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Resumo

O presente estudo pretende contribuir para o conhecimento do principal modelo
organizacional atual da escola publica — os agrupamentos escolares - na perspetiva das
liderangas intermédias e da sua relagdo com o diretor, figura unipessoal do érgao de gestdo.
Os coordenadores tém a seu cargo a gestdo do estabelecimento numa relagdo de
dependéncia institucional do diretor, sem que exista uma estrutura de comunicagao formal.
O caso em estudo procura averiguar sobre a nova realidade dos agrupamentos que se
traduz num elevado numero de escolas agrupadas. A identificacdo dos estilos de lideranga,
as formas com se estabelecem relagdes de comunicagdo entre os lideres e o impacto das
decisGes a nivel da gestdo no funcionamento do agrupamento sdo os objetivos deste estudo
que utilizou uma metodologia descritiva. As conclusGes sobre as dinamicas observadas
refletem uma realidade que podera contribuir para a avaliagdo do sistema...

Palavras-chave: liderancgas intermédias, agrupamentos, gestdao, comunica¢do

1 Apresentacao do caso e da metodologia de estudo

Apds um processo de agregacdo de dois agrupamentos nasceu, no ano letivo de 2012/2013,
uma nova comunidade no concelho de Torres Vedras. Este agrupamento de escolas é
constituido por estabelecimentos de ensino pré-escolar, 12, 22 e 32 ciclos. A escola sede esta
situada no limite urbano de uma cidade situada na regido do Oeste, no distrito de Lisboa. O
agrupamento de escolas contava, no inicio do ano letivo de 2015/2016, com um numero de
dezasseis coordenadores de estabelecimento, o que corresponde a dezasseis estabelecimentos
de ensino com mais de trés docentes/turmas. Os participantes do estudo foram os
coordenadores de estabelecimento com mais de cem alunos, o que perfaz um total de sete

coordenadores. O diretor do agrupamento foi também figura participante deste estudo.

A metodologia de investigacdo foi de estudo de caso de natureza qualitativa, uma vez que se

pretende uma abordagem, de acordo com Carmo e Ferreira (2008:195), “global
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fenomenolégica, indutiva, estruturalista, subjetiva e orientada para o processo”. O estudo
assumiu uma realidade dindamica, tanto mais que o processo estava a decorrer a medida que foi
observado. A informacdo foi recolhida através de entrevistas semi-estruturadas aos
coordenadores de estabelecimento e ao diretor do agrupamento de escolas em estudo. No
decorrer destas entrevistas foi possivel registar também dados decorrentes da observacdo
direta do contexto, uma vez que todas as entrevistas, a exce¢do de uma, foram realizadas nos
préprios estabelecimentos. E uma primeira discussdo destes resultados (que fazem parte de
uma investigacdo mais alargada em curso, no ambito do MAGE, UAb) que apresentamos de

seguida.

2 Asliderangas — os jogos de poder
A questdo de partida deste estudo é o modelo de interagdo entre dois elementos que exercem
cargos de lideranga. Assim, a base deste estudo encontra-se na andlise de relatos, na primeira

pessoa, que se revestem sempre de um carater interno, pessoal e subjetivo.

As definicGes de lider e de lideranga tém, como muitas outras defini¢gdes, evoluido em fungdo
dos contextos histérico, social, politico, econémico e cultural. Neste estudo, interessa-nos
analisar as defini¢cGes de lider e lideranga e a sua evolugdo num sentido lato, tentando depois

associar essas caracteristicas dos lideres aqueles que exercem lideranca num contexto escolar.

Partimos, assim, da ideia de que um lider s6 podera existir, se existirem seguidores e segundo
(Nye, 2009:36) “Uma rapida consulta de qualquer diciondrio mostra que existem muitas
definicGes de lider e de liderancga, mas a acecdo mais comum é de alguém que guia os outros ou
assume responsabilidade por um grupo, o que implica seguidores que avangam na mesma
direcdo. Liderar significa mobilizar pessoas com vista a concretizagdo de um objetivo particular”.
No contexto escolar observado, os coordenadores de estabelecimento nem sempre se veem
como lideres, mas apenas como um elemento de um grupo que tem de desempenhar outras
fungdes. Ou seja, algo muito proximo da definicdo de Nye no sentido de alguém que assume a

responsabilidade por um grupo.

