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Resumo

O presente trabalho foi realizado no ambito do Mest em Supervisdo Pedagdgica e,
inserindo-se na linha de investigacdo ‘Politicasidativas e Supervisdo’, aborda a
tematica das liderancas intermédias.

Passados alguns anos ap0s a implementacdo do®keret.° 75/2008, de 22 de abril,
que implementou um novo modelo de organizacao gimeede administragéo escolar,
com aposta na via hierarquica competente (o djrpra manter “a tutela devidamente
informada sobre todas as questbes relevantes maferaos servicos” (Preambulo do
Decreto-Lei n.° 75/2014, de 22 de abril), procurdnyerceber a interacdo e
comunicacao entre as liderancas intermédias elasaficas de topo enquadradas pela
referida hierarquia.

Assim, a partir de um estudo de caso multiplo quekeu quatro Agrupamentos de
Escolas/ Escolas ndo Agrupadas, duas com maisQfealdnos e duas até esse numero
de alunos, e com recurso a técnicas metodologitasrsdicadas (inquérito por
entrevistas e questionario e andlise documentdBntificamos convergéncias e
divergéncias a proposito da interacdo, com baseppespetivas dos varios atores
(Coordenadores de departamento curricular, coodieea de diretores de turma,
diretores e coordenados) numa otica de cruzamemtollthres sobre a percecdo da
mesma realidade.

Descrevendo experiéncias de lideranca e de fluxmsunicacionais dos diferentes
niveis de lideranca em meio escolar, procuramazacmpinides e detetar competéncias
e capacidades necessérias ao exercicio da lideraoga destaque para o tipo de
comunicacao, quer entre as diferentes liderangasm@édias quer entre as liderancas
intermédias e a lideranca de topo. A partir do tlpocomunicacéo, desenvolvemos a
analise das interacfes entre as diferentes lid@sa@g ambiente escolar, base para a
proposta de linhas mestras ou topicos para consedelformacao para docentes na area
das liderancgas escolares sob as ténicas da comaaieada interacao.

IniciAmos o estudo investindo na revisdo da litgeasobre liderancas, comunicacéo e
interacdo em meio escolar e no enquadramento ngon@bis o0 recurso a legislacao
permite compreender as alteragfes socioeducativascentextualizacdo "do tempo

presente” (Lima, 2011).

Palavras-chave liderancas, comunicacao, interacdo, escolas.
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Abstract

This work was carried out within the Master in Rgaigical Supervision, insert in the
line of research 'Educational Policies and Supemisand talks about the intermediate
leadership.

A few years after the implementation of Decree-LaW 75/2008 of 22 April, which
implemented a new organizational model of schoahagament system, with focus on
competent official channels (the director or thengpal) to maintain "the authority
duly informed of all relevant issues related tossms” (Preamble of the Decree-Law n.°
75/2014 of 22 April), we tried to understand thderaction and communication
between the intermediate leaders and top leadsreeft by the hierarchy.

Thus, from a multiple case study that involved fedhools and school groupings, two
with more than 1500 students and two to that nundbestudents, and using diverse
methodological techniques (survey questionnaire amerviews and document
analysis), identified convergences or divergenoeeerning to interaction, based on the
perspectives of the various actors (directors,iculum department coordinators, class
directors coordinators and teachers coordinatedjetoa crossing angle regarding the
perception of reality.

Describing leadership experience and communicafiows of different levels of
leadership in schools, we tried to cross opiniond detect skills for leadership,
especially in communication, both between the diffié intermediate leaders and
between the intermediate leaders and the top IleaBesm the type of communication
developed the analysis of the interactions betwbkerdifferent school leaders, in order
to get some guidelines for training contents factesrs in school leadership in the key
area of communication and interaction.

We started the study investing in the review of titerature on leadership,
communication and interaction in schools and inrdgulatory framework, because the
law allows us to understand the socioeducationahgbs and the contextualization "of

the present time" (Lima, 2011).

Keywords: leadership, communication, interaction, schools.
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Introducéo

A motivacdo de base desta investigacdo, no ambitoMéstrado em Supervisdo
Pedagogica, residiu sobretudo em razbes de natymedesional. Dos 28 anos de
experiéncia, cerca de 16 anos foram dedicadosmaf@o continua numa perspetiva
macrq ou seja, na participacdo em trabalhos de detinid@ areas prioritarias de
formacdo, analise de conteudos para acfes de faomacelaboracdo de planos de
formacéo especificos para pessoal ndo docentesdalae publicas dos ensinos basicos e
secundario. E, ainda, na participacdo na analisdodeacdo continua para pessoal
docente, no ambito da Tipologia de Intervencdo &5 Programa Operacional do
Potencial Humano, em que as matérias sobre as t@&moes relacionais eram
recorrentes, porém, numa perspetiva de relacagessoal com os discentes, e nunca
numa perspetiva organizacional de relacao enteinde lideranca na escola.

Esta perspetiva organizacional da relagéo integaédsrnou-se mais relevante com a
entrada em vigor do Decreto-Lei n.° 75/2008, del@2bril, que veio criar alteracdes nas
estruturas departamentais curriculares, atribuimolacoordenador de departamento um
papel preponderante de lideranca, conforme refepge@mbulo do referido decreto-
-lei.

Nos ultimos quinze anos, sob a perspetiva da destatizacdo, encontramos dois
marcos estruturantes na evolucao do sistema edoc®odr um lado, a constituicdo dos
agrupamentos de escolas, conforme o Decreto-Ldil%A/98, de 4 de maio, contendo
exigéncias de um planeamento relativo a essa detinis alargada, refletindo-se essa
realidade nos documentos orientadores (projetoadidoce regulamento interno). Por
outro lado, um novo regime juridico definido peledpeto-Lei n.° 75/2008, de 22 de
abril, com implicacdes na gestédo dos agrupamemt@scblas/ escolas ndo agrupadas, em
que os Diretores e os Coordenadores de Departangmit@ram de ser eleitos,
atribuindo-se a estes ultimos uma posi¢cdo hieréagniermédia de gestdo, coordenacao
e supervisdo. Entretanto, o Decreto-Lei n.° 13722@e 2 de julho, que vem alterar o
citado Decreto-Lei n.° 75/2008, confirma a hierarggdo no exercicio de cargos de
gestdo, mas procede ao reajustamento do processwatldo diretor e do coordenador
de departamento, conferindo-lhes maior legitimidpdea o exercicio das respetivas
funcdes. Assim, o diretor passa a indicar trés mlesede cada departamento com a
formacédo especializada exigida no n.° 5 do art. 48 Decreto-Lei n.° 75/2008,

competindo aos docentes do departamento elegeu @s®denador de entre 0s trés
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docentes indicados pelo diretor, conforme estifulalinea f) do n.° 4 do art.° 20°,
conjugado com o n.° 7 do art.° 43.° do mesmo deéeetEntre 2008 e 2012, sob a
vigéncia do Decreto-Lei n.° 75/2008, acumularanegeeriéncias e vivéncias ao nivel
das relagfes interpessoais entre liderancas indémeé liderancas de topo, marcadas por
essa hierarquizacdo, que importa agora estudar.

Esta investigacdo surge da vontade de compreersdéidezancas no que respeita a
relacOes interpessoais e a processos de comunieat&ontexto escolar organizacional.
Logo, este estudo esta orientado para uma dimenedg e, através de uma metodologia
de natureza exploratoria, pretende enunciar plivgipara a formacdo de professores em
liderancas pedagdgicas/educacionais nas areas mamional e interpessoal no contexto
organizacional da escola. Tal desiderato levouitatotda dissertacdo “Olhares sobre
liderancas”.

Neste sentido, a formacao especializada em sugerpsdagdgica constituiu uma mais-
valia para podermos refletir e procurar respossaa pertas interrogacoes, possibilitando
a aquisicao de novos conhecimentos, de modo a @aten desenvolvimento de
competéncias mais adaptadas as exigéncias da dmawscolar que se apresenta em
constante mutacéo.

A escola, enquanto organizacdo tutelada pelo Estwdn-se revelado um mundo
complexo, de natureza fortemente normativa, diterede outras organizagdes, cujo
pessoal docente possui um elevado grau de automan@gercicio do seu trabalho diario
na sala de aula. Porém, enquanto meio organizacierdica-se um “reduzido nivel de
interacbes entre os professores no cumprimentswiss tarefas” (Greenfield Jr., 1999:
261) e um elevado nivel de instru¢do, ao que asr@smprevisibilidade proveniente do
contexto socioeconédmico e cultural precario das ulagiies escolares, do
multiculturalismo, da natureza da participacao almunidade local e das familias, o que
requer mais apoio “na lideranca do que na gestadnanistracdo de rotinas”. (ldem,
1999: 261)

Apesar de assistirmos, nos ultimos anos, a um @sflegislativo para reorganizar a
escola, e particularmente, desde 2008, na sequéacat#ado Decreto-Lei n.° 75/2008,
com a reestruturacdo das liderancas intermédiagnaess por coordenadores de
departamento curriculares, subsistem as questdestelacao comunicacional entre
niveis de liderancas. Fonseca (2000:138) refere'queabalho da escola é um trabalho
de comunicacao” e Gaspar (2012) sublinha que &aalga, enquanto eixo da supervisao

pedagogica, desenvolve-se sobretudo em duas gragdes: “decidir e comunicar”
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(Idem, 2012: 52). Segundo Sanches, a liderancal\envertentes muito importantes da
vida diaria das organizacées como “a natureza dosepsos de tomada de decisdo, a
gestdo de conflitos organizacionais, (...) as formasprever e lidar com o impacto
resultante da turbuléncia dos ambientes institasof..).” (Sanches, 1998: 49)

A temdtica da lideranca e as tematicas associadideranca sao, pois, transversais a
qgualquer organizacgéo, incluindo a escola, tendaasestituido objeto “de estudo
privilegiado de varias ciéncias sociais e humangqisé, ao longo dos tempos tém vindo a
“‘ocupar um lugar central na investigacdo e na xafleem torno das organizacgoes”
(Costa, 2000: 15).

Ora, o objeto do nosso estudo (inserido nas vastaaticas da lideranca) consiste na
caracterizacdo das relacdes das liderancas intesn@bm as liderancas de topo,
enquadradas no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 dé Blsas liderancas intermédias
circunscrevem-se, no ambito desta investigacadodaosntes que desempenham funcdes
de coordenacédo dos departamentos curricularesceatdenacédo de diretores de turma
em escolas do 2° e 3° ciclos, e ensino secund&doalizamo-nos, portanto, nas
representacdes e nas ideias desses atores quenexarajue ja exerceram algum tipo de
lideranca com base na nomeacéo estipulada peldeetiecreto-lei.

Situando-nos nos 2.° e 3.° ciclos do ensino b&sioo ensino secundario, assumimos
como atores, para este estudo, os diretores (tidarde topo), os coordenadores de
departamento curricular e coordenadores de diettgdurma num total de 27 docentes;
e ainda, os liderados, num total de 31 docentes 4@4 considerados), a partir de trés
agrupamentos de escolas e uma escola nédo agripec@damos Guerra (2006: 20) ao
afirmar que a “questado central que se coloca niisar@mpreensiva ndo é a definicdo de
uma imensidade de sujeitos ‘estatisticamente reptativos’, mas sim de uma pequena
dimenséo de sujeitos ‘socialmente representativos’.

A partir do objeto de estudo, delineamos as seggligtiestdes de investigacao: 1) Como
se caracteriza a interagdo e comunicacao entidexaricas intermédias e a lideranca de
topo? 2) Como é assumida e vivida a verticalidagegquica consagrada no Decreto-Lei
n.° 75/2008, em face dessas interacfes? 3) Queosdgodemos enunciar para a
formacéo de professores na area das liderancaggugdas, relacionada com a tematica
do nosso estudo?

Estas questfes situam-se nas areas do desenvdlvimrganizacional e da formagéo
profissional, onde permanece a existéncia de untgemade autonomia relativa dos

docentes (NOvoa, 1999). Afiguram-se pertinentea patompreensao da problematica da
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relacdo entre niveis de lideranca em meio esooiazando os olhares dos atores, o que,
como foi referido anteriormente, justifica o titutto nosso trabalho “Olhares sobre
liderancas”.

As questbes enunciadas permitem considerar queabdfide deste estudo é contribuir
para a compreensao das interacdes entre as lidsrariermédias e a lideranca de topo
no contexto organizacional, no sentido de perspetitopicos de formacdo em
comunicacgdo e lideranca para os docentes. Comnesta finalidade, enunciamos os
seguintes objetivogi) detetar carateristicas pessoais e profissionasmnimto da relacao
no exercicio da liderancéj) identificar competéncias e capacidades de comgémcao
exercicio da liderancdjii) identificar processos de aprendizagem e transfgimao
exercicio da lideran¢djv) enunciar topicos para a formagcdo de docentes ew das
liderancas pedagodgicas/educativa@)ecruzar as representacdes dos lideres com as dos
liderados sobre a relacdo entre coordenadores partdmento e coordenadores de
diretores de turma com a lideranca de topo.

A literatura sobre lideranga organizacional em nescolar tem “incidido mais sobre os
aspetos técnicos da lideranca, confundindo dimendéeadministracdo com lideranca e
secundarizando o entendimento da lideranca com®@ a&p&ialmente construida”
(Sanches, 1998:. 49). Parece distante no que raspeitestudos sobre relacéo
organizacional entre diretores e docentes coordeeadde departamento em escolas
portuguesas, de modo a podermos perceber como &sdigerancas interagem entre si,
como é que se interrelacionam, de modo a estimwaentar e sustentar o
desenvolvimento de processos, atividades e pes#sasn, através da descricdo de
experiéncias de lideranca e descri¢do de fluxosuo@racionais entre niveis de lideranca
em meio escolar, bem como do cruzamento de olligresarios niveis de lideranca na
escola, procuramos detetar competéncias e capasigeaa comunicar no exercicio da
lideranca, quer entre as liderancas intermédiasapme as liderancas de topo.

Chamamos aqui a colagdo o estudo internacionapdAregy Teachers and Developing
School Leaders for the 21st Century”, publicadap@CDE em 2012 que aborda a
importancia da formacao dos professores perantiesesfios emergentes, mostrando que

a questdo da lideranca, intimamente ligada ao ftonea autonomia e da

! Schleicher, A. (2012), Ed., Preparing Teachers Baudeloping School Leaders for the 21st Century:
Lessons from around the World, OECD Publishing.
http://dx.doi.org/10.1787/9789264xxxxxx-ggonsultado em 12-02-2014]
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responsabilidade a ela inerente, € fundamentaldudeas a escola de processos dinamicos
de trabalho.

Ora, no ambito do nosso estudo, a questao da nicenarende-se com a capacidade de
comunicacao e relacao entre coordenadores (detdey@mto e de diretores de turma) e
diretores de agrupamentos de escola/ escolas népaags, cruzando os olhares dos
diversos atores: os diretores, os coordenadorsdig@evados.

Neste contexto, a partir de quatro estabelecimet#osnsino do Concelho do Seixal (3
agrupamentos de escola e 1 escola ndo agrupadapsvprocurar compreender as
relacdes de lideranca assentes na eficacia dacafgtova, onde se funda a legitimidade
da propria liderancga, o que, no ambito das rela¢éeplica a mobilizacdo do grupo e de
recursos para a consecucao de objetivos partilhetos o lider e os seguidores” (Silva,
2010: 55), implicando também reconhecimento outag@b do respetivo exercicio, e da
visdo apresentada que se quer partiihada e aceit® a algo maior, a comunidade.
(Sergiovanni, 1996)

Este trabalho procura demarcar-se dos estudos si@oge direcdo das escolas, que se
baseiam nos procedimentos de curto prazo de plamanorgamentacédo, organizagéo e
afetacdo de recursos humanos, logo, muito centramprocedimentos administrativos e
no cumprimento de prazos, para focalizar-se nocéierda lideranca pelos atores em
contexto. Ao centrarmo-nos nas pessoas que exexdeleranca, nas suas representacdes
sobre como a lideranca € exercida no relacionantammano e na comunicacao que se
estabelece entre os atores em meio organizacier&a) como a literatura aborda essa
tematica, afastamos toda a problematica da relagioplementar entre gestdo e

lideranca.

A parte empirica deste estudo foi realizada em dtagas: no ano letivo 2011/2012

foram elaborados os instrumentos de recolha desdaddo sido aplicados no final desse
mesmo ano letivo e nos primeiros meses do anm|@®12/2013; a analise de dados e
redacdo do estudo prolongaram-se pelo ano letii®/2014. A estrutura do estudo

encontra-se dividida em seis capitulos.

Nos primeiros quatro capitulos, centramo-nos natcogao tedrica, que inclui o quadro

normativo, de modo a sustentar o titulo desta tigesio. Neste sentido, o capitulo |,

designado llideranca e liderangas, desenvolve-se em torno do conceito polisséméco d
lideranca na procura da sua operacionalizacdoeacguduziu a assumir uma definicao.

De sublinhar que a matéria da lideranca em meiolastem sido abordada em diversos
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estudos, revelando a sua complexidade, inclusiveamea delimitacdo do campo de
analise. No século XX, com o emergir das ciéncasass, assistimos ao proliferar de
teorias e estudos sobre lideranca. De um modo, gesatorrentes e teorias emergem,
como solitarias, num determinado momento, paraidgg@ssarem a coexistir com outras.
Optamos por quatro abordagens teodricas: as tequas assentam nos tracos de
personalidade e competéncias, as teorias comportaisieas teorias situacionais e as
teorias transformacional e carismatica. Associadocanceito de lideranga, tecemos
algumas consideragfes sobre o estudo da lideramgaego escolar e as interagdes entre
os atores (lideres e liderados) pois, uns e ouidiosexistem isoladamente. O capitulo Il
denominadd‘Quadro normativo da liderangca em meio escolar: 198/ 2008”, versa
sobre o enquadramento legislativo das liderancasm&io escolar, numa perspetiva
diacronica, considerando essencialmente a estedimra@sultante do Decreto-Lei n.° 115-
A/98, de 4 de maio, e sua evolucdo subsequenteapituto Ill, "Lideranca e
comunicacad, aborda o conceito de comunicar no ambito dag;dels interpessoais. Na
escola, como em qualquer organizacao, o papel cl@eoador, enquanto ser em relagao
e que promove as relagdes entre os que dirigea pe@sessariamente pela comunicacgao,
“a competéncia para comunicar figura (...) tdo altg €como as competéncias técnicas”.
(Barracho, 2004: 62) E neste sentido que “a chave @ verdadeira lideranca é a relacéo
gue vocé constroi com a sua equipa’. (Ildem) O ughpilV, “O Contexto da
investigacdo e a caracterizacdo das escolagontextualiza os estabelecimentos de
ensino do nosso estudo e caracteriza a estrutsrdegmrtamentos curriculares conforme
0 anexo 1 do Decreto-Lei n.° 27/2006, de 10 dereewe Apresenta ainda, com base nos
relatorios de avaliagdo externa disponiveis, umavebrcaracterizagdo das escolas/
agrupamentos do nosso estudo, quanto a: carac@izeociocultural, lideranca e
desenvolvimento organizacional, niveis de liderangalacdo e comunicagao entre niveis
de lideranca.

Os dois capitulos seguintes versam sobf&studo Empirico”. Assim, o capitulo V,
denominado“Metodologia da investigagao’, apresenta odesign da investigagao,
enquanto estratégia de pesquisa de estudo de mastpologia de estudo de caso
multiplo, e faz a sua respetiva fundamentacéo.afsot a metodologia adotada nesta
investigacdo (cruzando as naturezas qualitativaiantgativa), justificando as opcoes
tomadas. Anuncia as técnicas de investigacdo eédas|hexplicitando a elaboragéo e
aplicacao dos respetivos instrumentos utilizadosecalha de dados. No capitulo VI,

designaddApresentacao, analise e interpretacdo de dados tomecamaos por referir a
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organizacdo dessa apresentacao por instrumenezolda de dados, e no ambito de cada
um, por dimensdo de estudo (resultante da leitwalegislacdo e documentacéo
pertinentes) para, depois, passarmos ao seu tra@mmenalise e interpretacdo na
perspetiva do seu relacionamento com os dadosedatlira do trabalho de pesquisa.
Nos"Comentarios Finais", expomos as ideias chave desta investigacdo noegpeita

as respostas encontradas para as questdes degmy@ste a prossecucao dos objetivos
enunciados. Tecemos algumas consideracfes no adusitthpicos para a formagédo em
lideranca dos docentes coordenadores, partilhahgosnas reflexdes sobre o trabalho

realizado e procuramos apontar caminhos para restados.
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Capitulo | - Lideranca e liderancgas
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Este capitulo é, naturalmente, de natureza te@mdpra inclua elementos retirados de
estudos empiricos, e desenvolve-se segundo tré@espddo primeiro ponto, expomos
varias concecoes de lideranca a partir de difesaatierdagens, de modo a chegarmos aos
aspetos que consideramos relevantes para a opetwagao do conceito de lideranca.

No segundo ponto abordamos as perspetivas do pensaghesenvolvido no campo da
lideranca, assinalando apenas o sentido da evotlesgas perspetivas, marcado por uma
breve sintese. Enquadramos tais perspetivas enadeatestacando as que exaltam
caracteristicas pessoais e da personalidade de exerre algum tipo de lideranca, as
gue relevam o comportamento e as que privilegiasituecdo contextual em que ela
ocorre, bem como as teorias carismatica e transfuomal. Fazemos, ainda, uma breve
referéncia & nova tendéncia do pensamento sohderarica apresentada por Goleman
(2000) que a faz emergir segundo estilos deterrtesata acdo. No ambito destas teorias,
evidenciamos as interacdes entre os atores (lideheerados), sendo nesta perspetiva
gue incide e se integra a abordagem a comunicggi®, uns e outros ndo existem
isoladamente. A comunicacgéo resulta dessas mesiesagdes pessoais e profissionais
que, imersas em contextos, caracterizam o exemtéciioleranca.

Finalmente, no terceiro ponto, fazemos uma breveréecia a dois estudos sobre

lideranca em meio escolar.

1. Conceito(s) de lideranga — conteudos para umafigcao

“Leadership is like beauty: it's hard to definet pau know it when you see it.”
(Bennis, 989:1)

A lideranca, hoje, é tida como solucdo para a naados problemas das organizacgdes,
pelo que “o tema da lideranga € universalmentedalolar, porém os contornos do seu
significado ndo sao claros.” (Bolman, 1991: 403).

De facto, o conceito de lideranca tem sido largaenanalisado e discutido por varios

autores em diversas areas do saber, desde a Bmcaoa Psicossociologia, a

2«A lideranga é como a beleza: é dificil de defimras quando existe, reconhecemo-la.” (Traducée)liv
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Antropologia e a Sociologia, até a Administracda &estao, proliferando diferentes
posi¢cdes na sua abordagem concetual.

Para podermos chegar a uma definicdo de “liderangggéindo operacionalizar o conceito
no ambito do presente estudo, comegamos por atem&ignificado do vocabulo “lider”,
gue esta na sua raiz etimologica. A palavra “liggdvém da palavra inglesaadere
remonta a 130QJesuino, 2005: 7). Esta palavra tem origem armptd+sca, enmleadare

e significa “orientar pessoas no dia-a-dia”. (Bana991: 404) Este autor considera que
“em situacdes familiares, as decisfes sdo facergnp em situagbes de incerteza, em
gue precisamos de saber o0 que pensar, sentirre fageisamos de ajuda para clarificar e
orientar, [...] para nos sentirmos mais confianté€rl), pelo que, aquele que conduz,
ocupa um lugar de destaque no seio do grupo ensajuesere, que lhe advém do efeito
do seu comportamento aceite como referéncia da @gatva, o que lhe confere um
certo poder de antecipacdo em relacédo ao contxtdo designado por “lider”. (Jesuino,
2005)

J& a palavraléadership(lideranca) nédo terd surgido antes da primeiraadgetio século
XIX.” (Jesuino, 2005: 7)

Para percebermos a complexidade do estudo paréinic@le de ‘lideranca’ atentemos
nos trabalhos desenvolvidos por alguns autores.

A proposito do conceito de lideranca, Gary Yukl 94pP refere que a investigacdo
cientifica ainda ndo adquiriu uma definicdo clanaivoca e universal do conceito, mas
identifica um elemento fundamental comum em mudaginicdes, o “processo de
influéncia social” (Yukl, 1994: 3) que permite “egurar as atividades e as relactes
interpessoais num grupo ou organizacao” (ldem)paddentemente dos objetivos a
alcancar e dos valores pessoais e profissionais.

Porém, na perspetiva de Bass (1990), a definicAbddeanca depende do angulo de

analise que esta associado a tentativa de defjragaforme se trate:

de um atributo de personalidade, da arte de induelevar a, de um exercicio de influéncia,
de um tipo de ato ou comportamento especifico,ni@ fiorma de persuaséo, de uma relacdo
de poder, de um instrumento para alcancar objetidosresultado de uma interacdo, da
iniciacdo ou mudanca de uma estrutura (grupo).

(Bass, 1990: 11, traducdo livre)

Logo, num sentido mais lato, uma definicdo de ddea pode incluir varios destes
aspetos, enquanto num sentido mais restrito patbrtar apenas um ou alguns aspetos.
No entanto, ndo é dificil admitir que todos os &&pelencados integram o conceito de

12
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lideranca, considerando-se, como denominador comumse trata de um fenomeno de
grupo, “um processo que ocorre em ambiente socaivelve varias pessoas” (Yukl,
1994: 3), suscitando, através da influéncia ou dardenagdo, comportamentos
determinados noutras pessoas, conforme 0s context@glie essas relagcdes interpessoais
ocorrem, tendo em vista alcancar determinadosivbget(idem)

Analisemos, entdo, no ambito desta problematicacetonl, alguns dos angulos
apontados por Bass (1990) elencados no excert@aeiferido:

A definicdo de lideranca, segundo a perspetivaalebtito de personalidade, procura
explicar porque € que algumas pessoas sao maiss ldbeue outras no exercicio da
lideranca [...] sendo capazes de incutir estimulasowros”. (Bass, 1990: 12, traducao
livre) Autores como “A. O. Bowden (1926) [...] Bingha(1927) [...] L. L. Bernard
(1926) [...] Tead (1929), tedricos desta perspetieadem a olhar a liderangca como
resultante das caracteristicas pessoais de pddamek de carater que os diferencia dos
demais.” (Bass, 1990: 12, traducéo livre)

Estamos em presenca da teoria dos tracos (realgadarimordios da investigacdo sobre
a concecéo de lideranca) e os varios desenvolvimente a mesma sofreu ao longo dos
anos 40, procurando os tracos fisicos (aparénog)tracos de personalidade, as
competéncias particulares (inteligéncia, fluén@adtcurso) do individuo, para predizer
o exercicio da lideranga (Costa, 2000), o qualddraos no ponto 2 deste capitulo.

