





ISCTE & IUL

Instituto Universitério de Lisboa

Departamento de Ciéncia Politica e Politicas Publicas

Percepcfes da Comunidade Escolar quanto a Lideranca

exercida em Escolas Publicas e Privadas

Jodo Demony D’E¢a Lourengo Matias

Dissertac@o submetida como requisito parcial para obtencéo do grau de

Mestre em Administracao Escolar, ramo Direccdo e Gestdo Escolar

Orientador:
Doutor Luis Fructuoso Martinez, Professor Auxiliar

Nova School of Business and Economics, Universidade Nova de Lisboa

Outubro, 2013






Agradecimentos

A realizagdo deste trabalho apenas se tornou possivel gracas ao apoio e
colaboracéo de algumas pessoas a quem devo agradecer. Assim, agradeco:

ao meu professor orientador, pelas sugestbes que, ao longo do processo, me foi
dando;

as direc¢bes das quatro escolas envolvidas no estudo em causa, bem como aos
inquiridos que dispuseram do seu tempo para responder aos questionarios que lhes foram
distribuidos;

aos meus familiares que me apoiaram e que foram ouvindo as ideias que fui tendo
para este trabalho;

as minhas amigas e colegas deste Mestrado, pelas sugestdes que me foram dando e
paciéncia com que me ouviram, Maria Jodo e Mariana;

ao meu amigo Gongalo, pela ajuda na escrita do resumo em inglés.






Resumo

O estudo em causa prende-se com a lideranca exercida em quatro escolas
portuguesas, duas publicas e duas privadas. A lideranca € tida como uma peca chave no
funcionamento de uma organizagdo, na qual estdo presentes relagcbes de poder e
autoridade, bem como inimeros canais de comunicacdo entre as diversas estruturas da
organizacdo. Por outro lado, os diferentes perfis de lideranca que podem ser detectados
estdo muito associados a cultura da organizacdo. No ambito deste projecto, foram aplicados
guestionarios a trés grupos distintos, professores, assistentes operacionais e funcionarios
administrativos, das quatro escolas, no sentido de caracterizar as mesmas escolas quanto a
sua cultura predominante e quanto aos papeis de lideranca assumidos pelo seu ou pelos
seus lideres. Os resultados obtidos revelam algumas diferencas entre escolas publicas e
privadas e ainda entre os diferentes grupos de inquiridos, nomeadamente na maior
presenca de preocupagdo com 0S recursos nas escolas privadas, na existéncia de
liderancas mais hierarquizadas e estruturadas nas escolas publicas e, ainda, no facto dos

assistentes operacionais e os professores percepcionam a lideranca de um modo diferente.

Palavras-Chave: Lideranga, Escola, Cultura, Gestao.






Abstract

This study relates to the administered leadership in four Portuguese schools, two of
them are public schools and the other two are private schools. Leadership is taken as an
essential key in a organization well-functioning, in which there are power and authority
relations between several organizational structures. Related to this project, questionnaires
were applied to three different groups, teachers, operational assistants and administrative
employees, from the four schools, so it could be possible to characterize schools in terms of
its culture and leadership roles assumed by their leaders. Results reveal some differences
between public and private schools and between different inquired groups. It was shown
more concern about resources in private schools, a hierarchical and structured leadership in
public schools and in the fact that operational assistants and administrative employees see

leadership differently from teachers.

Keywords: Leadership, School, Culture, Management
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INTRODUCAO

“A lideranca é talvez a area mais investigada e a menos compreendida
do comportamento organizacional” (Sims, 1977)

Em 1986, é publicada a Lei de Bases do Sistema Educativo, doravante designada
como LBSE, que, com todas as alteragbes que outros diplomas legais, desde entdo, Ihe
introduziram, ainda hoje vigora. De acordo com o seu artigo primeiro, esta Lei pretende
estabelecer o quadro geral do Sistema Educativo Portugués e estabelece ainda, bem de
encontro a Constituicdo da Republica Portuguesa, o direito universal a educacéo e a cultura

- artigo segundo. Por outro lado, a LBSE estabelece que a educacao deve promover

“o desenvolvimento do espirito democratico e pluralista, respeitador dos
outros e das suas ideias, aberto ao dialogo e a livre troca de opinides,
formando cidaddos capazes de julgarem com espirito critico e criativo o
meio social em que se integram e de se empenharem na sua
transformacéao progressiva”,

0 que quer dizer que se espera que o Sistema Educativo e os Docentes sejam capazes de
formar cidadaos criticos e activos face a sociedade onde estdo integrados.

A sociedade de hoje organiza-se em grupos, colectividades e, de uma maneira mais
geral, em organizacdes (Gordon, 1998). Todas estas organiza¢@es ou grupos necessitam de
dirigentes, muitas vezes capazes de criar ou extinguir tais organizacdes ou grupos, cujas
atitudes e comportamentos influenciam largamente o funcionamento dos grupos e
organizacdes e, consequentemente, a satisfacdo dos seus membros (Gordon, 1998). Na
realidade, todos nos poderemos testemunhar esta experiéncia, se nos reportarmos aos
grupos aos quais ja pertencemos e que terao tido chefes como professores, presidentes de
associacoes, dirigentes, ou outros.

Assim, sendo a escola uma Organizacdo, questdes como a sua gestdo e
administracdo, referenciadas, naturalmente, na LBSE, e, consequentemente, questfes
como a Lideranca sdo aspectos cruciais na vida de uma escola, que se pretende eficaz e
eficiente, nomeadamente na consagracdo dos objectivos da LBSE e de outros documentos
orientadores da vida das escolas.

Por outro lado, ndo é possivel falar em Lideranca sem falar em Poder e Autoridade
(Reto e Lopes, 1991) e a generalidade dos autores afirma, de forma peremptéria, que o
Poder estad presente em todas as organizagdes. Portanto, este trabalho versara também

sobre estas questbes fundamentais.



Antes do século XX, considerava-se que a apeténcia para liderar se transmitia
geneticamente (Gordon, 1998). Isto acontecia, porque os chefes, nessa época, eram todos
eles oriundos de uma classe restrita, mais favorecida. Quando, mais recentemente,
comecaram a surgir lideres oriundos das mais diversas camadas sociais, percebeu-se que
os fendmenos da autoridade, de como exercer lideranca e do que é ser dirigente eram muito
mais complexos do que alguma vez se pensara (Gordon, 1998). Deste modo, este tema
tornou-se um objecto de estudo perfeitamente legitimo na Sociologia, com implicacdes
importantes no trabalho das organizacdes.

Um dirigente eficaz deve, ao mesmo tempo, ser especialista em rela¢cdes humanas e
em trabalho e produtividade (Gordon, 1998). E, portanto, exigido a um lider eficaz que ele
mantenha um bom relacionamento com os individuos, por um lado, e, por outro, que consiga
gue eles atinjam o maior rendimento possivel no seu trabalho. Estas questdes, relacionadas
com as tarefas de um dirigente, serdo também, aqui tratadas.

Este projecto foi elaborado no &mbito de uma dissertacdo em Administracdo Escolar
e tem como objectivo central identificar as representacfes que a comunidade escolar tem
dos érgaos de direccao e gestdo de quatro escolas e do tipo de lideranca nelas encontrado.
Procurar-se-a fazer um estudo comparativo, uma vez que foram escolhidas escolas situadas
em diferentes meios.

A motivacdo para a realizacdo deste estudo prende-se, essencialmente, com duas
guestdes. Em primeiro lugar, com a alteracdo, muito recente, em 2008, da legislacdo que
regulamenta os érgaos de lideranca, gestdo e administracdo das escolas, cujas mudancas
foram introduzidas no sentido de entregar mais autonomia as escolas e reforcar a lideranca
nestas exercida. Essas alteracfes estdo essencialmente relacionadas com os processos de
escolha do Director e de outras homeacdes para cargos de chefia intermédia. Por outro
lado, vive-se, actualmente, alguma instabilidade politica e governamental que se prende,
essencialmente, com a racionalizacdo dos recursos humanos e outros presentes nas
escolas, pelo que o modo como a lideranca é nestas exercida tem vindo a ser largamente
influenciada por esta questéao.

Assim, de acordo com esta motivacdo para o presente estudo, serd importante
identificar qual a percep¢do que a comunidade escolar tem da chefia da escola, num
momento em que a legislacdo consagra mais autonomia, maior abertura & comunidade e
reforco da lideranca, num claro esforco para descentralizar um sistema fortemente
centralizado. De acordo com esta tematica principal, foram assim definidas as questdes de

investigacao:



- Quais séo as percepcdes e representacbes que a comunidade escolar tem dos
orgaos de direccéo e gestao da escola e do seu tipo de lideranca e que diferencas existem
nos diferentes contextos estudados?

- Num agrupamento escolar pertencente a rede publica existem diferencas nas
representacdes que a comunidade escolar tem dos 6rgaos de direccao e gestdo e do seu
tipo de lideranca na escola-sede e nas outras escolas?

- Que diferencas existem nos contextos estudados de Ensino Publico e de Ensino

Privado?

Para responder as questfes de investigacdo foram aplicados inquéritos as escolas
escolhidas, entre Fevereiro e Maio de 2013. Depois do tratamento estatistico das respostas
obtidas, procurou-se, entao, responder as questdes ja colocadas.

Para além desta introducdo e da conclusdo, este trabalho é constituido por trés
capitulos. No primeiro capitulo, faz-se um enquadramento teérico sobre o existente na
literatura acerca das questdes ja referidas anteriormente, nomeadamente, Lideranca, Poder
e Autoridade. No segundo capitulo descreve-se o contexto das quatro organizacdes
escolares escolhidas para este trabalho e faz-se uma breve abordagem a metodologia de

estudo para o presente trabalho. No terceiro capitulo apresentam-se os resultados obtidos.






CAPITULO |
ENQUADRAMENTO TEORICO

Todas as actividades humanas organizadas implicam, pelo menos, duas exigéncias
fundamentais. A primeira € a divisdo do trabalho em diferentes tarefas a desempenhar para
atingir um determinado fim e a segunda é a coordenacao entre os individuos que realizam
tais tarefas afim de que a actividade em questéo fique concluida com sucesso ou que se
atinjam os objectivos propostos (Mintzberg, 1995). A estrutura de uma organizacao,
segundo este autor, ndo € mais do que a soma total de todos os meios disponiveis de
divisdo de tarefas e consequente coordenagéo.

Uma organizacdo tem sempre no minimo um centro basico de operacionais que
executam tarefas com o objectivo de fabricar um produto ou fornecer um servico, objecto
para o qual a organizacao foi criada e também uma componente administrativa, composta
por gestores, lideres e analistas que assumem grande parte da coordenacdo do trabalho
(Mintzberg, 1995). Este trabalho centra-se, precisamente, nesta componente. Sendo a
Escola, ou cada Escola, uma organizacdo, esta necessita desta componente administrativa
gue serve, como ja foi referido, para coordenar as tarefas a realizar.

De um modo rapido e sucinto, pode fazer-se uma referéncia as cinco componentes
basicas de qualquer organizacao, incluindo de uma Escola. Segundo Mintzberg (1995) elas
sdo 0 centro operacional, a linha hierarquica, o vértice estratégico, o centro logistico e a
tecnoestrutura.

E na componente designada por vértice estratégico que se encontram 0s gestores e
os lideres, o que significa gue esta componente também ocupa o topo da hierarquia de uma
organizacao (Mintzberg, 1995). O vértice estratégico €, portanto, constituido pelos individuos
gue, globalmente, sdo responsaveis por aquela organizacdo, quer na supervisdo das tarefas
gue nela séo realizadas, quer na distribuicdo do trabalho e emisséo de ordens, por exemplo.
Segundo Mintzberg (1995), o vértice estratégico tem como funcdo assegurar que a
organizacdo cumpra a sua missdo eficazmente, assim como servir as necessidades de
todas as pessoas que controlam ou que de qualguer maneira exercam poder sobre as
organizacdes. Também o0 Vértice estratégico desempenha algumas outras tarefas,
nomeadamente as relacionadas com a ligacdo da organizagdo com o exterior.

A linha hierarquica é constituida por lideres e gestores intermediarios e serve de
fluxo de comunicagcdo entre o vértice estratégico e o centro operacional, este ultimo
constituido por todos os individuos que executam todo o trabalho basico para o qual aquela

organizacao foi criada (Mintzberg, 1995).



Numa escola, o centro logistico também é uma componente importante. Este ndo é
mais do que o conjunto de individuos que prestam apoio indirecto ao centro operacional
(Mintzberg, 1995). No caso de uma realidade escolar, um bom exemplo é a cantina.