Neste estudo, tentaremos abordar o papel de lider, mas também a importancia das liderancas,
no plural, uma vez que esta capacidade também podera ser desenvolvida/exercida por grupos
de pessoas. Thurler (2001:141) coloca a questdo na a¢do, ou seja, a lideranca é a “influéncia

regular exercida por uma pessoa (ou grupo restrito) sobre as decisdes e agées de um grupo mais
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amplo, as vezes de um conjunto maior, organizagdo, governo, partido, sindicato, movimento de

massa, nagao.”

Liderar grupos implica também ser um bom conhecedor desses grupos, ou seja, a compreensado
da realidade é fundamental para o exercicio da lideranga. Segundo Nye (2009: 36) “um lider tem
de compreender os seus seguidores. E este o aspeto da lideranca que mais tempo consome”.
Esta afirmacdo revela a importancia do lider conhecer e saber quem esta a liderar. Sem esse
conhecimento serd impossivel desempenhar aquelas fungbes que Nye (2009:38) apresenta
como fundamentais num lider: criar um sentido e objetivos; reforcar a identidade e a coesdo do
grupo; estabelecer a ordem e mobilizar o trabalho coletivo. Serd importante distinguir ainda,
num primeiro momento, o lider que age sobre os acontecimentos versus o lider que faz os
acontecimentos. Nestas duas defini¢des, a diferenca encontra-se na forma como o lider emerge.
No primeiro caso, trata-se de alguém que, perante determinada situa¢ao e conhecendo muito
bem o grupo de pessoas a quem se dirige, passa a criar um sentido para determinada situagdo
que ocorreu, reforcando a identidade do grupo e conseguindo mobiliza-lo. No segundo caso, é
alguém que surge assumindo essas mesmas fun¢des com o propdsito de gerar acontecimentos

e mobilizando o grupo para esses objetivos.

O outro ponto fundamental na lideranca é o reconhecimento do lider e da lideranca o que nem
sempre é claro, como refere Thurler (2001:141) “esse reconhecimento ndo é tdo simples como
parece, pois alguns agem na sombra, outros a céu aberto”, isto é, um lider nem sempre é alguém
eleito ou designado; pode ser um individuo ou um grupo que exerce alguma influéncia. Nem
sempre sdo as estruturas que definem os lideres, estes podem surgir e ser reconhecidos, porque
agem como lideres, porque compreendem a realidade que os rodeia, porque assumem as

fungdes e porque sdo reconhecidos.

A compreensdo da realidade que rodeia os coordenadores de estabelecimento parece ser um
dos pontos mais referidos em todas as entrevistas. Todos revelaram conhecer bem os colegas,
funciondarios e alunos e a sociedade envolvente. Nas entrevistas, em nenhum dos momentos se
registou qualquer tipo de hesitacdo no que se refere a sua comunidade e aos pormenores do
funcionamento do estabelecimento, tendo havido em todas elas o registo de episddios
particulares para exemplificar determinadas questdes. Por exemplo, todos referiram que ao
nivel dos funciondrios tém de gerir pelo menos trés entidades diferentes (funcionarios do
quadro do Agrupamento, da Camara Municipal e das Juntas de Freguesia e as vezes ainda do

Centro de Emprego). A proximidade com aqueles com quem trabalham era ébvia, até porque
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todas as entrevistas, com exce¢do de uma, foram realizadas nos prdprios estabelecimentos,

sendo possivel observar a relagdo com funcionarios e colegas.

A definicdo de tipos de lideranca, ou seja, as formas de lideranca podem estar centradas em
pessoas ou em grupos ou ainda nos seus comportamentos, nas suas praticas. Kouzes & Posner
(2009) apontam cinco praticas de lideranca exemplar: mostrar o caminho, inspirar uma visdo
conjunta, desafiar o processo, permitir que os outros ajam, encorajar a vontade. Segundo estes
autores, a lideranga ndo tem a ver com a personalidade do lider, mas sim com o comportamento

e com a credibilidade deste comportamento.

Para tentar distinguir tipos de lideranca baseamo-nos no estudo de Thurler (2001) que distingue:
Lideranca voltada para a formagdo ou o acompanhamento ou “peercoaching” — a preocupacgao
de levar o grupo a centrar-se nos objetivos institucionais e de considerar as necessidades dos
colegas. Lideranca voltada para a cultura — os lideres, funcionando como modelos, direcionam
a maneira como conseguem agir quotidianamente em coeréncia com os seus valores e crengas...
Lideranca voltada para as transacBes — define as modalidades da troca de servicos e/ou
competéncias entre pares dentro de um grupo. Lideranca voltada para a transformacdo —

representa uma intervencao sobre a cultura organizacional na sua globalidade.