A definicdo de lideranca segundo a perspetiva de ‘e induzir ou levar a”, entendida
como um exercicio de influéncia unilateral, encarazomo a capacidade de
relacionamento interpessoal para alcancar o magenmlaboracdo e cooperagcdo, com o
minimo de “desconforto relacional, apontando para aerto controlo pessoal-social,
levando os liderados a quererem impressionar o Ifdda obediéncia, respeito e

colaboracédo.” (Bass, 1990: 12, traducao livre)

Os tedricos desta perspetiva, como

Munson (1921) [...], Allport (1924) [...], Moore (1927)..], Bundel (1930) [...], Phillips
(1939) [...], Warriner (1955) [...], Bennis (1959) [..tendem a considerar a lideranga como
um processo de influéncia unilateral e um instrumgrara modelar o grupo a vontade do
lider, demonstrando pouca sensibilidade as ne@sesdio grupo.

(Bass, 1990: 13, traducao livre)

A definicdo de lideranca, segundo a perspetivaegerticio de influéncia positiva’ sobre

um grupo, implica uma interrelagcdo comunicacional ambito de uma determinada

13



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

situacao, exercendo impacto sobre o comportamestatres em contexto, levando-os a

cooperar para alcancar os objetivos definidos.§BE390, traducdo livre) Autores como

Shartle (1951) [...], Tannenbaum, Weshler e Mass@r®#61) [...] definem liderangca como
um processo de influéncia positiva exercido numterdeénada situacdo através de um
processo de comunicagéo para alcangar determirigdtvo [...], ao que Ferris e Rowland
(1981) acrescentam que tal processo de influénema impacto sobre as atitudes e
comportamentos dos liderados.

(Bass, 1990: 13, traducao livre)

Podemos também encarar a definicdo de liderangande a perspetiva de ‘relacdo de
poder’. De acordo com Jesuino (2005), o conceitiideeanca relaciona-se intimamente
com os conceitos de poder e de autoridade, devendaviax Weber uma clarificacdo do
conceito de autoridade “através do conceitdeddimidade ao afirmar que a autoridade
seria 0 poder legitimo, ou seja, aceite por aqueddse 0s quais se exerce” (Jesuino,
2005: 8) e que Jesuino traduz por “lideranca’.dSima, estabelece-se uma maior relacéo
da ‘lideranca’ com a ‘autoridade’ (que implica ga e obediéncia voluntaria a ordens
ou diretrizes), do que com‘poder’ enquanto capacidade para alcangar objetitas/és
da forca e coergéo, independentemente da natueezealagio estabelecida. Logo, a
especificacdo de grupo, enquanto destinatario @éocexo do poder, constitui uma das
caracteristicas basicas, geralmente reconhecigdaspuiceito de lideranca, permitindo
afirmar que “a lideranga ndo seria mais do queercésio do poder por parte de um ator
sobre um grupo.” (idem, 2005: 9)

Segundo Fischer (1992, citado por Barracho, 20@3) o termo lideranca designa
simultaneamente a estrutura de autoridade e o monfle comportamentos dos sujeitos
que ocupam a posicao de lider e cuja funcdo éoagdmizar a persecucdo de um objetivo
comum.”

Assumimos, desde ja, que o item ‘influéncia’ fumei@womo um marco na definicao geral
e abstrata de ‘lideranca’. Para além desgéen ha a considerar atem ‘relacéo
interpessoal’. Assim, encontramos estes deisassociados, 0 que levou tedricos como
“Haiman (1951) [...], Gerth e Mills (1953) [...], Kaz Kahn (1966) [...], Hollander e
Jullian (1969) a considerarem que o exercicioalrdinca implica a influéncia relacional
entre duas ou mais pessoas” (Bass, 1990: 13, &iadiwge), que leve a transformacéo, e
até a satisfacdo e recompensa pela transformacao.

Segundo 0s mesmos autores, tal ‘influéncia relafiossta para além das rotinas e
relacdes de poder institucionais, pois “supervis@@m o mesmo nivel de poder numa
organizacdo, ndo o usam da mesma maneira nem coesrmo grau de eficacia.” (Bass,
1990: 13, traducéo livre)

14
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Uma outra perspetiva para a definicdo de lidergngalo ‘processo de mudanca’, quer do
grupo, quer da dinamica das atividades, em queider linfluencia o grupo e €
influenciado pelas necessidades e desejos dosnsembros, ou seja, em que o lider
sintetiza e encarna a vontade coletiva, orientamsldrabalhos, oferecendo possiveis
solucbes, estabelecendo prioridades” (Bass, 1990trdducao livre). Este angulo, que
define o tom concetual de “lideranca”, aponta paraelacdo interpessoal entre um
individuo e o seu grupo, pela posicdo que ocupdords como “Cooley, Mumford,
Blackmar, Chapin, Knickerbocker, tetricos destapetiva, colocam o foco no lider, ele
€ 0 centro da atividade do grupo” (Bass, 1990trh2lucao livre), e consideram que, pela
posicdo que ocupa, esta um passo a frente do goumme permite-lhe controlar o
processo de comunicagéo que se estabelece ertieres.

Deste modo, face a todos os angulos de andliseiadss a tentativa de definicdo de
“lideranca” e apesar do exercicio da liderancafego por uma pessoa especifica, a
literatura parece convergir para que a lideranga sstudada como um processo
relacional reciproco em que as questdes ligadasoraurdicacdo estdo presentes,
direcionando a sua concetualizagéo.

A acrescentar as perspetivas enunciadas, Jorgenddebsta (2000) alerta para o facto
de que “a lideranca ndo constitui um campo netdimente manipulavel por qualquer
receituario tecnocratico do tigake away...], trata-se de um fenémeno mais complexo
cuja explicacéo carece de um enfoque organizaciq@asta, 2000: 15)

Assim, no ambito das organizacOes, a liderancaicamptompreender a missao da
organizacao e defini-la de forma clara e visivatapoder orientar e influenciar o grupo
em direcdo a um objetivo, a um resultado previaemexplicitado e/ou reformulado.
Sergiovanni (1996: 119) considera que “os liderakalham para tornar as suas visées
realidade”, e tal depende do modo como conseguejociaa e impor as suas visoes
perante os outros. Trata-se de seguir um caminbaegonstroi caminhando em relacao
com 0s outros, 0 grupo, estabelecendo uma comdmigagrmanente e positiva, o que
leva a participacdo voluntéria, a troca de idem$wusca de objetivos comuns. (Wagner
[, 2000)

Segundo Chiavenato (1999: 304) qualquer organizdédomm sistema cooperativo
racional, que sO podera atingir 0s seus objetivdsas pessoas que a compdem
congregarem o0s seus esforcos para alcancar algo imglieidualmente ndo o

conseguiriam.” Logo, as capacidades de liderangssppdem experiéncia e maturidade,
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em relacdo ao trabalho e na relacéo interpessitglijradas ao longo dos anos. Ainda no
ambito organizacional, para Burns (1978) a lidemargpresenta o caminho para uma
moral elevada, a consideracdo individual, o estmuitelectual, uma inspiracdo
motivacional, uma visédo e uma referéncia de valétiess.

Para Yukl (1994) a lideranca € definida como "acpsso de influenciar outros a perceber
e a concordar sobre o que € necessario fazer e dewemnos fazé-lo eficazmente, e o
processo de facilitacdo dos esforcos individuasoletivos para realizar os objetivos
partilhados." (Yukl, 1994: 7)

Neste sentido, o conceito de lideranca é polissgmicafigura-se-nos complexo e
permeando varias areas do conhecimento, pelo gpeaesso de lideranca envolve
varios angulos, destacando a sua vertente reldcguetem como objetivo proporcionar
uma direcéo para o esforgo do grupo e provocatidesdos (seguidores) a vontade de

desenvolver esforgos para se alcancarem objetrgamizacionais comuns.

Assumimos, no presente estudo, trés itens relevanteonceito de lideranca:

() a lideranca entendida como uma atividade oupumeesso contextualizado em que os
tracos de personalidade sdo apenas mais um elemeotwsiderar; (ii) a liderangca como
processo de influéncia reciproca centrado nas@etagumanas o que implica interacdes
comunicacionais entre os atores e (iii) a lideramgano processo que pressupde
maturidade, capacidades mdultiplas e colaboracamtéia no seio da relacao entre quem
exerce a lideranga e os liderados, no ambito deargamnizagdo, com foco nos conteddos

organizacionais.

Neste contexto, a lideranca acontece contextuaiead meio organizacional, perante a
necessidade de resolver problemas, surgindo eabepote associada a “relacéo
interpessoal entre quem a exerce e 0s seus camsttgjue a reconhecem, o que implica
um processo de influéncia matua [...] para chegagéd aoletiva” (Bolman, 1991: 410)
em beneficio da comunidade.

Para operacionalizar este conceito de liderangacéssario associar a visdo de quem a
exerce “gquando as fontes de autoridade [...] est@égeptes nas organizacdes, politicas e
ideologias formais, e também nos propésitos e palgtades dos lideres” (Sergiovanni,
1996: 120), de modo a que a existéncia de seguidi@e se reduza a mera autoridade
burocrética, nem s6 porque veem as suas necessidaieduais satisfeitas em troca do

cumprimento das tarefas. (Sergiovanni, 1996)
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Para se ‘chegar a acéo coletiva’ de Bolman (199d¢cessario convocar a ‘teoria da
comunidade’ para entendermos a lideranca na suéyale. “A evidéncia colocada na
lideranca de uma comunidade esta em construir wpogde seguidores e a evidéncia
posta na construcdo estd ndo guemseguir, mas sim ema queseguir.” (Sergiovanni,
1996: 120) Ou seja, o foco da lideranca passa @amanteudo, para as ideias, para 0
desenvolvimento do trabalho com propdsito e sigaifo, desenvolvimento dum
compromisso amplo com valores partilhados, confiaggire as partes e confianga nas
ideias (Sergiovanni, 2004), que se tornam numaefanbbilizadora de autoridade e
‘seguidismo partilhado’ (Idem: 175), que leva adugéo de resultados. (Sergiovanni,
1996)

2. Teorias da lideranca: sintese da sua evolugao

“Leadership has been studied in different ways eteling on the researcher’s
conception of leadership and methodological prefees.”
Yukl (1994: 7)

No ponto anterior pudemos perceber que o conceittiddranca ressalta caracteristicas
de acordo com o modo de abordagem a que se submetecomparar essas

caracteristicas, € possivel encontrar elementosit®mue permitem identificar aspetos
ouitensrelevantes que compdem o conceito de liderancap@i@cionalizamos para este
estudo. Neste ponto, pretendemos expor algumaaslitddricas no campo da lideranca,
considerando-as numa perspetiva evolutiva do esaldee a lideranca para um melhor
engquadramento tedrico do nosso tema, sem pretedsdgs desenvolvimento detalhado

nem de desenvolvimento critico a cada abordagencaed

Recordamos que muitas das teoria entrecruzam-séras @oexistem, pelo que nao nos
detemos em questdes cronologicas, pois torna-sesshyel fornecer uma perspetiva
diacroénica.

A abordagem que nos propomos fazer consiste nansegequéncia: paradigmas, estes

suportam teorias, e estas por sua vez resultamazalas, conforme a seguinte figura.

3up lideranca tem sido estudada sob diferentes pévapedependendo da preferéncia metodoldgicacenieecdo de

lideranca assumida pelo investigador.” (traduc@e )i
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Figura 1.1: Sequéncia de abordagem teérica: Panagdigleorias, Modelos

PARADIGMAS

Comecamos por referir o que entendemos por cadaeastes vocabulos, para depois
identificarmos trés paradigmas e algumas teoriasambito de cada paradigma.
Seguidamente, das teorias enunciadas apenas alobsrdéguns modelos relativamente a
uma teoria. Face a proliferacdo de teorias e medgple delas decorrem, as teorias e 0s
modelos selecionados inserem-se numa logica dméreta face ao nosso estudo, sem
outras pretensodes.

O conhecimento é composto por conceitos e propesigfie 0s investigadores e
estudiosos consideram U(teis para a constru¢cdo dbecimnento. O conhecimento
cientifico prové formas de organizar e de categoriz mundd, e é neste sentido que
surgem os termos ‘Paradigma’, ‘Teoria’ e ‘Modelaequtilizamos no presente estudo.

O termo ‘Paradigma’ tem origem no gregmfadeigma com significado etimologico de
‘modelo, exemplo’, no sentido de ‘mostrar, por estagdo ou em paralefo’Enquanto
conceito das Ciéncias e da Epistemologia (a tedwi@onhecimento), e concretamente
das Ciéncias Sociais, ‘paradigma’ significa ‘matgue estabelece limites a algo, ou seja,
um conjunto de elementos (pressupostos, ideiagresmle conceitos) interligados e
comuns, que levam a constituicdo das identidadeik#s partilhadas pelos membros de
determinada comunidade cientifica ou de estudonliKi996) Foi este autor que utilizou
pela primeira vez o termo ‘paradigma’ para desigmguilo que os membros de uma
comunidade partilham.

O vocabulo ‘Teoria’ tem origem grega e significanelogicamente “acdo de observar,
examinar; estudo ou conhecimento devido a raciocédpeculativd® Com a sua
evolucdo o termo passou a designar o conjuntoalasdbase de um determinado tema,

“ In http://mba.eci.ufmg.br/downloads/ModTeoEnancib20B MBA_web.pdf consultado em 6 de
setembro de 2014.

® In Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa, Cérald Leitores, 2002.

® In Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa, Cérald Leitores, 2002.
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que procura transmitir uma nocdo geral de algumpetas da realidade.Assim,
assumimos que teoria € um conjunto de conceitexlardc¢des logicamente organizadas
e sistematicamente inter-relacionados, para expkcgrever factos ou fendmenos

genérico$

Por sua vez, o vocabulo ‘Modelo’ tem como signidicatimoldgico “prototipo, imagem
que se copid@ No entanto, para as Ciéncias Sociais e concretenpara este estudo,
consideramos que um modelo é uma representacamauestruturacdo simplificada da
realidade que apresenta caracteristicas ou relagdlesforma generalizad®” para
interpretar a teoria ou a lei geral sobre deterdorfacto ou fenémeno.

Para sintese do que acabamos de expor, utilizaseguinte figura:

Figura 1.2: Conceitos de ‘paradigma’, ‘teoria’ eo'tkelo’

PARADIGMA

>‘Matriz’ com pressupostos,

ideias, valores e conceitos

interligados e comuns, que >Conjunto de conceitos e

levam & constitui¢do das declarages logica e >Estruturagdo simplificada da

identidades tedricas partilhada sistematicamente realidade baseada em critérios

pelos membros de organizados e relacionados | '\ 5 i4veis para interpretagdo

determinada comunidade para explicar e prever da teoria ou da lei geral, sobre

cientifica ou de estudo. faCtC}S‘OU fenémenos determinado facto ou
genericos. fendmeno.

2.1. Paradigmas
Comecamos por identificar os trés paradigmas guentem’ academicamente as teorias
selecionadas sobre lideranca: o paradigma fundégt@ab paradigma genético (Jesuino,

2005) e o paradigma transformacional.

" In http://www.significados.com.br/teoriadonsultado em 5 de setembro de 2014.

8 In http://mba.eci.ufmg.br/downloads/ModTeoEnancib2@® MBA web.pdf consultado em 6 de
setembro de 2014.

° In Dicionério Houaiss da Lingua Portuguesa, Cércld Leitores, 2002.

19 |n http://mba.eci.ufmg.br/downloads/Mod TeoEnancib20® MBA_web.pdf consultado em setembro
de 2014.
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De referir que a complexificacdo da investigacabresca tematica da lideranca tem
permitido alguma pulverizacdo de paradigmas numiatiga de melhor concetualizacao
tedrica e académica. Neste sentido, a propdésittedaias situacionais ou contingenciais,
gue tém produzido diversos modelos, Costa (200@fepr falar em ‘paradigma
contingencial’, no entanto, para o nosso estudasideramos as teorias situacionais
inseridas no paradigma ‘funcionalista’.

O ‘paradigma funcionalista’ aglutina as teorias goasideram que a situacao pode ser
controlada pelos tragos de personalidade, pelo cdermpento do lider (comportamento
entendido, “na formulacdo mais geral, por toda & dgmana observavel num sistema
aberto” (Pereira, 2004: 41) e pelas teorias situeis e contingenciais, procurando a
efichcia da lideranca, “em que os efeitos de igByasdo apenas um subproduto
estatistico” (Jesuino, 2005: 163).

O ‘paradigma genético’, também denominado “paradigrmeicossocioldgico” (Jesuino,
2005: 331), mais centrado na lideranca do quedao, laglutina as teorias que consideram
qgue a situacdo é funcado da interdependéncia ladabaradores, (interdependéncias das
variaveis), gerando modelos de causalidade cirguarse baseiam no reconhecimento
do papel central da explicacdo causal; “acdesnsd@es reciprocas entre variaveis, [...]
[em que] uma variavel causal pode também ser agiatb proprio processo dos efeitos
gue ela produz”, conforme argumenta Jesuino (200%). De notar que as teorias no
ambito do paradigma genético inserem-se rontinuumque se inicia nas teorias
inseridas no paradigma ‘funcionalista’. (Reto, 1991

No entanto, para Hersey (1993: 145, traducao liore@speto mais importante da eficacia
na lideranca € a capacidade de inter-relacéo ramizagdo”, o que implica por um lado,
o conhecimento da realidade organizaci@moaho um todo, bem como das caracteristicas
das relagbes interpessoais estabelecidas no seunsas por outro, dos processos e
interacbes regulados pela organizacéo a titularmdb Esta formulacdo abre caminho a
novas abordagens caracterizadas por uma visdocoiaisal da lideranca, em que o lider
define a realidade organizacional através da #itjéo entre a visdo organizacional e os
valores que Ihe servem de suporte. (Hersey, 1993)

Na linha do exposto apresentamos o ‘paradigma ftnanacional’, que surgiu na
sequéncia do paradigma genético, e centra-se noi@reda lideranca e nas relacdes
interpessoais entre lider e colaboradores, no dgentio desenvolvimento das

potencialidades de cada um.

20



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

De ressalvar que existem numerosas classificapoedm, para este estudo optamos por
recorrer a esta, que segundo Hernani Pereira (300@&ce ser das mais abrangentes e
citadas.

No ambito dos paradigmas acima identificados, sBlémos algumas teorias da

lideranca relevantes para o presente estudo, gsamas a caracterizar.

2.2. Teorias

No sentido de arrumar as teorias, a literatura denesforcado por agrupa-las com
referéncia as suas caracteristicas comuns. Assipgn®s cinco grupos de teorias:
teorias carismaticas, transformacionais, persdaalisomportamentais e da contingéncia,

gue passamos a caracterizar quanto ao foco e flamdam

Quadro 1.1: Foco e Fundamento de 5 grupos de sesolae lideranca

Foco Fundamento

Focalizam-se na lideranga pela

Teorias conjugacéo de 4 fatores: tragos do lider,
comportamento do lider, situagbes
facilitadoras e efeitos sobre 0s

Fundamentam-se na aceitagao e reconhecimento do

Carismaticas lider pelos liderados.

liderados.
) Focal interacio entre lid Fundamenta-se no empenhamento e comprometimento
Teoria I.gca |dza-se ha interagao entre fider e espontaneo dos colaboradores para a interiorizacdo de
Transformacional | "“€rados: uma consciéncia organizacional marcada por valores
como a retidéo, a liberdade, o humanismo, a concérdia.
Teorias Focalizam-se no lider e nas suas

Fundamentam-se na posi¢&o e no exercicio do poder

caracteristicas psicolégicas e de . N .
que condiciona a relagdo e comunicagéo.

Personalistas .
personalidade

Fundamentam-se na procura do estilo de
comportamento mais eficaz face ao contexto,
independentemente das qualidades individuais do lider.

Teorias Focalizam-se no comportamento do

Comportamentais | lider.

Teorias
Focalizam-se na interacéo entre a Fundamentam-se na capacidade do lider ser ajustavel
situagao e a lideranga exercida. para controlar a situag@o no seu contexto.

Situacionais ou

da Contingéncia

Enquanto conjunto de conceitos e declaracbes Iogioke organizadas e

sistematicamente inter-relacionadas para explipaewer factos ou fendmenos genéricos,
apresentamos de seguida uma figura com as teete@asamadas no ambito de cada grupo
de teorias. Relativamente as teorias situacionaislab contingéncia abordamos alguns
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modelos pela sua pertinéncia para o presente eshsdon, ndo significa que woutras
teorias ndo tenham modelos, apenas ndo se revefmeamentes. Na figura seguir

enunciamos as teorias e os modelos selecior

Figura 1.3Teorias e modelos seleciona

eTeoria da lideranga carismatica enquanto processo instrumental.
eTeoria da lideranga carismatica enquanto processo reciproco.
eTeoria da lideranga carismatica enquanto processo atribucional.

Teorias Carismaticas

LCIES

Transformacionais

Teorias
Personalistas

eTeoria da lideranca transformacional.

eTeoria dos tragos de personalidade
eTeoria das competéncias.

eTeoria dos trés estilos.
eTeoria dos seis estilos.

Teorias
Comportamentais

Teorias Situacionais

ST eTeoria situacional
ou da Contingéncia

S0
R R T

modelo
normativo da
tomada de
decisé@o

modelo
situacional de

modelo das
ligacdes

mudltiplas de
Yukl

modelo dos

modelo substitutos da

contingencial

modelo “path -
goal” (caminho-
objetivos)

lideranga de
Kerr e Jermier

Hersey e

de Fiedler Blanchard

2.21. As teorias da liderangecarismatica

Estas teorias focalizase “no nivel interindividual” (Jesuino, 2005: 1@&lja liderang.
como atividade, ou seja, na nocédo de “interacém-seguidores”, pelo que, conforr
refere Reto (1991: 21):

Centrada na relagdo diadica [ assistiremos a um duplo deslocamento, do grupo @
individuo e do comportamento para o carisma. Eistgem é bem evidente quando se
recuperar os moties psicanaliticos de Zaleznik [., de carisma d@&/eber (1973) [... ou da
psicologia das multiddete Tarde e Le Bom, cor o faz Moscovici (1981 e 198
(Reto,1991: 21)

Assim, a partir dos anos 80 assistimos a um retaralguns aspetos da teoria dos tr:
de personalidade e do caris
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A lideranca carismatica, relativa ao vocabulo “sawa”, deriva do latim e significa “dom
extraordinario”, “graca divina” segundo o diciomaHouaiss (2001), afastando a tradi¢ao
e a autoridade como fonte de poder, para basaasstalentosas faculdades individuais
que atestam a influéncia do lider sobre os lidexa@s fatores que explicam os efeitos
carismaticos sdo: os tracos do lider (dominandgvada autoconfianca, necessidade de
poder, conviccao forte na moralidade das suas asermm@pacidade para assumir riscos
pessoais, empreendedorismo e exemplaridade), opottamentos do lider (dependem
da situagdo vigente, porém modela papéis, propmcioma visdo apelativa, da
significado ao trabalho dos liderados, comunicaaglas expectativas de desempenho, os
liderados acreditam na sua competéncia), condigi@dgadoras (para os liderados, pela
definicAo de papéis, de modo a que sejam apelapaoa eles, e ao atingirem 0s
objetivos, os liderados sintam-se parte de algmrtapte), e os efeitos sobre os liderados
(estes acreditam nas ideias e no rumo tracadolipelp sentem-se encorajados, sentem-
se bem a obedecer-lhe e identificam-se com a naadeiser e estar do lider, procurando
imitd-lo e agradar-lhe para alcancar os objetiasrganizacédo). (Cunha, et al., 2003)

A lideranca carismética implica influéncia do lidebre um grupo de pessoas sem que se
consiga explicar objetivamente a razdo. Os lidems este poder de influéncia néo
apresentam, a nascenca, um conjunto de caracasisfue permitam dizer que irdo ser
carismaticos, ou seja, sao lideres que exercemguamale influéncia sobre os liderados,
ndo baseada na tradicAo nem na “autoridade comesjife revestido, mas sim nas
apreensdes de que esta dotado de extraordindeator” (Pereira, 2006: 28)
Relativamente a influéncia, Pereira (2006) distmguatre a ‘influéncia idealizada’, que
surge do comportamento do lider e leva a imitaggigparte dos liderados, e a ‘motivacéo
inspiracional’, que resulta de comportamentos derljue motivam os liderados dando
significado e valor aos seus trabalhos, como p@mgko a comunicacdo fluente e
convicta de uma viséo, o feedback positivo paraestan o entusiasmo, o diadlogo para
envolver e encorajar.

As teorias da lideranga carismatica assentam ret®fque o exercicio da lideranca
produz nos colaboradores. Neste sentido, os lideradreditam nas capacidades do lider
para ultrapassar situacOes de crise e por issgreetca ele, pois sentem-se bem ao
obedecer-lhe e identificam-se com ele. Apresentaemfo, alguns exemplos de teorias
da lideranca carismética:

(i) A teoria da lideranca carismatica enquanto €psso instrumental, defendido por
House (1971), Sims (1977) e Davis e Luthans (19918)que a eficacia do lider se mede

23



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

pela sua habilidade em motivar os seus subordingdoa atingir os objetivos
desejaveis.” (Reto, 1991: 18)

Nesta teoria, embora a ténica continue no lidemgéa depende unicamente do seu
comportamento, mas sim da interacao que estabelguae vai refletir-se na aceitacéo do
lider por parte dos seguidores, bem como na sglisfdos seguidores, de tal modo que
estes esquecem “0s seus interesses pessoais emdésvinteresses da organizagéo.”
(Pereira, 2006: 30)

(ii) A teoria da “lideranca carismatica enquanto prazessiproco, em que a troca social
desempenha um papel preponderante, [...] defendidoHoonans (1950), Bandura
(1977) e Hollander (1978), como se se tratassendépuocesso negocial” (Reto, 1991:
18) com vantagens para os diferentes parceirogjuena eficicia do lider seria avaliada
pela capacidade de criar nos seguidores a “ideiamdéuo lucro na situacdo
organizacional” (Reto, 1991: 18).