Como ja foi referido anteriormente, e atendendo a definicdo de Mintzberg (1995) de
organizacdo, uma Escola ou um Agrupamento Escolar pode ser considerado uma
organizagdo. A necessidade da existéncia de um Gestor ou de um Lider, ou dos dois, €
consensual na literatura sobre o assunto, pelo que este trabalho versara a lideranca das
escolas.

Este enquadramento tedrico procurara abordar de forma sucinta alguns aspectos
relacionados com esta tematica, comecando, evidentemente, pela tentativa de responder a
uma questdo importante: “O que é um dirigente?”. Outras questdes serdo também aqui
discutidas, nomeadamente o que é o Poder, a Autoridade e o Dominio, caracteristicas e
tipos de Lideres, Lideranca Carismatica e, finalmente, o que em Portugal esta consagrado
na legislacdo acerca da gestdo e administracdo de Escolas e Agrupamentos Escolares,

fazendo uma breve andlise comparativa da Lei 115-A/1998 e do Decreto-Lei 75/2008.

O que é um dirigente?

A obtencéo de um cargo de dirigente ndo faz do individuo que o obteve um dirigente
(Gordon, 1998). Na realidade, a funcao desse individuo € provocar mudanca na organizacao
gue dirige, tarefa que se reveste de muitas dificuldades, sobretudo pelo modo como o novo
dirigente comeca a ser olhado pelos restantes individuos que compdem a organizacao,
especialmente se a ela ja pertencia como nao dirigente (Gordon, 1998).

Os estudos sobre os fendmenos relacionados com lideres e dirigentes so6
comecaram recentemente, no século XX. Uma breve andlise historica dos estudos que
foram feitos acerca da lideranca aponta para quatro grandes periodos (Reto & Lopes, 1991).

No primeiro, até aos anos 40 do século passado, dominou a teoria dos tracos,
segundo a qual a capacidade para se ser lider passa muito pelas suas caracteristicas e o
lider é visto como um ser superior e distinto dos outros (Reto & Lopes, 1991). Mais tarde,
ocorre uma ruptura com a teoria dos tracos, com os trabalhos de Stogdill (1948) e Mann
(1959), que apontam para que a personalidade e outras caracteristicas dos lideres apenas
expliguem uma pequenissima parte dos seus comportamentos enquanto lideres; nesta
ocasido, surge entdo um segundo periodo, que aponta para o facto de que o que é
importante € o comportamento dos lideres nessa posicdo e ndo as suas caracteristicas
psicolégicas. Esta segunda corrente prolonga-se quase até aos anos 60. Até ao final dos

anos 70, surge uma terceira ideia. A lideranca passa a ser descrita, ndo como um



comportamento do lider, mas mais como uma interaccdo entre o lider e os subordinados
(Reto & Lopes, 1991).

Autores como Jesuino (1987) e Homans (1950) também sustentam que a lideranca é
uma relac@o dindmica entre o lider e os subordinados, uma vez que estes ultimos tendem a
avaliar o lider na sua actuacdo, a0 mesmo tempo que o lider procura empenhar-se no
sentido incutir confianca nos subordinados.

Actualmente, a investigacdo em torno desta tematica centra-se em diversas areas.
Uma delas esta relacionada com as caracteristicas pessoais do lider e da sua personalidade
(Reto & Lopes, 1991). Outra area prende-se com as relacdes entre o lider e os
subordinados, destacando-se, aqui, mais o comportamento do lider perante os outros, ao
invés das suas caracteristicas (Reto & Lopes, 1991). Finalmente, também sao visiveis na
investigacdo actual as teorias cognitivas que estdo na base da compreensdo dos
comportamentos dos lideres e dos subordinados (Reto & Lopes, 1991).

Também Gordon (1998) é da opinido de que existe uma interaccdo entre 0s
dirigentes e os dirigidos, acrescentando ainda a ideia de que, em Ultima andlise, a decisao
do cumprimento das ordens emitidas pelos chefes esta, na realidade, nas méos dos
subordinados, ndo sendo possivel, deste modo, dirigir uma organizacdo se ndo for
construida confianga em torno da chefia.

Yukl (1998) refere que lideranca

“é um processo através do qual um membro de um grupo ou organizacao
influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos
objectivos e estratégias, a organizacao das actividades de trabalho, a motivacéo
das pessoas para alcancar os objectivos, a manutencdo das relacdes de
cooperacgdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros,
e a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou
organizagao.”

House (1971) define lideranca como sendo algo de que os funcionarios de uma
organizacdo necessitam e desejam no sentido de serem orientados nas metas que a
organizacao deve atingir.

Como ja se tornou evidente pelas inumeras definicdes apresentadas nas Ultimas
linhas, lideranca é algo que é extremamente dificil de definir. Alguns autores afirmam,
mesmo, que existem tantas defini¢cbes para lideranga quantas o numero de autores a tentar
defini-la (Pereira, 2006).

Segundo Gordon (1998) a questdo chave, entdo, que se coloca acerca desta
problematica é qual a razdo pela qual os subordinados aceitam ser dirigidos e aceitam as
tomadas de decisdes de alguém ou os processos de implementacdo de mudancgas. Para os

sociologos, a resposta esta na satisfagdo das necessidades de todos (Gordon, 1998). Quem



cumpre uma ordem, ou acata uma tomada de decisdo, fa-lo na crenca de que essa sua
atitude Ihe trard a satisfacdo de algumas necessidades naquela organizacgéo.

Gordon (1998) afirma, portanto, que um dirigente, sé atinge de facto esse estatuto
aos olhos da organizacéo e de todos os que a compdem quando for capaz de satisfazer as
necessidades de todos e as suas préprias necessidades, porque, doutro modo, ele néo teria
motivacao intrinseca que Ihe permitisse dirigir. Por outro lado, é reconhecido pela sociologia
gue qualquer um tem mais facilidade em satisfazer as necessidades dos outros quando esta
garantida a satisfacdo das suas préprias necessidades. Uma vez mais, somos aqui
confrontados com o dilema j& referido, o de ser fundamental o dirigente preocupar-se com
as relacbes humanas e, nomeadamente, com a satisfacdo das necessidades de todos, e o
de ser fundamental tornar uma organizagdo eficaz, virando-se, portanto, para a
produtividade.

Assim, de um modo muito genérico, um dirigente pode satisfazer as necessidades
dos dirigidos, tomando decisbes que impliquem o0 aumento da auto-estima dos
trabalhadores, do seu desenvolvimento pessoal e do espirito de equipa. Por outro lado, a
satisfacdo dos objectivos da organizacdo implica a definicdo de metas, a planificacdo e a
coordenacdo e o fornecimento de recursos aos trabalhadores. O chefe ideal deve ter a
sensibilidade suficiente que Ihe permita compreender quando e onde utilizar uns ou outros
processos, com o intuito de conseguir um equilibrio entre os dois.

O papel dual do dirigente, preocupacao com a satisfacao das necessidades de todos,
por um lado e produtividade e coordenacdo, por outro, levanta outra questao importante,
também muito referida na literatura, que se prende com a distincdo entre um gestor e um

lider.

Lider versus Gestor

Reto e Lopes (1991) afirmam que organizacdes apenas bem geridas ou apenas bem
lideradas acabam por falir, 0 que significa que a gestdo e a lideranca sdo dois processos
nao antagénicos mas complementares.

Contudo, as posi¢des dos diferentes autores sobre este assunto diferem. Mintezberg
(1973) defende, por exemplo, que a lideranca € apenas uma parte das atribuicées do gestor.
Kotter (1988) defende exactamente a ideia inversa, de que a gestdo € uma parte de todas
as tarefas associadas a lideranca. Outros autores consideram que 0S conceitos sdo
distintos. E o caso de Reto e Lopes (1991) que dizem que gerir consiste em provocar, em
realizar, em assumir responsabilidades, em comandar. Liderar consiste em exercer uma

influéncia, em guiar, em orientar.



Apesar das ligeiras diferencas encontradas na literatura acerca da distingcdo entre um
gestor e um lider, todas as definicdes partilham algumas coisas em comum. De um modo
geral, os lideres tendem a ser mais criativos, mais imprevisiveis, mais orientados para a
visdo e para a eficacia das organizag6es (Reto & Lopes, 1991). Pereira (2006) afirma ainda
gue a lideranca € um processo mais envolvente e mais preocupado com a organizagdo a
longo prazo. Por outro lado, um gestor preocupa-se mais com a eficiéncia das organizacdes,
isto é, com o controlo dos processos que nela decorrem, pelo que os gestores tendem a ser
mais controladores e mais rigidos (Reto & Lopes, 1991).

Assumindo como verdadeira a premissa de que uma organizacdo necessita de um
lider e de um gestor, coloca-se uma questdo fundamental que é a de saber se um mesmo
individuo pode, ou ndo, assumir os dois papéis (Pereira, 2006).

Também neste ponto os vérios autores assumem diferentes posi¢des. Zaleznik
(1977) refere que tal ndo é possivel uma vez que os papéis de um e de outro sao muito
distintos. House & Aditya (1997) sdo de opinido contraria, afirmando que alguns gestores
fazem papel de lideres quando necessario, ocorrendo também a situacao inversa. Para Yukl
(1998, 1999) o gestor e o lider encontram-se em dois extremos, havendo individuos que ou
sdo mais gestores e menos lideres ou vice-versa.

Assim, os dirigentes sao individuos que necessitam de ter desenvolvido inUmeras
competéncias, para que possam ser reconhecidos como tal e para que possam assumir as
suas posicdes como lideres ou como gestores, conforme as situacdes o ditarem.

A literatura também distingue claramente lideranca transformacional de lideranca
transaccional. As diferengas encontradas entre uma e outra assemelham-se as encontradas
entre lider e gestor.

A lideranca transformacional € um conjunto de procedimentos levados a cabo pelo
lider com o objectivo de fomentar o comprometimento dos colaboradores para com a
organizacao, para que estes se entreguem a causa da mesma e caminhem em direc¢édo a
sua visao (Pereira, 2006). De acordo com Burns (1978) o procedimento transformacional é
acompanhado por elevados niveis de motivacéo, tanto da parte dos lideres como da parte
dos subordinados, para além de que, segundo este autor, os lideres devem sempre invocar,
no seio da organizacao, valores como a concordia, a lealdade, a entre-ajuda e a ndo avidez,
a competicdo, o 0dio, o medo. Portanto, a lideranca transformacional est4 associada ao
papel do lider na literatura.

Também Bass (1985) e Pereira (2006) distinguiram lideranca transformacional de
lideranca transaccional. A lideranga transaccional concentra-se nas tarefas a serem
cumpridas e nas metas a atingir a curto prazo e os lideres focam-se mais nas recompensas
extrinsecas por bom desempenho. Assim, este tipo de lideranca aparece associado ao

papel dos gestores. Por outro lado, na lideranga transformacional, os lideres esforcam-se
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para que os colaboradores compreendam a importancia do esforco global de todos para a
melhoria continua da organizacao, isto é, existe uma preocupa¢do a longo prazo e o0s
discursos séo focalizados no futuro. Bass (1985) refere, ainda, que estes dois tipos de
lideranca se complementam um ao outro, podendo um deles ser mais oportuno em algumas
situacdes, outro noutras situacdes e existindo, até, situacdes em que ambos 0s tipos sejam
oportunos se usados em simultaneo.

Uma outra questdo importante, relacionada com estas que tém vindo a ser
discutidas, é a questédo do poder. De forma mais ou menos explicita, o poder e a autoridade
sdo exercidos em todas as organizacdes pelos seus dirigentes e ndo é possivel falar em

lideranca sem falar neles e, consequentemente, em dominio (Reto & Lopes, 1991).

Poder, Autoridade e Dominio

Alguns autores defendem que autoridade é algo mais vasto do que o poder e outros,
pelo contrario, referem que o poder abarca mais situacdes do que a autoridade (Reto &
Lopes, 1991). Ainda h& autores que os tratam como conceitos sinébnimos, considerando o
poder um atributo fundamental para quem exerce autoridade, e outros, ainda, que se
referem a eles como sendo realidades completamente distintas (Reto & Lopes, 1991).

Gordon (1980) € um dos autores que defende que autoridade € algo mais vasto do
gue poder. De acordo com este autor, para além da autoridade associada ao poder, a
autoridade-poder, existem mais dois tipos de autoridade, que a tornam mais vasta, a
autoridade-conhecimento e a autoridade-funcdo. Obviamente que para este autor a
autoridade necesséaria numa organizacao se prende com o conhecimento, ao contrario da
autoridade-poder que € vista como algo ilegitimo e negativo.

