e com a revisdo de literatura inerente a lideranca educativa.

Podemos concluir que, todos os presidentes analisados possuem uma vasta
experiéncia quer na carreira de educador, quer na organizagdo onde exercem a lideranga,
sendo esta uma condicdo que permite um conhecimento global da organizagéo,
possibilitando uma tomada de deciséo consciente e equilibrada.

Foi verificado que 50% dos presidentes sentiram necessidade de procurar uma
formagdo mais especifica que o auxiliasse no desempenho da funcédo de lider, tal como
Cabral et al. (2020) referem “os lideres educacionais devem procurar, cada vez mais, uma
formacéo solida que lhe permita conhecer e compreender diferentes estilos e dindmicas
de lideranga” (p.171). Este conhecimento é reforcado pela experiéncia, como presidentes
ou membros do CE, que todos os entrevistados possuem.

Comprovou-se a mais-valia de uma lideranca distribuida, ndo sé por imposi¢éo
legal, mas sendo um apoio fundamental para o lider que confia na equipa, que na maioria
das escolas analisadas mantem a mesma equipa deste o primeiro mandato.

Uma das preocupacdes centrais € o desenvolvimento dos outros, contribuindo
assim para o bem-estar geral e o desenvolvimento da organizacao.

Todos os presidentes apresentam resiliéncia, todos contribuem para o
desenvolvimento da sua comunidade e procuram uma tomada de decisdo equilibrada,
apoiando-se na lideranca participativa.

Respondendo a questdo do campo de estudo: Que competéncias poderdo constituir
um quadro referéncia para a lideranca educativa na RAM? Obtemos as seguintes

caracteristicas:
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Figura 24
Esquematizacdo do Quadro de Referéncia para a Lideranca Educativa na RAM

Adaptabilidade e Autoconhecimento e
responsabilidade social inspiracao

Lideranca distribuida e _ o
o Empatia e resiliéncia
comunicacao eficaz

Nota. Identificagdo das caracteristicas auferidas para o quadro de referéncias para
o lider educacional das escolas secundarias da RAM.

Através das diversas caracteristicas verificadas pelas teorias de lideranca, pela IE
e pela lideranca sustentavel apresentadas na tabela 10 - apresentacdo das capacidades
auferidas na investigacdo, nomeadamente motivacdo, profundidade, legitimidade,
disponibilidade de recursos, 6rgao colegial, consciéncia organizacional, autogestao,
autoconfianga, autoconsciéncia, autoconhecimento, delegacdo de competéncias,
cooperacdo, amplitude, gestdo de relacdes, justica, empatia e diversidade, podemos
esquematiza-las em quatro dominios, que irdo permitir ao lider educacional através das
suas organizacGes criar ambientes escolares onde prospere o0 pensamento critico,
adaptativo, sustentavel e emocionalmente salutar.

Na categoria adaptabilidade e responsabilidade social, é percetivel que numa

escola a adaptabilidade € importante. Novas circunstancias/situac6es/alteracdes sdo
constantes e a compreensdo das dinamicas sociais e do impacto que as acGes tém na
comunidade e no futuro sdo cruciais, visando sempre a contribuicdo positiva na evolugédo
sustentavel dos seus jovens e da sociedade em geral.

Embora a gestdo de uma escola, sendo a palavra gestdo na sua forma literal, com
a producdo de resultados relevantes, conforme determina as normas, é a lideranca, a
mudanca da forma de execucdo, da visualizacdo e alteracdo dos processos que tera
resultados perpétuos e significativos na vida dos nossos jovens e da nossa sociedade.

Na categoria autoconhecimento e inspiracdo, temos a referencia de Anténio Bento

e Maria Isabel Ribeiro (2013), apresentando-nos que “um lider escolar deve ter a
capacidade de definir uma visdo pessoal para a escola, saber comunica-a a todos o0s

elementos da comunidade educativa e conseguir que estes a adoptem e se mobilizem para
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a concretizar” (p.21), assim 0 autoconhecimento ird permitir aos Presidentes conhecerem
0s seus pontos fortes e as suas falhas, permitindo um autodesenvolvimento e a descoberta
da motivacdo correta de forma a inspirar a comunidade a alcancar os objetivos
compartilhados, através de préticas sustentaveis, projetando um futuro sustentavel.

Na empatia e resiliéncia, podemos verificar que através da compreenséo do papel

das emocOes e perspetivas alheias, o lider consegue perspetivar as necessidades da
comunidade educativa e das geragOes futuras, contribuindo assim para o desenvolvimento
individual, desenvolvimento da organizacdo e desenvolvimento da comunidade e
sociedade.