(i) A teoria da lideranca carismatica como fenomenibwational, segundo Conger
(1989, citado por Pereira, 2006), em que os lidesathce a lideres com determinados
tracos, como a atencao as necessidades dos smasldig, elevada autoconfianca, postura
elitista, empreendedorismo e comportamentos deénflia adaptados ao contexto, além
de se identificarem com o lider, atribuem-lhe caas(Pereira, 2006)

Esta teoria advoga que a lideranca néo existedimfarocesso de atribuicdo, o que leva a
que o lider, perante a situagéo vigente, aja dedaamm o que acredita ser a causa do
comportamento dos seus liderados, exercendo a releencia. Este processo de
influéncia conduz ao empenhamento dos liderad¢s pse desejo de imitar e agradar ao
lider, seja por apropriacdo dos valores do lidememntando a motivagdo dos liderados
para alcancar os objetivos da organizacao. (1de6)2

Estas teorias no ambito da lideranca carismatioguadradas numa abordagem tedrica
integrativd® (Yukl, 1994), focam-se na conjugacdo de quatroréat tracos do lider,
comportamento do lider, situacdes facilitadorasfeitos sobre os liderados. Assim,
procuram sublinhar que a lideranca carismaticalteesndo apenas da inteligéncia e do
conhecimento do lider, ndo apenas dos constrangsi@manados do contexto, mas
também da aceitacdo do lider e da sua influéngigpgre dos liderados. Logo, a atitude

dos liderados face ao lider, como por exemplo, emtificacdo com o lider, ou a

1 Este tipo de abordagem procura integrar aspetosaifede uma teoria, sendo cada vez mais comum @aned
que mais linhas de investigagdo encontram ponta@dileergéncia, em que conjuntos de variaveis deatifes
linhas de investigacao sao entendidos como pamenderede de variaveis mais abrangente (Yukl, 1994)que

o lider gera impacto significativo nos lideradd@3uiiha, 2003)
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apropriacdo dos valores do lider, revela-se moifmitante para o exercicio da lideranca,
levando a uma analise mais centrada na lideranga cona funcéo de grupo, e nao tanto
no lider. (Jesuino, 2005)

Para Bass (1985) o carisma é um ingrediente ne@eadéderanca transformacional, mas
tal ingrediente sO por si “ndo é suficiente pareagem processo de transformacéao”.
(Bass, 1985: 31) Este autor apresenta a lideraagafbrmacional como um conjunto de
capacidades que exigem relagéo interpessoal: @rigritluéncia inspiracional, relagéo
individualizada/personalizada e estimulagéo intakdc (Bass, 1985) que apresentamos a

seqguir.

2.2.2. A teoria da lideranca transformacional

Na sequéncia dos trabalhos de Burns (1978) sobreorececdo de lideranca
transformacional, Bass (1985) aprofundou os estudosseu ‘mestre’ (Burns) e
operacionalizou a lideranca transformacional digtindo-a da lideranga transacional.
Abordamosas caracteristicas do lider transformacional qudaapos sentimentos mais
nobres dos seus colaboradores a favor do grup@aiolgllio. Trata-se de um procedimento
em que os lideres fomentam o empenhamento dos ocathives, levando-os a
comprometerem-se de forma espontanea, ndo s6 tosmnaleis de desempenho face as
tarefas, mas também, com a organizagéo, atravéseteorizacdo de uma consciéncia
organizacional marcada por valores como a retidgddiberdade, o humanismo, a
concordia e nunca por meio do medo, da inveja@ddm (Pereira, 2006)

Por a lideranca ter um aspeto moral, Burns (19@8igdou-a de ‘transformacional’. Para
Burns (1978), este tipo de lideranca leva a umaamca tanto no lider como nos
liderados, inspirando-os a niveis mais altos devagdio e de moralidade.

Esta teoria insere-se numa abordagem tedrica atteglf (Yukl, 1994) com foco na
interacdo entre lideres e liderados, em que o caarpento do lider estrutura-se a partir
da representacdo que este faz dos comportamerddisiei@dos. Assim, o lider modela o
seu comportamento, torna-se ajustavel e dirigeaas@o no sentido do desenvolvimento

pessoal e profissional dos liderados conforme aqujue cré ser a causa do

2 Este tipo de abordagem procura integrar aspetosaitede uma teoria, sendo cada vez mais comundiane
que mais linhas de investigagdo encontram ponta@dileergéncia, em que conjuntos de variaveis deatifes
linhas de investigacao sao entendidos como pamenderede de variaveis mais abrangente (Yukl, 1994)que
o lider gera impacto significativo nos lideradduiiha, 2003)
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comportamento dos seus colaboradores. (Reto, 109der suscita a sua confianca,
influenciando os seus ideais, comunicando uma vég#ativa, otimista e entusiasta,
estimulando a tomada de consciéncia dos problends maneira como 0S encaram,
fomentando a autocritica e proporcionando o aofoymacao e feedbacknecessérios
para melhor assumirem responsabilidades institagpndeixando de lado os seus
interesses pessoais. (Pereira, 2006)

Neste sentido, a lideranca transformacional implice relagdo mais profunda ao nivel
do poder de influéncia do lider, guiado por prif@dpéticos universais, tais como o
respeito pela dignidade humana e pela igualdaddirdéos humanos, visando alterar
crengas ou convicgdes para o desenvolvimento masommtencial dos liderados a nivel
moral, no sentido da coeréncia entre valores e odaipento, quer a nivel pessoal, quer
a nivel institucional. (Burns, 1978)

Burns (1978) ao identificar a lideranca ‘transfociaal’ considerou-a em linha de
complementaridade com a lideranca ‘transaciona# gom ela contrasta, podendo ser
usadas em situacdes dispares, ou numa mesma git(Bgsés, 1985)

Para melhor percebermos o alcance da liderancasftnanacional’ atentemos nas
caracteristicas da lideranca ‘transacional’: Assaniideranca ‘transacional’, que ocorre
em situacdes de negociacdo, baseia-se na recompesada aos colaboradores em
funcdo do seu desempenho eficaz e dos resultackscados. Logo, o lider transacional
clarifica o que pretende e os liderados cumprenfior@gmdo-se para alcancar a
recompensa organizacional/ extrinseca. O lidersa@onal troca recompensa por
obediéncia e resultados concretos. A liderancasa@onal atua no curto prazo,
estabelecendo uma comunicacdo vertical, de cima parxo, baseada em regras,
regulamentos e diretivas, sendo a tomada de demsd@o centralizada, de cima para
baixo, pois a fonte do poder esta na posicdo queEgga e procura manter, pelo que, o
lider transacional assume atitude de manutenc&tatics quo. (Pereira, 2006: 34)

A lideranga transacional permite estabelecer un@acde confortavel, de confianca
suficiente entre lideres e liderados, uma vez guéeres definem e clarificam o papel e
as atividades dos liderados para que estes degsanvol esforco necessario para alcancar
os resultados esperados. Reconhecem também asidades e desejos dos liderados, e
clarificam como seréo satisfeitas tais necessidad#essejos, caso os liderados alcancem
0s objetivos definidos. Os lideres transacionaioefocados nos procedimentos, nos

compromissos e no controlo dos resultados a alcafi8ass, 1985)
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Neste sentido, podemos identificar as seguintegpooentes da lideranca transacional:
Recompensa contingente face ao esforco; gestaexp@cdo ativa ao adotar medidas
corretivas; gestao por excegdo passiva pois naoviséo para antecipar e prevenir
problemas; lideranca liberal daissez-faire(ndo-lideranga), uma vez que se abstém de
influenciar os colaboradores. (Cunha, et al., 2003)

E neste sentido que a lideranca transformacionahgaadra num sentido moral elevado
(sem moralismos, mas ancorado em principios e emlaceites), em que o lider “liga-se
aos liderados de todos os niveis de moralidadejtaodo sacrificios para bem do grupo/
organizacdo e propondo desafios acima de intereess®ais, em vez de os cativar com
promessas, mas também, potencia o desenvolvimentomsciéncia pessoal” (Burns,
1978: 454, traducao livre), levando a um elevadeelnde satisfagdo e eficacia nos
liderados. (Bass, 1985: 32)

Ou seja, a lideranca transformacional tem em ateaganotivacoes intrinsecas de lideres
e liderados e procura eleva-las, motivando a fames do que o esperado. Burns (1978) e
Bass (1985) afastam-se concetualmente, pois B&s&5)Iconsidera que a lideranca
transformacional ndo é necessariamente benéfieatpdos, pode implicar custos, uma
vez que se foca em interesses e necessidadestidastais. No entanto, tanto os lideres
transacionais como os lideres transformacionaigiépo assumir estilos idénticos de
atuacao, porém, com intensidades diferentes” (B&85: 28) e objetivos diferentes. Por
exemplo, o lider transacional pode delegar respilitades nos liderados em troca de
aceitacdo, enquanto o lider transformacional podtegdr responsabilidades para
encorajar o desenvolvimento dos liderados.

A lideranca transformacional caracteriza-se porcomunto de procedimentos (algo que
vai acontecendo) numa interrelacdo de respeitoodier estabelece com os liderados,
levando ao aumento da consciéncia dos problemas qued € necessario fazer bem,
potenciando o aumento do nivel de motivacdo iredasConforme refere Bass (1985,
citados por Diogo, 2004: 270), a lideranca tramsfarional, tanto se preocupa com a
performance dos seguidores, como com o desenvaitnm® seu potencial, de modo a
que o bem comum esteja sempre acima dos interpgsssais de cada um. E neste

sentido que Ramos & Diogo (2003: 95) referem:

os lideres transformacionais, ao clarificarem o$orea e as normas emergentes na
organizacao, agem como auténticos arquitetos sogis proporcionam novos caminhos e
direcBes para a organizacdo, constituindo verdasl@igentes de mudanca e de reconstrucéo
da cultura organizacional das organizacfes quealiae
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Ao preocupar-se com a visdo a medio e longo praziigeranca transformacional é
pautada por valores e focalizada na mudanca cuéwiatémica das organizacdes a partir
das pessoas, combinando competéncias técnicas ompeténcias de gestdo, com
valores e ética (Diogo, 2004), procurando o equdilkentre “o0 que é eficaz e 0 que é
bom, [...] o que funciona e o que faz sentido; fapeasl coisas bem e fazendo as coisas
certas” (Sergiovanni, 2001: 14), envolvendo todmsamue todos se sintam responsaveis,
e para que a organizagcdo e a comunidade de poofss] se caracterize por ser
aprendente (Fullan, 2001).

A lideranca transformacional parece combinar umwua de capacidades relacionais:
por um lado, a relacdo carismatica, cujo lider da sentido de missdo aos outros,
apresenta uma “viséo atrativa dos efeitos dosteekd dos esfor¢os dos liderados para a
organizacgdo, dando maior significado ao trabalh® dgsenvolvem, criando entusiasmo,
autoestima, envolvimento e comprometimento dosrdiless com os objetivos da
organizacao” (Bass, 1985: 40, traducéo livre); aro lado, a influéncia inspiracional,
em que o lider é capaz de envolver os outros, acdn) através de uma linguagem
persuasiva ou imagens/simbolos persuasivos, unidsedé afiliagdo para fomentar
motivacfes que transcendam os proprios interesagsaecem o bem comum do grupo
ou organizacao (Ildem); e por outro lado, aindalacéo personalizada, contacto pessoal
e comunicacional entre lider e liderado, e entteréido e lider, em que o lider, de modo
assertivo e cordial, “trata cada liderado segunsisu®ls necessidades e capacidades”
(Ibidem: 82), necessidades de conhecimento, dgrag@&o, de pertenca, de seguranca,
tendo em vista o respetivo desenvolvimento prafisdi Mas também, a estimulacdo
intelectual, que vai ao encontro das necessidagetesenvolvimento da capacidade de
pensar (racionalismo, existencialismo, empirismajealismo), de desenvolvimento da
imaginacéo (existencialismo), de crencas e valpdeslismo), e de desenvolvimento de
capacidades de resolucdo de problemas (racionalsnemnpirismo) incentivando a
exceléncia. (Ibidem) Tal, permite o desenvolvimestdopré-atividade, o agir eficaz, que
leva a um “desempenho superior ao esperado, ete& agseto que reside o processo de
transformacéo potenciado pela lideranca.” (Ibid@w):

Na sequéncia do exposto, podemos identificar asirdeg componentes da lideranca
transformacional: Influéncia idealizada, cuja agdbaseada no controlo das emocdes
(inteligéncia emocional), desenvolvendo a capa@dael atrair e gerar carisma (Nye,
2009), e em altos padrdes éticos que suscitam feanga dos colaboradores; lideranca

inspiracional pela demonstracdo de entusiasmo eemmp contagiante e pelo
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reconhecimento dos saberes e das competéncias ldognéos da sua equipa,
concentrando-se nas boas qualidades de cada unbasenna tarefa para atingir os
objetivos da equipa; estimulagéo intelectual formedd um pensamento inovador,
envolvendo-se com as pessoas com mais capacidagieedele em prol da equipa e da
organizacdo, desenvolvendo um estilo de liderarmgafoome o momento 0 exige;
consideracao individualizada, assente no contrafpaemocdes e atento as necessidades
de desenvolvimento dos colaboradores fornecendao,adeedback, formacao e
responsabilidades. (Cuntet,al, 2003)

Neste sentido, o lider transformacional ndo € atggee faz seguidores, é aquele que faz
mais lideres, pois valoriza as pessoas e inspiraapadroes mais altos de
desenvolvimento e relacdo interpessoal de colaBorg¢é&oleman, Boyatzis & Mckee,
2002)

Como afirma o mesmo autor, “A medida que as taréfaderanca se tornam cada vez
mais complexas e dependentes da colaboracéo, kdagea de relacionamento tornam-
se cada vez mais importantes.” (Idem: 73)

Considerando que a lideranca é “um processo vitakiemesmo” (Burns, 1978: 18), a
lideranca transformacional exige que o lider useosaestilos de lideranca para
comunicar com 0s seus colaboradores, de modo ailmontpara o desenvolvimento
pessoal e profissional da equipa. Goleman, Boy&taikckee (2002) apontam seis estilos
de lideranca que os lideres usam, (visionério, elbego, relacional, democratico,

pressionador e dirigista), mudando de um para potrforme as circunstancias.

Embora os estilos de lideranca ja tenham sido ifiteattos anteriormente e designados com

estes ou outros nomes, [no ambito do paradigmaldeahca transformacional ganham uma

nova dimensao e significado, focalizada na] relagaeal entre cada estilo e os efeitos sobre

o clima de trabalho e o desempenho.

(Goleman, Boyatzis & Mckee 2002: 76)

Assim, o estilo visionario caracteriza-se pela cajzale de captar os sentimentos dos
colaboradores para perceber as suas perspetivasaézé-los para visfes partilhadas,
apoiando a sua capacidade de iniciativa e de idovaste estilo ndo € adequado para um
lider que esteja a trabalhar com uma equipa deg@sleu de especialistas com mais
experiéncia do que ele proprio. O estilo consethéru coaching caracteriza-se por
relacionar os desejos das pessoas com 0s objetlgso®rganizagdo, ajudando o
colaborador a identificar os seus pontos fortes pamtos fracos, bem como a estabelecer
objetivos de desenvolvimento pessoal e profissjguaa ser responsavel pelo proprio

desenvolvimento e para ser mais eficiente. O es@lacional (ou de afiliagao)
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caracteriza-se por criar harmonia para melhoratacionamento interpessoal e aumentar
a motivacdo em periodos dificeis; E o estilo de@dttmm que se caracteriza pelo lider
valorizar o contributo de cada um para obtencdoeopenho e participacdo dos
colaboradores. Estes quatro estilos “geram ress@fnrque sdo muito positivos, o que
leva a melhorias de desempenho” (Goleman, Boyé&tZidckee, 2002: 75). Os outros
dois estilos, 0 pressionador que se caracterizaqueiducdo de uma equipa competente e
motivada a alcancar objetivos dificeis e a prodiegultados de alta qualidade; e o estilo
dirigista que se caracteristica por saber orieatacolaboradores dificeis, fornecendo
todas as instru¢cdes de modo a sentirem-se segurds,ser usado apenas em situacoes
muito especificas, conforme o contexto e os efejtaesse pretendem sobre os liderados,
de modo a ndo criar ‘dissonancia’ (efeito adverspratendido).ilem 2002)

A lideranca transformacional, constituindo o pagath mais recente de concetualizagao
dos fendmenos da lideranca, consiste no procedimattavés do qual os lideres,
partilhando a sua viséo e valores, apelam aossemntbs mais nobres dos colaboradores
e fomentam o compromisso e empenho junto delesmoeo que os liderados se
interessem por objetivos que os conduzam a niwgier®res de motivacdo e de
consciéncia, levando-os a ter comportamentos deifidacdo e de entrega a causa da
organizacéo. (Burns, 1978)

Os citados estilos de lideranca de Goleman (2G33jm como o tipo de acdo do lider
gue Ihe esté associado, suas competéncias e t&oas de aplicacdo para que aconteca
uma lideranca com ‘ressonanéfa’ atestam uma nova forma de entender a
operacionalizacdo da lideranca para resolucdo dmblgmnas sociais complexos
(Mumford, 2000), uma vez que os estilos ndo s&ngses, e o lider utiliza um ou mais
estilos em conjugacao conforme a situacao e dactéor:

a) Coercivo ou dirigista, o lider exige anuénciac@o imediata, sendo adequado para
colaboradores dificeis quando tudo o mais falhaphcacéao eficaz assenta nas seguintes
competéncias principais: “influéncia, capacidadeedgizacdo, iniciativa, [...] empatia e
[...] autodominio”. (Goleman, Boyatzis & Mckee, 20021)

b) Pressionador, o lider mobiliza as pessoas am e uma situacéo. Este estilo consiste

na capacidade de obter resultados através da bostimua de formas de melhorar o

3 Goleman, Boyatzis & Mckee (2002) utilizam a expées ‘lideranca com ressonancia’ para explicar o
estado de espirito do lider em sintonia com o estal espirito dos liderados, de modo a ndo criar
perturbacédo, mas antes participagdo, envolvimentsmracdo face a um momento dificil, fazendo com
gue as pessoas se sintam compreendidas e apre@adasitro lado, a falta de sintonia resulta derlindo
escutar nem se preocupar com os liderados, getanddideranca ‘dissonante’, que desanima e esgota a
pessoas.
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desempenho, o préoprio e o dos liderados, de moddcancar elevados niveis de
performance. No entanto, os lideres que utilizarte esstilo estdo sempre mais
preocupados com 0s numeros do que com as pessasgue este estilo sé pode
funcionar bem em conjugacéo com outros estilosng)d

c) Democrético, o lider, através da participacdmsch o consenso e a concordancia. O
lider procura apoiar-se nos “sentimentos de cogfian respeito das partes interessadas
para obter a sua adesdo e o seu empenho” (lbid@np8lo que recorre a contactos
pessoa a pessoa e as reunides para escutar asiparessadas. A aplicacdo eficaz deste
estilo assenta nas seguintes competéncias priscifiapacidade de colaboracdo e
desenvolvimento do espirito de equipa’, ‘gestaocoflitos’, ‘poder de influéncia’ e
‘empatia’, apostando na qualidade de ouvir e cagthas ideias dos liderados, em clima
de colaboracdo. Este estilo da melhores resultados colaboradores competentes e
lideres pouco experientes. (Ibidem)

d) Relacional, o lider cria e constroi lacos afegivde harmonia entre as pessoas da
equipa, dando valor as pessoas e aos sentimesfoscamdo-se por atender as suas
necessidades. Este estilo d& melhores resultadoscotaboradores conflituosos, “por
forma a que sejam capazes de trabalhar em grupa&i: 88) A aplicacdo eficaz deste
estilo assenta nas seguintes competéncias priscijgapacidade de colaboracdo e de
trabalho em grupo’, ‘capacidade de estimular igi&ea amigaveis’ e a ‘empatia’, na
medida em que da atencdo a pessoa na sua totakdad® apenas as atividades
profissionais, estimulando a boa disposicao. (toide

e) Conselheiro, o lider encoraja os liderados abestcer objetivos de desenvolvimento
de longo prazo, proporcionando desafios, explidtaas responsabilidades subjacentes
ao trabalho, através de uma relacdo pessoal com wad Este estilo d4 melhores
resultados com colaboradores motivados, com easpd@ iniciativa e aspiram ao
desenvolvimento profissional. A aplicacdo eficazeasa nas seguintes competéncias
principais: ‘ajudar os outros a desenvolverem-de’,;modo a que aumentem as suas
competéncias, pois acreditam nas potencialidadepeksoas e esperam que elas deem o
seu melhor, e ‘empatia’, na medida em que escutaangente antes de reagir ou de dar
conselhos. (Ibidem)

f) Visionario ou de treinador, o lider prepara,engge encaminha os seus liderados para o
futuro, mas “deixa as pessoas liberdade para in@ama experimentar, para assumir
riscos calculados.” (Ibidem: 79) As pessoas ficam @deias claras sobre 0 que se espera

delas, e empenham-se porque sentem que estdoatharapara objetivos que todos
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partiiham. (Ibidem) A aplicacdo eficaz assenta s@guintes competéncias principais:
‘inspirar as acfes dos outros’, pelo que o trabahwisto como algo estimulante,
‘empatia’, ou seja, capacidade para captar o sentis pontos de vista dos outros,
‘partilhar informagé&o e conhecimento abertamerdgejue faz com que todos se sintam
integrados. Porém, também este estilo “ndo é adequara todas as situacdes, [como por
exemplo], um lider que esteja a trabalhar com uguépa de colegas ou de especialistas
com mais experiéncia do que ele proprio.” (Ibid&d:

Sublinhamos que este autor ndo encara os estiteseappados como estilos estanques,
pelo contrario, “os lideres mais eficientes agemaderdo com [...] estes estilos,
mudando de um para outro conforme as circunstan@l@dem: 75), de modo a gerir,

resolver problemas e chegar a resultados.

De sublinhar ainda que, esta perspetiva mais recgr@ coloca a tonica na capacidade de
resolucdo dos problemas sociais complexos que reuega ambiente organizacional
(Mumford, 2000) requer, uma vez mais, competénc@aunicacionais interpessoais,
além de competéncias diversas como a experiénaisgional relevante e a capacidade
de mobilizar estilos de lideranca adequados a®ps$sas circunstancias.

Para Max De Pree (1989) a lideranca relaciona-sewna certa sabedoria das relacdes
humanas, uma maneira de estar com 0s outros, &gbém aponta para um sentido
moral, algo que se aprende e se desenvolve endioaetagn os outros, de modo a “libertar
as pessoas para fazerem o que se exige delas @dranaais eficiente e humana” (De
Pree, 1989: 21), estimular as potencialidades dala caam e coloca-
-las ao servico de todos. E neste sentido que B9ig8) refere que a “lideranca é
coletiva” (Burns, 1978: 452) por oposicao a lideame uma pessoa apenas, lideranca
implica liderados e relacionamento interpessoal dumtos, 0s envolve numa
coletividade sociopolitica” (Burns, 1978: 452, wedo livre), onde jogam “as
necessidades e os valores coletivos e individllsin: 458, traducéo livre).

A variedade de dons de cada membro dessa coletevitfzermite que cada um [...]
contribua de uma maneira especial para tornar odonj especial numa parte do esforco
[coletivo] ”. (De Pree, 1989: 27)

A literatura recente sobre lideranca comeca a m@osilgumas das debilidades da
abordagem transformacional face as realidadesrdasiaacdes escolares, pois as teorias
da lideranca foram concebidas para as “organizag@gsizadas” (Morgan, 1993), e as

organizacdes escolares caracterizam-se por seadiolates complexas e dinamicas, pelo
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gue, exigem uma abordagem mais eclética, flexieehpativel com a realidade do
mundo, em constante mudanca, descontinua, cadticaerta, que se reflete nas
organizacgdes escolares. Por isso, Costa (200Qr2tre falar em “liderancas do que em
lideranca, em lideres do que no lider”. E Moris§®002) refere a necessidade de se
evoluir para um modelo de lideranca transcendentadis compativel com a
complexidade da vida. Por seu turno, Sergiovar®®42 sublinha que o contexto Unico
das organizacdes escolares, sobretudo em sociedadexcraticas, exige um tipo de
lideranca moral independente da personalidade ecdapeténcias interpessoais dos
lideres escolares. Apesar deste autor considenaersonalidade e as competéncias
interpessoais importantes, ndo as considera sutésepara conferir a autoridade
necessaria perante todos os atores intervenied¢esnodo a que consiga leva-los a
responder por razdes intrinsecas, ou seja, o p@rimeranca estd em algo exterior as
partes, esta na ideia comum a seguir capaz deegargas pessoas daquela comunidade
em seu torno, sendo o seu lider o principal seguido

Max De Pree (1989) considera a lideran¢a “uma fodeaer e de estar enraizada nas
interacdes humanas, em que a primeira responsat®lide um lider é definir a realidade.
A ultima é dizer obrigado. Entre as duas, o lidaredse tornar um servo e um devedor.”
(De Pree, 1989: 29) “A arte da lideranca exige geresemos no lider-como-servidor em
termos de relacdes: de bens e heranca (perspetiuturo com as pessoas), de impulso e
eficiéncia (manter o ritmo e fazer bem, o que est#0), de civilidade (respeito) e de
valores (compreendidos e aceites).” (Idem: 30) &sshtido, estamos a falar de pessoas,
de relacdo interpessoal diadica ou triadica e réiaumia lista de caracteristicas de
personalidade, ou qualidades inatas, ou até de artanpentos, que enformam as teorias

gue a seguir expomos.

2.2.3. As teorias personalistas

As teorias personalistas, que datam da década4fkr 49sentam nos tragos universais de
personalidade e competéncias (cognitivas, técneasterpessoais), enfatizando os
atributos pessoais dos lideres que os distingueitlas pessoas, como uma forte energia,
a perseveranca face as dificuldades e a toleranstess uma autoconfianca e intuicao
fora do normal que leva a influenciar os outrosbéeio deles o seu empenho, uma
excelente capacidade de adaptacdo e antecipacaosqgtenam crediveis, uma alta

motivacdo para alcancar os objetivos organizacsoifdesuino, 2005)
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A teoria dos tracos de personalidade tentou detamus tracos que enformam o lider
universal, independentemente de qualquer situaaceifa, 2006), e com capacidade
para influenciar o grupo para atingir os objetidesforma unidirecional (hierarquica).
Neste ambito, encontramos as teorias “que fazerorama teoria dos grandes homens a
corrente do determinismo genético, de que Galt@q)Lé o expoente principal, ou a
teoria do herdi, defendida, entre outros, por QafrlyReto, 1991: 13), que veem a
lideranca como carismatica. Nesta teoria, 0 carigprasenta-se como uma qualidade,
um dom espiritual, capaz de obter a submissdoidestios ou seguidores pelo facto de
estes o reconhecerem.

Uma outra caracteristica de personalidade considera ambito da teoria dos tracos de
personalidade diz respeito ao poder de influénoidider sobre os seguidores (Yukl,
1994), chamando a atencéo para as diferentes fatenagluéncia, cujos pré-requisitos,
condicbes e consequéncias sao diferentes, afetamcdmportamento dos elementos do
grupo, como por exemplo o nivel motivacional e tore® para a concretizacdo dos
objetivos de servico da organizagcdo, mas tambéampartamento do lider.