A posicdo tomada por um maior nimero de autores é aguela que encara o poder
como um campo conceptual mais vasto do que o de autoridade. E o caso de Mintzberg
(1986) que considera que a autoridade é uma parte, ou um sub-sistema, do grande sistema
gue é o poder. Legrand (1982) vai um pouco mais longe ao afirmar que a autoridade é a
parte legitima e necessaria do poder.

Crozier e Friedberg (1977) afirmam, também, que todos ndés, enquanto pertencentes
a uma teia que € a nossa sociedade, utilizamos o poder, sem cessar € guase sem hos
darmos conta. Estes dois autores afirmam que a autoridade pode ser apropriada, uma vez
gue, normalmente, segue mecanismos de formalizag&o, ao contrario do poder.

Valente (1988) sustenta que o poder € algo intrinseco ao individuo e que nao pode
ser delegado, contrariamente a autoridade que pode e deve ser delegada, pelo menos

parcialmente.
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Reto e Lopes (1991) sdo da opinido que a autoridade ndo é mais do que uma
formalizacdo de um determinado poder, ou de um jogo complexo de poderes, tendo como
funcdo o exercicio desse poder.

Em suma, a autoridade resulta de um processo de formalizacdo e legitimacdo do
poder. O poder, por si sO, esta relacionado com uma relagédo reciproca e mais ou menos
assimétrica entre duas ou mais partes, que estabelecem um jogo de for¢as entre si.

Quando esse jogo de forgas, a que se chamou poder, por for¢ca das circunstancias,
se torna muito simétrico, entra-se no campo do dominio (Reto & Lopes, 1991). O dominio
ndo € mais do que um poder exercido de forma muito simétrica no qual a reciprocidade
desapareceu. O dominio é uma apropriacdo privilegiada de poder por parte de uma das
partes da relacdo, se entendermos o poder como uma relacdo (Reto & Lopes, 1991).
Dominio também pode acontecer quando o pdélo dominado deixa de ter capacidade de
resisténcia face ao pélo dominador e aceita a total submisséo face a esta (Reto & Lopes,
1991).

Burns (1978) tem uma posicdo interessante sobre este assunto. Para este autor, o
poder deve ser pertinente e benéfico para todas as partes participantes da relacao de poder,

0 que significa que a questao do dominio ndo se coloca.

Caracteristicas dos Lideres

Tém sido realizados inUmeros estudos sobre as caracteristicas dos lideres. Um
deles, levado a cabo por Gordon (1998), identificou alguns aspectos positivos mais
frequentemente observados num lider pelos subordinados, nomeadamente saber escutar os
outros, estar aberto a ouvir novas ideias, discutir com bom grado os problemas que Ihe sdo
colocados, apoiar e ajudar os outros membros da organizacdo, tomar medidas no sentido de
facilitar a cooperacéo entre todos. Estes aspectos vao de encontro a ideia de que um lider
eficaz deve ser um especialista em rela¢cdes humanas, tendo, nomeadamente, empatia para
com o0s outros e muita habilidade social, duas componentes fundamentais, segundo
Goleman (2002), da inteligéncia emocional, tida como essencial num lider eficaz.

Goleman (2002) refere que todos os lideres eficazes tém, pelo menos, uma
caracteristica em comum, uma elevada inteligéncia emocional. Este autor vai mais longe ao
referir que individuos com outras caracteristicas, nomeadamente altas qualificagbes, um
acervo de Optimas ideias e perspicacia, por exemplo, nunca se tornardo bons lideres se
tiverem uma baixa inteligéncia emocional.

De acordo com Goleman (2002), para além da empatia e da habilidade social, a
inteligéncia emocional comporta ainda pelo menos mais trés componentes, a

autoconsciéncia, a autodisciplina e a motivacao.
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A autoconsciéncia esta relacionada com o conhecimento de si mesmo, das suas
forcas, fraquezas, emocgBes e necessidades. Os individuos auto-conscientes planeiam de
forma metddica o que fazem e conseguem avaliar os problemas imparcialmente, sendo isto
fundamental na resolucéo de conflitos (Goleman, 2002).

Outra componente da inteligéncia emocional € a autodisciplina, fundamental no
controlo dos sentimentos do lider, de decisdes impulsivas ou de comportamentos menos
adequados, por exemplo.

A terceira componente é a motivacdo que se trata, obviamente, de uma caracteristica
pessoal de qualquer lider eficaz. Trata-se de uma motivacao intrinseca, isto €, de uma
motivacdo que ndo se prende com factores externos mas com o comprometimento pessoal
com a organizacao. Lideres fortes em motivacdo de realizacdo tém paixao pelo trabalho e
raramente abandonam aquela organizagdo, mesmo encontrando um lugar no qual sejam
mais bem remunerados, por exemplo.

A empatia € outra dimensao da inteligéncia emocional. A empatia faz com que um
lider tenha em consideracdo os sentimentos dos outros quando toma determinadas
decisOes. Esta ideia vai de encontro aos resultados encontrados por Gordon (1998) nos
seus estudos, ja aqui referidos. A empatia melhora as relagcfes entre todos na organizacao e
também entre o lider e os dirigidos.

Finalmente, outra componente considerada chave é a habilidade social. Esta
relaciona-se, obviamente, com a empatia para com os empregados mas também para com
0 exterior da organizacao, com o qual é fundamental manter relacbes eficazes.

Outra questdo muito referida na literatura € a identificacdo de alguns tracos
fundamentais num lider (Pereira, 2006).

Cunha et al. (2003) identificou, com base na literatura existente sobre o assunto,
guais os tracos que contribuem mais para a eficacia dos lideres. Esses tracos sao a energia
e tolerancia ao stress (capacidade de lidar com normalidade em situacdes mais extremas ou
de grandes quantidades de trabalho), a auto-confianca (capacidade de influenciar os outros
a melhorarem o seu desempenho), o Locus de control interno (capacidade de possuir visao
de futuro e de orientar a organizacdo), a maturidade emocional (consciéncia das forcas e
fraquezas), a honestidade e integridade (assung¢éo de compromissos, de erros e, de um
modo geral, de tudo aquilo que se faz). A motivagéo para o éxito e a motivacao para o poder
social sdo os dois ultimos tracos identificados por Cunha et al. (2003). Um lider necessita de
estar motivado para atingir o éxito, isto é, um lider deve querer atingir os padrbes de
exceléncia, mesmo quando existem problemas na organizacdo. A motivagdo para o poder
social prende-se com a relacdo que o lider estabelece com os seus subordinados e com a

capacidade deste em incutir-lhes o desejo de melhoria.

12



Tipos de Lider e o Modelo dos Valores Contrastantes

Nao obstante do referido na literatura acerca das caracteristicas essenciais dos
lideres, tém sido identificados varios tipos de lider, cujo exercicio no cargo das suas fungbes
difere em alguns aspectos.

Segundo Reto e Lopes (1991) uma caracteristica importante nos lideres seria a de
capacidade da adaptacdo. Estes autores concluiram que o lider eficaz € aquele que €, ao
mesmo tempo, varios tipos de lider, utilizando algum tipo predominantemente em relagéo
aos outros, conforme a situac@o assim o ditar. Com efeito, cada estilo de lideranga obtém
bons resultados em algumas situacdes, ao mesmo tempo que pode ser desastroso noutras.

Segundo o Modelo dos Valores Contrastantes, os lideres podem assumir varios
papéis diferentes. Mas comecemos, antes de mais, por abordar a questao da cultura.

Segundo Bilhim (2009) A Cultura enforma tudo e todos nos contextos
organizacionais, colocando as praticas de gestdo, em geral, e as de recursos humanos, em
particular, na dependéncia directa das caracteristicas cos contextos organizacionais.

Bilhim (2008) considera que as organiza¢cfes sdo sistemas abertos, que, quando em
funcionamento, trocam informacdo, servigos, bens ou outros com o meio envolvente. Por
outro lado, a cultura é algo intrinseco a organizacéao, € algo que ela acumulou ao longo dos
anos de aprendizagem no seio do grupo de colaboradores dagquela mesma organizacao.

Schein (1992) define cultura de uma organizacdo como as competéncias e as
crencas partilhadas por todos os membros da organizacdo, quer do ponto de vista do
contexto daquela organizagcdo, quer do ponto de vista das relacdes humanas,
hierarquizadas, ou ndo, que se estabelecem entre 0s membros, quer do ponto de vista da
forma como a autoridade € exercida, por exemplo.

Hofstede (1991), por sua vez, define cultura como sendo o0 conjunto de praticas
colectivas dos membros de um grupo, ou dos respectivos valores, rituais ou simbolos, que o
distinguem de outros grupos. Segundo este autor, a cultura organizacional assenta
essencialmente nas praticas dos todos os membros do grupo ou da organizacao.

Quinn e Rohrbaugh (1983) consideram que a cultura na qual estdo imersos 0s
colaboradores de uma organizagdo pode ser enquadrada em torno dos octantes formados
por trés dimensbes de valores contrastantes. Na realidade, uma delas acabou por perder
importancia, tendo os autores optado por organizar a cultura em torno de apenas duas
dimensdes, sendo elas a perspectiva interna versus perspectiva externa e controlo versus
flexibilidade.

Assim, Quinn (1998) acaba por identificar quatro grandes modelos culturais,
formados pelos contrastes das duas dimensbes referidas anteriormente. O primeiro

preocupa-se com as relacdes humanas; neste tipo, predomina a perspectiva interna e a
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flexibilidade e tem a vantagem de contribuir para a criagdo e manutencédo da coesao entre
0s membros de um grupo, sendo que a criagdo de uma equipa é vista como fundamental em
organizacdes com este tipo de cultura. O segundo, o modelo dos sistemas abertos,
caracteriza-se pela sua flexibilidade e orientacdo externa; nesta, a inovacdo € importante,
uma vez que as mudancgas, quando necessarias, sdo bem vistas, assim como a adaptacéo
da organizacdo ao meio envolvente. No caso da cultura orientada para 0s objectivos
racionais, e este sera o terceiro modelo, ha uma preocupacdo com a produtividade, com o
desempenho das pessoas, e com 0s objectivos ou metas atingidos. Naturalmente, neste tipo
de cultura, predominam o controlo e a perspectiva externa. Finalmente, numa cultura em
gue predominam o controlo e a perspectiva interna, existe uma grande preocupacdo com 0s
processos internos, com a formalizacdo e burocratizacdo das tarefas e dos canais de
comunicagao, por exemplo.

Também relativamente a estes quatro modelos de cultura, para cada um deles
existem diferentes pressupostos de lideranca e gestdo, compativeis, obviamente, com o0s
objectivos daquela organizacdo, quer no curto, quer no longo prazo (Quinn, 1988).

Segundo Quinn (1988), para cada um dos quatro modelos de cultura identificados, o
lider pode assumir dois papéis diferentes, existindo, por isso, oito papéis distintos.
Relativamente ao primeiro modelo, o preocupado com as relagbes humanas, a tomada de
decisBes tende a ser orientada para a participacdo de todos, pelo que os papéis que o lider
pode assumir sdo o de Facilitador ou o de Mentor. Relativamente ao segundo modelo, o dos
sistemas abertos, sendo que se procura inovagao e crescimento, o lider assume ou o papel
de Inovador ou o papel de Broker. No terceiro caso, huma cultura orientada para o0s
objectivos racionais, a tomada de decisbes tende a ser légica e assertiva, com a
preocupacdo em clarificar os objectivos, pelo que o lider tende a ser, pois, Director ou
Produtor. Finalmente, no caso da cultura virada para 0s processos internos, o lider gosta de
controlar toda a informacéo e tende a burocratizar e hierarquizar os canais de comunicacao,
pelo que os papéis assumidos serdao o de Monitor ou Coordenador.

A figura da pagina seguinte, adaptada de Quinn (1988), resume a informag¢édo dos

Gltimos paragrafos:
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Resolucéo de conflitos

A esmagadora maioria dos autores é consistente com o facto de que é vulgar
acontecerem conflitos nas organizacbes e que os lideres devem intervir para resolver tais
conflitos. Muitas vezes, existem problemas de comunicacéo que se prendem com o facto de,
para os colaboradores da organizacéo, nao ser facil admitir problemas junto dos superiores,
com um certo receio de que as pessoas sejam julgadas de forma negativa (Gordon, 1998).
Portanto, a chefia tem de estar preparada para que alguns, ou muitos, dos problemas néao
lhe cheguem, pelo que é fundamental reconhecer sinais de que existem problemas e,
depois, levar as pessoas a identificar e a assumir esses problemas (Gordon, 1998). Assim, o
lider deve posicionar-se no papel de facilitador, de forma a acelerar este processo da
resolucéo do conflito.