A lideranga baseada nos comportamentos ou lideranga voltada para a cultura foi observada
qguando, por exemplo, um dos coordenadores afirma que liderar é dar o exemplo. Explicando
que se faltam funciondrios e é necessario assegurar o funcionamento do estabelecimento, o
coordenador da o exemplo, colaborando em determinadas tarefas. A propria relacdo com o
diretor do agrupamento pode também ser vista desta forma, uma vez que todos os
coordenadores relatam a disponibilidade do diretor para receber e falar com os coordenadores,

tomando essa atitude como um exemplo a seguir.

Associada a lideranga surge também a questdo do poder. Nye (2009:79-89), ao referir duas
dimensoOes de lideranga, Lideranca carismatica e Lideranga transformacional e transacional,
apresenta as capacidades fundamentais: Inteligéncia emocional; Comunicagdo; Visdo;
Capacidades organizacionais (ligadas ao poder duro); Capacidades politicas maquiavelistas. O
autor distingue poder duro e poder brando - “O poder brando assenta na capacidade de
influenciarmos as preferéncias dos outros de modo a que se tornem iguais as nossas” (Nye,
2009:49). Este autor associa o poder duro aos lideres transacionais, pois estes criam incentivos

concretos com vista a influenciar o comportamento dos seguidores e estabelecerem regras que
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associam o trabalho a recompensas. O poder brando é associado ao poder da inspiracdo, a

capacidade de apelar ao interesse coletivo de uma organizagao e aos lideres transformacionais.

Dois dos coordenadores entrevistados afirmam que consideram que o diretor necessita muitas
vezes de mostrar o seu poder, numa clara referéncia ao poder duro. Por exemplo, em
circunstancias em que é necessario fazer aplicar os deveres num contexto disciplinar no caso
dos alunos, e também definir regras de funcionamento a varios niveis no caso dos professores

e funcionarios.

7

Poderemos colocar a seguinte questdo: liderar é exercer uma forma de poder? Thurler
(2001:147) apresenta uma outra definicdo que pode, em parte ser a resposta. “...a lideranca
compartilhada — nds chamaremos depois liderang¢a cooperativa — (...) baseia-se na convicg¢ao de
que é dificil pedir aos membros de um corpo para se envolverem em um processo comum e
participativo sem lhes ceder uma parte de poder”. Thurler considera que pode ser dificil
compatibilizar as fung¢es de um diretor com esta nova lideranca cooperativa da parte de um
grupo de professores, mas esta cooperagao ndo tem de anular a fungao do diretor. Ela devera
redefinir a gestdao das tarefas, o uso dos recursos humanos e um envolvimento profundo de

todos para que possa resultar.

No presente estudo pretendeu-se averiguar a existéncia de liderangas transacionais e
transformacionais. Duas das competéncias dos coordenadores previstas no Decreto-Lei n2
137/2012 de 2 de Julho, vdo ao encontro da definicdo de lideranga voltada para as transacgdes
apresentada por Thurler (2001) e acima referida. Sdo elas: alineas a) e b) do art? 412: “a)
Coordenar as atividades educativas, em articulagdo com o diretor; b) Cumprir e fazer cumprir as
decisdes do diretor e exercer as competéncias que por este lhe forem delegadas”. Estas
liderancas transacionais e transformacionais sdo operacionalizadas através das tarefas do dia a
dia como ja foi referido e o seu impacto na prépria lideranca e na organizagado que é a escola é
visivel nos grupos de trabalho. Segundo alguns coordenadores, alguns grupos trabalham ja ha
alguns anos desta forma e portanto é facil continuar a fazé-lo, noutros casos é mais dificil. O
principal constrangimento é o numero de professores, funcionarios e alunos. Quer a
coordenadora do maior estabelecimento, quer o diretor (que atua diretamente na escola sede)
relatam algumas dificuldades na operacionalizacdo de estratégias indutoras de uma lideranca
transformacional e transacional. Nenhum coordenador relatou, por exemplo, ter dificuldades

em cumprir as ordens emanadas pelo diretor.

Atas do VIl Congresso Mundial de Estilos de Aprendizagem 3065



Pensamos que os grandes desafios, passam pela gestdo da mudancga e pela partilha do poder.
Parece claro que quanto aos estilos de lideranca, os lideres escolares tém de partir para uma
perspetiva colaborativa e transformacional. As questdes passam pela operacionalizacdo destes
estilos de lideranca, uma vez que os lideres se encontram sobrecarregados de tarefas de gestao,
obrigando-os a exercer um poder duro e uma lideranca voltada para as transacdes. A questdo
da sobrecarga das tarefas de gestdo leva-nos ao nosso proximo ponto que é a realidade de

“mega-agrupamento”.