Neste sentido, atualmente é raro estudar-se adguéas “caracteristicas psicolégicas dos
lideres numa perspetiva universalista, ou sej@&peddentemente da situacdo ou do tipo
de situacéo onde a lideranca se exerce.” (Je2(006; 27)

Yukl (1994) considera que para compreendermos cepsn de influéncia do lider sobre
os elementos do grupo é necessario “perceber goma fde influéncia é exercida, pois as
consequéncias dessa influéncia podem néo ser sndidas pelo lider”. (Yukl, 1994:
13) Além disto, outros fatores intervém, como o tile poder de persuasao do lider, a sua
capacidade de interagir e as variaveis situacigidésn), pois no exercicio do poder de
influéncia o lider desencadeia processos comumicais que inspiram confianga,
levando a aproximacao pessoal e ao compromisspeloucontrario, o lider desencadeia
processos comunicacionais que criam barreirassaaggeximacao pela resisténcia que se
manifesta. Por outro lado, a sua posi¢do na orggaiztambém determina o grau desse
poder de influéncia, conforme tem ou ndo uma posté poder sdélida. Pelo que, é
igualmente importante a forma como o poder é ederde com base na posi¢cao ocupada
pelo lider ou com base no seu poder pessoal. (Idem)

Esta perspetiva “privilegia a selecdo em detrimatgdormacao dos lideres” (Jesuino,
2005: 27), acreditando-se que se é possivel id=rtie medir as qualidades inatas no
individuo, também € possivel distinguir entre lédee ndo lideres, sendo a formacéao util

para aqueles que possuam 0s necessarios tracessdaglidade. (Idem, 2005)
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Porém, Stogdill (1948, citado por Pereira, 2006gdu a conclusdo que os tracos de
personalidade s6 por si ndo eram suficientes paexrdm lideres, uma vez que um lider
com certos tracos podia ser bem-sucedido numa8iuando o ser noutra, e que lideres
com tracos diferentes podiam ser bem-sucedidosesanasituagao.

Também os estudos de Bass (1990) vao no mesmalseptis revelaram que “a
lideranca € uma relacdo entre pessoas numa sitsagi@ determinada, e que essas
pessoas sendo lideres numa situacdo, ndo sdo areesste lideres noutras situacées”
(Bass, 1990: 73) pelo que, diferentes capacidadeges de lideranca sao requeridos em
situacOes diferentes.

Logo, devido ao facto de ndo encontrar nenhuma t@o#o de tracos que garantisse 0
sucesso (Yukl, 1994), esta linha de investigacao Idgar a uma outra centrada nas
capacidades e competéncias dos individuos (queicéd; quer interpessoais, quer
cognitivas) consideradas necessarias na maioria pdgeis de lideranca, e que
influenciam o seu desempenho, apesar de condi@snpdr aspetos como 0 nivel
hierarquico, a estrutura organizacional e espété#ies culturais. (Idem)

Para Mumford (2000), as competéncias sao pasgieeser adquiridas por todos e néo
apenas por um pequeno numero de dotados, “a capacide lideranca existe
latentemente em todas as pessoas — um potenciahugerge através da experiéncia e da
capacidade para aprender e beneficiar com a erp&ié(Mumford, 2000: 21)

No entanto, ha dois aspetos a ter em conta: “umgéeose refere a associacao entre
alguns tracos de personalidade e lideranca”, mddsrpela situacéo, “e outro o que se
refere a existéncia dum perfil universal de lideegn(Jesuino, 2005: 53), como a
sociabilidade, a dominancia, e motivos como o saceso poder, que ndo sao suficientes
para que se defina um perfil do lider universal.

Logo, a eficacia dos tracos de personalidade eaapeténcias do lider ndo podem ser
descontextualizadas dos objetivos subjacentespstreas situacoes.

A medida que as perspetivas comportamentais vaartdaforma, a teoria dos tracos vai
decaindo. Assim, o comportamento do lider passar algeto e objetivo de estudo da
lideranca, fazendo surgir as teorias comportamestdire os estilos de lideranca, em que
cada estilo de lideranca € uma combinacdo de caampentos de tarefa e de
relacionamento (que reflete as expectativas, mgies e competéncias individuais, mas
também a interacdo e comunica¢do no ambito do pi@msta, 2000), para, numa fase

posterior, ligar o estilo ao nivel de maturidaddiderado ou do grupo de liderados.
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2.2.4. As teorias comportamentais

As teorias centradas no comportamento do lider, spueglesenvolveram a partir dos
trabalhos de “K. Lewin (1939) [...], levando a mudaenfoque das caracteristicas da
pessoa do lider, para o comportamento [do lidéRBt¢, 1991: 16) influenciaram os

estudos que se seguiram, sobretudo os que versmenasanalise dos estilos de lideranca.
Estas teorias entendem a lideranga como categegGardportamento, que advoga que ha
comportamentos que distinguem os lideres eficamsslideres néo eficazes, ou como
estilo normativo, que considera a existéncia dopmitamento ideal para uma lideranca

eficaz. (Idem)

Esses estudos centraram-se nos comportamentoddeoss| formais que dispbéem de
poder institucional e que agem com um certo gralibdedade na forma como utilizam
esse poder, ou seja, nos limites que estabeleceparticipacdo e consulta dos
colaboradores. (Jesuino, 2005) Alguns estudos w&guo® por estas teorias identificam
“fatores estilisticos de lideranca suscetiveisalgacéo preditiva” (Idem: 326), enquanto
outros estudos distinguem dois grandes grupostdeefa um grupo relacionado com o
comportamento dos lideres na sua dupla vertentestteituracdo das tarefas e de
relacionamento com os liderados, e outro grupatteds relacionados com a partilha de
poder, ou seja, a participacéo dos liderados nadarde decisdo, o que levou a definicao
de ‘estilos’ de lideranca. Entende-se por ‘esti® ldleranca’, no presente estudo, o
conjunto de comportamentos treinados para agirederdinada forma no seio de um
grupo de liderados, produzindo efeitos sobre oalila trabalho e o desempenho desses
liderados. (Ibidem, 2005) Ou seja, o estilo de congmento do lider na relacdo com os
liderados refere-se ao que ele faz e como o fagteNsentido, exemplificamos a teoria
dos trés estilos de White e Lippitt (1939, citadwr gesuino, 2005): o autocratico, o
democratico e o liberal (permissivo ou “laisseze€gi

Esta teoria, desenvolvida desde os anos 50, emfatizomportamento assumido no
exercicio da lideranca, e encara o ‘comportamertdoio a maneira de agir pela qual o
lider orienta a sua conduta, “visando a elaboragiam modelo de controlo social que
prescinda das varidveis de personalidade” (lbid2®d5: 54), ignorando a associacdo
entre caracteristicas pessoais e lideranca, matenuEno mito do lider universal. Trata-

se de uma linha de investigacdo centrada no pwadsdsomada de decisdo, em que
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lideres eficientes reconhecem relacbes entre dslgmnas que enfrentam e procuram
oportunidades para resolver mais de um em simwtgiekl, 1994)

As teorias no ambito da abordagem do comportam@amtquem exerce algum tipo de
lideranca, apontam para uma correlacao direta endiemte do contexto organizacional,
ou seja, da situacdo concreta do grupo, indepesihente das qualidades individuais do
lider. “A preocupacéo central desta abordageme @aturao estilo de comportamento
dos lideresjulgado mais eficaz.” (Reto, 1991: 16).

Assim, as varias linhas de investigacdo procuraemtificar os comportamentos que
originam uma lideranca eficaz (Yukl, 1994). Em faaglo estilo de lideranca adotado
(autocratico, democratico, liberal ou permissivm)jder assumia determinado conjunto
de comportamentos ou modo de agir, envolvendo detade causa-efelfpou seja, o
assumir de determinado estilo (que envolve deteois comportamentos) desencadeia
repetidamente determinados comportamentos noslocuéores, que designamos por
‘padrdes de comportamento’.

No entanto, de um modo geral podemos identificauasd grandes categorias
comportamentais: orientacdo para as tarefas” (Rere&2006: 25), centrado na
“organizacdo do trabalho (estruturacdo das taref@dto, 1991: 16), o que requer
competéncias técnicas; e “orientacdo para as pEssagdes” (Pereira, 2006: 25), ou
seja, centrado nas relagdes humanas, orientadoopgmapo de liderados (Reto, 1991).
Estas duas grandes categorias relacionam-se e @oeiam-se: a categoovaentacao
para as tarefagaracteriza-se por o lider estabelecer planostasnde desempenho para
os liderados, provendo os materiais, equipamentoecaicas necessarias para o
desenvolvimento do trabalho e coordenando essamasestividades. (Pereira, 2006) A
categoriaorientacdo para as pessoas/relac@asacteriza--se por o lider cultivar relacbes
interpessoais de respeito, atencéo e confiancaosdiderados, enfatizando o didlogo e a
escuta, envolvendo-os na tomada de decisdo, emno@ve reconhecimento pelo seu
desempenho e contribuicdo. (Idem)

Jesuino (2005) expde os estudos produzidos pelasrsidades de Ohio e Michigan
sobre a componente processual do estilo de lider@agnportamento do lider) com um

grupo de criancas em idade escolar. Tal grupo @egas esteve sob a orientacdo

14 hitp://www.cienciadaestrategia.com.br/teoriadosgécapitulo.asp?cap=i3
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sucessiva (de seis em seis semanas) de trés Jidadss um assumindo um dos trés
padrdes de conduta de lideranca: autocrata, detacetideral?

Sob o modelo autocrata, o lider concentrava eradsist as decisdes e a organizagédo de
todas as tarefas, estabelecendo relagcées unitatdiagistas, de modo que toda a
dindmica do trabalho dependia dele, ndo deixangacespara emergirem iniciativas.
Além de assumir uma posicao dominadora, o lidevcaata era ‘pessoal’ nos elogios e
nas criticas ao trabalho de cada liderado, apoatasdriticas diretamente a pessoa sem
qualquer cuidado na utilizacdo das palavras pavaofénder. O lider que assumiu um
comportamento democrata estabeleceu relacbesesserfis com 0os membros do grupo,
solicitando a sua opinido, motivando para a regdiaada tarefa, e apoiando o grupo. O
lider procurava ser um membro igual aos outrosrdpaye ndo um ser superior, deixando
a divisdo das tarefas ao grupo. O lider democrdgfiegmdo criticava e elogiava limitava-
se aos factos. Os elementos do grupo respondiamnoaginacao e autonomia. O lider
gue assumiu um comportamento liberal deixava ogyantregue a si mesmo para tomar
decisdes e realizar a tarefa. O lider liberal apdaaia alguns comentarios irregulares
sobre a atividade do grupo, quando questionado.

Desta investigacao surgiram resultados diversos:

Em presenca do lider autocratico o grupo revela wraende tensdo, frustracao,
agressividade, falta de espontaneidade e iniciaBeaem, o lider autoritario conseguia
obter bons resultados na realizacao da tarefaaredelgrande produtividade. Mas quando
o lider autoritario se ausentava, o grupo poucdyxmia, havendo uma certa tendéncia a
se tornarem indisciplinados.

Perante o lider democratico, o grupo revelou dedeimento da amizade e do bom
relacionamento entre os seus membros, existindamcagdes espontaneas e cordiais.
Desenvolveu-se um ritmo de trabalho progressivamesa auséncia do lider e um clima
geral de satisfacao.

Face ao lider liberal, o grupo revelou uma baixadptividade, pois as tarefas
desenvolviam-se ao acaso com oscilagbes e ocommuias discussbes pessoais,

verificando-se um certo individualismo, que restdta numa perda de tempo.

Em suma, o lider autoritario conseguia obter mekhoresultados quantitativos na

realizacdo da tarefa do que o lider democratacqunseguia apresentar maior qualidade

15 Investigac&o descrita em Jesuino (2005: 57-60)
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de trabalho, porém, verificou-se “maior emergéragabodes expiatorios nos grupos
autocraticos do que em qualquer dos outros tipastrdesfera.” (Jesuino, 2005: 59) No
entanto, ao nivel das relagbes interpessoais, e Hdmocratico conseguia criar um
ambiente de trabalho mais aberto e interativo, séaxdamente preferido, seguindo-se o
lider liberal (permissivo) e s6 depois o autocr@tasuino, 2005)

As investigacdes realizadas no ambito desta abemdagdo deram resultados
consistentes, apesar de Yukl (1994) ter referidoagicomportamentos de consideracao e
respeito tendem a relacionar-se de modo positivo acsatisfacdo dos liderados, pelo
gue, ndo € possivel afirmar que “a participacdo litesrados suscita um melhor
desempenho por parte destes”. (Pereira, 2006: 25)

Assim, esta perspetiva, desenvolvida na décadaOddo5século XX, aponta para o
reconhecimento da aprendizagem para o desemperstes destilos, mas continua a
procurar um manual de procedimentos, “um recetu&omportamental [...] [para]
transformar os aprendizes de futuros lideres emdih@rganizacionais prontos-a-usar”

(Costa, 1986: 20), bastando para tal seguir asig@ss.

O ponto comum em todas as teorias comportamergsider no papel preponderante do
comportamento do lider, (‘o que o lider faz’), desha “busca exagerada de um estilo de
comportamento ideal do lider, que recupera um dpstas mais polémicos da teoria dos
tracos — 0 seu carater universal.” (Reto, 1991: 17)

Estas teorias de lideranca mantém a crenca nabpulsgie de identificacdo de um perfil
universal, mas “centram essa identificacdo nos ocotamentos e ndo Nnos tracos, ou seja,
naquilo que o lider faz e ndo naquilo que o lide¢J@suino, 2005: 73)

Assim, o conjunto de teorias baseadas quer nosstrde personalidade, quer nos
comportamentos valorizam o processo de liderang&ram na pessoa que exerce a
lideranca: o primeiro pelo que o lider €, e o sdgupelo que o lider faz, ignorando
outros fatores do contexto em que a lideranca écielee como a influéncia dos
colaboradores, inserindo-se no citado paradigmeidualistada liderangca, marcada por
caracteristicas de hierarquia, unidirecionalidadgecuencialidade, uma vez que “parece
ser entendida como uma acao légica, mecanica, atitandesencadeada por alguém
gue, detentor de certos predicados leva outrogngiraim determinados resultados pré-
definidos.” (Costa, 1986: 16)
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2.2.5. As teorias situacionais ou da contingéncia.

As teorias situacionais ou da contingéncia entendefideranca enquanto processo
contingente, que considera que o estilo de comperito apropriado varia em fungéo do
lider, dos liderados e da situacdo, ou enquantoepsd evolutivo, considerando que a
medida que a situacdo evolui entre lider e lidesaddider deve ajustar o seu estilo de
lideranca. (Reto, 1991)

Assim, as teorias situacionais assentam na ademudg&comportamento do lider as
circunstancias da situacad@pontam também a distincdo entre tarefas e relagéo
interpessoal; no entanto, procuram relacionar t®sle lideranca com diferentes tipos
de situacdes, com vista a determinar quais asng@ricias que tornam mais eficaz um ou
outro estilo. Assim, o ‘estilo’ surge como um matestudar a lideranga no ambito das
teorias quer comportamentais, quer situacionaisgeencada estilo de lideranca é uma
combinacdo de comportamentos de tarefa e de retanientd® De salientar que cada
estilo esta ligado diretamente ao nivel de matdadade cada liderado ou do grupo de
liderados no ambito da situacao, e ndo a maturidadeel de personalidade.

De um modo geral, a literatura parece convergia [@tnteracdo entre a situacdo e a
lideranca exercida. Esta abordagem enfatiza a wdpua de fatores contextuais como a
autoridade e a discricdo do lider, os atributosatareza do trabalho a ser efetuado pelos
liderados e a natureza do ambiente externo. Podadutar dois angulos de analise, um
trata o comportamento do lider como uma variavg@leddente, procurando avaliar o
guanto a situacdo influencia o comportamento der,lid outro procura descobrir o
guanto a situagdo modera a relacdo entre o compamta do lider e a sua eficiéncia.
(Yukl, 1994)

As “teorias situacionais da lideran¢a(Costa, 2000: 20) jogam com a relatividade das

situacoes, pelo que € necessario adaptar contimt@raeorganizagdo ao seu ambiente

18 http://www.institutojetro.com/artigos/lideranca-gHlideranca-situacional-maturidade-e-a-chave. html
(consultado em 19 de julho de 2014)

" Enformadas, em termos de andlise organizacioedd, feoria da contingéncia. Esta teoria assenta no
pressuposto de que as organizagdes sao sistenméssabejue as variaveis organizacionais (tecnodggic
administrativa, humana) apresentam um complexeicglamento entre si e o ambiente. (Costa, 2000: 20)
Logo, ndo existe uma forma melhor do que todasiaa®para administrar uma organizagdo; estabskece-
uma relacdo funcional entre varidveis administestiv(dependentes) de ambiente e tecnologia
(independentes); os problemas basicos em qualgganiaacdo sdo os problemas da diferenciagdo a os d
integracdo; a existéncia de sistemas eficazesstduggio de conflitos é extremamente importante para
obtencdo de bons resultados organizacionais. Ena,sn&o ha principios universais de administracao.
(Idem)
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concreto interno e externo, logo o lider tem deesa®r ajustavel para controlar a
situacdo. (Costa, 2000)

Estas teorias sobre a lideranga partem do pregsugesque o comportamento mais
apropriado para um lider depende das situacdesraunstancias concretas em que o
lider se encontra; procuram sublinhar que a lidgraasulta, ndo apenas da inteligéncia e
do conhecimento do lider, mas também dos constremjos emanados do contexto.
Dentro das teorias situacionais surgiram diversusdelos’, dos quais selecionAmos seis
pela sua pertinéncia para o presente estudo. Oelmode lideranca consiste em definir
critérios, caracteristicas ou variaveis para estadaleranca e sobretudo para saber usar
cada estilo de lideranca conforme a situacao. i[desR005)

As teorias situacionais abarcam, portanto, modd®gontingéncia da ‘primeira’ e da
‘segunda geracao’ (expressao de J. G. Hunt, cfgaddesuino, 2005: 130). Os modelos
de contingéncia da ‘segunda geracao’ procuramudatia lideranca com o contexto
sistémico e concomitantemente procuram isolar apooente pura de interacdo entre
lideres e liderados (Jesuino, 2005), pelo que, didaeque a situagcdo evolui, o lider
devera ajustar o seu estilo de lideranca.

Atentemos nalguns modelos no ambito destas teorias.

2.3. Modelos

De um modo geral todas as teorias da liderancandelseram modelos para melhor
estudar a complexidade da tematica. Para o presshido destacamos seis modelos
decorrentes das teorias situacionais, por se mewelanais pertinentes, conforme ja
referido, os quais enunciamos: ‘0 modelo contingemte Fiedler’, ‘o modelo normativo
da tomada de decisdo’, ‘o0 modelo “path-goal’ (cdmotobjetivos)’, ‘o modelo dos
substitutos da lideranca de Kerr e Jermier, ‘o atoddas ligacbes multiplas de Yukl
(1994)’ e ‘0 modelo situacional de Hersey e Blamdha@ue a seguir se resumem:

() o modelo contingencial de Fiedler que relaciona o estilo de liderangca com o

desempenho do grupo e com a favorabilidade dacsittfa sendo que, desta Ultima,

depende a relacéo entre lider e liderado. Assita,reedelo sugere que face a situacdes

muito favoraveis ou muito desfavoraveis, o liderianeficaz € aquele que é mais

18 Sublinhado nosso.
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orientado para as tarefas, e face a situacOesnétiéas, o lider mais eficaz é aquele que é
mais orientado para as pessoas. (Pereira, 2006)

As relacges entre o lider e os liderados

constituem o fator mais importante na influéncigepoial do lider sobre a situagdo. Se as
relacdes sdo boas, isto €, se o lider tem o apemldade dos membros do grupo, a sua tarefa
acha-se muito mais facilitada do que no caso enegsa lealdade e apoio lhe sdo negados.
Esta dimensdao € [...] dependente da personalidatidetoou seja, do tipo de pessoa que ele
é e da forma como reage sobretudo em situacdessrit

(Jesuino, 2005: 99)

Este modelo baseia-se na maior ou menor favorab#idia situacdo para o lider, (medida
em oito posicdes de atitudes (estilos) do lided@aa, conforme o dominio da situacdo),
OU seja 0s tragos e comportamento atuam em congontocas contingéncias situacionais
para determinar os resultados. (Parreira, 1996)

Para determinar se uma dada situacao é favoraveésfavoravel ao lider, € necessario
atentar nos seguintes fatores: a relacao lideralle isto €, o grau de aceitacéo do lider
pelos liderados; a estrutura da tarefa, ou sejapssebjetivos do problema estéo
clarificados (tarefa estruturada) ou néo; a posidaopoder do lider, determinada
fundamentalmente pela sua autoridade formal e grelo da influéncia sobre a avaliacao
de desempenho, sistema de recompensas e puniaesirg, 1996)

O comportamento do lider, mediado pelo grau de moaide dos liderados (nivel de
dedicacdo, capacidade de trabalho, capacidade m&dap com oS outros) e pelas
caracteristicas da situacdo, assume um papel degerte na relacdo. (Reto, 1991)
Relativamente ao desempenho dos grupos, o modéicedd-iedler postula que depende
da interacdo entre o estilo de lideranca e a féulatade situacional, pelo que aponta
para a lideranca enquanto “relagdo assente noagpoder grupal e os estilos de liderar
[apresentam-se] como modos de operar esses podareses de conjuntos de
comportamentos relacionais, ou padrbes de intera@arreira, 1996: 45)

O modelo de contingéncia de Fiedler (que perterase naodelos de contingéncia da
primeira geracdo, conforme refere Jesuino (200@)$tdui “uma tentativa de superar a
dificuldade de relacionar diretamente os comportaosedos lideres com a eficacia dos
grupos liderados” (Jesuino, 2005: 117) em difesesteiacdes, procurando delimitar o
horizonte de atuacao dos lideres. Porém, tal madeaurtiu o efeito esperado, pelo que
surgem novas orientacdes de pesquisa através de faperacionalizacfes das variaveis
intervenientes nos processos de lideranca” (Jes@d@5: 117) como as cognitivas,

procurando uma maior articulacdo das variaveisGibmais.
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(i) o modelo normativo da tomada de decisgmbjeto de “desenvolvimento por Vroom
e Yetton (1973), sofreu aperfeicoamentos por Vreodago (1988)” (Pereira, 2006), que

demonstra que o lider possui cinco procedimentos@gos® que deve usar conforme as

circunstancias, sendo necessario ter em conta geevolvimento dos colaboradores
permite aumentar a qualidade da implementacdo diséde e a divulgacdo da
informacédo pertinente permite uma melhor tomadaddeisdo (num ambiente de
colaboragédo com o lider), mas que o envolvimentabtaboradores exige mais tempo e
recursos: (a) o lider toma a decisdo sozinho; (ljler decide sozinho, porém solicita
informacé&o prévia aos liderados, sem expor o pnodjgc) o lider toma a deciséo final
apos consultar os liderados individualmente, expangroblema e solicitando ideias; (d)
o lider toma a deciséo final ap6s consultar o grge liderados em reunido, recebendo
sugestdes; (e) o lider retne-se com todos os tideyeexpde a situacdo e fomenta o

debate para chegar a uma deciséo conjunta. (Je20m)

(i) o modelo “path-goal”, de House, é baseado nos resultados procedimento para

os_atingif’° (caminho-objetivos). Pertence aos modelos de mgéticia da segunda
geracao, e consiste, ndo apenas, no estabelecidentyetivos e metas, mas também, no
apoio e orientacdo do grupo de liderados para gdecanis objetivos e metas conforme o
contexto. Este modelo envolve quatro estilos derdidca: diretivo (baseia-se no
fornecimento de instru¢des aos liderados sobre atewem realizar a tarefa, em quanto
tempo e que resultado se espera), apoiante (bsseiam atendimento personalizado),
participativo (baseia-se no envolvimento dos lidegm na tomada de decisdes), e
orientado para o sucesso (baseia-se em exigéref@odutividade).

Este modelo baseia-se na motivacdo que o lidetencos liderados para atingir os
objetivos de trabalho e na facilitacdo de oportadé$ para o desenvolvimento pessoal e
profissional, para que os liderados se esforceminat@ um bom desempenho, alcancem
0S objetivos, e assim possam ser recompensadoegieieo e resultados alcancados.
Este modelo, que se inclui na abordagem behaworist motivacdo, é de cariz
transacional (Diogo, 2004), e acarreta quatro tg@somportamentos de lideranca: (a)
Lideranca Diretiva: o lider esclarece os subordisadobre o que vao fazer e como
devem fazer, fornece orientagcdo para execucao atefad, coordena e planeia; (b)
Lideranca Apoiante: o lider d& especial atencdonésessidades e bem-estar dos

19 Sublinhado nosso.
20 syblinhado nosso.

43



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

subordinados, melhorando o ambiente social da @agdo; (c) Lideranca Participativa:
o lider consulta os subordinados, ouve as suastéigge tendo-as em consideracao na
tomada de deciséo; (d) Lideranca Orientada paracesSo (resultados): o lider define
objetivos desafiadores para os liderados, espergodoseu lado que eles alcancem

resultados através de elevados desempenhos. (R2G06)

(iv) o modelo dos substitutos da liderancale Kerr e Jermier, de 1978, parte da ideia
central de que os comportamentos dos lideres sereaam certas circunstancias,
redundantes e até irrelevantes. Este modelo bese2aa dois fatores alheios ao lider: os
substitutos e os neutralizadores da liderancapqdem evocar nos liderados “as mesmas
respostas que sé&o induzidas pela lideranca ints&aks (Cunhaet al, 2003),
distinguindo-se das situagfes em que o lider foewaltce influéncia efetiva sobre os

liderados. Ou seja, por um lado, 0s substitutogatar o comportamento do lider

desnecessério e supérfluo, pois asseguram a nidivaa satisfacio dos lideratiobem

como a compreensao da tarefa, por outro, os nizalates coibem o lider de agir de
determinada forma ou anulam os efeitos das su&s agfesuino, 2005)

(v) o modelo das ligacbes multiplasde Yukl (1994), (modelo de contingéncia da

segunda geracdo, segundo Jesuino (2005)), relrebumdes de varios modefds

sendo composta por quatro tipos de varaveis: (apodaamento do lider, (b) variaveis
situacionais, (c) variaveis intermédias (como aivagfo), e (d) eficacia da organizacéo,
em que as variaveis interagem mutuamente, outls®jgroblema numa delas afeta todas
as outras. Trata-se de uma teoria complexa que asréce de investigagao e explicagao.
(Pereira, 2006)

(vi) o modelo situacional de Hersey e Blanchardde 1977, (modelo de contingéncia da
segunda geracdo, segundo Jesuino (2005)) que teomsisinterac&d entre: 1) as

diretrizes (comportamento dirigido para a tarefag @ lider emite, 2) o apoio sdocio-
afetivo prestado (comportamento orientado pardagde interpessoal) pelo lider, e 3) o

nivel de maturidade dos liderados/colaboradoresataridade psicolégica e a maturidade

21 sublinhado nosso.
22 sublinhado nosso.
2 sublinhado nosso.
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gue resulta da experiéncia para estabelecer aigetdlevados mas realistas, que se
relaciona com a motivacéo e responsabilidade), nareéa especifica. (Jesuino, 2005)
Ou seja, a maturidade, no ambito deste modelaiogla-se com a tarefa especifica, ndo
se trata de uma caracteristica de personalidadmpeéndente das situagcbes. O modelo
diferencia quatro niveis de maturidade: no nivebd liderados ndo sdo capazes nem
guerem assumir responsabilidades; no nivel 2desddos mostram alguma vontade mas
nao estdo preparados para assumir responsabiljdexdesé/el 3, os liderados sdo capazes
mas nao querem assumir responsabilidades; e nb fives liderados sdo capazes e
guerem assumir responsabilidades. Relativamentdides, este pode assumir um
determinado estilo face a maturidade revelada: divdirecdo, em que o lider mobiliza
elevada orientacdo para a tarefa e reduzida oc@mtgara os liderados; nivel 2,
instrucdo, em que o lider mobiliza elevada oricida@nto para a tarefa como para os
liderados; nivel 3, apoio, em que o lider mobilieduzida orientacdo para a tarefa e
elevada orientacdo para os liderados; e nivel gdedo, em que o lider mobiliza
reduzida orientacéo para a tarefa e reduzida agéntpara os liderados. (Pereira, 2006)
“O conceito basico do modelo situacional de Hees@&tanchard consiste em estabelecer
uma correspondéncia entre a atuacado do lider e taridale dos colaboradores.”
(Jesuino, 2005: 133) Assim, a medida que os lidsradio atingindo maior nivel de
maturidade, vao tornando-se mais autbnomos, eepriédponde com reducao de controlo

sobre as atividades e sobre a relacdo. (Pereida) 20

Em sintese, as teorias situacionais de Paul Helseynstram a complexidade do fator

“contexto” que torna “o processo de influéncia teital, mediante a qual se filtram as

caracteristicas comportamentais mais adequaddsagdp” (Reto, 1991: 17), uma vez

gue ha padrdes comportamentais que sdo eficazessraitmacoes, e noutras, nao.