Gordon (1998) afirma ainda que é fundamental que os lideres sejam assertivos para
gue os problemas possam ser resolvidos, pois esta caracteristica confere-lhes a capacidade
de confrontarem membros ou a totalidade da sua equipa com os problemas existentes. Esta
sera sem duvida a primeira etapa para que 0s mesmos sejam resolvidos.

Uma outra das competéncias fundamentais que um lider deve possuir e que o
ajudara muito na prevencdo e na resolucdo de conflitos é a competéncia de escutar
(Gordon, 1998). O lider deve esforcar-se por escutar 0os seus colaboradores e mostrar-se
preocupado caso existam, eventualmente, problemas. No fundo, este é um trabalho
preventivo, porque esses problemas poderdo afectar o desempenho do trabalhador e trazer
mais problemas no futuro.

A existéncia de conflitos é algo de inevitAvel numa organizacdo que esta em
constante mudanca (Gordon, 1998). Alids, o facto de existirem menos conflitos ndo é
sinbnimo de que essa organizacdo funcione bem; pode antes querer significar que os
conflitos, apesar de existirem, ndo sdo devidamente confrontados nem resolvidos (Gordon,
1998). Esta questdo € fundamental e um lider tem um importante papel na resolucdo de

conflitos.

Lideranga Carismatica

Um apontamento sobre lideranga carismética cabe igualmente no contexto deste
trabalho. Apesar de os estudos sobre a lideranca carismatica serem recentes, tendo surgido
apenas na segunda metade do século XX, é importante referir algumas notas sobre este
assunto. S6 recentemente é que 0s autores se comecgaram a preocupar com aquilo que € e
0 que faz um lider carismatico (Reto & Lopes, 1991). Autores diferentes tém também visdes

diferentes do que é um lider carismético (Pereira, 2006).
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Weber (1968) refere que um lider carismatico é um lider que exerce influéncia sobre
0s seus subordinados, ndo por ter sobre eles autoridade, mas sim por estar dotado de
talentos extraordinarios. O mesmo autor refere ainda que, em situagbes de crise, 0S
colaboradores da organizacao tendem a seguir o lider porque acreditam na sua visdo e na
sua capacidade de mudar para melhor o seu rumo.

Avolio e Gibbons (1988) acreditam que os lideres carismaticos podem desenvolver a
auto-eficacia dos colaboradores, incutindo-lhes por exemplo histérias de experiéncias de
sucesso, que encorajem as pessoas a procurar objectivos mais altos, ou incutindo-lhes
desafios emocionais de auto-eficacia, com o objectivo de incrementar a motivacéo
intrinseca.

House (1977) descreve, com alguma clareza, alguns factores e aspectos intrinsecos
aos lideres carismaticos. Por um lado, um lider deve possuir dominancia, forte necessidade
de poder, uma grande auto-confianca e uma forte conviccdo de que as suas crencas estdo
moralmente correctas. Por outro lado, através das suas condutas, deve criar impressao nos
colaboradores de que é competente e deve inspira-los com o seu entusiasmo e
empenhamento em fazer cada vez mais e melhor. A comunicacdo também é vista por este
autor como sendo de extrema importancia. De facto, um lider carismatico deve expressar
nas pessoas confianca e motivacdo para acreditarem que a visdo da organizagdo é
alcancavel por todos.

Segundo a teoria de Conger & Kanungo (1987), que foi mais tarde melhorada por
Conger (1989), a lideranca carismatica € um fenémeno em que os subordinados atribuem
certos atributos ao lider porque percepcionam nele determinados comportamentos. Segundo
esses autores, este fendbmeno acontece mais frequentemente se os lideres utilizam meios
pouco ortodoxos e com alto risco pessoal para atingir determinados fins e se se preocupam,
constantemente, com as pessoas existentes na organizacdo. Nestas circunstancias, as
pessoas acabam por se identificar de tal maneira com o lider que acabam por ou querer
agradar-lhe constantemente ou interiorizar de facto as suas ideias.

Shamir et al. (1993) realgcam, nas suas teorias, a motiva¢do do lider carisméatico
como sendo um factor nada desprezivel para a grande influéncia que ele tem nos
subordinados.

Estas definicdes, dadas por diferentes autores, vdo muito de encontro a generalidade
da literatura sobre as caracteristicas e as condutas de um lider eficaz e capaz de conduzir a

organizacdo para o sucesso.
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Gestdo e administracdo de escolas em Portugal: a legislagéo

Como ultimo ponto deste capitulo, depois da revisdo de literatura, focar-nos-emos,
entdo, no que se passa em Portugal, em termos legais. No que respeita a Gestdo e
Administracdo de escolas ndo agrupadas e agrupamentos de escolas em Portugal, vigora,
hoje, o Decreto-Lei 75/2008 que substituiu o Decreto-Lei 115-A/98, que consagrava o
anterior regime de gestdo e administracao de escolas.

Decreto-Lei 75/2008

Este Decreto-Lei aprova o regime de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos de educacao pré-escolar e dos ensinos basico e secundario e foi
recentemente alterado, embora ndo na sua esséncia, pelo Decreto-Lei 224/2009.

Este Decreto-Lei cria 0 Conselho Geral, constituido por pessoal Docente e N&o
Docente, Encarregados de Educacdo, representantes das autarquias e da comunidade
local, nomeadamente da autarquia local e de agentes econdémicos, sociais ou outros. O
objectivo da criacdo deste 6rgdo prende-se, sobretudo, com a necessidade, identificada pelo
Governo entdo em fungdes, de reforcar a participacdo da comunidade na vida das escolas e
de obrigar estas a prestarem mais contas a comunidade e aos alunos acerca do trabalho
gue executam. O Conselho Geral tem como funcdo estabelecer as regras fundamentais de
funcionamento dos estabelecimentos de ensino, materializada pela capacidade que este
orgdo tem de aprovar o Regulamento Interno, o Projecto Educativo, o Plano Anual de
Actividades e o Relatério Anual de Actividades. Mais ainda, cabe ao Conselho Geral
designar e destituir o Director, cargo criado por esta Lei, 0 qual, por sua vez, € obrigado a
prestar-lhe contas da sua actuacdo. Ao Conselho Geral compete, ainda, acompanhar a
actuacao dos restantes actores da organizagao escolar.

Para além da abertura da escola a comunidade, este diploma legal tem também
como objectivo o refor¢o da lideranga nas escolas. Assim, é criada a figura de Director, que
supra a necessidade da existéncia de “um rosto, primeiro responsavel, dotado da autoridade
necessaria para desenvolver o projecto educativo da escola e executar localmente as
medidas de politica educativa”. De acordo com esta Lei, o Director € um 6rgéo unipessoal e
nao um colegial, conforme acontecia até esta data, segundo o Decreto-Lei 115-A/98.

O Director € 0 6rgdo de gestédo e administracdo de uma escola, cuja actuagéo tera de
ir de encontro as linhas gerais definidas nos documentos orientadores aprovados em
Conselho Geral. Assim, ao Director compete definir o regime geral de funcionamento da
escola e superintender na elaboracéo de turmas, horarios, distribuicdo de servico docente e

ainda planear todas as actividades a decorrer e gerir 0S espacgos e 0s recursos existentes. O
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Director € também o presidente do Conselho Pedagdgico, para além de gerir 0os servicos
administrativos da escola. Para além destas atribuicdes, ao Director compete ainda
representar a escola, exercer poder hierarquico sobre o restante pessoal docente e ndo
docente e poder disciplinar sobre os alunos. Para o auxiliar nas suas func¢des, o Director
pode ser coadjuvado por um sub-director e por um conjunto de até trés adjuntos do Director,
todos eles nomeados pelo Director, de entre os Professores do Quadro de Nomeacédo
Definitiva daquela escola, sendo que o Director pode delegar competéncias nestes se
considerar pertinente. Este Decreto-Lei define, ainda, a possibilidade de o Director poder
constituir uma equipa de assessores técnico-pedagogicos, cuja funcao é o de o auxiliar em
determinadas areas especificas, ndo podendo o director delegar as suas competéncias
nestes assessores.

O terceiro objectivo deste Decreto-Lei € o reforco da autonomia das escolas,
nomeadamente na capacidade que as escolas passam a ter de criar estruturas de
supervisdo e coordenacédo, de acordo com as suas necessidades. A autonomia das escolas
pressupfe, também, que estas prestem contas as comunidades onde estdo inseridas,
através de determinados mecanismos, nomeadamente a Auto-avaliacdo e a Avaliacédo
Externa (artigo 8°). A autonomia das escolas, de acordo com o artigo 9° deste Decreto-Lei,
tem como instrumentos os documentos orientadores da vida nas escolas, nomeadamente o
Projecto Educativo, o Regulamento Interno, o Plano Anual de Actividades e o Orcamento.
Em algumas escolas pode haver um aprofundamento da autonomia ja consagrada nestes
artigos, através de um contrato estabelecido com o Ministério da Educacdo e da Ciéncia,
designado por Contrato de Autonomia.

Para além do Conselho Geral e do Director, o artigo 10° define, ainda, como 6rgaos
de direccao e gestdo de uma escola o Conselho Pedagdgico e o Conselho Administrativo.

O Conselho Pedagdgico € um 6rgdo que tem como funcdo a supervisao técnica e
pedagodgica, a orientacdo educativa da escola e o acompanhamento dos alunos nas suas
aprendizagens e avaliacdo. O Conselho Pedagogico € constituido pelos docentes
coordenadores dos departamentos disciplinares, pelo representante do pessoal ndo docente
e pelo Director, que a ele preside. E ao Conselho Pedagogico que esta incumbida a miss&o,
para além de todas as relacionadas com o descrito anteriormente, de levar ao Conselho
Geral, por via do Director, as propostas de Projecto Educativo, Regulamento Interno e Plano
Anual de Actividades. Outras atribuicbes deste 6rgdo sdo autorizar a realizacdo de
actividades, adoptar manuais escolares, depois de ouvidos os departamentos, definir os
critérios gerais a que deve obedecer a elaboracdo de horarios e turmas e tomar outras
decisbes respeitantes aos critérios de avaliagdo dos alunos e processo de ensino-

aprendizagem.
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Finalmente, o Conselho Administrativo, cuja principal funcdo € elaborar o orgcamento,
de acordo com as linhas gerais definidas em conselho geral, e fazé-lo cumprir, € constituido
por trés individuos: o Director, que a ele preside, o sub-director ou um adjunto nomeado pelo
director e o chefe dos servicos administrativos.

Para o caso dos agrupamentos escolares, que tém apenas um 6érgdo de cada um
dos referidos, as escolas que nao sdo a sede necessitam de ter um ela do ligacdo para com
a escola-sede e, mais concretamente, para com o director. Assim, com 0 objectivo de
facilitar a comunicacéo entre a escola-sede de um agrupamento escolar e as outras escolas,
este Decreto-Lei cria, também, a figura de Coordenador de Estabelecimento. Este
coordenador supervisiona as actividades que decorrem na escola que coordena e serve de

elo de ligagéo entre o Director e a escola, sendo nomeado por este.

Decreto-Lei 115-A/98

Era este o diploma legal relativo ao regime de autonomia, gestdo e administracdo de
escolas em vigor antes de publicado o decreto-lei actual, 75/2008.

Estes dois diplomas legais tém algumas diferengas entre si. O Decreto-lei 115-A/98,
no seu artigo 4° apela mais a democratizacdo das estruturas, refere que os critérios de
natureza pedagogica e cientifica deverdo prevalecer sobre 0os de natureza administrativa na
tomada de decisGes importantes e refere, ainda, a importancia da transparéncia dos actos
de gestdo e administracdo das escolas, referéncias menos ou pouco evidentes no Decreto-
Lei 75/2008.

No que respeita aos documentos orientadores da vida nas escolas, como
instrumentos para a sua autonomia, ambos os diplomas convergem no mesmo sentido.