3 Os novos agrupamentos na escola publica - Do papel a realidade

E com a aplicacdo do Decreto-Lei n® 115- A/98 de 4 de maio que surge ndo sé a figura do
coordenador de escola, como também se forjam as dinamicas de poder dentro de uma nova
realidade que sdo os agrupamentos de escola, pensados a luz de uma ldgica que é a autonomia.
Este decreto apresenta a constituicdo de agrupamentos, apesar de estes ja terem sido previstos
anteriormente — Despacho Normativo n2 27/97 de 2 de junho. O impacto nas escolas é grande,
pois se por um lado se neutraliza os efeitos do trabalho isolado a que muitas escolas se
encontravam votadas, por outro, essas mesmas escolas sentem o processo de agrupamento
como uma perda de autonomia. Assim, o Decreto-Lei 115-A/98 dota ainda as escolas de dois
novos instrumentos - o projeto educativo e o regulamento interno. O primeiro documento a ser
elaborado pelas escolas foi o regulamento interno, por ser considerado prioritario, e, segundo
Ferreira (Formosinho, 2005:279), acabou por “transcrever o articulado” do respetivo Decreto-
Lei. O regulamento interno seria um instrumento fundamental para a consecuc¢ao da principal
mudanga enunciada - a autonomia. No entanto, ao constituir-se apenas como um documento
decorrente da legislacdo e ndo um documento que transcreve a cultura e as caracteristicas de
cada escola, acabou por ndo se traduzir em grandes mudancas nas praticas das escolas. O
projeto educativo sofreu um processo semelhante, segundo “uma metafora sem maiores
consequéncias para o quotidiano das instituigdes” (Lima 2011:38). Neste diploma, a autonomia
traduz-se também na celebragdo de contratos de autonomia e na criacdo de agrupamentos.
Posteriormente, o Decreto-Regulamentar n212/2000, de 29 de agosto define as condicBes
necessarias a constituicdo e a instalagao dos agrupamentos de escolas a nivel do 19, 22 e 39
Ciclos do Ensino Bdasico. Segundo o ponto 1, do art? 59, a iniciativa da constituicdo do
agrupamento cabe a comunidade educativa ou ao diretor regional. Por todo o pais foram as,
entdo, dire¢Oes regionais que iniciaram os processos de constituicdo dos agrupamentos. A

obrigatoriedade da constituicdo de agrupamentos surge com (Lima, 2011:99) o Despacho n213
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313/2003 de 8 de julho, “Agrupar efetivamente todas as escolas (...) os agrupamentos verticais
deverdo ser privilegiados (..) sé serdo admitidos agrupamentos horizontais em casos
excepcionais, devidamente fundamentados pelo diretor regional de educacdo.” Assim, o
processo de autonomia continua a ser o cerne da questdo. Segundo Lima (2011:94) a autonomia
concedida as escolas é apenas aparente, trata-se de uma autonomia “técnica e processual, de
execucdo e nao de decisdo.” Muitos foram os agrupamentos onde ocorreram “fusdes” de
direcbes e os diretores das Comissdes Agrupamento Provisérias (CAP) foram nomeados pelos
respetivos Diretores Regionais. A logica dos agrupamentos vai evoluindo num sentido cada vez
mais lato, tendo sempre o Projeto Educativo como base estruturante. A Resolucdo do Conselho
de Ministros n? 44/2010, 14 de junho determina a reorganiza¢do dos agrupamentos de escola,
levando a constituicdo dos “mega-agrupamentos”. Assim, podemos ler na sua introdugao “pode
a administracdo educativa, por sua iniciativa ou sob proposta dos agrupamentos (...) constituir
unidades administrativas por agregacao de agrupamentos” levando a “constituicdao de unidades
administrativas de maior dimensdo”. Estas novas unidades surgiram na sua grande maioria por

vontade da administracdo educativa.

No caso em estudo quer o agrupamento, quer a agregacdo foram uma imposicdo da
administracdo educativa. Esta “fusdao” foi e continua a ser um processo em desenvolvimento e
que se reflete claramente nas relacbes entre diretor e coordenadores. Destacamos o
estabelecimento que perdeu o estatuto de escola sede e passou a fazer parte de um novo
agrupamento. Neste caso, a coordenadora relatou varias dificuldades. A Unica vantagem
apontada foi a nivel da logistica, isto é, deixou de ser necessario pedir orcamentos. As
dificuldades, prendem-se com o sentimento de perda de autonomia, sendo necessario passar a
trabalhar em conjunto com professores de outra escola com outra realidade e passar a depender
de outras “liderangas”. A autonomia é sentida de forma completamente diferente pelos varios
coordenadores e essa avaliagdo da autonomia pode estar ligada a forma como cada um destes
coordenadores exerce a lideranga. Os coordenadores que sentem pouca autonomia apresentam
caracteristicas de lideres carismaticos e com poder duro, enquanto aqueles que sentem

bastante autonomia, apresentam caracteristicas de lideres cooperativos e transacionais.