Assim, para Hersey (1993) o estilo de liderancatérchinado pela situagdo maturacional
dos colaboradores, ou seja, é através da maturigflael®s elementos do grupo/ equipa
evidenciarem, revelada pela competéncia e pelavagdtd demonstradas, que vai

depender o comportamento do lider (mais orientada @ tarefa e/ou mais orientado para
a interrelacdo); e “a eficacia da lideranca € deiteada pela capacidade de adaptar a
lideranca as necessidades dos liderados e asd&fiafHersey, 1993: 137, traducao

livre).

Todos estes modelos que acabamos de apresentarnda $ucinta integram-se nas

teorias situacionais ou da contingéncia e, na s®im&o exposto, podemos dizer que a
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teoria situacional torna o lider “inseparavel dduasjdo envolvendo influéncia
interpessoal e dirigida por processos de comumicagéd modo a influenciar,

supervisionar e delegar poder de acdo para o daelsenento das atividades de um grupo
organizado.” (Hersey, 1993: 143, traducéo livre)

3. Estudos sobre lideranca em meio escolar

“Devemos ter cuidado para ndo fazermos do intelectmsso deus. E certo que tem masculos
poderosos, mas ndo tem personalidade. Nao condigiguar, S6 consegue seguir e servir.”
Albert Einstein

Tradicionalmente, as investigacdes sobre o temiddenca tém-se situado entre dois
tipos de explicacdes: a lideranca como um tracpetsonalidade, um dom que nasce
com a pessoa, e a lideranga como um conjunto dpartamentos adquiriveis através de
treino/formacgéo, como ja exposto no capitulo aoteri

Segundo Vargas (2011: 29), o primeiro tipo de emglbes tem sido influenciado pela
“andlise dos grandes lideres historicos” contektadbs no tempo e no espaco, em que
“as qualidades do lider (inteligéncia, motivagddapaonfianca, autodominio, capacidade
de comunicacéo, espirito de equipa, poder de fiMaiacoragem, visdo)” (Estanqueiro,
2009: 95) saanatas e servem para influenciar e criar seguidaneependentemente de
gualquer aprendizagem para melhorar os dotes e&afida.

O segundo tipo de explica¢bes “defende que a lgarg um rotulo lato para conjuntos
de comportamentos que o lider aplica no seu relaniento com os outros procurando
influenciar o comportamento deles.” (Vargas, 2@): Tais explicacbes tém permitido a
sistematizacdo de comportamentos de lideres coadme bem-sucedidos,
proporcionando uma abordagem de compreensao edggagem dos mesmos, a aptidao
para se relacionar com o outro e com o grupo. Tatde aprender ou adquirir técnicas e
comportamentos de lideranca tendo em conta o @actédr, de modo a potenciar uma
lideranca positiva e eficaz que tenha em atencéapénas a tarefa e os resultados, mas
também o desenvolvimento das potencialidades dtealios. Este Ultimo tipo de
explicacbes possibilita o relacionar da liderangan © desenvolvimento pessoal. (idem,
2011: 32)

E neste contexto que mais recentemente comecarsumga explicacdes que aliam a

aprendizagem com o desenvolvimento pessoal e @ggopl, tendo em conta a adequacéo
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a cultura e normas de funcionamento de determimgadpo/ organizagcédo/ escola, o
ajustamento do comportamento de quem exerce atiger aos liderados, para que possa
exercer a sua influéncia e assim atingir os sejediobs e resolver problemas.

Ha uma enorme profusdo de estudos sobre lideraragg@apenas os estudos mais recentes
versam sobre lideranca em meio escolar, fazendoessdir a especificidade que a
lideranca deve assumir.

Ramos & Diogo (2003: 92, citando Leithwood, 20C&ferem que investigacdes recentes
tém mostrado que

os lideres escolares exercem uma acéo centralat@@rdas condicdes necessarias
para (...) o desenvolvimento das escolas, (...) panstaucionalizacdo de culturas
de colaboracdo entre os professores e entre aserdés estruturas de gestdo
intermédia das escolas, promovendo e apoiandoendasimento profissional dos
professores, criando estruturas facilitadoras enpeohando e monitorizando o
comprometimento profissional dos docentes.

As organizacOes escolares caracterizam-se por seadidades complexas e dinamicas,
exigindo uma abordagem mais compativel com a @@diddo mundo, em constante
mudancga. Consciente desta realidade, Morisson J280inha a necessidade de se
evoluir para uma abordagem “transcendental” dadiuiga, que revele a capacidade de
aprendizagem, superacao das dificuldades e antécijgke problemas.

Conforme refere Diogo (2004: 272) “estamos numaneaacada nao por organizacoes
organizadas, mas por organizagOes capazes de @rdprefacilitar e encorajar a auto-
organizagdo em funcdo de valores e metas coletiv@mgartiihadas”, mas tal, no
contexto da lideranca transformacional, implicaedsr e investir no capital humano da
organizacdo. Segundo o mesmo autor, o papel daadigdas das organizacdes escolares,
nas quais se incluem as liderancgas intermédias osée as “saber preparar para construir
um projeto que antecipe o futuro, [...] 0 que exigatwidade, pensamento inteligente,
[...] capacidade para reinventar as culturas praffess, encarando as relacbes de
trabalho de modo mais holistico e multifunciondtiefn), logo, menos hierarquizado,
promovendo a cooperacdo, a acdo partiihada (e péoasa valores partilhados), a
responsabilidade, a aprendizagem, a criatividaddélexabilidade e a parceria. Esta
abordagem implica, necessariamente, uma forteagdierdos seus atores, 0s quais “estédo
longe de agir segundo padrbes de comportament@nedcie homogéneo, sendo
influenciados pelos proprios ambientes de que sdonstrutores, gerando dinamicas de

mutua causalidade.” (Ibidem)
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Atentemos em dois estudos sobre lideranca em rsemag, que designamos por estudo
A e estudo B. Estes trabalhos de investigacao feelationados seguindo dois critérios:
o primeiro reside na temética das relacdes integaés de liderangca em meio escolar que
envolvesse estruturas intermédias, e 0 segund@&giudasse tal tematica enformada pelo
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, e nestdidd® quanto mais recentes fossem o0s

estudos, melhor.

Estudo A, com o titulo“Lideranca dos coordenadores de departamento: &séadizado
num agrupamento da zona centro do pais” e desedgoho dmbito do mestrado em
Ciéncias da Educacao, especializacdo em Admingsira Organizacdo Escolar, da
Universidade Catodlica Portuguesa, Centro RegioasiBeiras, Polo de Viseu, em 2012.
Esta investigacdo teve como objeto de estudo ae@@ucdos professores sobre a
lideranca praticada pelos Coordenadores de Depamtas Curriculares ao nivel de um
Agrupamento de Escolas da Zona Centro do Pais.

Assim, para perceber a relacdo dos professoreosditeres que lhe sdo mais proximos,
0os coordenadores de departamento, o estudo aberd@iletiu sobre as liderangas
intermédias nas escolas em varios dominios (gesi@do departamento, do
desenvolvimento curricular, da gestdo de pessdasesolucédo de problemas/tomadas de
decisfes), dos quais destacamos dois:

No dominio Lideranca e Gestdo do Departamento, upaodo perceber se o0s
coordenadores de departamento fomentam uma cséegestdo dos recursos humanos,
encorajam os docentes a participarem no planeangeirtgplementacédo de projetos, se
revelam visdo e estratégia transformacional no spieefere ao sucesso educativo,
fomentam abertura a cultura, inovacdo e experimgéntavalorizando o trabalho das
pessoas, exercem autoridade assente em conhecneeatonpeténcias formalizados em
equidade e justica, e analisam e aplicam resultaéostrabalhos de investigagao
educacional para a melhoria do departamento.

Para tanto, foi definido um objetivo geral: “camttar a lideranca dos Coordenadores de
todos os departamentos curriculares de um agrugangenescolas da zona centro do
pais, especificamente ao nivel da gestdo do depamta, do desenvolvimento curricular,

da gestdo de pessoas e da resolucdo de problemad#d® de decisdes.”
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Para alcancar este objetivo foram definidos osis&ggiobjetivos especificos:

“(i) avaliar o clima e ambiente de trabalho no d&paento entre o seu coordenador e 0s
professores; (ii) caracterizar a lideranca e gestédicada pelos coordenadores de
departamento de um agrupamento de escolas da entra do pais; (iii) avaliar como o
coordenador se envolve no desenvolvimento curriculas professores do seu
departamento; (iv) analisar o estilo de liderangaaordenador na gestao de pessoas do
departamento; (v) identificar se a lideranca dordewador é apropriada na resolugéo de
problemas e tomada de decisdes no seu departanioturou também verificar se
havia diferencas nas opinides dos professoresiviataénte ao clima de trabalho, a
lideranca e gestdo, o envolvimento no desenvolvioneuarricular, o estilo de lideranca
praticado e a apropriacdo da lideranca na resoldedaroblemas, em fungéo da idade,
sexo, habilitagbes académicas, nivel de ensin@ulirprofissional e departamento de
ensino.”

Metodologicamente, o estudo baseou-se numa amostatituida por duzentos e
sessenta e nove professores de todos os Departen@&nticulares do Agrupamento em
andlise e os dados foram obtidos através da afticde questionérios e submetidos a
tratamento estatistico descritivo e inferencial.

Registam-se, a seguir, as principais conclusdde @ssudo, na referéncia direta com 0s
objetivos especificos.

Relativamente ao objetivo ‘Avaliar o Clima e Amlierde trabalho no Departamento
entre o seu Coordenador e os Professores’, o eatado que “a maioria dos professores
inquiridos apresentou uma percecdo positiva do tigo lideranca exercido pelos
coordenadores de departamento.”

No que concerne ao objetivo ‘Caracterizar a Lidgmare Gestdo praticada pelos
Coordenadores de Departamento de um Agrupameriisaeas da zona centro do pais’,
“os docentes assinalaram a lideranca como sendoalética e participativa, sendo este
um dos estilos de liderangca mais utilizado na &lagntre pares, considerando-se que
existe participacdo dos liderados no processo @&ais

Relativamente ao objetivo ‘Avaliar como o Coordemask envolve no Desenvolvimento
Curricular dos Professores do seu departamentostatou-se que “os coordenadores se
envolvem e promovem o desenvolvimento dos doceatdeseu departamento através da
divulgacao e promocao de ac¢des de formagao”.

Quanto ao objetivo ‘Analisar o estilo de LideranigaCoordenador na Gestado de Pessoas

do departamento’ verificou-se que os docentes litips consideraram que “todos 0s
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coordenadores lideram os seus departamentos catilcoreais apropriado para o cargo,
orientando, e simultaneamente dando liberdadegpagaexecucéo dos projetos”.

No que respeita ao objetivo ‘Identificar se a Lateya do Coordenador é apropriada para
a Resolucao de Problemas e na Tomada de Decis@eu mepartamento’,apinido dos
professores foi no sentido de que “todos os coadi@es tentavam resolver 0s
problemas gerados dentro do seu departamento de formaa democratica e
cooperativista”.

De notar que, segundo os investigadores, a idadgego dos professores inquiridos nao
influenciaram as opinides sobre 0s cinco dominms|westionario, uma vez que ndo se
verificaram diferencas estatisticas significativ@sbora se tenha constatado, no estudo,
gue os professores do sexo feminino manifestaramornggau de satisfagdo com a
Lideranga do Departamento.

Em jeito de concluséo, os investigadores refer@mpartancia de que no futuro houvesse
“formacao de lideres vocacionados para resolvegralslemas com que os profissionais
sdo confrontados no século XXI, dando-lhe comp@éneara poderem exercer um bom
controlo e influéncia situacional e, ainda, flekdade para poderem ajustar o seu estilo

de lideranca a cada situacao”.

Estudo B, com o titulo “Liderancas Intermédias: tomada deigsho e comunicacdo em
Departamento Curricular num Agrupamento de Escpfasdesenvolvido no ambito do
mestrado em Administracéo e Gestao Educacion&ndeersidade Aberta, em 2012.

Este estudo teve como objeto de investigacdo o deoador de um Departamento
Curricular de um agrupamento de escolas, seu papehada de deciséo.

Assim, para perceber como € que um Coordenadoregariamento desempenha o seu
papel e como se processa a tomada de decisdo enicagéo no seu departamento
curricular foi definida a seguinte questdo de gartiComo se processam a tomada de
decisdo e a comunicacdo em Departamento Curriaular Agrupamento de Escolas?,
configurando um estudo de caso.

Para cumprir tal desiderato, esta questao de pddidlecomposta nas seguintes questdes
especificas: “(i) Existem efetivamente liderancatermeédias num Agrupamento de
Escolas? (i) Que critérios estdo na base da ndipealps coordenadores de
Departamento? (iii) Que competéncias estdo atrsuésbs Departamentos Curriculares?

(iv) Que poder de decisdo dos Departamentos Cilaresina organizagao/ escola? (v)
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Que praticas colaborativas/ participacdo desenwtlumplementam os Departamentos
Curriculares? (vi) Como se processa a comunicagaDepartamento Curricular?”
Ao responder a estas questdes aferiram a resppst®@@ como se processam a tomada
de decisao e comunicagao em Departamento Curriagdasiderando que a comunicacao
esta ligada aos processos decisérios e considemndgortancia que as liderancas
intermédias tém na organizacao escolar.
Neste sentido, este estudo apresentou as seguoretusdes, que nao seguem a
sequéncia das questdes anteriormente formuladas:
“- a escola e os seus atores moldam-se facilmestenddancas acabando por se
empenharem em fazer cumprir o que de novo se Estims normativos legais, [...]
como aconteceu com a designacéo dos CoordenadoBpadrtamento”;
- na escola de hoje, a “partilha de ‘poder’ e aoksc para os cargos das estruturas
intermédias tém de ser feitas com base no perfilbdgpeténcia dos docentes a nomear.”
Neste estudo, “o facto da Diretora ter auscultasl@@centes, antes da sua designacéao,
permitiu que os docentes considerassem a escotha esua» sentindo-se préximos de
guem por vezes toma decisbes em nome de todos”;
- "as funcbes e praticas desempenhadas pelos ceoloies estdo de acordo com os
normativos que as regulamentam, mas verifica-seegs@&s praticas continuam a centrar-
se mais na gestao burocratica e administrativaddpartamentos, embora estes sejam o
elo entre as varias estruturas do Agrupamento aleastopo, no entanto como
representantes dos docentes nas estruturas infasmgol Agrupamento, o cargo que
desempenham permite-lhes tomar decisbes” para imantrpara a melhoria do
desenvolvimento do trabalho colaborativo, 0 quensequentemente, se reflete na
melhoria da qualidade do ensino;
- "as tomadas de decisdo em Departamento Currisélarconcretizadas uma vez que o
estudo revelou que séo efetivamente tidas em cenagiélo pelas estruturas educativas e
gue os docentes fazem parte dessas decisOes pala @Goordenador”;
- “um bom relacionamento entre as varias estrutedasativas permite considerar que na
organizacdo escolar existem liderancas intermadi@s vez que as tomadas de decisao
em Departamento Curricular contribuem para o sdbonéuncionamento”;

“as relacbes entre as vérias estruturas da esiedenvolvem-se com base na
comunicacdo e cooperacao dos professores o querfazjue estes se sintam envolvidos

e participem em todas as estruturas do Agrupanento”
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- “0 envolvimento de todos os docentes na vida dpupamento, através de uma
comunicacdo adequada, faz com que os objetivosedgendolvimento da organizagcao
escolar sejam melhor compreendidos e se reduzastérecia a inovacdo e a mudanca”;

- “a acumulacgéo das funcbes de coordenacgéo cotvaades da componente letiva tém
levantado alguns constrangimentos que nao podensaecionados em virtude da
legislacdo em vigor ndo permitir a reducdo da caomapte letiva para o desempenho

deste cargo.”

Em jeito de sintese, oferece-nos dizer quanto iaeepo estudo, que o seu objeto incide
na percecdo dos professores sobre a liderancacautatipelos Coordenadores de
Departamentos Curriculares ao nivel de um Agrupéonde Escolas da Zona Centro do
Pais, para perceber a relacdo dos professores €digkeces que lhe sdo mais préximos,
os coordenadores de departamento. No que respesiagando estudo, o seu objeto de
investigacdo incide sobre o Coordenador de um Mapanto Curricular de um
agrupamento de escolas, seu papel e tomada déaepara perceber como é que um
Coordenador de Departamento desempenha o seugapsio se processa a tomada de
decisé@o e comunicagao no seu departamento.

Embora os dois estudos tenham objetos diferente®nsequentemente conclusdes
diferentes, a sua tematica prende-se com as qaed&eelacdo e comunicacdo entre
niveis de lideranca. No primeiro caso recolhendeepresentacdes dos professores sobre
as liderancas intermédias num agrupamento de ssemasegundo, incidindo sobre a
relacdo e comunicacdo dos docentes com o0 seu caoi@ede departamento de uma
escola.

No entanto, o objeto de estudo da nossa invesbigag@bora inserido nas vastas
tematicas da lideranca escolar, incide sobre relacdomunicacdo em contexto escolar
organizacional entre liderancas intermédias (cowderes de departamentos curriculares
e coordenadores de diretores de turma em quatalassdo 2° e 3° ciclos, e ensino
secundario do concelho de Seixal) e respetivasaldas de topo, com base no
enquadramento legislativo de nomeacao, estipulatio [pecreto-Lei n.° 75/2008, de 22
de abril.

Relativamente as conclusdes, os dois exemplosagmsprocuram caracterizar o tipo de
lideranca intermédia exercida no ambito dos depeméos curriculares e, para tal,
estabelecem alguma interligacdo com questdes agareinterpessoal e comunicacao: o

estudo A, alargado a um agrupamento de escoladargue os docentes consideram que
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a lideranca exercida pelos coordenadores de departa € democratica e participativa,
resolvendo os problemas de forma cooperativistajaseste um dos estilos de lideranca
mais utilizado na relacdo entre pares, e revelaogudocentes participam no processo
decisério através dos seus coordenadores que mseafam; e o estudo B, centrado
apenas num departamento curricular, aponta pa@rorblacionamento entre as varias
estruturas educativas e considera que as relagbesas varias estruturas da escola se
desenvolvem com base na comunicacao e cooperagsgwafessores.

Os dois estudos consultados revelam que a matélaionada com as relacdes
interpessoais e comunicacionais estdo sempre pessesendo representativas da sua
importancia em ambiente escolar, quando se abordzst@pes relacionadas com
caracteristicas de lideranca de coordenadores ghatdmento, permitindo interrogar se
serd uma competéncia de lideranca. No entantopsenaira ideia consistia em reforcar
0 enquadramento tedrico da nossa investigacdopjesos de estudo e as conclustes
apresentadas redirecionam-nos para a reflexao, itpeloy sobretudo, melhorar os

instrumentos de recolha de dados.
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Capitulo Il - Quadro normativo da lideranca em meioescolar: 1998/ 2008

55



Olhares sobre liderangas — estudo de caso mdltiplo

56



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

“Parece que os lideres organizacionais tém muiéisrem comum com artistas, cientistas

e outros criativos do que com os gestor&@aleznik (1992: 246)

Este capitulo procura analisar o quadro normatadideranca escolar em Portugal na
década que medeia entre 1998 e 2008.

Antes de iniciar essa analise, importa justificamtervalo temporal que a delimita;
seguidamente procurar-se-a mostrar a importan@aguormativos atribuem a tematica
da lideranga em meio escolar, identificando asabnlde continuidade e de rotura
relativamente a um conjunto de itens previamenkeciemados a partir dos diplomas.
Este tipo de analise podera exigir breves refea@nginormativos anteriores, comecando
pela Lei de Bases do Sistema Educ&fivade modo a permitir uma sumaria
contextualizacé@o historica e a sustentacdo dastesisticas do modelo organizativo do
sistema de gestdo escolar, mostrando a importan@aé, ou nado, atribuida pelas
instancias tutelares a tematica da lideranca, entdgntemente da sua concetualizagcéo. A
referida analise podera também exigir uma brever&atia a normativos posteriores a
2008, uma vez que o presente estudo incide sope¥iércias e vivéncias acumuladas ao
nivel das relagfes interpessoais entre liderangaamiédias e liderancas de topo, entre
2008 e 2012. Apos a analise de cada item, regista@ruma sintese da sua evolucéo e, no
final do capitulo, evidenciaremos as ideias priaisip fazendo algumas inferéncias,
apoiando-nos em alguma literatura e tracando auedol do quadro legal. De
salvaguardar que no ambito da analise do quadisldégo ndo cabe abordar todas as
vicissitudes que levaram a implementacdo dos norosaém causa, mas apenas aquelas
gue consideramos pertinentes para melhor explieszamce dos diplomas em estudo.
Assim, em cumprimento do exposto, importa regigter dentro do periodo em referéncia
foram selecionados trés diplomas, dois dos quaidafitmentais na organizagéo da vida
das escolas. O primeiro é o Decreto-Lei n.° 11BA{ 4 de maf3 (com as alteracdes
introduzidas pela Lei n.° 24/99, de 22 de abrilye gnstitui um novo regime de

autonomia, administracdo e gestdo dos Estabeletimee Educacdo Pré-escolar e dos

24 pprovada pela Lei n.° 46/86, de 14 de outubrceratta pelas Leis n.°s 115/97, de 19 de setembro,
49/2005, de 30 de agosto, e 85/2009, de 27 deagost

% Na sequéncia do estudo prévio de natureza preapebperacional para a execucdo de um “programa de
reforco da autonomia das escolas” efetuado pelte$dor Jodo Barroso, a pedido do Senhor Ministro da
Educacéo, nos termos do Despacho n.° 130/ME/98 deeJulho.
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Ensinos Basico e Secundario e cria os agrupamedetescol&#S. O segundo diploma é o

Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de julho, egiabelece as competéncias e o
regime de exercicio de fun¢cbes de coordenacdo slagugas de orientacdo educativa
referidas no decreto-lei anteriormente citado, beomo de outras atividades de
coordenacao estabelecidas no regulamento internesdala ou do agrupamento de
escolas. Finalmente, o terceiro diploma em anéliseDecreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de

*’, que institui 0 6rgdo de direcéo unipessoal baseadigura do diretor, atribuindo

abri
condi¢cbes para o desenvolvimento da lideranca c@aesste diploma uniformiza, para
todas as escolas, um novo modelo de organizac&stéogque vinha sendo preparado,
primeiro, em regime experimental com o Decreto4#.8i172/1991, de 10 de maio, e,
depois, com o Decreto-Lei n.° 115-A/1998, de 4 deommcomo analisaremos mais a
frente.

Em termos de politica educativa, os dois diplomefgridos como primeiro e segundo,
foram elaborados e entraram em vigor no ambito xercéecio do Xl Governo
Constitucionat’.

O Programa deste Governo elegeu a Educacdo cormaaceitaria, ideia explicita na
expressdo divulgada e repetida “a paixdo pela edotaConcretamente, no que diz
respeito a gestao da educacéao, relaciona-a coforgagela autonomia das escolas, como

podemos inferir através dos seguintes objetivos:

h) Entender a gestdo da educacdo como uma quest&octedade, envolvendo todos os
parceiros, sem prejuizo da responsabilidade inegaivdo Estado, descentralizando
competéncias na construcdo de respostas adequdiessidade de situagdes, valorizando a
inovacao a nivel local e a ligacdo da educacaoreaigio aos seus territorios geograficos e
sociais;

e) Reforcar a autonomia das escolas valorizandaaa identidade e os seus projetos
educativos, a organizacdo pedagdgica flexivel eaaaslequacao a diversidade dos alunos e
dos territérios educativos, criando as condicbesernaads, profissionais e administrativas
necessarias a uma verdadeira autondhia;

Na sequéncia desse Programa, o Ministério da Edacagresentou, em 1996, o “Pacto

Educativo para o Futurd” cujos objetivos estratégicos incluiam:

% Os agrupamentos de escolas surgiram na sequénBiagpacho n.° 27/97, de 2 de junho, que os langou,
em regime de experiéncia. Por sua vez, tal despagaigiu com base no estudo apresentado pelo Poofess

Jodo Barroso, enquanto o suporte legislativo doo mrdenamento juridico de autonomia e gestdo das
escolas se encontrava em elaboracédo, o Decrete £15-A/98, de 4 de maio.

2" No ambito do XVII Governo Constitucional (de 12-BB05 a 26-10-2009, chefiado pelo Eng.° José

Socrates).

% De 28 de outubro de 1995 a 25 de outubro de ¥98diado pelo Eng.° Anténio Guterres.

2 programa do XIIl Governo Constitucional, pagina8 & 119.

30 Apresentado a Assembleia da Republica pelo Mimisér Educacéo Marcal Grilo, em 6-02-1996.
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‘Modernizar, regionalizar e descentralizar a adstiacdo do sistema educativo’ e
‘Fazer do sistema educativo um sistema de escalizsscada escola um elo de um
sistema local de formacéo’, cuja concretizacdogppsta assungédo de compromissos
para a acdo, de que ressaltam para a matéria estiguPescentralizar as politicas
educativas e transferir competéncias para os érdgéoBoder Local' e ‘Fazer da
Escola o centro privilegiado das politicas edueativ

A acédo politica do Xl Governo refletiu-se no fumtamento das escolas atraves de
varios diplomas, entre eles os que estdo em anBlespacho n.° 27/97, de 2 de junho,
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio (com asrati@es introduzidas pela Lei n.°

24/99, de 22 de abril), e Decreto Regulamentat@99, de 21 de julho.