De acordo com esta Lei (Decreto-Lei 115-A/98), os 6rgaos de administracéo e gestao
das escolas eram a Assembleia, o Conselho Executivo ou Director, o0 Conselho Pedagdgico
e 0 Conselho Administrativo. A Assembleia tinha atribuicbes semelhantes as do Conselho
Geral, definido pelo Decreto-Lei 75/2008, mas existem algumas diferencas na sua
composicdo. A primeira é que se dava primazia ao pessoal docente, uma vez que este
estava representado em maior nimero, até 50%. Este aspecto foi alterado em 2008, porque
50% do Conselho Geral é constituido por pessoal docente e ndo docente do agrupamento
escolar ou da escola, tendo sido retirada representagdo aos docentes. A segunda é que o
presidente do Conselho Executivo ou Director participam nas suas reunides sem direito a
voto. Uma outra diferenga com a lei em vigor prende-se com a designacdo dos
representantes deste 6rgdo. No Decreto-Lei 115-A/98, a Assembleia era eleita por toda a
comunidade escolar, enquanto que os membros do Conselho Geral, segundo o Decreto-lei

75/2008, sédo designados, nomeadamente pelos 6rgaos locais.
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No que respeita ao Conselho Executivo, este era constituido por trés membros, o
presidente do Conselho Executivo e dois vice-presidentes. Se a escola tiver optado, no seu
regulamento interno, por Director, este pode ser coadjuvado por dois adjuntos do Director.
As atribuicbes deste 6rgao sdo semelhantes as consagradas ao Director pelo Decreto-Lei
75/2008. A diferenca estd no modo como sdo eleitos e no facto deste 6rgdo ndo ser
unipessoal. Em 2008, o Director passou a ser designado pelo Conselho Geral e os restantes
membros nomeados por este. De acordo com esta lei publicada em 1998, o recrutamento do
Conselho Executivo comecava na elaboracéo de listas, seguida de eleicdo aberta a todo o
pessoal docente e ndo docente.

Em relacao ao Conselho Pedagdgico, este também era eleito pela generalidade dos
docentes da escola. O presidente do Conselho Pedagdgico, em vez de ser o Director, era
por sua vez eleito no seio dos membros deste conselho.

Quanto ao Conselho Administrativo, ndo ha grandes diferencas a apontar entre os

dois diplomas legais.

Em sintese, este capitulo procurou abordar alguns aspectos relacionados com a
lideranga. Depois da tentativa de se responder a questdao “O que é um dirigente?” foram
abordadas outras problematicas relacionadas com este tema, homeadamente as diferencas
encontradas na literatura entre o lider e o gestor, as questdes do poder, dominio e
autoridade e, ainda, as caracteristicas dos lideres. Finalmente, abordou-se a legislacao

portuguesa sobre o assunto.
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CAPITULO I
METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo pretende abordar, de uma forma breve e sucinta, os métodos e 0s
procedimentos utilizados na realizacdo deste trabalho. Em primeiro lugar, é abordado o
método de investigacdo utilizado; depois, € feita uma caracterizagdo das escolas
participantes no estudo e por ultimo uma referéncia aos instrumentos de recolha de dados e

a analise dos dados.

Método de Investigacao

Os principais paradigmas ao dispor da investigacdo em educacdo sdo trés: o
paradigma positivista, de caracter quantitativo e racionalista, o paradigma qualitativo e
interpretativo e, finalmente, o socio-critico (Tuckman, 2000). Saber qual deles se aplica
melhor a investigacdo em educagao ou em outras areas das ciéncias sociais € uma tarefa
nem sempre facil, uma vez que isso depende do caracter da investigacdo e do desenho
utilizado e também porque os diferentes paradigmas se complementam uns aos outros, nao
existindo, na maior parte das vezes, incompatibilidade entre eles.

Por forca da natureza deste trabalho, sdo utilizados instrumentos de recolha de
dados tipicamente utilizados no paradigma quantitativo, nomeadamente questionarios
(Patton, 2002). Neste paradigma, as explicacbes encontradas centram-se na regularidade
de fenbmenos, sendo seguidos critérios de objectividade. Como ndo podia deixar de ser, 0s
dados obtidos séo tratados através da estatistica descritiva e inferencial, uma vez que o0s
dados obtidos sdo valores (Tuckman, 2000). A natureza da realidade percepcionada é
Unica, fragmentada e simplificadora. Por outro lado, neste tipo de paradigma, o investigador
pode tomar uma posicao neutra, uma vez que se situa externamente a investigacdo e os
sujeitos a investigar sdo meros objectos (Tuckman, 2000).

Este facto pode, portanto, ajudar a aumentar a fiabilidade de uma investigagdo que
siga este paradigma (Tuckman, 2000). Apenas como uma hota breve, entende-se por
fiabilidade de um determinado estudo a sua capacidade em conseguir reproduzir os
mesmos resultados, ou semelhantes, ao longo do tempo, independentemente das vezes em
gue é aplicado (Barbosa, 2005). Neste caso em concreto, tratando-se de uma investigacédo
gue se prende com a percepg¢do que a comunidade escolar tem dos 6rgéos de gestdo e
lideranca da organizagdo escolar, ha uma ressalva a fazer: a questdo da fiabilidade s6 se
aplica enquanto aqueles 6rgdos se mantiverem, obviamente, ndo fazendo sentido, neste
caso, falar em fiabilidade da investigacéo se, por qualquer razéo, esses 6rgaos se alteraram

substancialmente.
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Caracterizagdo dos Participantes

Neste estudo participaram quatro escolas ou agrupamentos escolares que serdo
designadas, doravante, por Escola A, Escola B, Escola C e Escola D, uma vez que, por
razBes éticas, serd mantido o anonimato de todos os participantes, podendo ser utilizados

nomes ficticios se necessario.

Escola A

A Escola A é uma escola publica situada numa povoacao antiga, a cerca de 20 Km
de Lisboa, com uma densidade populacional muito elevada, e cuja populagéo é constituida
por individuos oriundos de diversas regiées do pais e do estrangeiro, nomeadamente dos
PALOP. O meio social é, portanto, considerado muito heterogéneo e desenraizado.

Esta escola entrou em funcionamento no ano lectivo 1982/83, tendo entdo
capacidade para cerca de 600 alunos do 2° ciclo. A medida que os anos foram decorrendo,
a escola foi recebendo, aos poucos, alunos do 3° ciclo do Ensino Basico, rondando,
actualmente, a populacdo escolar os 1000 alunos, pelo que esta escola se encontra de
momento sobrelotada e com necessidade de recorrer a dois turnos de funcionamento, o da
manha e o da tarde.

Hoje, esta escola é sede de um agrupamento com outras duas escolas, do 1° ciclo
do Ensino Basico, situadas na mesma freguesia, a curta distancia umas das outras e com
uma populacéo escolar total a rondar os 2000 alunos.

O corpo docente é maioritariamente constituido por elementos do género feminino e
pode ser considerado estavel, jA que a maioria pertence ao Quadro de Nomeacao Definitiva.
O agrupamento tem cerca de 130 professores.

A escola-sede é composta por trés blocos de edificios inter-ligados, com cerca de 25
salas de aula, duas delas adaptadas a laboratorios, bar e espago de convivio para alunos,
centro de recursos educativos, refeitorio, reprografia, e dois gabinetes, Intervencao
Disciplinar e Apoio as Familias. Dispde de um espago exterior arborizado de grande
dimensao, com dois grandes campos de jogos. Dispde de um pavilhdo gimnodesportivo com
balneéarios. Recentemente, no espaco exterior, foi instalado um pré-fabricado com mais 4
salas de aula, com poucas condigbes de funcionamento. Os espacos exteriores e 0S
edificios ndo se encontram em bom estado de conservagéo, devido a idade da escola, ndo
sendo a escola um espacgo apelativo e de bem estar.

As duas escolas do 1° ciclo pertencentes ao agrupamento estdo em bom estado de

conservagao, pelo facto de uma delas ter sofrido recentes intervencdes e da outra ter sido
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inaugurada h& apenas 5 anos. Estas duas escolas sdo de menor dimenséo que a escola-
sede e, tal como ela, também possuem amplos espacos exteriores.

Quanto aos alunos, sao oriundos de familias de quase todo o territério nacional e
ainda do estrangeiro, nomeadamente dos PALOP, o que se traduz numa diversidade
enorme de culturas e linguas. A maioria dos progenitores tém baixas habilitacdes, em
muitos casos inferior a escolaridade obrigatéria, apesar de terem elevadas expectativas no
gue respeita as habilitacdes a serem obtidas pelos seus educandos. Cerca de metade dos
alunos beneficia de apoios sociais e as taxas de retencdo, nos diferentes ciclos, séo
elevadas.

Esta escola beneficia, desde ha quatro anos, do Programa TEIP Il, em virtude das
descompensacdes sociais e econdmicas encontradas no meio onde esta situada.

Deste agrupamento escolar, respondeu ao inquérito uma amostra de 36 individuos,
de duas escolas, sede e ndo-sede; 23 sdo professores e 13 sdo assistentes operacionais. A
maioria dos inquiridos da amostra presta servico maioritariamente na escola-sede do
agrupamento, no total de 30 nestas condi¢cdes. A maioria € também do género feminino,
num total de 33, sendo que os trés inquiridos do género masculino sao professores. A média
de idades ronda os 44 anos, sendo que os inquiridos tém entre 26 e 58 anos de idade, com
uma média para os professores a rondar os 45 anos de idade e para 0s assistentes
operacionais a rondar os 41 anos de idade. Cerca de metade desta amostra trabalha na

escola ha 10 anos ou mais.

Escola B

O Agrupamento de Escolas B é uma escola publica situada numa cidade de pequena
dimensao, a cerca de 50 km de Lisboa, sede de concelho. Este agrupamento é constituido
por uma escola secundaria, sua sede, por uma escola dos segundo e terceiro ciclos e por
mais nove escolas com Jardim de Infancia e primeiro ciclo.

Para este estudo, apenas serviu a sede do agrupamento, que tem cerca de
cinguenta turmas, mais de mil e gquinhentos alunos e cerca de 150 professores. Para além
dos cursos de caracter geral, a escola ministra, ainda, alguns cursos profissionais, no
Ensino Secundario, nomeadamente na area do Turismo, do Marketing, da Infancia e do
Desporto.

Os edificios da escola tém cerca de 30 anos de existéncia, com a excep¢ao de um
pavilhdo destinado a pratica da educacdo fisica, que tem cerca de 15. Com efeito, 0 espaco
fisico encontra-se em razoavel estado de conservagdo, ndo sendo no entanto em algumas

zonas completamente adequado a prética das actividades lectivas. Contudo, a construgdo
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destes edificios, na sua época, constituiu um marco arquitecténico fundamental na cidade,
na altura maioritariamente agricola.

A escola basica dos 2° e 3° ciclos e a escola secundéaria sdo geminadas, pelo que
partilham alguns espacos, nomeadamente um eixo central, ha zona da entrada, a cozinha e
0S seus anexos e o pavilhdo gimnodesportivo, construido por parceria entre as duas
escolas, quando ainda ndo estavam agrupadas. Por outro lado, as zonas das salas de aula,
biblioteca, laboratérios e espaco de convivio para os alunos sdo independentes e cada
escola ainda hoje mantém esses espagos proprios.

As taxas de retencdo séo inferiores as encontradas na escola A, estando esta escola
inserida num meio mais favoravel, onde a maioria dos Encarregados de Educacao possuem,
em média, habilitacdes académicas superiores, sendo, portanto, mais atentos, a questdes
relacionadas com a educacao dos seus filhos.

Desta escola, respondeu ao questionario uma amostra de 41 individuos, dos quais
31 sdo professores e 10 sdo assistentes operacionais. A esmagadora maioria dos
elementos desta amostra sdao do género feminino (27), contra os 14 individuos do género
masculino. Assim, dos 27 individuos femininos, 19 sado professores e 8 sao assistentes e
dos 14 do género masculino, 12 sédo professores e 2 sdo assistentes.

No que respeita as idades, a sua média situa-se aproximadamente nos 48 anos de
idade, tendo sido inquiridos individuos com idades compreendidas entre 0os 34 e 0s 63 anos.
A média de idades nos assistentes operacionais inquiridos € igual a 56 anos, sendo superior
a dos professores, que é de aproximadamente 46 anos.

A maioria dos professores inquiridos trabalham h& mais de dez anos na escola e

pertencem ao Quadro de Nomeacéao Definitiva.