A dimensdo do agrupamento é também sentida de forma diferente. Num dos estabelecimentos
gue se encontra geograficamente mais distante da sede, a coordenadora sente o peso da
dimensdo do agrupamento pela distancia, pela verificacdo da dificuldade do diretor em dar
resposta a muitas questdes, apesar da sua disponibilidade. Num outro estabelecimento,

também distante da sede, a distancia é entendida como uma dificuldade, por um lado, mas por
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outro como uma vantagem ja que se trata de uma forma de “obrigar” os docentes a sairem da
sua realidade e contactarem com a escola sede e ndo sente que o nimero de estabelecimentos
seja um peso para o seu trabalho. Todos os outros coordenadores apontaram a dimensdao como
um fator que dificulta o trabalho da direcdo. Nos dois estabelecimentos com maior nimero de
alunos, as duas coordenadoras consideram que o nimero de estabelecimentos a gerir pelo
diretor é demasiado, uma vez que ndo lhe permite estar tdo proximo como deveria dos

estabelecimentos e de conhecer as suas realidades.

Relativamente as competéncias a desempenhar, os coordenadores de estabelecimento foram
unanimes ao afirmar que o nimero de horas disponibilizados para o desempenho do cargo que
é considerado claramente insuficiente. Neste ponto, todos os coordenadores afirmaram que as
tarefas que mais tempo ocupam s3o a gestdo do pessoal docente e ndo docente, bem como a

logistica de um estabelecimento, as refei¢des e as reparagdes.

4 Conclusdes

Ainteracdo que se estabelece entre os coordenadores e o diretor de um agrupamento com estas
dimensOes é de confianga, articulagdo e hierarquia. Fullan e Hargreaves (1991). Nenhum dos
coordenadores questionou, por exemplo, a sua nomeagao ou os critérios que terao levado a sua
nomeacao para o cargo, pressupondo a noc¢do de confianca que Ihe foi depositada pelo diretor
ao fazé-lo. Todos referiram que existe uma articulacdo préxima na gestado dos estabelecimentos.
As decisdes sao tomadas muitas vezes pelo diretor, mas depois de os coordenadores terem sido
ouvidos, existindo autonomia e liberdade para as decisdes que sdo necessarias tomar no dia a
dia. Finalmente, existe também a nocdo de hierarquia, no sentido que pode ser positivo e
negativo, onde o diretor é aquele que estd acima hierarquicamente e assume as decisoes,

acarretando com as consequéncias dessas decisdes e também toma decisdes que podem ndo

ser as esperadas, mas que sdo aceites sem ser questionadas.

E possivel concluir que existe uma multiplicidade de estilos de lideranga. Cada coordenador
exerce a sua lideranca de forma diferente, em fung¢do do contexto em que se encontra e da
forma como se vé enquanto profissional e ainda da relacdo que estabeleceu com os colegas,
mas todos eles sdo claramente lideres que agem sobre os acontecimentos, decorrente do
modelo instituido que deixa pouca margem para a criacdo de um lider que emerge dos
acontecimentos. J& o diretor, surge como um lider por vezes carismdtico, mas, por vezes,

transformacional. Nye (2009) refere que o equilibrio entre o poder brando e poder duro pode
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ser alcangado e que se denomina poder inteligente. Cremos que é este o poder que se tem

evidenciado neste estudo.

A dimensdo do agrupamento é um fator que acaba por ter impacto a nivel do exercicio da
lideranca. A imagem do polvo foi referida por dois coordenadores numa clara metafora aos
“tentaculos do poder” numa perspetiva da necessidade e importancia de chegar a todo o lado
e também da multiplicidade de tarefas. Os coordenadores realcaram a importancia da reunido
entre todos e o diretor como um momento de criacdo de redes de trabalho. No entanto, a

dimensao dessas redes pode colocar alguns problemas.

Perceber como é que se estabelecem os processos comunicativos dentro de uma organizagdo
serd uma das etapas para perceber quais as relacdes existentes entre os membros dessa

organizagao. Esta dimensdo do estudo sera trabalhada posteriormente.
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