O Programa do Governo seguinte, o XIV Governo Gorstnaf!, apresenta-se na linha
da acéo politica desenvolvida pelo Xlll Governo §titacional. Assim, faz referéncia as
medidas tomadas na Ultima legislatura como “abaolahte necessarias para que
possamos disputar a batalha da produtividade ealdigacdo do emprego”, sublinhando
que “a prioridade que foi dada a educacdo [...] teme gser renovada
permanentementé?Neste sentido, destacamos duas das finalidades:

Consolidacdo da autonomia e desenvolvimento desnfivanas de administracdo e gestao
das escolas que conduzam, por um lado, ao agrupaches estabelecimentos de ensino com
base em critérios de contiguidade territorial eusegialidade curricular e, por outro, ao

desenvolvimento de uma cultura profissional assemie mdtuo conhecimento e na

cooperacad®

e, na

Diversificacdo de perfis profissionais e reforco fdamacao especializada de docentes
visando a qualificacdo para o desempenho de cardascdes de relevancia fundamental
para o bom funcionamento das escolas, designadamestdominios da educacado especial,
da administrac&o escolar, da orientacéo educatieaseipervisdo pedagogita;

O terceiro documento em andlise — o Decreto-Lei 782008, de 22 de abl-—
enquadra-se no ambito do Programa do XVII GoveransGtucional, e apresenta-se na
tematica da Educacao (organizacdo das escolag)h@ade continuidade com a politica

educativa estabelecida anteriormente, ao refeer qu

continuaremos no caminho do reforco da participalg@ofamilias e comunidades na direcéo
estratégica dos estabelecimentos de ensino e neefamento da constituicdo de liderancas
fortes. Estabelecido um quadro comum a todas aasse agrupamentos — colegialidade na
direcdo estratégica, participagdo da comunidadel,logestdo executiva a cargo de

31 De 25 de outubro de 1999 a 6 de abril de 200%iaztepelo Eng.° Anténio Guterres.

32 |n Alinea C) do Capitulo 1l do Programa do XIV @ono Constitucional.

% In Alinea C) do Capitulo 1l do Programa do XIV @wno Constitucional.

¥ In Alinea C) do Capitulo 1l do Programa do XIV @wno Constitucional.

% No ambito do XVII Governo Constitucional (de 12-BB05 a 26-10-2009, chefiado pelo Eng.° José
Saocrates).
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profissionais da educacédo — serdo admitidas e @atilas diferentes formas de organizacdo e
=~ 86
gestao.

Os trés diplomas assinalados marcaram a evolugabddsancas escolares em Portugal
em geral, apesar de experiéncias anteriores, e aticybar a estrutura de gestdo
intermédia das escolas e a sua relacdo com a gkstapo.

A andlise destes diplomas constitui uma ajuda panéextualizar e caracterizar o objeto
do presente estudo no ambito das liderancas essplgue se prende com a relagao
interpessoal entre as liderancas intermédias edesamhcas de topo em meio escolar,
COMO uns e outros perspetivam o exercicio dessahda.

Destas liderancas destacamos o diretor, enquasponsavel que exerce a lideranca de
topo na escola, e os coordenadores de departamertexercem lideranca intermédia na
escola. A importancia e responsabilidade que odes@dor de departamento tem vindo a
adquirir na organizacao escolar portuguesa é ftatevolucédo das politicas educativas e
dos normativos legais, pelo que, importa evidermsalinhas de continuidade e de rotura
nos diplomas em analise no ambito do modelo déigest nivel da propria estrutura de
gestao intermédia.

Na preocupacao de ressaltar as ideias princigkastificamos 12 itens de analise a partir
dos mencionados diplomas, visando o tracado diaadide continuidade e de rotura, sao
eles: (i) a referéncia a lideranca, (ii) a intendo finalidade) anunciada, (iii) o objeto
dos diplomas, (iv) o modelo de gestédo, (v) o reengénto do diretor, (vi) a formacao
especifica para o exercicio da lideranca de topd, ¢ 6érgdo com maior poder de
decisao, (viii) a relacdo da lideranca de topo eotutela, (ix) as estruturas intermédias,
(x) a formacao especifica para o exercicio dastemgcle coordenacédo intermédia, (xi) a
relacdo da lideranca intermédia com a liderancatog@® e (xii) a participacdo na

elaboracao dos instrumentos de gestao.

Neste sentido, apresentamos um quadro com a idagéb dos diplomas relevantes
relativos ao periodo em analise, bem como com mtifbacdo dos itens pertinentes e
respetivos resumos de excertos dos preambulos guoemds e/ou dos artigos,
devidamente identificados, seguindo-se uma breaksandescritiva por item ou grupo de

itens:

% In Ponto | do Capitulo Il do Programa do XVII Gowe Constitucional, 2005, p. 45.
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Quadro 2.1 — Analise dos diplomas enquadradoresilalo.

Os diplomas, que balizam a analise normativa, marcaram a evolugéo das liderangas escolares em Portugal em geral apesar de experiéncias anteriores, e marcaram

em particular a estrutura de gestao intermédia das escolas.

Diploma

Itens de analise

Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio
(com as alteragdes introduzidas pela Lei n.° 24/99, de
22 de abril) e Anexo

Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de julho’”
(estabelece as competéncias das estruturas de
orientagéo educativa, bem como o regime de
coordenagao das mesmas conforme art.® 55.° do DL
115-A/98)

Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril
(revoga do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio,
e 0 Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 21 de julho)

(i) Referéncia ao
termo “Lideranga”

A palavra “lideranga” é referida, pela primeira vez.
(Preambulo)

A palavra “lideranca” n&o é referida.

O Preambulo refere a palavra “lideranga(s)” sete
vezes, porém, nao volta a ser expressamente
mencionada ao longo dos artigos.

(ii) Intengao ou
finalidade

A partilha de responsabilidade na construgéo da
autonomia por toda a comunidade educativa. O
aperfeigoamento das experiéncias e a aprendizagem
quotidiana da autonomia, em termos que favoregam a
lideranga das escolas, a estabilidade do corpo
docente e uma crescente adequacgéo entre o exercicio
de fungdes, o perfil e a experiéncia dos seus
responsaveis. (Preambulo)

A previs&o da figura inovadora dos contratos de
autonomia. Por um lado, a administracdo e a gestéo
obedecem a regras fundamentais que sdo comuns a
todas as escolas, por outro, a configuragdo da
autonomia determina que se parta das situagoes
concretas, distinguindo os projetos educativos e as
escolas que estejam mais aptas a assumir, em grau
mais elevado, essa autonomia. (Preambulo)

A defini¢éo do exercicio de fungdes e atividades de
coordenagéo intermédia de orientagéo educativa
prevista nos artigos 34.° a 37.° do Decreto-Lei n.° 115-
A/98, de 4 de maio, e em regulamento interno (quanto
as competéncias e organizagéo), em regime de
cooperagéo entre todos os docentes e entre estes e 0s
érgéos de administragéo e gestao da escola.
(Preambulo)

O reforgo da eficacia da execugdo das medidas de
politica educativa para desenvolvimento das
liderangas das escolas, dotando o corpo docente de
mais formag&o e os 6rgéos de direcao das escolas
de mais capacidade de intervengao. (Preambulo)

A aposta na via hierarquica competente (o diretor)
para manter a administracdo educativa (a tutela)
devidamente informada sobre todas as questdes
relevantes referentes aos servicos; (art.® 29.%)

%" previamente foi publicado o Decreto-Lei n.° 3598\/de 13 de novembro, que estabelece o regimaeateieio de funcdes dos docentes que integramegatir
executiva de uma escola ou de um agrupamento @éaestem como o suplemento remuneratério pelocéierde cargos de dire¢cdo executiva em escolas ou
agrupamentos de escolas previstos no regime deamuia, administracdo e gestao, aprovado pelo Deteitn.° 115-A/98, de 4 de Maio. Podemos questiana
sentido de tal publicacao antes de estar definidegome de exercicio de fun¢des nos 6rgédos e miagugas previstas no Decreto-Lei n.° 115-A/98pcaujt.° 55.°

remete para decreto regulamentar posterior, o @uweis a acontecer em 21 de julho de 1999.
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O novo regime de autonomia, administragéo e gestao dos
Estabelecimentos de Educag&o Pré-escolar e dos Ensinos

O quadro de competéncias das estruturas
de orientagdo educativa previstas no
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, e
o regime de exercicio de fungdes de

O regime de autonomia, administragéo e gestéo dos
estabelecimentos publicos da educagéo pré-escolar e dos
ensinos basico e secundario. (art.° 1.°) Institui o érgéo de
direcao unipessoal baseado na figura do diretor,

(iii) Objeto L - o coordenagéo dessas estruturas, bem L - .
Basico e Secundario e criagdo dos agrupamentos de escolas. - atribuindo condigdes para o desenvolvimento de
como de outras atividades de .
(art.21.9) . ) liderangas na escola, reconhecendo-as como uma das
coordenagao estabelecidas no . . . - .
, mais necessarias medidas de reorganizagéo do regime de
regulamento interno da escola ou do i - n
040 administragao escolar. (Predmbulo)
agrupamento de escolas. (art.® 1.%)
O modelo de gestéo a aplicar é o definido em regulamento
. interno: colegial (o president nselho executiv . .
(iv) Modelo de <.a 0: coleg a. (0 pres deo eodo conseimo e eclu . 0) ou O modelo de gestéo a aplicar passa a ser unico: gestao
. unipessoal (o diretor) (art.° 7.° do anexo) sem direito de voto, . . A
gestao unipessoal do diretor. (Predmbulo)

(eleito diretamente pela comunidade educativa) afastando uma
solugdo normativa de modelo uniforme de gestao.

(v) Recrutamento do
diretor

Os membros do conselho executivo ou o diretor s&o eleitos em
assembleia eleitoral, a constituir para o efeito, integrada pela
totalidade do pessoal docente e ndo docente em exercicio
efetivo de fungdes na escola, por representantes dos alunos no
ensino secundario, bem como por representantes dos pais e
encarregados de educac&o. (art.° 19.° do anexo)

Os candidatos a presidente do conselho executivo ou a diretor
constituem-se em lista e apresentam um programa de agéo
(art.° 20.° do anexo) sendo obrigatoriamente docentes dos
quadros de nomeagao definitiva, em exercicio de fungdes na
escola, com pelo menos cinco anos de servigo e qualificagdo
para o exercicio de fun¢des de administragéo e gestédo escolar:
ou com habilitagdo especifica para o efeito, nos termos das
alineas b) e ¢) do n.° 1 do artigo 56.° do ECD, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 139-A/90, de 28 de Abril, alterado pelos DL n.°s
105/97, de 29 de Abril e 1/98, de 2 de Janeiro, ou com
experiéncia correspondente a um mandato completo no
exercicio de cargos de administracéo e gestao escolar. (art.°
19.° do anexo)

O diretor passa a ser eleito pelo Conselho Geral por
procedimento concursal: docentes dos quadros de
nomeagcao definitiva do ensino publico ou professores
profissionalizados com contrato por tempo indeterminado
do ensino particular e cooperativo, em ambos 0s casos
com, pelo menos, cinco anos de servigo e qualificagdo
para o exercicio de fungdes de administragdo e gestéo
escolar, com os seguintes requisitos: habilitagao
especifica para o efeito, nos termos das alineas b) e ¢) do
n.° 1 do artigo 56.° do ECD; ou experiéncia
correspondente a, pelo menos, um mandato completo no
exercicio do cargo de diretor, diretor executivo, presidente
ou vice-presidente do conselho executivo, ou adjunto do
diretor executivo, ou membro do conselho diretivo, nos
termos dos regimes anteriores; experiéncia de, pelo
menos, trés anos como diretor ou diretor pedagdgico de
estabelecimento do ensino particular e cooperativo. (art.°
21.9)
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(vi) Formacéo
especifica para o
exercicio da
lideranga de topo

Professor profissionalizado com experiéncia de ensino e do
quadro de nomeagéo definitiva (QND) com habilitagéo
especifica em gestao escolar para o efeito, nos termos das
alineas b) e ¢) do n.° 1 do art.° 56.° do ECD. (art.° 19.° do
anexo)

As qualificagdes especificas para o exercicio de fungdes
de administracédo e gestao escolar séo: gestao
administrativa, financeira e pedagdgica (para o diretor,
que assume a presidéncia do conselho pedagdgico).

O diretor, o subdiretor e os adjuntos gozam do direito a
formacao especifica para as suas fungbes. (art.° 28.°)

(vii) Orgéo com
maior poder de
decisdo

A Assembleia, 6rgao colegial constituido por 20 eleitos (art.°
9.%),que séo os representantes dos varios intervenientes na
acdo educativa da escola. (art.’ 8.° a 10.° do anexo)

0 Conselho Geral, 6rgéo de dire¢éo estratégica
responsavel pela definicdo das linhas orientadoras da
atividade da escola, (art.® 11.°) é constituido por
representantes da comunidade educativa (docentes e ndo
docentes, ndo pode ser superior a 50 % da totalidade dos
membros do conselho geral), dos pais € encarregados de
educagéo, dos alunos, do municipio e da comunidade
local (em n.° impar). O diretor participa sem direito de
voto. (art. 12.9)

(viii) Relagao da
lideranga de topo
com a tutela

A valorizag&o dos diversos intervenientes no processo
educativo, designadamente, docentes, pais, estudantes,
pessoal ndo docente e representantes do poder local.
Favorecimento da dimensé&o local das politicas educativas e a
partilha de responsabilidades adequadas as escolas de maior
dimenséo e as escolas mais pequenas ¢ isoladas, de
descentralizacdo e de desenvolvimento econdémico, social e
cultural sustentado e equilibrado. (Predmbulo)

O diretor, primeiro responsavel, executa localmente as
medidas de politica educativa. (Predmbulo e art.° 29.°)
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(ix) Estruturas
intermédias

Os departamentos curriculares (estruturas de
orientacdo educativa) sdo coordenados por
professores profissionalizados, eleitos de entre
os docentes que os integram. (n.° 3 do art.® 35.°
do anexo)

Cada estrutura de orientacdo educativa elabora, em
conformidade com o regulamento interno, o seu préprio
regimento, donde constam as respetivas regras de
organizagdo interna e de funcionamento. (art.® 2.°)

A articulagéo e gestao curricular séo asseguradas por
departamentos curriculares (principais estruturas de
coordenagdo e supervisao pedagogica) nos quais se
encontram representados os grupos de recrutamento
e areas disciplinares, de acordo com 0s cursos
lecionados e o nimero de docentes. Os
departamentos curriculares s&o coordenados por
professores titulares, designados pelo diretor (n.° 4 do
art.° 43.9)

(x) Formacéo
especifica para o
exercicio das
funcbes de
coordenagao
intermédia

O caréter prioritario da formag&o visa a
qualificagdo de docentes para o exercicio das
funcdes previstas neste diploma, em termos a
definir por despacho do Ministro da Educagao.
(art.° 54.° do anexo)

A coordenagéo dos conselhos de docentes e dos
departamentos curriculares é realizada por docentes
profissionalizados, eleitos de entre os docentes que os
integram e que possuam, preferencialmente, formagao
especializada em organizagéo e desenvolvimento curricular
ou em supervisdo pedagdgica e formagao de formadores.
(art.°5.9)

N&o é referida formagéo especifica, mas como refere
que os departamentos curriculares sdo coordenados
por professores titulares, designados pelo diretor (n.°
4 do art.° 43.°), sugere que os professores titulares ja
seriam detentores de formac&o especifica apropriada
para a fungao.

(xi) Relag&o entre
as liderangas
intermédias e a
lideranga de topo
(e vice versa)

A relagéo entre os dois tipos de lideranga é
hierarquica (al. ¢) do n.1 do art.® 18.° do anexo).

Os coordenadores de departamento colaboram na
elaborag@o, desenvolvimento e avaliagéo dos instrumentos
de autonomia da escola ou do agrupamento de escolas e
na apresentac&o a lideranga de topo de um relatério critico,
anual, do trabalho desenvolvido. (art.° 5.°)

O mandato dos coordenadores das estruturas intermédias
pode cessar, a todo o tempo, por deciséo fundamentada do
lider de topo (presidente do conselho executivo ou do
diretor), ouvido o conselho pedagdgico, ou a pedido do
interessado no final do ano letivo. (n.° 4 do art.° 2.)

A gestéo do crédito global de horas é da responsabilidade
da escola/ agrupamento de escolas, competindo ao
presidente do conselho executivo ou ao diretor a sua
atribuicdo a cada cargo ou fungdo, de acordo com critérios
a estabelecer no regulamento interno. (n.° 1 do art.° 14.9)

A relacdo entre os dois tipos de lideranca é
hierarquica (al. ¢) do n.° 5 do art.° 20.°) nao fazendo
distingao entre os coordenadores de departamento e
os restantes docentes. O diretor exerce poder
hierarquico sobre todo o pessoal (docente e ndo
docente).

O mandato dos coordenadores dos departamentos
curriculares tem a durag&o de quatro anos e cessa
com o mandato do diretor. Além disso, 0s
coordenadores dos departamentos curriculares
podem ser exonerados a todo o tempo por despacho
fundamentado do diretor. (n.°s 5 e 6 do art.® 43.%)
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(xii) Participagao
na elaboragéo dos
instrumentos de
gestao

A participagao faz-se através dos 6rgdos da escola:

Ao Conselho Pedagdgico compete apresentar

propostas para a elaboracéo do projeto educativo e
do plano anual de atividades, do plano de formagao,

experiéncias de inovagao pedagdgica e de
formacéo, e pronunciar-se sobre os respetivos
projetos; e pronunciar-se sobre a proposta de
regulamento interno. (art.® 26.° do anexo)

A participagao faz-se através dos 6rgdos da
escola e concretamente através dos
departamentos curriculares: a cooperagao de
todos os docentes na elaboragéo,
desenvolvimento e avaliagdo dos instrumentos
de autonomia da escola ou do agrupamento
de escolas (al. a) don.° 2 do art.® 5.°) através
da dinamizagéo dos trabalhos pelo
coordenador de departamento, existindo uma
troca de experiéncias e a cooperagéo entre
todos os docentes que integram o conselho de
docentes ou o departamento curricular. (al. )
don.2doart®5.)

A participagao faz-se através dos dérgaos da escola: ao
Conselho Pedagégico compete elaborar a proposta de projeto
educativo a submeter pelo diretor ao conselho geral; apresentar
propostas para a elaboragao do regulamento interno e dos
planos anual e plurianual de atividade e emitir parecer sobre os
respetivos projetos; apresentar propostas e emitir parecer sobre
a elaboragdo do plano de formagao e de atualizagao do pessoal
docente e nao docente. (art.° 33.%)

Em regulamento Interno s&o fixadas as estruturas que
colaboram com o conselho pedagdgico e com o diretor, no
sentido de assegurar a coordenagéo, superviséo e
acompanhamento das atividades escolares, promover o
trabalho colaborativo e realizar a avaliagdo de desempenho do
pessoal docente. (art.? 42.°)

Nota: Neste quadro, os campos sombreados significeenmdo encontramos aplicacéo idessconsiderados para o diploma em analise.
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Face a andlise dos conteudos apresentados enesitgste quadro, tecemos as seguintes
consideracdes:

A Lei de Bases do Sistema Educatfyoque estabelece o quadro geral do sistema
educativo portugués, dispde, na primeira parte.tld wlo artigo 45.°, que a dire¢do dos
agrupamentos de escolas ou escolas ndo agrupaslansioos basico e secundario “é
assegurada por Orgdos proprios, para 0s quais s&wcdaticamente eleitos o0s
representantes dos professores, alunos e pesspdboénte”, logo, apoia o0 modelo de
gestdo colegial, apontando ainda para a necessittaflermacao especifica na area da
gestdo educacional, mas & omissa relativamentexa@ie@o da lideranca em meio
escolar.

Relativamente adem (i) ‘Referéncia ao termo lideranca’, s6 em 1998, cobeoreto-
-Lei n.° 115-A/1998, de 4 de maio, que institui@gine de Autonomia, Administracdo e
Gestao dos Estabelecimentos Publicos da Educaédbseolar e dos Ensinos Basico e

Secundario, € que surge pela primeira vez o tetiseranca”, ao referir que a

autonomia constitui um investimento nas escolaa qualidade da educagéo, devendo ser
acompanhada, no dia a dia, por uma cultura de meapdidade (...) que favoreca a
lideranca das escolas, (...) e uma crescente adageat& o exercicio de funcdes, o perfil
e a experiéncia dos seus responsaveis.

(Preambulo do DL n.° 115-A/1998, de 4 de maio)

Com o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, gregende reforcar a autonomia e a
capacidade de intervencdo dos 6rgdos de direcaesdakas para aumentar a eficacia da
execucdo das medidas de politica educativa e dstapé® do servico publico de

educacao, procura-se, também, reforcar as lidesatagmescolas, reconhecendo-as como

uma das mais necessarias medidas de reorganizacémgithe de administracdo escolar.
Sob o regime até agora em vigor, emergiram boasaitas e até liderancas fortes e
existem até alguns casos assinalaveis de dinan@stontinuidade.

(Predmbulo do DL n.° 75/2008, de 22 de abril)

E continua referindo que o anterior quadro legigbahdo permitia o desenvolvimento e a
disseminacdo dessas “boas liderancas”, pelo qua secessario criar as devidas

condicOes para que elas se afirmassem,

e liderangas eficazes, para que em cada escola exisrosto, um primeiro responsavel,
dotado da autoridade necesséria para desenvolymjeto educativo da escola e executar
localmente as medidas de politica educativa. A pseiro responsavel poderéo assim ser
assacadas as responsabilidades pela prestacéovigo géiblico de educacédo e pela gestao
dos recursos publicos postos a sua disposicao.

(Preambulo do DL n.° 75/2008, de 22 de abril)

% Lei n.° 46/86, de 14 de outubro, alterada pelds h&s 115/97, de 19 de setembro, 49/2005, dee30 d
agosto, e 85/2009, de 27 de agosto.
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Justificando-se, assim, o presente diploma e gawido cargo de diretor enquanto 6rgao
unipessoal. Ao longo do preambulo do citado dedefoa palavra ‘lideranca(s)’ é
referida sete vezes, sublinhando-se a intencdoedcet-lei, porém, ndo volta a ser
expressamente mencionada ao longo do seu articulado

Assim, relativamente a esiéem surge, nos trechos transcritos referéncia a ‘boas
liderancas’, ‘liderancas fortes’, ‘liderancas efiea’, expressées acometidas a figura de
um diretor, érgdo unipessoal, “primeiro responsdvel| pela prestacdo do servigco
publico de educacgédo e pela gestdo dos recursoscqaibl(Decreto-Lei n.° 75/2008,
Preambulo), mas tais expressdes nédo sdo descddsicau seja, em passo algum destes
normativos € definido o que se entende por ‘lidggarDe notar ainda que, tal termo, ndo

volta a surgir nos articulados desses mesmos dgdom

No que respeita adtem (ii) ‘Intencdo’, o Decreto-Lei n.° 115-A/98 pressupae,
propésito do desenvolvimento da autonomia das @s@lda descentralizacdo para uma
nova organizacdo da educacdo, tendo em vista a cdatzacdo, a igualdade de
oportunidades e a qualidade do servi¢o publicaddeagéo,

o aperfeicoamento das experiéncias e a aprendizggetidiana da autonomia, em termos

que favorecam a lideranca das escolas, a estaldlida corpo docente e uma crescente

adequacao entre o exercicio de fungfes, o pafigeriéncia dos seus responsaveis.
(Predmbulo do DL n.° 115-A/1998, de 4 de maio)

Prevé também, a figura inovadora dos contratos wenamia. Por um lado, a
administracdo e a gestdo obedecem a regras funtasngne sdo comuns a todas as
escolas, mas por outro, a configuracado da autondetéamina que se parta das situacoes
concretas, distinguindo os projetos educativos esa®las que estejam mais aptas a
assumir, em grau mais elevado, essa autonomianiiBrdo)

Na sequéncia deste diploma, o Decreto Regulame§tan/99, de 21 de julhdefine, no
guadro de autonomia da escola, as condi¢cdes dehamiento e respetiva coordenacao
das estruturas de orientacdo educativa previstaartgps 34.° a 37.° do regime de
autonomia consagrado no Decreto-Lei n.° 115-A/@&r quanto as competéncias, quer
qgquanto ao modo como a escola podera gerir a suaniaegdo, apontando para a
cooperacao dos docentes entre si e destes cong@ssade administracdo e gestdo da
escola. (Preambulo)

A intencdo expressa em cada um destes diplomasevaieforcada em 2008, com a
publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 ddl,afgue revoga os dois diplomas

anteriores) ao referir, no seu preambulo, a net&dsi de reforcar a capacidade de
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intervencao dos orgaos de direcdo e das lideratecascola, com o objetivo de alcancar
maiores niveis de “eficacia da execucdo das medieg®litica educativa”, apostando na
via hierarquica competente (o diretor) para maatadministracdo educativa (a tutela)
devidamente informada sobre todas as questdesantésv referentes aos servicos,
conforme sugere o art.®° 29.° do Decreto-Lei n.2003, e ao referir a necessidade de
dotar “o corpo docente de mais formacéo” (Decretpr.’ 75/2008, Preambulo)

Assim, no ambito destéem podemos considerar que existe uma linha evoludwa
continuidade no sentido de reforcar os diversogiside 6rgdos de competéncias que
promovam a articulacdo entre os 6rgdos de geseadnhinistracdo e pedagogicos, e

entre estes e a tutela.

Em relacdo adtem (iii) ‘Objeto’ dos diplomas em andlise, o Decreto-L&i 115-A/98
consagrano seu artigo 1.° a “aprovacao do regime de aut@administracdo e gestao
dos estabelecimentos da educacao pré-escolarendio®s basico e secundario [...]". De
sublinhar que nao se trata de algo inteirament®,noeis em 1991, com o Decreto-Lei
n.° 172/91, de 10 de maio, ensaiou-se em regimeriex@ntal, num conjunto de escolas,
um novo modelo assente num 6rgao de gestdo unglessdiretor executivo (art.° 5.°).
Em 1999, o Decreto Regulamentar n.° 10/99, de 2lutte, em linha de continuidade
com o Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio, et quadro de competéncias das
estruturas de orientacdo educativa previstas n@siteo decreto-lei, estabelecendo o
regime de exercicio de funcdes de coordenacdo dlestauturas do novo regime de
autonomia, administracdo e gestdo, bem como dexpuatividades de coordenacao
estabelecidas no regulamento interno da escol@ agmipamento de escolas. (art.° 1.9)
O objeto expresso em cada diploma vai ser reforgada2008, com a publicagdo do
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, ao apraveggime de autonomia, administracéo
e gestdo dos estabelecimentos publicos da edupaédEscolar e dos ensinos basico e
secundario, (art.° 1.°) uniformizando o modelo dst@p baseado na figura do diretor.
Este decreto-lei revoga na sua esséncia os ddsrdip anteriores.