Escola C

A Escola C € uma instituicdo de ensino privado, situada na cidade de Lisboa, servida
por bons acessos e transportes publicos e perto de Universidades. Esta escola, ainda que
pertencente ao Sistema Educativo Portugués, orienta a sua actividade em torno de
principios cristdos, uma vez que € uma escola propriedade de uma ordem religiosa.
Inaugurada ha quase 80 anos, a escola tinha apenas cerca de uma centena de alunos;
desde entdo, tem sofrido diversas obras de remodelagdo e ampliagdo, com o alargamento
dos ciclos de ensino leccionados, contando, hoje, com cerca de oito centenas de alunos,
cerca de cem por cada ano curricular, desde o 5° até ao 12°, distribuidos por um total de

guarenta turmas. O numero de alunos com Necessidades Educativas Especiais € muito

pequeno.
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A escola possui cerca 80 professores, a maioria dos quais efectivos, pelo que o
corpo docente pode ser considerado estavel. Quanto aos auxiliares, a escola possui cerca
de sessenta, havendo uma preocupacdo em manter o numero de alunos por auxiliar
relativamente baixo, pouco mais de uma dezena, quando comparada com as escolas A e B.

Os Encarregados de Educacdo, regra geral, sdo atentos e instruidos e a escola
preza muito a comunicacdo entre eles por intermédio dos Professores Responsaveis de
Turma.

Para além dos departamentos existentes nas demais escolas, esta escola, sendo
catdlica, possui também um departamento pastoral. Este departamento é responsavel pelas
duas disciplinas obrigatérias para todas as turmas do colégio, Formacdo Humana e
Educacdo Moral e Religiosa, e ainda por diversas actividades de caracter religioso que
decorrem ao longo do ano lectivo.

No que respeita as instalacdes, a escola esta equipada com salas de aula de uso
comum e ainda com algumas salas de aula especificas e laboratérios, nomeadamente na
area das Ciéncias e das Artes. Para além destes espacos, a escola conta com um auditério
com capacidade para quase meio milhar de pessoas, uma ampla sala de reunibes, espacos
desportivos coberto e exterior e duas bibliotecas.

A escola oferece apenas cursos de formacao geral e cursos cientifico-humanisticos
no ensino secundario para prosseguimento de estudos, ndo havendo qualquer oferta de
caracter profissional.

No que respeita a amostra inquirida nesta escola, ela é constituida por 48 individuos,
43 dos quais sdo professores e 5 administrativos. Uma vez mais, 0 género feminino
predomina, sendo que dos 43 professores inquiridos apenas 8 sdo do género masculino e
gue dos 5 administrativos inquiridos ndo existe nenhum do género masculino.

Em relacdo a média de idades da amostra inquirida, esta situa-se aproximadamente
nos 44 anos, com individuos entre os 31 e os 79 anos de idade; os administrativos t€m uma
média de idades superior em quase 12 anos em relacdo a dos professores, que se situa,
aproximadamente, nos 42 anos.

Grande parte dos professores trabalham ha mais de cinco anos nesta organizacao,

sendo que mais de metade séo efectivos.

Escola D

A escola D é uma escola de ensino privado, em regime de paralelismo e autonomia
pedagdgica, de acordo com a legislacdo actualmente em vigor. A escola esta implementada
num espacgo com mais de dois hectares, com muitos espagos verdes, a cerca de 15 km da

cidade de Lisboa, numa pequena vila num concelho limitrofe desta cidade.
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A escola foi inaugurada hd menos de quinze anos, com cerca de cem alunos, e,
desde entdo, tem sofrido obras de ampliacdo, a medida que novos ciclos de ensino foram
abertos; inicialmente, a escola funcionava apenas como Jardim de Infancia e hoje conta, ja,
com algumas turmas do Ensino Secundario. Com cerca de 40 turmas, esta escola emprega
cerca de 70 professores e 25 auxiliares.

As infra-estruturas da escola sdo modernas, com espacos diferenciados para o0s
diferentes niveis de ensino. Para além das suas mais de 40 salas de aulas, existem
laboratérios de informética, de ciéncias, inUmeros gabinetes de trabalho, pavilhGes
polidesportivos muito adequados a pratica do exercicio fisico e piscina coberta, mediatecas,
para além dos terracos e zonas ajardinadas ja aqui referidas.

Desta escola, foram inquiridos 62 individuos, 32 professores, 23 auxiliares e 7
administrativos. Dos 32 professores, 5 sdo do género masculino, sendo todos os outros
inquiridos do género feminino.

No que respeita as idades, esta é das quatro escolas a que apresenta médias
inferiores. Os inquiridos tém idades compreendidas entre os 21 e os 69 anos e uma média
aproximadamente igual a 36 anos. Os professores sao 0s mais novos, com uma média igual
a 33 anos, e com idades compreendidas entre 0s 23 e 0s 45 anos. Para além da idade, uma
outra diferenca que se verifica nesta amostra, face as outras escolas, prende-se,
naturalmente, com o tempo em que ja se trabalhou nesta escola. A maioria dos inquiridos
respondeu que trabalha nesta organizacdo desde ha 1 a 5 anos. Ainda assim, a maioria dos

professores inquiridos séo efectivos.

Instrumentos de recolha de dados

O instrumento de recolha de dados foi o questionario. O questionario € constituido
por uma seérie de questdes que sirvam o propédsito do estudo que estid a ser realizado.
Quando é aplicado um questionario, ndo existe uma interaccdo directa entre 0s
investigadores e os investigados, pelo que a fiabilidade do estudo é mais facilmente
acautelada, como atras ja foi referido. O questionario aplicado encontra-se no Apéndice A
deste trabalho.

O questionario é util também gquando se pretende interrogar uma quantidade grande
de pessoas num curto espago de tempo, que foi 0 caso, no presente trabalho.

As questdes colocadas no questionario foram divididas em quatro partes. Numa
primeira parte, 0 objectivo era caracterizar a amostra inquirida, pelo que as questbes se
prendiam com a idade, género, fung&o ou categoria profissional, cargos ocupados, tempo de

trabalho, vinculo contratual, entre outras.
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A segunda parte do questionario era constituida por questbes adaptadas de Quin
(1998), e cujo objectivo era avaliar a cultura organizacional das escolas. Estas questdes
incidem em seis areas, caracteristicas dominantes da escola, lider da organizacdo escolar,
principio organizacional, clima organizacional, definicdo de sucesso da organizacdo escolar
e estilo de gestdo. Em cada uma dessas seis areas, existem quatro descri¢cbes, cada uma
correspondendo a cada um dos quatro quadrantes, criados por dois eixos, controlo versus
flexibilidade, e perspectiva interna versus perspectiva externa, relativamente as quais 0s
inquiridos devem distribuir 10 pontos.

Numa terceira parte, foi colocado um outro conjunto de questdes, adaptadas de
Lopes & Felicio (2005) cujo objectivo era avaliar as competéncias de gestdo percepcionadas
pelos inquiridos relativamente aos lideres e gestores das respectivas organizacdes
escolares. Para cada uma das 48 competéncias de gestdo descritas nesta parte, 0s
inquiridos devem indicar um valor numérico entre 1 a 7, em que 1 significa nunca e 7
significa sempre. Das 48 competéncias, 6 pertencem a cada um 8 papéis de lideranca
identificados por estes autores, o lider inovador, o lider broker, o lider produtor, o lider
director, o lider coordenador, o lider monitor, o lider facilitador e o lider mentor.

Finalmente, numa quarta parte, foram colocadas mais algumas questdes, de
resposta fechada, consideradas pertinentes para as conclusdes apoés a revisao de literatura

efectuada.

Andlise dos dados

Para analisar os dados, recorrer-se-a essencialmente a estatistica descritiva. Tomar-
se-d0 os valores médios das respostas dadas pelos inquiridos com o objectivo de descrever
as organizacdes estudadas no que respeita a cultura, em cada uma das seis areas
mencionadas, e com o0 objectivo de encontrar 0 ou o0s estilos de lideranca mais
frequentemente percepcionados pelos funcionéarios, relativamente a terceira parte do

guestionario.
Em sintese, este capitulo abordou o método de investigagdo utilizado, bem como os

instrumentos de recolha de dados e o0 modo como os dados vao ser analisados. Procedeu-

se, também, a caracterizagdo dos contextos estudados no presente trabalho.
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CAPITULO Il
RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados, de forma sucinta, os resultados obtidos pela
aplicacdo dos questionarios nas quatro escolas. A totalidade dos graficos obtidos, ap6s o
tratamento estatistico, encontram-se no Apéndice E, onde podem ser consultados.

Por forma a melhor dar resposta as questées de investigacdo levantadas, que se
prendem com as percepg¢des das funcionarios da escola relativamente aos 6rgdos de
direccdo e gestdo e aos papéis de lideranca assumidos, foram, em cada contexto escolar,
considerados trés grupos distintos de inquiridos: os professores, os auxiliares e assistentes
operacionais e, ainda, os funcionarios administrativos.

No que respeita a escola A, sendo que desse agrupamento foram aplicados
guestionarios em duas escolas distintas, ainda que geograficamente proximas, a sede do
agrupamento e outra, consideraram-se também separadamente os resultados de uma e
outra situacdo, com o intuito de procurar responder a questao relacionada com as diferencas
encontradas entre a escola-sede e as outras.

Para construcédo dos graficos, tomaram-se em conta os valores médios respondidos

em cada item, para cada grupo de inquiridos distinto, como atras foi ja referido.

Escola A

Da escola A, 36 individuos responderam ao questionario.

No que respeita a parte do questionario referente a cultura, os resultados
evidenciam, tanto na Escola-Sede como na outra, uma perspectiva interna bem mais
desenvolvida do que a externa, ndo sem algumas diferencas em alguns pontos a serem
abordadas seguidamente.

A andlise dos resultados obtidos pelos questionarios respondidos pelos professores
evidenciam o modelo das Rela¢cdes Humanas e o modelo dos Processos Internos mais
desenvolvidos do que os outros, do ponto de vista deste grupo, e em ambas as escolas,
especialmente no que respeita aos dominios de principio organizacional, clima
organizacional e caracteristicas dominantes.

De notar que, no que respeita ao Clima Organizacional, a frequéncia de respostas
relacionadas com o modelo das Rela¢cdes Humanas é superior na escola que nédo é a sede,
em detrimento dos processos internos; verifica-se, assim, e ainda relativamente ao Clima
Organizacional, que a Escola-Sede apresenta maior frequéncia de respostas relacionadas

com o modelo dos Processos Internos.
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Tudo indica que este resultado se deva a presenca do Director na Escola-Sede,
resultado este corroborado com os resultados obtidos no dominio designado por Lider da
Organizacdo Escolar. Neste dominio, tanto na escola-sede como na outra, 0os professores
consideram que o modelo dos Processos Internos se encontra muito mais desenvolvido do
gue o0s outros, 0 que evidencia uma lideranca voltada para o interior da organizacao,
fortemente hierarquizada, conservadora e cautelosa. Por outro lado, apesar deste estilo de
lideranca, as relagbes entre as pessoas parecem ser fortes e proximas, evidéncia
relacionada com o desenvolvimento do modelo das Rela¢cdes Humanas, a par com este.

No que respeita aos assistentes operacionais, 0s resultados perecem também
evidenciar aquele estilo de gestéo, virado para os processos internos. Esta constatacdo vem
especialmente da analise do dominio do Lider da Organizacdo Escolar em que o0s
assistentes operacionais inquiridos de ambas as escolas parecem percepcionar com mais
frequéncia o modelo dos Processos Internos ao invés dos outros. No dominio das
Caracteristicas Dominantes, em ambas as escolas, torna a ser evidente o desenvolvimento
do modelo dos Processos Internos; na escola que ndo € a sede, também o modelo das
Relacdes Humanas tem uma frequéncia de respostas bastante consideravel. E de notar,
apesar das consideracbes feitas, um resultado que distingue substancialmente os
assistentes operacionais dos professores. Os primeiros consideram também um modelo de
Sistemas Abertos, com um estilo de gestdo aberto a mudancga, a inovacdo e a tomada de
riscos. Basta analisar o dominio do Clima Organizacional para concluir este facto.

Finalmente, e relativamente aos papéis de lideranca encontrados, os resultados
deste agrupamento evidenciam, tanto para os professores como para 0s assistentes
operacionais, um equilibrio de respostas entre os oito papéis identificados pela literatura.
Por outro lado, em média, a maioria das respostas situa-se no valor 4 da escala (“Por
vezes”), pelo que esta pode ser uma evidéncia do desconhecimento que a comunidade

escolar tem do trabalho desenvolvido pelo lider.

Escola B

Relativamente a escola B, no que diz respeito a cultura da organizacdo, é possivel
notar, de um modo geral, um certo equilibrio nos quatro quadrantes.