Temos também a comunicacdo eficaz e a lideranca participativa, pois uma

comunicacdo so ¢é eficaz se for compreendida, assimilada e integrada, sé assim permitira
a participacédo e o envolvimento de todos e contribuira para o desenvolvimento comum e
um alcance dos objetivos delineados.

Tal como nos diz a Fundacdo Wallace! existem quatro comportamentos chave
para que os lideres educacionais influenciem positivamente a aprendizagem, com um real
e construtivo envolvimento dos docentes, sugerindo praticas pedagdgicas e fornecendo
informacao (til, com a criagdo de um clima escolar produtivo, visando o empoderamento
das liderancas docentes e com a construcdo de relacionamentos organizacionais
respeitosos, com a colaboracdo da comunidade educativa, os lideres escutam o0s
colaboradores e encontram estratégias de apoiar os alunos e melhorar o ensino, com a
gestdo eficaz dos recursos humanos e materiais, determinado um comportamento que
implique uma eficaz gestdo de conflitos, gestdo orcamental e gestdo de todos 0s aspetos
financeiros, materiais e pedagogicos da escola.

Parafraseando Ferreira et al. (2015) é importante repensar as liderancas escolares,
pois permite-nos

atender a traducdo dos e nos modos de liderar, evocando as liderancas para a

equidade e a aprendizagem no processo de coordenacdo de agdes, capaz de

exprimir sentidos, significados e singularidades dos seus atores e autores num

determinado contexto situado e a bem da comunidade (p.70).

Contribuindo para o desenvolvimento dos jovens, da comunidade educativa, da

sociedade em geral e em Gltima instancia da Regido e do Pais.

! Apresentado através do seu site (https://wallacefoundation.org/insights/what-do-i-
need-know-about-school-leadership).
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LimitacGes e Implicacbes do Estudo

Marie-Fabienne Fortin (1996) alude-nos que a teoria “organiza num todo coerente
e de forma sistematica a informacao recebida, tendo em vista uma utilizagdo em situacdes
apropriadas” (p.90), sendo assim a investigagdo realizada foi um estudo de caso
circunscrito a um concelho da RAM, cujos resultados ndo podem ser generalizados.

A investigacdo pretendeu ser o mais precisa e objetiva possivel, os dados foram
analisados com rigor e a triangulacdo metodoldgica foi aplicada, cruzando a legislacéo,
as entrevistas e a documentacdo interna de cada escola.

Foi efetuada uma reviséo de literatura, ao longo de toda a investigagdo, como
suporte ao estudo realizado.

Dentro das teorias de lideranga apensas ao estudo, ndo foi possivel indagar a
importancia dada pelos Presidentes a tarefa ou aos colaboradores, atraves da aplicacdo da
Grelha de Blake e Mounton, visto que os dados recolhidos ndo permitiram fielmente
chegar a uma concluséo confiavel, teriam de ser efetuados mais estudos, o que ndo foi
possivel, nem pertinente para 0s objetivos propostos.

Apesar do estudo ndo poder ser generalizado, apresentou-se um quadro de
referéncia do Presidente do CE de escolas secundarias na RAM, quadro esse que podera
ser utilizado para auxiliar os atuais e futuros presidentes dos CE, possibilitando um apoio
para o seu dia a dia, assim como um auxilio nas competéncias a desenvolver.

Este estudo podera contribuir para a definicdo das condicGes necessarias para que
os lideres educacionais possam desempenhar a sua funcdo de uma forma mais esclarecida
e produtiva, contribuindo para a determinacdo da formacdo necessaria para um
desempenho da funcdo mais célere e eficaz.

Este trabalho trouxe-nos a constatacdo que os Presidentes dos CE atuais tém
conhecimento da importdncia do trabalho crucial que executam e possuem as

carateristicas fundamentais para o seu exercicio.

Sugestdes para Futuras Investigacdes

O alargamento da amostra a outros ciclos de ensino na RAM, ou a confrontacédo
com outras liderangas unipessoais praticadas no resto do pais, permitirdo averiguar sobre
se estas caracteristicas podem ser reproduzidas em outros contextos, ou até mesmo validar

a opgdo ou ndo por uma lideranga distribuida.
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O estudo podera ser repercutido para outros niveis de lideranca na organizacao,
nomeadamente verificando as caracteristicas dos lideres intermédios, determinando a sua

importancia e a defini¢do do seu papel na organizagéo.
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