Assim, no ambito destéem podemos considerar que existe uma linha evoludwa
continuidade no sentido de definir um regime umiizado de gestdo e de reforcar os
diversos niveis de 6rgdos de competéncias que panma articulacdo entre os 6rgaos de
gestdo, de administracdo e pedagodgicos, e ente esttutela.
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Relativamente adgem (iv) ‘Modelo de gestdo’, o Decreto-Lei n.° 115-A/98,@ever a
coexisténcia de dois perfis de gestéo, o colegiasgbstanciado no conselho executivo, e
0 unipessoal, consubstanciado no diretor (art)® iéflete, por um lado, a manutencao
politica da colegialidade na gestdo das escolas,poaoutro, abre a porta ao perfil de
gestdo unipessoal, afastando uma solucdo normdévenodelo uniforme de gestéo,
passando a aplicar-se o perfil de gestdo defin@oegulamento interno da escola, cujo
modelo pode ser de natureza colegial (conselhouéxet ou de natureza unipessoal
(diretor), sendo eleito diretamente pela comunidzdlecativa, conforme prevé o art.° 7.°
do referido decreto-lei.

No entanto, dez anos depois, 0 ja citado DecretorP&5/2008 vem instituir um modelo
uniforme de gestdo com o objetivo de fazer eméhgias liderancgas e liderancas fortes,
[para] que em cada escola exista um rosto, um pomesponsavel, dotado da autoridade
necessaria para desenvolver o projeto educativeésdala e executar localmente as
medidas de politica educativa”, pelo que € criad@aogo de diretor, “um &rgao

unipessoal e ndo um 6rgao colegial” (Preambulagrfdo assim

cumprir as orientagfes da administracdo educathamter permanentemente informada a
administracdo educativa, através da via hierarqo@apetente, sobre todas as questdes
relevantes referentes aos servigos; assegurarfarcotade dos atos praticados pelo pessoal
com o estatuido na lei e com os legitimos inteeedaecomunidade educativa.

(Art.2 29.° do Decreto-Lei n.° 75/2008)

Se nos detivermos um pouco sobre alguns aspe®gtiecdo do modelo organizativo de
sistema de gestdo escolar, que, em nosso entgradece contribuir para a questao do
desenvolvimento da lideranga em meio escolar, se@essario fazer uma breve
referéncia a diplomas anteriores. Assim, vamos rdremono Decreto-Lei n.° 735-A/74,
de 21 de dezembro, o conselho diretivo, que nurtrateia organizacional triadica da
escola (o conselho diretivo, o conselho pedagdgioaconselho administrativo), assume
competéncias de gestdo unipessoal (art.° 17.°p,labgscola continuaria a relacionar-se
verticalmente com os 6rgdos administrativos dosiges centrais do Ministério da
Educacéao (art.° 31.9).

Ja o Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de outubrogesimbelecer a designada “gestao
democratica” da escola, prevé que todas as estsutletivas de decisdo sejam eleitas
pelos docentes, em escrutinio secreto, conformardgtam os seus artigos 37.° e 38.°,
assumindo o conselho diretivo competéncias de @eslégial. Qualquer professor podia
ser eleito para presidente do entdo conselho whreé todos os seus membros eram
eleitos pelos seus pares, no entanto, ao agirenlimiies da lei, o conselho diretivo
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assumia um carater representativo do poder central escolas. Esta tendéncia foi
reafirmada pelo estipulado no ponto 3 da Portafa6w7/77, de 4 de novembro, que
regulamenta o funcionamento dos conselhos direthass estabelecimentos de ensino
preparatério e secundario. Esta realidade foi dmstanciada no artigo 45.° da j& referida
Lei de Bases do Sistema Educativo, em 1986.

Porém, com o Decreto-Lei n.° 172791de 10 de maio, nos anos letivos 1992/93 e
1993/94, ensaiou-se em regime experimental em 46lasse 5 areas de escolares
(conjuntos de estabelecimento de educacdo préaesealo 1° ciclo do ensino basiyo

um novo modelo assente num 6rgao de gestdo unglessdiretor executivo (art.° 5.°),
um professor profissionalizado com experiénciarden® e com formacao especifica em
gestao escolar, eleito pelo designado conselhsctdae(art.° 8.°). O conselho de escola
era um Orgao colegial composto por 7 ou 9 professgcorrespondendo a menos de 50%
dos seus membros), por pessoal ndo docente, akemeeregados de educacdo e outros
membros da comunidade, perante quem o diretor Bxeaesponderia. Tal modelo ndo
chegou a ser aplicado, porém, projetou o diploma388, o Decreto-Lei n.° 115-A/98,
de 4 de maio, e mais tarde resultou no Decretoal%®i75/2008, que conforme ficou
referido, instituiu o perfil de gestédo unipessaabiretor.

Assim, relativamente a estétem encontramos uma evolucdo marcada pela
democraticidade no que diz respeito a participagdo eleicdo das estruturas de
administragao e gestédo das escolas, mas com masgaténcia evolutiva no sentido do

perfil de gestdo unipessoal, apesar dos periodoslégialidade.

Relativamente agdem (v) ‘Recrutamento do diretor’, o Decreto-Lei n.° 118, de 4 de
maio, e alteragdo subsequente, determina que alBdetos a presidente do conselho
executivo ou a diretor se constituam em lista esgrtem um programa de acdo (art.°

20.9). Obriga ainda, a que docentes candidatosysga quadros de nomeacéao definitiva,

390 Despacho n.° 128/ME/96, de 8 de Julho, prorrpges o ano letivo 1996/97, a aplicacdo experimental
do regime juridico de dire¢cao, administragcéo eageststituido pelo Decreto-Lei n.° 172/91, de 10deo,
mantendo-se, assim, em vigor, os “modelos” instdsipelos Decretos n.° 769-A/76, de 23 de Outubro,
n.°172/91, de 10 de Maio.

0 ME, Relatério do Conselho de Acompanhamento e iAgab do Regime de Diregdo, Administracéo e
Gestéo dos Estabelecimentos de Educacgao Pré-Escdter Ensinos Bésico e Secundario, 1996: 1 area na
ex-Direcdo Regional do Centro, 3 areas da ex-Dirégégional do Alentejo e 1 area da ex-Dire¢do
Regional do Algarve, num total de 126 estabelecio®ede educagdo pré-escolar e do 1° ciclo do ensino
bésico.
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em exercicio de funcdes na escola, com pelo meanos anos de servi¢co e qualificacédo
para o exercicio de funcdes de administracao @aestcolar: habilitacdo especifica para
o efeito, nos termos das alineas b) e c) do n.® &ridgo 56.° do ECH; ou entdo,
possuam experiéncia correspondente a um mandatpletormo exercicio de cargos de
administracédo e gestao escolar (art.° 19.°).

Prevé ainda que o diretor/presidente do conselleoutivo e 0s elementos da respetiva
lista sejam eleitos em assembleia eleitoral, cridd para o efeito, composta pela
totalidade do pessoal docente e ndo docente emiereefetivo de fungcbes na escola,
por representantes dos alunos no ensino secunté@ro,como por representantes dos
pais e encarregados de educacao (art.° 19.°).

A exigéncia de habilitacdo especifica ja estavaigti@no Decreto-Lei n.° 172/91, de 10
de maio, ao referir no seu artigo 49.° “a necedsidke formacéo especializada do diretor
executivo a regulamentar por portaria da tutela”.

Dez anos depois, o Decreto-Lei n.° 75/2008, emalidd continuidade, prevé que os
docentes candidatos sejam dos quadros de nomeefdibvd, em exercicio de funcdes
na escola, com pelo menos cinco anos de servicoakficacdo para o exercicio de
funcbes de administracdo e gestdo escolar. Poréste diploma abrem-se as portas a
proveniéncia dos docentes do ensino particular epamativo, desde que
profissionalizados com contrato por tempo indeteawid, cinco anos de servico e
habilitacdo especifica para o exercicio de fung@geadministracdo e gestdo escolar, nos
termos das alineas b) e ¢) do n.° 1 do menciordido &6.° do ECD; ou com experiéncia
correspondente a, pelo menos, um mandato comptetxercicio do cargo de diretor,
diretor executivo, presidente ou vice-presidentecdoselho executivopu adjunto do
diretor executivo; ou membro do conselho diretivas termos dos regimes anteriores; ou
experiéncia de, pelo menos, trés anos como diretor diretor pedagogico de
estabelecimento do ensino particular e cooperatmaforme o artigo 21.°. Sublinhando o
artigo 28.°, o direito a formacdao especifica noifordas funcdes de cada um.

Ainda, conforme o Decreto-Lei n.° 75/2008, o citatigo 21.° prevé que o diretor,
orgado de administracdo e gestdo do agrupamentscdéae ou escola ndo agrupada nas
areas pedagogica, cultural, administrativa, finaace patrimonial, seja eleito pelo
conselho geral, cujos membros analisam as candidatapresentadas em sede de

procedimento concursal.

“1 Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 139-A/90, de 28 deilAalterado pelos Decretos-Lei n.°s 105/97, dle 2
de Abril, e 1/98, de 2 de Janeiro.
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Assim, nestetem o tipo de eleicdo do diretor, o responsavel ppaicpela prestacdo do

servico publico de educacéo e pela gestdo dossayblicos, caracteriza-se por ser
uma eleicao indireta, (afastando-se do tipo de@bedireta consagrada em 1998, pelo
Decreto-Lei n.° 115-A/98), mais préxima daquela qu2ecreto-Lei n.° 172/91, de 10 de
maio, previa para eleger o diretor executivo, conoprevé o seu artigo 5.° conjugado

com o artigo 8.°.

Em relacdao item (vi) ‘Formacéo especifica para o exercicio da lideraectopo’, no
sentido dos docentes serem considerados qualiScpdm o0 exercicio de funcdes de
administracdo e gestdo escolar, esta esta consagoadrtigo 19.° do Decreto-Lei n.°
115-A/98, de 4 de maio, conforme o previsto naseal b) e c) do n.° 1 do artigo 56.° do
ECD¥, surja como alternativa a experiéncia correspaiedarum mandato completo no
exercicio de cargos de administracéo e gestdoaggeni.® 19.°).

Esta exigéncia de habilitacdo especifica ja egpasasta no Decreto-Lei n.° 172/91, de
10 de maio, ao referir no seu artigo 49.° “a nedade de formacéo especializada do
diretor executivo a regulamentar por portaria daldll, apresentando-se, assim, em linha
de continuidade, embora remetendo para legislaggilamentar posterior. O Decreto-
Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, segue na mesnia,linos termos previstos nos artigos
21.°e 28.°.

Relativamente adgtem (vii) ‘Orgdo com maior poder de decisdo’ ha a considerar
seguinte: na sequéncia do que ja ficou exposteadio-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio,
atribui a Assembleia, enquanto 6rgdo de admintrag gestdo das escolas, em que
devem estar representados os docentes, os enclsetmeducacao, os alunos, o pessoal
nao docente e a autarquia local, ou seja a comimielducativa, a responsabilidade pela
“definicdo das linhas orientadoras da atividadeesizola, com respeito pelos principios
consagrados na Constituicdo da Republica e nad_Bedes do Sistema Educativo” (n.° 1
do art.° 8.°), decidindo sobre as areas mais irapi@$ para tomada de decisédo na vida da
escola, conforme artigo 10.°. Composta por um mdxdm 20 eleitos, em que o numero
total de representantes do corpo docente nao pedesuperior a 50 % da totalidade dos
seus membros, e os representantes dos pais eegachrs de educagao, bem como do
pessoal ndo docente, ndo deve em qualquer destes s&r inferior a 10% dessa mesma

2 Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 139-A/90, de 28 deilAalterado pelos Decretos-Lei n.°s 105/97, dle 2
de Abril, e 1/98, de 2 de Janeiro.
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totalidade, conforme prevé o artigo 9.° do citadoreto-lei, € um 6rgéao colegial com
varias competéncias em matérias de gestdo e athapdis. Este 6rgdo, a Assembleia,
pode solicitar aos outros 6rgdos informacdes pammpanhamento e avaliacdo do
funcionamento dos mesmos e pode intervir no secidoamento através da emissao de
recomendacdes, com vista ao desenvolvimento detpregucativo e ao cumprimento do
plano anual de atividades, conforme estipula @@rii0.°. Neste 6rgao, o presidente do
conselho executivo ou o diretor participa nas r@esi sem direito a voto, sendo o
responsavel pelo exercicio do poder hierarquiagiplinar, avaliativo e de representacéo
(art.° 18.9).

Em linha de continuidade, o Conselho Geral, ingtdpelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de
22 de abril, apresenta-se como o0 6rgdo de direst@at@gica responsével pela definicao
das linhas orientadoras da atividade da escolaloseonstituido por representantes da
comunidade educativa: docentes e ndo docentes paisarregados de educacéo, alunos,
representantes do municipio e da comunidade louad, termos e para os efeitos do n.° 4
do artigo 48.° da Lei de Bases do Sistema Educatinv® 1 do art.° 11.°). O Conselho
Geral é composto por um méaximo de 21 membros (naiingpar conforme n.° 1 do art.°
12.9), em que o numero total de representantesmo cocente ndo podera ser superior a
50% da totalidade dos seus membros, integra repegges da comunidade local,
designadamente de instituicbes, organizacdes ilades de carater econdmico, social,
cultural e cientifico, detendo competéncias de agesé administracdo, como o
acompanhamento e a avaliacdo do funcionamentostituigdo educativa e de emisséo
de recomendacdes, com vista ao desenvolvimentoajiet@ educativo e ao cumprimento
do plano anual de atividades, conforme estipulatigoal3°. Neste 6rgao, o diretor
participa nas reunides do Conselho Geral, tambémdéito de voto (art.° 12.°). Porém,
em linha de rotura com o Decreto-Lei n.° 115-A/@8,Conselho Geral compete eleger o
diretor, nos termos dos artigos 21.° a 23.° dalgaifaecreto-Lei n.° 75/2008, conforme
prevé o artigo 13.°. Esta realidade confere ao €ba<Geral maior poder de deciséo no
ambito da dindmica organizacional da escola, irdaperar o estipulado no Decreto-Lei
n.° 172/91, de 10 de maio, em matéria de eleic&argio de gestdo unipessoal, pois este
decreto-lei previa que fosse eleito pelo designadnselho de Escola (art.° 8.°), 6rgao
composto por 7 ou 9 professores, (correspondenderems de 50% dos seus membros),
por pessoal ndo docente, por alunos, por encawsgieleducacéo e outros membros da

comunidade, perante quem o diretor executivo redgtm
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Assim, oitem ‘Orgdo com maior poder de decisdo’ anuncia-se pelter de eleger o

orgao de direcdo, subjacente a eleicdo indiretadrdédo executivo pelo Conselho de
Escola, consagrada no Decreto-Lei n.° 172/91; etiwbj era a estabilidade e eficiéncia,
em detrimento de uma democraticidade prevista noddeLei n.° 115-A/98, uma vez

gue a Assembleia ndo assumia o mesmo poder e Emp@tque o Decreto-Lei n.°
172/91 atribuia ao Conselho de Escola e que o [eke n.° 75/2008 atribuiu ao

Conselho Geral.

No que se refere atem (viii) ‘Relacédo da lideranca de topo com a tutela’, or&teel ei

n.° 115-A/98, institui a valorizacdo dos diverspgilivenientes no processo educativo,
designadamente docentes, pais e encarregados cig@dpalunos, pessoal ndo docente e
representantes do poder local, procurando

Favorecer a dimensdo local das politicas educativas partilha de responsabilidades

adequadas as escolas de maior dimensdo e as essalaspequenas e isoladas, de

descentralizagdo e de desenvolvimento econdémic@lsocultural sustentado e equilibrado.
(Predmbulo do Decreto-Lei n.° 115-A/98)

Porém, o estatuido no Decreto-Lei n.° 75/2008, vedirecionar esta logica ao prever
que o diretor, “dotado da autoridade necessaria (paj executar localmente as medidas
de politica educativa” seja o primeiro responsaeajuem poderdo “ser assacadas as
responsabilidades pela prestacdo do servico publeaeducacdo e pela gestdo dos
recursos publicos postos a sua disposicao.” (Prel@nb

Assim, para estiéem podemos inferir que o diretor, 6érgdo de gestapassoal, a partir
de 2008, passa a ser o representante da tutetzola.e

Relativamente adtem (ix) ‘Estruturas intermeédias’, importa referir que neadro de
autonomia da escola, as estruturas de orientac&oatdeh constituem formas de
organizacdo pedagodgica da escola, tendo em vistaoedenacdo pedagogica para
articulacdo curricular na aplicacdo dos planos dtude, bem como para o
acompanhamento do percurso escolar dos alunogyagéd com os pais e encarregados
de educacdo. Em linha de continuidade, todos obkbrdgs citados consideram as
estruturas de orientagdo educativas (estruturasrmiédias) como estruturas que
colaboram com os 6rgéos da escola, no sentidosgg@asr 0 acompanhamento eficaz do
percurso escolar dos alunos para promoc¢éao da qdelieducativa.

No regulamento interno sao fixadas as estruturas acplaboram com o conselho

pedagdgico e com o diretor, no sentido de asseguraoordenacdo, supervisdo e
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acompanhamento das atividades escolares bem canwyer o trabalho colaborativo
entre docentes e entre estes e 0s varios orgamhiboadas atividades a desenvolver,

conforme prevé o n.° 1 do art.° 42.° do Decretoal®v5/2008.

No que respeita adem (x) ‘Formacdo especifica para o exercicio das funglies
coordenacao intermédia’ ha a considerar que o meado decreto-lei de 1998 refere,
pela primeira vez, que “os departamentos curriesléestrutura de coordenacgao existente
no 2° e 3° ciclos do ensino basico e no ensinonsécio) sao coordenados por
professores profissionalizados, eleitos de entrdoaentes que os integram”, (n.° 3 do
art.° 35.9), sendo a eleicdo do respetivo coordgnprevista no regulamento interno,
conforme artigo 43.°, abandonando-se a designagdch®fes” proposta pelo anterior
normativo acima referido, o Decreto-Lei n.° 172/%Relativamente a formacgéo
mencionada, o art.® 54.° do Decreto-Lei n.° 113BAdnsagra que assume carater
prioritario para a qualificacdo dos docentes pagaeaycicio das funcdes de coordenacéo,
no entanto, difere a sua regulamentacao para despasterior a definir pela tutela. Na
sequéncia do Decreto-Lei n.° 115-A/98, o DecretgtRementar n.° 10/99, de 21 de
julho, vem estabelecer no artigo 1.° o quadro depeténcias do regime de exercicio de
funcdes e atividades de coordenacdo de todasrasuess pedagodgicas intermédias em
relacdo aos 6rgdos de administracdo e gestdo d,esoma Otica de cooperagdo. O
artigo 2.° prevé que cada estrutura elabore o sgimento em conformidade com o
respetivo regulamento interno da escola. Para cciexe das funcdes de coordenacao
previstas, o artigo 13.° consagra a atribuicaesaslas e agrupamentos de escolas, de um
crédito global de horas letivas semanais (a fixda putela no ambito do ECD). Quanto as
tematicas da formacdo, o mesmo decreto regulameotsidera que a coordenacdo dos
departamentos curriculares “é realizada por dosemtefissionalizados, eleitos de entre
os docentes que os integram e que possuam, pratdneante, formacao especializada
em organizagcdo e desenvolvimento curricular ou eperyisdo pedagogica e formacgéo
de formadores”. (n.° 1 do art.° 5.°) Posteriormenf@ecreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de
julho, vem reforcar as tematicas da formacao atmlgas a formacao especializada em
avaliacdo do desempenho docente ou administragiim@dnal, conforme n.° 5 do art.°
43.°,

No que concerne dtem (xi) ‘Relacéo da lideranca intermédia com a lideranctpe (e
vice-versa)’, entre outras competéncias, cabe @mslenadores apresentar a lideranca de

topo um relatério critico, anual, do trabalho desérdo. (Alinea g) do n.° 2 do art.° 5.9)

75



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

Com o ja referido Decreto-Lei n.° 75/2008, estdsuggas intermédias sdo reforcadas,
passando a designar-se estruturas de coordenagéatied e supervisdo pedagdgica, que
em “colaboracdo com o conselho pedagdgico e coimetodasseguram a coordenacao,
supervisdo e acompanhamento das atividades es;olarepromovem o trabalho
colaborativo [...].” (n.° 1 do art.° 42.°) Porém, asordenadores de tais estruturas, em
especial dos departamentos curriculares (principgsfruturas de coordenacdo e
supervisdo pedagodgica), que asseguram a articuleg@stdo curricular, nos quais se
encontram representados 0s grupos de recrutamemeag disciplinares, sdo designados
pelo diretor nos termos do artigo 43.° do mesmaetedei. Alem desta situacao, o
mandato dos coordenadores das estruturas intersngolige cessar, a todo o tempo, por
decisédo fundamentada do lider de topo (presidemtmdselho executivo ou do diretor),
ouvido o conselho pedagdgico, ou a pedido do issao no final do ano letivo. (n.° 4 do
art.° 2.° do Decreto Regulamentar n.° 10/1999,1dée?julho) Em 2008, com o Decreto-
Lei n.° 75/2008, os coordenadores dos departamentasulares podem ser exonerados
a todo o tempo por despacho fundamentado do difetés 5 e 6 do art.° 43.°) Em 2012,
o Decreto-Lei n.° 137/2012 volta a prever o mesmas acrescenta “apds consulta ao
respetivo departamento” (n.° 10 do art.° 43.° dexan O que aponta para uma linha
evolutiva de continuidade com um elemento de mbagitimidade, uma vez que o
departamento passa a eleger o seu coordenadortrde usma lista de trés docentes,
propostos pelo diretor para o exercicio do cang8.7q do art.° 43.° do anexo)

A gestdo do crédito global de horas é da respdidade da escola/ agrupamento de
escolas, competindo ao lider (de topo presidenteodselho executivo ou ao diretor) a
sua atribuicdo a cada cargo ou funcdo, de acorado cdtérios a estabelecer no
regulamento interno. (n.° 1 do art.° 14.° do DecRegulamentar n.° 10/1999, de 21 de
julho)

Assim, se relativamente aos itens (ix) ‘Estrutundsrmédias’ e (x) ‘Formacao especifica
para o exercicio das funcbes de coordenacédo indémeéntre 1998 e 2008 existe uma
linha evolutiva de continuidade, no que concernetam (xi) ‘Relacdo da lideranca
intermédia com a lideranca de topo (e vice-vemagontramos, continuidade, no que diz
respeito a “gestdo de um crédito global de horasset®ico docente, incluindo a
componente letiva, a ndo letiva, o exercicio degasmrde administracdo, gestdo e
orientacao educativa e ainda o desenvolvimentaaletps de a¢ao e inovagao” (al. b) do
n.° 1 do art.° 58.°). Encontramos rotura, no qapeaita a designacao dos docentes para a

coordenacao intermédia pelo diretor, quebrandolealde democraticidade na eleicdo dos
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representantes dos docentes, que vem de 1976tiwimt® uma hierarquizacdo no

exercicio dos cargos de gestédo. Esta democrateigidser parcialmente recuperada em
2012, com o Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julima vez que o departamento passa
a eleger o seu coordenador de entre uma listeédelticentes propostos pelo diretor para

0 exercicio do cargo (n.° 7 do art.° 43.° do aneca)o ja fico explicitado.

No que diz respeito adem (xii) “Participacdo na elaboragdo dos instrumentos de
gestao”, o citado decreto-lei de 1998, aponta mantre as competéncias do Conselho
Pedagogico, algumas incidirem na apresentacaocop@stas para a elaboracéo do projeto
educativo e do plano anual de atividades, do pilEnfmrmacéo, experiéncias de inovacéo
pedagdgica e de formacgdo, na emissdo de parec#es @s respetivos projetos, e na
emissdo de pareceres sobre a proposta de regutaméro. (art.° 26.° do anexo ao
Decreto-Lei n.° 115-A/98) Na sequéncia deste diplomja citado Decreto Regulamentar
n.° 10/99 define as principais competéncias do de@dor (sem prejuizo de outras
fixadas no regulamento interno), das quais destasaan cooperacdo na elaboracéo,
desenvolvimento e avaliagdo dos instrumentos denaatia da escola ou do
agrupamento de escolas. (al. a) do n.° 2 do af},%°araves da troca de experiéncias e da
colaboracéo entre todos os docentes. (al. ) dbduo®art.® 5.°)

Na mesma linha de evolucdo, o ja citado decretadei2008 sublinha as mesmas
competéncias dos docentes com assento no Consettagdgjico para apresentacdo de
propostas sobre a elaboracdo do regulamento ineedas planos anual e plurianual de
atividade e de formacéao, e emissdo de pareceres gslyespetivos projetos, (art.° 33.°)
remetendo para o regulamento interno a definic&oed&ruturas que colaboram com o
conselho pedagogico e com o diretor, no sentidoaskegurar todo o trabalho de
coordenacao, supervisdo e acompanhamento dasad®gidescolares, bem como de
promocao do trabalho colaborativo, entre outragnza. (art.® 42.°)

Assim, relativamente a este Ultimo item, todos iptothas em analise estdo em sintonia,
prevendo a participacdo dos docentes organizados departamentos, cujos
coordenadores, em Conselho Pedagdgico, partilhadeias e apresentam propostas para

a elaboracao dos instrumentos de gestao da escola.

Em suma, da analise normativa efetuada podemoseapae as seguintes ideias sintese:
Os normativos selecionados fazem referéncia aalim@a como algo que resultara do

desenvolvimento da nova organizagao escolar inddifassente numa estrutura de gestao
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unipessoal. Tal referéncia parece sugerir, a mamgerMintzberg (1973) que a lideranca
€ uma das caracteristicas da gestao, pois, unrarigke forte, isolada, sem gestéo, pode
originar mudancas impraticaveis, uma vez que daseuordem e a eficiéncia, e da
mesma forma, uma gestéo forte, sem lideranca, @ogi@ear uma burocracia paralisante,
uma vez que descura os processos de mudanca. & patece associar, em equilibrio,
as boas liderancas, fortes e eficazes a uma bé@ogesmaneira de Kotter (2001) que
defende a criacdo de uma “cultura de lideranca” @pmbine uma lideranca forte com
uma gestao forte, porém, o mesmo decreto-lei nglicéa o que entende concretamente
por ‘boas liderancas’ ou ‘liderancas fortes’, e jg@stao forte’. Acrescente-se que, como
refere Yukl (2002), a melhor maneira para intedlideranca forte’ e ‘gestdo forte’
depende de fatores situacionais e de contexto.

O Decreto-Lei n.° 75/2008 quebra a linha de denticatade na eleicdo dos
representantes dos docentes ao prever que o dirétgédo unipessoal, primeiro
responsavel na escola, detém o poder de designaspsnsaveis pelos departamentos,
principais estruturas de coordenagdo e supervisdagogica.

Ao reforcar a capacidade de intervencédo dos érg@asrecdo das escolas, define-se uma
certa hierarquizacdo do exercicio dos diversososatdg gestdo, para reforcar a eficacia
da execucao local das medidas de politica educatdaprestacdo do servi¢co publico de
educacéo; logo o diretor, 6rgdo de gestdo unipkssgpartir de 2008, assume um carater
de representante da tutela na escola.