Comecando pelo grupo dos professores, uma conclusdo comum aos seis dominios
estudados é o facto do quadrante menos desenvolvido ser o que corresponde ao Modelo
dos Objectivos Racionais. Portanto, esta escola ndo esta virada para a definicdo de metas e
objectivos nem para a competitividade. Os professores consideram que o lider esta inclinado
para 0s processos internos, mas no que respeita ao estilo de gestdo, os gquadrantes de

Relagbes Humanas e de Sistemas Abertos encontram-se bem desenvolvidos, pelo que a
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equipa de gestéo cuida das pessoas, por um lado mostrando uma preocupacao na coesao
da equipa e, por outro, apelando a criatividade, inovacao e mudanca para melhor. O estilo
de lideranca, deste prisma, tende a ser menos estruturado e formal. Este resultado é
corroborado com o resultado obtido no dominio da Definicdo de Sucesso da Organizacéo
Escolar, com os mesmos quadrantes mais desenvolvidos.

Os resultados obtidos para o grupo dos assistentes operacionais € semelhante;
contudo, estes consideram menos o modelo dos Sistemas Abertos no que respeita as
Caracteristicas Dominantes da escola e, a semelhanca dos professores, também
consideram o estilo de gestdo focado nos modelos das Relagbes Humanas e Sistemas
Abertos. Quanto ao Lider, este tende a estar mais focado no modelo dos Sistemas Abertos
e menos no dos Processos Internos, segundo 0s assistentes operacionais.

Focando agora a atencdo nos papéis de lideranca identificados pelos professores,
obtém-se um resultado que entra em contradicdo com os anteriores. De facto, os papéis de
liderangca mais identificados foram os de Produtor e Director, exactamente os que estdo
associados ao modelo dos Objectivos Racionais, menos identificado pela parte do
guestionario associado a cultura. Os papéis de Mentor, Facilitador e Inovador foram os
menos identificados, sendo os relacionados com os quadrantes dos modelos das Relacdes
Humanas e dos Sistemas Abertos. Os papéis de Coordenador e Monitor foram identificados
com bastante frequéncia, facto corroborado por um perfil de cultura virado para o0s
processos internos, ja referido.

No que respeita aos assistentes operacionais, o papel de lider mais identificado foi o

de Produtor, associado ao quadrante do modelo dos Objectivos Racionais.

Escola C

Na escola C, o grande énfase, em termos culturais, parece estar nas Relacdes
Humanas. Do ponto de vista dos professores, com a excepc¢ao do dominio relacionado com
o Lider da Organizacéo Escolar, cujo modelo mais desenvolvido é o dos Processos Internos,
em todos os outros dominios o das Relagbes Humanas é o mais importante. Significa,
entdo, que, do ponto de vista dos professores, embora o lider seja preocupado com as
formalidades e hierarquias dentro da organizacao, a lideranga esta claramente voltada para
a equipa, para o seu desenvolvimento e para a sua coesdo. O quadrante dos Objectivos
Racionais, relacionado com os resultados e com a competitividade, aparece menos
desenvolvido em todos os dominios, 0 que significa que as praticas de lideranca
relacionadas com as tarefas a serem realizadas e com a produtividade sdo incipientes nesta

escola.

33



Relativamente ao outro grupo de inquiridos, os funcionarios administrativos, 0s
resultados sdo muito semelhantes. Por um lado, no que respeita ao Lider da Organizacéo
Escolar, este € visto como orientado para um estilo muito estruturado e formal, com os
guadrantes dos Processos Internos e dos Objectivos Racionais com muita pontuagdo. No
entanto, a andlise dos outros diagramas, nomeadamente o das Caracteristicas Dominantes,
Principio Organizacional e Clima Organizacional, mostra que, de um modo geral, o estilo de
lideranca desenvolvido até ao momento na escola é um estilo aberto, preocupado com as
pessoas e com a inovagao.

No que respeita aos papéis de lideranca, agora segundo os professores, 0s mais
identificados foram os de Mentor e Produtor. O lider Mentor, estando preocupado com as
pessoas, com a criacdo de relacdes de empatia com todos e com o0 seu desenvolvimento é
um resultado expectavel e perfeitamente condicente com o facto de o quadrante do modelo
das Rela¢cdes Humanas se encontrar bastante desenvolvido. Quanto ao papel de Produtor,
este esta relacionado com os Objectivos Racionais, um resultado talvez contraditério com o
gue foi encontrado em termos culturais, mas a ser discutido mais adiante. Ainda assim, o
papel de Director foi dos menos referenciados, o que significa que, relativamente ao
guadrante dos Objectivos Racionais, o lider procura focar a sua actuacdo nas tarefas a
executar e na produtividade mais do que na emissdo de normas que conferem um estilo
mais hierarquizado e formal. Da perspectiva da preocupacdo do lider com os Processos
Internos, resultado ja referido anteriormente, também é expectavel o elevado resultado
encontrado para o lider Monitor, o que faz dele um especialista na recolha de informacéo de
tudo o que se passa ha escola.

Segundo os funcionarios administrativos, os resultados sdo muito semelhantes, com
a excepcao da importancia dada por estes ao papel de Lider Broker, focado nos recursos e

na sua racionalizacéo.

Escola D

Finalmente, a ultima escola onde os questionarios foram aplicados foi a escola D,
sendo de notar que esta foi a Unica escola em que os questionarios foram aplicados a trés
grupos distintos, os professores, os auxiliares e os funcionarios administrativos.

Analisando os resultados obtidos nos questionarios referentes a cultura aplicados
aos professores, nota-se um desenvolvimento maior dos quadrantes relacionados com 0s
modelos das Relagbes Humanas e Sistemas Abertos, o que da a entender um estilo de
lideranca mais aberto, mais preocupado com as pessoas, mais pessoal e menos formal,
estruturado e hierarquizado. No que respeita as Caracteristicas Dominantes e ao Estilo de

Gestéo, por exemplo, h4 uma grande preocupac¢do com as Relacdes Humanas, e em
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relacdo a Definicdo do Sucesso da Organizagdo Escolar a inovacdo e tomada de riscos,
patente no modelo de Sistemas Abertos, parece ter importancia. O facto destes dois
guadrantes estarem desenvolvidos surge claramente em detrimento dos outros dois
guadrantes, Processos Internos e Objectivos Racionais, pelo que a ideia ja defendida no
inicio deste paragrafo, de que a lideranca é menos formal, estruturada e hierarquizada, se
enfatiza.

No que respeita aos auxiliares, todos o0s quatro quadrantes se encontram
relativamente equilibrados. Quer isto dizer que, para este grupo de inquiridos, os quadrantes
associados a flexibilidade se encontram menos desenvolvidos, ou menos presentes,
naquela organizacdo, em prol dos quadrantes associados ao controlo. Por exemplo,
relativamente as Caracteristicas Dominantes, existe uma ligeira predominancia na atribuicéo
das pontuagcbes ao modelo dos Objectivos Racionais, o que significa que, do ponto de vista
deste grupo, o lider também esta preocupado com as tarefas a executar, com os objectivos
e metas e com a produtividade.

Finalmente, no que respeita aos administrativos, a situacao é semelhante. Contudo,
€ importante apontar alguns resultados particulares. Primeiro, no que respeita ao Principio
Organizacional, o modelo das Relacbes Humanas aparece desenvolvido, bem de encontro
aos resultados obtidos com os professores. Em segundo lugar, no que respeita ao dominio
das Caracteristicas Dominantes, este denota um resultado simultaneamente semelhante ao
dos professores e dos auxiliares, uma vez que os dois quadrantes desenvolvidos sédo os das
Relacbes Humanas e dos Processos Internos.

Em relacdo aos papéis de lideranca assumidos, e comecando pelos professores,
existe um dominio claro do papel de Produtor, seguido dos papéis de Mentor e
Coordenador. Relativamente ao papel de Mentor, este resultado é expectavel, pois sendo o
lider Mentor preocupado com as pessoas, com a empatia que cria com elas e com os lacos
gue todos criam entre todos, este resultado vai de encontro ao desenvolvido quadrante das
Rela¢des Humanas, segundo os professores. Os papéis de Produtor e Coordenador estéo
associados, respectivamente, aos Objectivos Racionais e aos Processos Internos.

Para os auxiliares, o lider &, essencialmente, Coordenador e, também, Produtor. Este
resultado é congruente com o facto dos dois quadrantes relacionados com o controlo se
encontrarem mais desenvolvidos para este grupo de inquiridos.

Os administrativos consideram o lider um Coordenador e um Produtor, mas também
Ihe reconhecem o papel de Broker, pelo que o consideram focado e preocupado com 0s
recursos existentes naquela organizagéo escolar e com a sua gestéo, mais do que 0s outros

dois grupos de inquiridos.
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Em suma, este capitulo apresentou uma descricdo dos resultados obtidos, cujos
gréficos e tabelas podem ser consultados no Apénice E.



CONCLUSAO

Este capitulo procurara discutir os resultados obtidos, por forma a responder as
guestbes de investigacdo inicialmente levantadas, relacionadas com as percepcdes e
representacdes que a comunidade escolar tem dos 6rgaos de direccdo e gestao da escola e
do seu tipo de lideranca e com as diferencas que poderdo existir nos diferentes contextos
estudados, nomeadamente entre a escola-sede e as outras, num agrupamento escolar, e
entre as escolas publicas e privadas. Por outro lado, discutir-se-d4o0 outras questdes,
relacionadas com a importancia da realizacdo deste trabalho, com as suas limitagdes e com
pistas para eventuais estudos futuros.

Relativamente a primeira questdo de investigacdo, algumas conclusdes importantes
e interessantes deverdo ser, aqui, objecto de andlise.

Das quatro escolas estudadas, a Escola A é a que tem o quadrante dos Processos
Internos mais desenvolvido. Sendo esta uma escola inserida no programa TEIP-II
(Territérios Educativos de Intervengdo Prioritaria — Fase 1), e com fracos resultados nos
seus alunos, associados a elevadas taxas de retencéo, este resultado pode ser explicado
exactamente por essa razdo. De facto, as escolas TEIP encontram-se dependentes de
outros financiamentos externos, para além dos definidos em Orcamento de Estado, mais do
gue as outras escolas publicas, pelo que séo pressionadas a apresentar resultados
melhores. Este facto pode levar o lider a focar-se nos processos internos e ha
hierarquizacdo das estruturas, com uma preocupacado em controlar 0 que se passa na
organizacao e em melhorar os resultados apresentados pelos alunos. Apesar desta questao,
as relacbes de proximidade entre todos parecem ser evidentes, sendo o modelo das
Relacbes Humanas aqui importante. Finalmente, em relacdo aos papéis de lideranca
encontrados, os resultados deste agrupamento evidenciam, tanto para os professores como
para 0s assistentes operacionais, um equilibrio de respostas entre os oito papéis
identificados pela literatura. Corroborando este curioso resultado com o facto de, em média,
a maioria das respostas se situar no valor 4 da escala (“Por vezes”), esta pode ser uma
evidéncia do desconhecimento que a comunidade escolar tem do trabalho desenvolvido
pelo lider. Isto pode ser explicado pelo facto deste se encontrar afastado dos seus
subordinados, o que pode fomentar, por um lado, as inUmeras relagdes proximas entre eles
e, por outro, uma lideranca fortemente hierarquizada, relacionada com o0s Processos
Internos.

Por outro lado, um resultado também muito importante prende-se com as diferengas
encontradas entre os diferentes grupos, especialmente nas escolas A e D. Ainda que as
diferencas sejam de ordem diferente, é importante notar que os professores, os auxiliares,

ou assistentes, e os administrativos tém percepcdes diferentes, muito provavelmente
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relacionadas com os diferentes postos de trabalham que ocupam, com as diferentes
habilitagbes que possuem e com as diferentes especializa¢gdes associadas a tais postos de
trabalho. Pois entéo, vejamos.

Na escola A, muito mais virada para os processos internos, o lider parece ser
também criativo e apelar a mudanca, no que respeita aos assistentes operacionais, mesmo
sendo, para 0s professores, muito mais cauteloso e conservador; talvez este resultado
esteja relacionado com o facto destes trabalharem em contacto mais directo com os alunos.

No que respeita a escola D, passa-se exactamente o oposto. Sobre os auxiliares €
exercida uma liderangca muito mais controladora, talvez pelo facto de estes terem menos
habilitacbes e serem considerados, portanto, menos competentes ou menos capazes para a
realizacdo das tarefas propostas. Mais interessante ainda foi notar um certo equilibrio, isto &,
um meio termo entre as respostas dadas pelos professores e pelos auxiliares, no grupo dos
funcionérios administrativos, cujas habilitagdes também deverdo ser, em principio, um meio
termo entre os dois.

Falando, agora, um pouco da escola B, esta, ndo sendo uma escola TEIP, evidencia
resultados diferentes dos encontrados para a escola A. Estes resultados parecem evidenciar
gue o lider tende a liderar de um modo mais estruturado e formal, embora assim ndo seja
percepcionado pelos subordinados que o consideram mais aberto e menos formal. Em
geral, os dois quadrantes relacionados com a flexibilidade estdo mais desenvolvidos do que
na escola A.

Procurando, agora, dar resposta a segunda questdo de investigacdo, acerca das
diferencas encontradas entre a escola-sede e a outra, no agrupamento escolar, € de notar
gue a Unica situacao estudada nestas condicdes foi da escola A.

Em relacdo a esta, € de notar que, no que respeita ao Clima Organizacional, a
frequéncia de respostas relacionadas com o modelo das RelacGes Humanas é superior na
escola que nao é a sede, em detrimento dos processos internos, o que pode ser explicado
pela maior auséncia do Director do agrupamento nesta escola, sendo esta figura substituida,
aos olhos de alguns membros, pela figura de Coordenador de Estabelecimento.

Por outro lado, os Processos Internos estdo mais desenvolvidos na Escola-Sede,
pelo que tudo indica, assim, que este resultado se deva a presenca do Director nesta
escola, resultado este corroborado com os dados obtidos no dominio designado por Lider da
Organizacdo Escolar. Neste dominio, tanto na escola-sede como na outra, 0s professores
consideram que o modelo dos Processos Internos se encontra muito mais desenvolvido do
gue os outros, o que evidencia uma lideranga voltada para o interior da organizacao,

fortemente hierarquizada, conservadora e cautelosa.
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Procurando, agora, responder a terceira questdo de investigacdo, existem algumas
diferencas no que respeita as escolas A e B, pertencentes ao ensino publico, e as escolas C
e D, privadas.

Em primeiro lugar, nas escolas privadas, o papel de lider Broker é mais identificado
do que nas escolas publicas. O lider Broker é o lider que esta focado nos recursos
existentes, nos que poder&o vir a ser adquiridos e ainda na gestdo dos mesmos. Este
resultado parece evidenciar que, no ensino privado, os lideres preocupam-se também com
0S recursos, estando esta preocupacdo menos presente no ensino publico. O grupo que
mais identificou o lider Broker, em ambas as escolas, foi o grupo dos funcionarios
administrativos. De facto, sdo estes que lidam mais frequentemente com 0S recursos
disponiveis, nomeadamente financeiros.

Por outro lado, conclui-se, também, que as escolas privadas obtém resultados
superiores nos quadrantes associados a flexibilidade, com estilos de lideranca abertos, ao
invés das escolas publicas, que obtém resultados mais virados, em geral, para o controlo,
com estilos de lideranca hierarquizados. Sobre esta questao, resta saber se este resultado é
generalizavel ou se, pelo contrario, se aplica apenas a estes casos em concreto ou se houve
honestidade nas respostas dadas, por parte dos inquiridos. Sobre esta questéo, contudo, ha
a considerar o facto das escolas privadas estarem mais interessadas do que as publicas na
divulgacdo de uma boa imagem para o exterior.

Possivelmente, este problema tera sido identificado pelos autores da Lei 75/2008,
uma vez gque esta patente uma tentativa de dar voz, na escola, & comunidade externa a
mesma, ao ter sido criado o Conselho Geral, para dar lugar a Assembleia, e sabendo que o
Conselho Geral possui uma representacao de professores e, de um modo mais genérico, de
funcionarios da escola mais reduzida do que a anterior Assembleia, criada pela legislacao
em 1998.

Relativamente as limitacbes do presente estudo, efectivamente, ndo se pode
considerar que este seja generalizavel, porque, para além dos questionarios terem sido
aplicados num numero limitado de escolas, as taxas de retorno rondaram os 30%, néo
sendo, portanto, possivel prever os resultados a obter se as taxas de retorno se
aproximassem mais dos 100%.

Por outro lado, e especialmente no que respeita as escolas privadas, a resposta a
estes questionarios implica questdes éticas porque alguns inquiridos, com receio de
eventuais represdlias, poderdo nao ter sido completamente honestos nas suas respostas,
guestdo ja levantada anteriormente, aquando da referéncia a principal diferenca encontrada
entre as escolas publicas e privadas, com as primeiras a dominarem nos processos internos

e as segundas a dominarem na inovagao e nas relacdes humanas.
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No que respeita a escola C, privada, os resultados poderiam ter sido outros se
tivesse sido possivel aplicar os questionarios também ao pessoal auxiliar. Tal ndo foi
possivel, apesar de que teria sido muito interessante, uma vez que esta escola prima
exactamente por ter um numero de auxiliares muito superior & média encontrada em outras
escolas, publicas ou privadas. Significa isto que os resultados obtidos por este grupo nao
teriam sido desprezaveis.

Para as diferencas encontradas entre os professores e 0s restantes funcionarios,
talvez tivesse sido mais elucidativo ter caracterizado as amostras inquiridas também com
base nas suas habilitagcdes, e ndo s6 com base nas suas funcbes e postos de trabalho
ocupados nestas organizacgoes.

Finalmente, estes dados obtidos deveriam ter sido objecto de triangulagéo, através
de outros mecanismos de recolha de dados, nos quais se destacariam a observacao
naturalista, entrevistas em grupo focado a determinados membros, por exemplo da direccao,
do Conselho Pedagdgico, ou de outros. Estes outros mecanismos nao foram possiveis, pelo
que o trabalho foi realizado com as limita¢des j& aqui referidas.

Ainda assim, a realizacdo deste trabalho teve uma enorme importancia para o seu
autor, na medida em que este desenvolveu competéncias no sentido de olhar para a escola
nao apenas do ponto de vista de um professor, mas do ponto de vista de um lider, que
acaba por vé-la enquanto uma organizac¢ao, possuidora, como qualquer outra, de estruturas,
umas mais e outras menos importantes, canais de comunicacao, hierarquias e dirigentes,
isto apesar de o sistema publico portugués ainda fortemente centralizado.

Além disso, a maioria dos cargos de gestdo, quer os de topo, quer os intermédios,
sdo ocupados, nas escolas, por professores, pelo que é fundamental que estes tenham
alguns conhecimentos de lideranca que Ihes permita estar a altura de tais funcdes de forma
eficaz.

A elaboracdo deste trabalho coloca outras questBes que poderdo servir de pistas
para projectos futuros. Por exemplo, seria interessante estudar se a percepcao do estilo de
lideranca é alterado quando se inquirem diferentes grupos de professores, comparando 0s
gue tém cargos na direc¢do da escola e os que ndo tém, ou os que pertencem ao Concelho
Geral ou ndo. Por outro lado, atendendo a que o Director é um érgao unipessoal, perceber,
também, de que forma as estruturas, os canais de comunicagdo e as percepgcbes dos
restantes actores da organizacdo escolar se alteram quando um Director é destituido do seu
cargo e substituido por outro.

Para finalizar, é importante referir que as questdes levantadas com este projecto sao
da maior importancia num pais desenvolvido, cujo sistema educativo é tido como ponto
estratégico e crucial no desenvolvimento de uma populagdo activa competente e critica face

ao que a rodeia.
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Apéndice B - Tabela de relac&o entre os Modelos de Cultura e as descricdes do Grupo

Il do questionério

Descri¢ao para cada Dominio

Modelo de Cultura

Primeira descricao

Modelo das Rela¢cbes Humanas

Segunda descricao

Modelo dos Sistemas Abertos

Terceira descricdo

Modelo dos Processos Internos

Quarta descricdo

Modelo dos Objectivos Racionais







Apéndice C - Tabela de relacdo entre os papeis de lideranca, respectivas
competéncias e Modelos de Cultura e os items do Grupo lll do questionério

Modelos de Papéis de o
_ Competéncia ltems
cultura lideranca
Auto-compreenséo e compreensao dos outros 25 e 46
Mentor Comunicacao interpessoal 4e16
Model , :
odelo das Desenvolvimento dos subordinados 5e10
Relacbes
Criacao de equipas
Humanas nag quip 2el8
Facilitador | Tomada de decisdes participativas 11e 34
Gestao do conflito 20 e 35
Convivio com a mudanca 12 e 45
Inovador Pensamento criativo 8e?21
Modelo dos Gestéo da mudanca 6 e 36
Sistemas Abertos Criacao e manutencdo de uma base de poder 7e31
Broker Negociacao de acordos e compromissos 15 e 38
Apresentacao verbal de ideias eficaz 29 e 44
Produtividade e motivacéo pessoal 40 e 48
Produtor Capacidade de motivar os outros 1e13
Modelo dos Gestao do tempo e do stress 24 e 43
Objectivos
L T da de iniciativas
Racionais omada de in 27 e 47
Director Fixacdo de metas 9e 28
Delegacéo eficaz 33e 39
Capacidade de planificar 14 e 23
Coordenador | Organizacao e desenho 3e 42
Modelo dos
Controlo dos processos 17 e 41
Processos
Reducéao da sobrecarga da informacéao
Internos educaoc da s 9 ¢ 26 e 32
Monitor Capacidade de analisar a informac&o criticamente 22 e 37
Capacidade de apresentar a informacéo e de redigir com eficacia | 19 e 30







Apéndice D — Caracterizagdo das amostras

Escola A
Total de inquiridos 36
Sede Nao sede Sub-total
Professores 19 4 23
Assistentes Operacionais 11 2 13
Género dos inquiridos
Masculino Feminino
Sede N&o sede Sede N&o sede
Professores 2 1 17 3
Assistentes Operacionais 0 0 11 2
Total 2 1 28 5
Total 3 33
Idades dos inquiridos
Média Valor menor Valor maior
Sede N&o sede Sede N&o sede Sede N&o sede
Professores 46,44 47,25 29 33 57 56
Assistentes Operacionais 42,80 30,00 26 28 58 32
Total 45,14 41,50 26 28 58 56
Total 44,50 26 58
Héa quanto tempo trabalham os inquiridos nagquela escola
Um ano ou menos 1ab anos 5 a 10 anis 10 ou mais
Sede N&o sede Sede N&o sede Sede N&o sede Sede N&o sede
Professores 3 2 6 2 2 0 8 0
Assistentes Operacionais 0 0 5 2 0 0 5 0
Total 3 2 11 4 2 0 13 0
Total 5 15 2 13
Escola B
Total de Inquiridos 41
Professores 31
Assistentes Operacionais 10
Género dos inquiridos
Masculino Feminino
Professores 12 19
Assistentes Operacionais 2 8
Total 14 27
Idade dos inquiridos
Média Valor menor Valor maior
Professores 45,63 34 58
Assistentes Operacionais 56,00 42 63
Total 48,16 34 63
Héa quanto tempo trabalham os inquiridos naguela escola
um ano ou menos 1 a5 anos 5a10 anos 10 anos ou mais
Professores 5 7 3 16
Assistentes Operacionais 1 0 0 9
Totais 6 7 3 25
Escola C
Total de inquiridos 48
Professores 43
Administrativos 5
Género dos inquiridos
Masculino Feminino
Professores 8 35
Administrativos 0 5
Total 8 40




Idades dos inquiridos
Média Valor menor Valor maior
Professores 42,30 31 68
Administrativos 54,40 41 79
Total 43,56 31 79
Ha guanto tempo trabalham os inquiridos naquela escola
um ano ou menos 1 a5 anos 5a 10 anos 10 ou mais
Professores 3 2 11 27
Administrativos 0 0 0 5
Total 3 2 11 32
Escola D
Total de inquiridos 62
Professores 32
Auxiliares 23
Administrativos 7
Género dos inquiridos
Masculino Feminino
Professores 5 27
Auxiliares 0 23
Administrativos 0 7
Total 5 57
Idades dos inquiridos
Média Valor menor Valor maior
Professores 33,00 23 45
Auxiliares 39,04 21 69
Administrativos 40,14 30 49
Total 36,05 21 69
H& guanto tempo trabalham os inquiridos naquela escola
um ano ou menos 1 a5 anos 5a 10 anos 10 ou mais
Professores 2 11 17 2
Auxiliares 1 11 4 7
Administrativos 1 3 3 0
Total 4 25 24 9




Apéndice E: Diagramas obtidos depois de tratados os questionéarios

Cultura (Grupo Il do questionario)

Inquiridos: Professores

Modelo das
Relacoes Humanas
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) 6
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Cultura (Grupo Il do questionario)

Inquiridos: Assistentes Operacionais

Modelo das Modelo das
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Cultura (Grupo Il do questionario)
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Cultura (Grupo Il do questionario)

Inquiridos: Assistentes Operacionais
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