Volvidos cerca de 4 anos ap0s o Decreto-Lei n.2008, de 22 de abril, o Decreto-Lei
n.° 137/201%, de 2 de julho, vem altera-lo. Embora este dipl@staja fora das balizas
temporais anunciadas, importa fazer uma brevesadalima vez que marcatérminus
temporal a que o nosso estudo diz respeito, irdo@® uma nova realidade para a
dindmica organizacional das escolas e seus Or§&gsie-se entdo uma breve analise do
Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, com bass mesmositens embora
posteriormente seja apresentada uma apreciacéal giokese:

43 Aditamento ao Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 dd.ab
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Quadro 2.2: Anélise do Decreto-Lei n.° 137/20122 de julhd*

Diploma

Itens de analisg

Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho

(Segunda alteragdo ao Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril)

(i) Referéncia ao
termo
“Lideranga”

A palavra “lideranga” néo é referida nem no Preambulo nem no articulado do diploma.

(ii) Intengao ou

Reforco progressivo da autonomia e a maior flexibilizag&o organizacional e pedagégica das
escolas, através da reestruturacdo da rede escolar, da consolidagdo e alargamento da rede
de escolas com contratos de autonomia, da hierarquizagéo no exercicio de cargos de gestao,
da integragéo dos instrumentos de gestéo, da consolidag&o de uma cultura de avaliagéo e do

finali . . .

inalidade reforgo da abertura a comunidade. O aprofundamento da autonomia das escolas decorrera,
através da celebragédo de contratos de autonomia entre a respetiva escola, o Ministério da
Educagao e Ciéncia e outros parceiros da comunidade (Preambulo)
Segunda alteragdo ao Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo Decreto-Lei n.°

(i) Objeto 224/2009, de 11 de setembro, que aprova o regime de autonomia, administragao e gestao

) dos estabelecimentos publicos da educagéo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario.

(Art.2 1.9

(iv) Modelode | O modelo de gestao Uinico mantém-se: gestao unipessoal do diretor. (Preambulo)

gestéo

(v) Recrutamento
do diretor

Reajustamento do processo eleitoral do diretor, conferindo-lhe maior legitimidade através do
refor¢o da exigéncia dos requisitos para o exercicio da fun¢do. (Predmbulo)

Assim, para ser opositor ao procedimento concursal, a exigéncia de docentes dos quadros
de nomeagéo definitiva deu lugar a docentes de carreira do ensino publico, mantendo-se a
possibilidade de acesso aos professores profissionalizados com contrato por tempo
indeterminado do ensino particular e cooperativo, em ambos 0s casos com, pelo menos,
cinco anos de servigo e qualificagéo para o exercicio de fun¢des de administragio e gestéo
escolar. (n.° 3 do art.® 21.° do anexo)

(vi) Formagéo
especifica para o
exercicio da
lideranca de topo

A exigéncia de habilitagao especifica para exercicio de fungdes de administragao e gestao
escolar, mantém-se conforme previsto nos termos das alineas b) e ¢) do n.° 1 do artigo 56.°
do Estatuto da Carreira Docente dos Educadores de Infancia e dos Professores dos Ensinos
Basico e Secundario, mas abre-se a possibilidade de docentes com curriculo relevante na
area da gestdo e administragdo escolar, possam concorrer. (al. d) do n.° 4 do art.® 21.9)
Porém, os docentes com formagéo especifica tém prioridade no procedimento de selegéo.
(n.°5do art.° 21.° do anexo)

*4 Diploma que vem alterar o Decreto-Lei n.° 75/2008,22 de abril, alterado pelo Decreto-Lei n.°

224/2009, de 11 de setembro.
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(vii) Orgéo com
maior poder de
deciséo

0 Conselho Geral, 6rgédo de direcdo estratégica responsavel pela definigdo das linhas
orientadoras da atividade da escola, vé as suas competéncias reforgadas devido a sua
legitimidade, pois representa todos os agentes de ensino, dos pais e encarregados de
educagao e da comunidade local, designadamente de instituigdes, organizagdes de carater
econdmico, social, cultural e cientifico. (Predmbulo) No entanto, é claramente vedada a
participacdo no Conselho Geral aos membros da diregao, aos coordenadores de escolas ou
de estabelecimentos de educagao pré-escolar, bem como os docentes que assegurem
fungdes de assessoria da direcdo, nos termos previstos no artigo 30.°. (n.°4 do art.° 12.° do
anexo)

(viii) Relagéo da
lideranca de topo
com a tutela

O diretor, primeiro responsavel, executa localmente as medidas de politica educativa. (art.°
29.° e art.® 33.°) Assistimos a uma maior responsabiliza¢&o no exercicio dos cargos de
direcéo, de gestao e de gestao intermédia (Predmbulo), através do desenvolvimento de
instrumentos crediveis e rigorosos de avaliagdo e acompanhamento do desempenho
organizacional para aferir a qualidade do servigo publico de educagéo. (al. c) do art.° 57.° do
anexo)

Os titulares dos cargos tém direito & informacao, a colaborag&o e ao apoio dos servigos
centrais e periféricos do Ministério da Educagao e Ciéncia, no exercicio das suas fungdes.
(art.° 52.° do anexo)

(ix) Estruturas
intermédias

=AM

A “hierarquizagéo do exercicio dos cargos de gestdo” (Predmbulo) permanece na linha de
continuidade com o anteriormente estabelecido, mas, este diploma vem dotar de legitimidade
eleitoral o procedimento de escolha dos coordenadores de departamento, atendendo “a sua
importancia na organizagao escolar”. (Preambulo)

O Diretor, em vez de designar os coordenadores, passa a propor 3 candidatos ao cargo de
coordenador de departamento curricular nos termos definidos no n.° 5 do artigo 43.° (al. f) do
n.° 4 do art.° 20.° do anexo). Os docentes de cada departamento elegem o seu coordenador
de entre uma lista de trés docentes, propostos pelo diretor para o exercicio do cargo. (n.° 7
do art.® 43.° do anexo)

(x) Formacéo
especifica para o
exercicio das

A exigéncia dos requisitos de formagao para exercicio do cargo de coordenador de
departamento curricular é reforgada (Preambulo) “docente de carreira detentor de formagéo

entre liderangas
intermédias e a
lideranca de topo
(e vice versa)

fungdes de especializada nas areas de supervisao pedagdgica, avaliagdo do desempenho docente ou
coordenagao administragao educacional.” (n.° 5 do art.® 43.° do anexo)
intermédia

. i A relagdo estabelecida é hierarquica (a. b) do n.° 5 do art.° 20.° do anexo) néo fazendo
(xi) Relagéo

disting&o entre os coordenadores de departamento e os restantes docentes. O diretor exerce
poder hierarquico sobre todo o pessoal (docente e ndo docente). Os coordenadores dos
departamentos curriculares podem ser exonerados a todo o tempo por despacho
fundamentado do diretor, apds consulta ao respetivo departamento. (n.° 10 do art.° 43.° do
anexo)

(xii) Participacéo
na elaboracéo
dos instrumentos
de gestao

Em linha de continuidade o regulamento Interno fixa as estruturas que colaboram com o
conselho pedagégico e com o diretor, no sentido de assegurar a coordenag&o, superviséo e
acompanhamento das atividades escolares, promover o trabalho colaborativo e realizar a
avaliacdo de desempenho do pessoal docente. (art.° 42.° do anexo)

Os regulamentos internos estabelecem as formas de participagéo do pessoal docente nas
estruturas de coordenacg&o e superviséo pedagaégica. (n.° 3 do art.° 45.° do anexo)
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O Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, enquadrano ambito do XIX Governo
Constitucional, cujo Programa do Governo encareEducacao’ como “desafio do

145

futuro™, estabelecendo-a como missao do Governo, para:

a substituicdo da facilidade pelo esforco, do whingp pedagdgico pelo rigor cientifico, da
indisciplina pela disciplina, do centralismo pelacamomia. Neste sentido, a administracdo e a
gestdo das escolas assumem-se como instrumentdanfantais para atingir as metas a
prosseguir pelo Governo para o aperfeicoamentastiensa educativo.

(Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, Predmbulo

Numa apreciacdo global, importa destacar que oebedrei n.° 137/2012, de 2 de julho,
enguanto segunda alteracdo ao Decreto-Lei n.° G8/2&2 22 de abril, ndo faz referéncia
ao termo ‘liderancga’; apresenta-se como um apr@uonahto da autonomia e reforco da
hierarquizacdo no exercicio de cargos de gest8entsno modelo de gestdo unipessoal
baseado no diretor, dotando a sua eleicdo de regjimidade através do reforco da
exigéncia dos requisitos para o exercicio da fungé@mtendo a exigéncia habilitacional
especifica para exercicio das fun¢des de admigésira gestdo escolar.

O Conselho Geral, 6rgdo de direcdo estratégiceomegpel pela definicdo das linhas
orientadoras da atividade da escola, vé as suapeténtias refor¢cadas; sendo o diretor,
0 primeiro responsavel pela execucédo local dasdasdie politica educativa, sugerindo
gue ele representa os interesses da tutela nakagalpamento.

Relativamente as estruturas intermédias, apesdedoeto-Lei n.° 137/2012, de 2 de
julho, sublinhar a “hierarquizacéo do exercicio dasgos de gestdo” (Preambulo), na
linha de continuidade com o anteriormente estalsieavem dotar de legitimidade
eleitoral o procedimento de escolha dos coordeeadde departamento, atendendo “a
sua importancia na organizagdo escolar’, reforcando requisitos de formacéo
especializada para exercicio do cargo de coordendeladepartamento curricular do
Decreto Regulamentar n.° 10/1999, de 21 de julbecreto-Lei n.° 137/2012, n.° 5 do
art.° 43.° do anexo).

Ora, as estruturas de Coordenagdo Educativa e \&afmerPedagodgica, entre elas os
coordenadores de departamento, eram nomeadasiigty,cconforme previa o art.° 20.°
do citado Decreto-Lei n.° 75/2008, passando, agmraer eleitas pelos docentes dos
respetivos departamentos, a partir da nomeacacesladentes propostos pelo Diretor,
conforme os n.°s 5 a 7 do artigo 43.° do Decretal%137/2012, de 2 de julho, o que
aponta para “uma maior dependéncia em relacao rexto em que se esta inserido e

aos objetivos que se desejam para a acao.” (2€65: 22)

> Programa do XIX Governo Constitucional, pagina3 41.19.
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Ao propor trés docentes para a coordenacao de tdeparto, o diretor confia que
gualquer uma dessas pessoas sera capaz de reajzarespera delas; confia que se néao
forem capazes o dirdo; confia que dardo o seu maibofia que assumem as respetivas
responsabilidades e nao desistem face a problemeapdarados. Assim, a “relacdo de
confiangca entre os coordenadores intermédios demalica de topo é fundamental no
exercicio da lideranca.” (Vargas, 2011: 92) Masaestacdo soO fica completa quando,
qguem lidera (os coordenadores intermédios e aaliger de topo), ganha o respeito e a
confianga da sua equipa. (Blanchard, 2004)

Em face do exposto, do ponto de vista do enquacdrameormativo da lideranca em
meio escolar, podemos afirmar que desde o DecmtorP 172/91, de 10 de maio, se
comecou a desenhar um modelo organizativo de gestmar unipessoal, pois, apesar
do modelo de administracdo escolar ai estatuidot@dsido generalizado, 0s seus
principios e algumas das recomendacdes resultdatesa avaliagcdo foram projetados no
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio, cujo prestd do conselho executivo ou diretor,
conforme o perfil definido no respetivo regulamembberno, assume um perfil de
lideranca dotado da autoridade necesséria, quarepacutar localmente as medidas de
politica educativa, quer para exercer “uma lideagmofissional mais do que um controlo
burocrético” (Perrenoud, 2003: 105).

Este modelo veio a ser concretizado e desenvohadDecreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de
abril, em que o diretor assume-se como 6rgdo uspkgue nomeia as estruturas de
lideranca intermédias, como €& o0 caso dos coordeesdale departamento e
coordenadores de diretores de turma. Marcal Gefmuanto Ministro da Educacéao,
repetidamente apontou a “lideranga forte” como dlam trés condi¢bes para uma escola
de qualidade, a par da existéncia de um projetesthbilidade do corpo docente. (Neto,
2009: 52)
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Capitulo 11l - Lideranca e comunicacéo
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A lideranca comanda o desempenho em todo o tipogimizacdes
— e ndo apenas nas empresas.
Goleman, Boyatzis & McKee (2002: 107)

Este capitulo focaliza-se na relacéo interpessoqliarada nas relacfes de lideranca,
incluindo as interagbes comunicacionais que séelsteem no ambito dessas relacoes.
Assim, ao estudarmos as relacdes de lideranca emaseolar, pretendemos estudar as
interacbes comunicacionais que se desenvolvem mdacdes pedagogicas e
organizacionais, concretamente entre as liderangesmeédias (coordenadores de
departamento e coordenadores de diretores de t@mdjderanca de topo, em contexto
escolar.

Assumimos que “o funcionamento das organiza¢cdes (@da social, em geral) depende
da interacao entre os seus membros” (Rego, 1999p6&, “as organizacdes Sao pessoas
gue estabelecem entre si relacdes de carater pemteaifais pessoas sao encaradas umas
pelas outras — e isso modela as suas relacoedernties variadas mas que assentam num
namero limitado de conceitos” (Pereira, 2004: 1P0rém, a existéncia das organizagdes
esta subordinada a ocorréncia de fluxos comuninapsem 0s quais 0s seus membros
nao poderiam cooperar, agir e interagir, decidag® 1999).

Os fluxos comunicacionais séo de dois tipos: fosneainformais. Os fluxos formais séo
0S que estao oficialmente previstos pela organaigcorrendo do seu organograma; 0s
fluxos informais ocorrem fora do oficialmente esfaido, podendo complementar,
substituir ou até contrariar as linhas oficiais.r@des informais de comunicagédo tém um

carater mais espontaneo e estabelecem-se de aoondas afinidades pessoais (Idem).

Assim, o0 percurso teorico deste capitulo encorgrdhgdido em trés pontos: no primeiro,
abordamos o que entendemos por comunicacdo no cardaitrelacdo interpessoal,
fazendo referéncia a duas escolas tedricas sobstudo da comunicagdo; no segundo,
fazemos a ligacdo da comunicacdo com a liderangag éerceiro ponto, abordamos o
papel comunicacional das liderancas escolarescadto a tonica no didlogo enquanto

estratégia de comunicacao.
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1. Conceito(s) de comunicacgao

“Comunicar ndo &, simplesmente, dizer o que sespot transmitir.
O modo como se dizem as coisas €é crucial, e diergna pessoal para outra,
pois a linguagem usada é um comportamento socrainalido: o que dizemos e ouvimos
é profundamente influenciado pela experiénciaucaltde cada um.(Tannen, 1995: 138)

No ambito da relacéo interpessoal, um dos objebogresente capitulo, ndo se pretende
estudar a comunicacao de uma forma exaustiva, pegssa considerar a “interacao social
através de mensagens” (Fiske, 1993: 15).

Atentemos no significado etimoldégico da palavranicmicar’: esta deriva do latim
comunicareque significa ‘p6r em comum’, ‘entrar em relac&mm¢ segundo Wong e
Law (2002, citados por Pereira, 2006: 37), “as oigggdes sao instituicdes que requerem

interacio interpessdaf.

E inevitavel referir o papel da comunicacéo qudiatlimos em organizagdes. Na opini&o
de Bilhim (2008) as diferentes abordagens e aspesnvolvidos recentemente tém
procurado demonstrar a importancia que a comurocagganizacional tem vindo a
assumir face ao cenario da globalizacdo. Destacadwigs angulos de analise como
elementos para um conceito teérico de comunicagaown alicerce no seu significado
etimolégico: o bioldgico (comunicagdo enquanto ileps nervosos), o pedagogico (troca
de experiéncias entre pessoas, 0 que leva a naagdificda disposicdo mental das partes
envolvidas, permitindo a aprendizagem), o histéfiostrumento de equilibrio entre a
humanidade, neutralizando forcas contraditoriassmpmdo o resgate diacrénico
imprescindivel ao avan¢co do homem em dire¢cdo aod)to sociolégico (mediacdo na
interacdo social, pela transmissdo de significaglitse pessoas que usam O Mesmo
codigo) e o antropologico (veiculo de transmiss@autura e que enforma a bagagem
cultural de cada individud}.

Assumimos, na senda de Fiske (1993), que comu@icantral para a vida do ser humano
e sua cultura; sem comunicacao toda a cultura hamaorreria, pelo que, estudar a
comunicacdo, implica estudar a cultura na qual sta integra. Entendendo-se

genericamente por cultura, neste contexto, “todoel@q complexo que inclui o

6 Expresséo e sublinhado do autor.
“In http://www.univ-ab.pt/~bidarra/hyperscapes/videafi@s-319.htr{consultado em 30 de junho de 2014)
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conhecimento, as crencas, a arte, a moral, adespstumes e todos os outros habitos e
capacidades adquiridos pelo homem como membrodiedsale.*®

Ao operacionalizar o conceito de ‘comunicagdo’ntmos em duas das suas principais
escolas. A primeira encara a “comunicagéo céransmissdo de mensagefstuda o
modo como 0s transmissores e 0s recetores ascawdi® descodificam, 0 modo como os
transmissores usam 0s canais e 0s meios de companidgiske, 1993: 14). Esta escola
concebe a “comunicagdo como um processo pelo qualpessoa afeta 0 comportamento
ou estado de espirito da outra” (Idem), pelo querdib as questbes da eficacia da
comunicacao, concebendo a mensagem como aquilé traasmitido pelo processo de
comunicacdo, e os coédigos como meios para a cadiGcdescodificar. Esta escola
aproxima-se das ciéncias sociais e debruca-se so@i® 0s ‘atos de comunicagao’:
mensagem e intencao, independentemente dos maizesdais.

Denominada por Fiske (1993) escola processualsept& uma abordagem de ‘senso
comum’, funcional, que estimula a melhorar as Eaide comunicacéo, visando a acao
com mais efichcia no mundo que nos rodeia. Estal&sgé a comunicacdo como
determinante e o melhoramento da comunicacdo com® maneira de aumentar o
controlo social” (Idem: 251).

A segunda escola encara a “comunicacdo como producao e troca de significados
Estuda como as mensagens [...] interagem com as gzes#® modo a produzir
significados [...]. Usa termos como significacdo [..(Fiske, 1993: 14), concebendo a
mensagem como uma construcdo de signos e sigmificpdlo que o principal método de
estudo é a semi6tita e os codigos como sistemas de significacdo. &sstala aproxima-
se da linguistica e debruca-se mais sobre os ftraba@a comunicagéo’: texto/ discurso,
forma como é lido/ proferido, interpretacdo/ vis§wesentada. Assim, a mensagem €
concebida como algo que ultrapassa o seu contatidon elemento numa relagéao
estruturada, cujos elementos incluem a realidatigiexe o produtor/leitor ou ouvinte.

De sublinhar que esta escola n&o concetualiza cadsa de comunicacdo e ndo se

preocupa muito com questdes de eficiéncia: se dofag pessoas que comunicam ocorrer

“8 https://archive.org/stream/primitiveculture01tyldepage/10/mode/2ufconsultada em 10 de julho de
2014)

9 Na moderna acec&o, desenvolvida por Charles SaRdnce, a semidtica é a doutrina dos signosptend
por objeto o estudo da natureza, tipos e funcdesigtes. Devido aos desenvolvimentos das Ultimas
décadas na linguistica, filosofia da lingua e s&o@fo estudo dos signos ganhou uma grande inTmiat&
no ambito da teoria da comunicagdo. Basicamentesigno € qualquer elemento que seja utilizado para
exprimir uma dada realidade fisica ou psicolégnesta relacédo, o primeiro funciona cosignificante em
relacdo a segunda, que ésignificado (ou referente) (in http://www.univ-ab.pt/~bidarra/hyperscapes/
video-grafias-6.htmconsultado em 29 de junho de 1014)
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um caso em que a significacdo de um é diferentldaitro, tal € indicador de diferencas
culturais ou sociais entre as duas partes, e at@ueza cultural, ndo sendo considerado
como um fracasso da comunicacgédo, pelo que, paft@maela comunicagdo € necessario
“aceitar a diversidade como estrutura fundamerdalsistemas sociais” (Sullivan, 1999:
421) e minimizar as diferencas sociais e cultu&iske, 1993) “Por outras palavras, 0s
fatores determinantes da comunicacao residem medsole e no mundo que nos rodeia, e
nao no proprio processo” (Idem: 252) e sua eficacia

Assim, esta escola interessa-se sobretudo pelgéori@ intercambio de significacbes e
nao pela transmissdo de mensagens. Logo, a “én&ms@cide nas fases do processo,
[...] reside no papel da comunicagéo, no estabeletone manutencdo de valores e na
forma como esses valores permitem que a comunic¢agéa significado” (Ibidem: 251).
Somos, entdo, levados a refletir sobre ‘para queeseecomunicagéo’, tendo em atencao
todas as suas componentes verbais e ndo-verbamjemlinguagem € um dos sistemas
de comunicacao de que os humanos dispbem, e ocorgigecido. Assim, “a analise das
funcdes da comunicag&o permite-nos [...] por no fte® nossas atengdes a dinamica do
processo comunicativo” (Bitti, 1997:58).

Bitti (1997) apresenta-nos um conjunto de cinca@@s da comunicacdo que, conforme
refere, ndo € exaustivo, nem definitivo, sdo €lds: referencial ou representativa, de
interpessoal ou expressiva, de verificacdo héteaoterregulacdo, de coordenacdo das
sequéncias interativas e de metacomunicacdo” (E#m:Estas funcbes nao sé&o
estanques, ou seja, qualquer acontecimento contivoig@de desempenhar mais de uma
funcdo em simultaneo, pelo que uma correta compéeerde um acontecimento
comunicativo requer uma analise plurifuncional.

A funcéo de referencial consiste na troca de iném@es entre os interlocutores, assim,
para uma “troca comunicativa conseguida, [...] edtaralsas interpretactes, [...] €
importante que os interlocutores partilhem uma naesstrutura semantica” (Ibidem:60),
nao apenas a nivel do Iéxico e das expressdes dtiaan, como também a nivel de
aspetos nao-verbais.

A funcéo interpessoal ou expressiva sublinha qua omensagem verbal é mais do que
uma transmissdo neutral de informacdes, pois coémaevidéncia a relacdo social
comunicativa entre quem fala e os seus interloeat(ibidem).

A funcéo de verificagdo (hétero e autorregulac@)cdmunicacdo’, também designada
‘instrumental’, esta orientada para a consecucatetirminado objetivo. (Ibidem) Trata-

se de comunicar através de expressoes verbaisjdomz e énfase, com o objetivo de
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satisfazer necessidades pessoais ou alcancarvobjete terceiros, como por exemplo
duma organizacédo, por intermédio de outras pesgasagessoas que trabalham nessa
organizacgdo). Segundo Siegman (1977, citado par B#97) a funcéo de autorregulagéo
consiste na codificacdo do proprio discurso de madegular o comportamento do
interlocutor, como também regulamos o proprio disgipara conservarmos a imagem
gue causamos nos outros.

Relativamente a funcdo de coordenacdo das segsénmiarativas, para haver
comunicacdo e ndo uma acumulacao caotica e incemgivel de palavras e gestos, “é
preciso que os interlocutores compartilhem regeaa p uso dos simbolos” (Bitti, 1997:
71), bem como outros elementos do comportamentmoca alternancia das falas, a
etiqueta de cumprimentos, os olhares, 0s gestaemos de cabeca, que governam e
subjazem a toda a comunicacéo interativa (Idem).

No que respeita a funcdo de metacomunicacdo, hansiderar os dois aspetos da
comunicacao: “um, relativo ao ‘conteado’ da mensage o outro, relativo ao modo
como essa mensagem € transmitida e, portanto,lagdme entre os comunicantes. O
aspeto relacional que constitui, precisamentepauo@cacédo sobre a comunicacao, € uma
metacomunicacao” (Ibidem: 75). A metacomunicacédiza-se através de expressdes
verbais e expressdes ndo-verbais. Metacomunicdicanpor um lado, ter no¢cdo que o
proprio comportamento pode ser diferente do compwhto do outro, e por outro,
colocar em evidéncia os aspetos relacionais prépidorelacdo de comunicacao, ou seja,
€ necessario ter consciéncia do tipo de relacéoegiste entre os interlocutores, e se

partiiham o mesmo codigo de linguagem inteligiabpdescodificar a mensagem.

O éxito da comunicacao consiste [...] em saber podicussdao a mensagem, o codigo e as
premissas, mudar de esquemas de referéncia enofdogdcontextos, analisar a relagdo signo-
significado na sua prépria linguagem e na do ownaparar os codigos com base nos sistemas
de valores préprios e alheios.

(Mizzau, 1974, citado por Bitti, 1997: 75)

Segundo Parreira (1998) o homem é um sistema am@riateracdo com outros sistemas

abertos, cada um caracterizado por ser,

um sistema biopsicossocial de comportamentos,éistom sistema em que 0s comportamentos
de relacdo com o meio apresentam complexas cdsdic®s de significacdo e contelddo
simbdlico, apoiados numa linguagem em que coexistégmentos e normas légicas com
elementos e normas sécio-afetivas e emocionajssendo] a comunicacgéo [...] a expressdo da
ligacao entre os individuos e o seu meio.”

(Parreira, 1998: 22)

Assim, para este estudo, apoiamo-nos em ambascakssdentificadas, na linha de
Gerbner e de Morley (citados por Fiske, 1993: 28@3j)os trabalhos promovem a
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aproximacdo das duas escolas, para chegarmos aentgrdemos por comunicagao:
“processo de transferéncia de informacéo atravéasrdeneio de comunicacdo qualquer,
entre pessoas ou equipamentos, sem alteracdo dwaqdea sequéncia, estrutura ou
contetudo” (apdsi, 2011: 30), no ambito da interagloial ou “relagdo humana

estruturada num determinado contexto” (Fiske, 19%3; o qual, tem subjacente a sua

prépria cultura e valores.

2. Comunicacgao e Lideranca

“A comunicacdo é muito mais do que partilhar infeigéio e compreender o outro. E, na verdade, um ato
criativo baseado na invencgéo de novo conhecimdnistando-se e interagindo, os individuos produzem

algo que proporciona o significado adicional de gurecisam para prosperar e enfrentar os desafios.”
Casse (1994: 257)

A lideranga, enquanto elemento critico em qualqurganizacdo, relaciona-se com a
autoridade informal imbuida na dindmica da orga@iea(Silva, 2010), o que difere da
gestdo que esta ligada a “manutencdo de sistenpagcessos” (Maxwell, 2008: 32),
entendendo-se ‘processos’ no sentido de procedisent

As liderancas no ambito da escola, decorrentedtel@gdes no enquadramento juridico
da gestédo escolar, através do Decreto-Lei n.° ©8/2fe 22 de abril, “ganham uma dupla
perspetiva, de necessidade e de inovacdo.” (DL7®2008, Preambulo) Porém, a
lideranca pedagogica nao se realiza por decretanpda vontade politica que exista, a
forma como a lideranca e as liderancas sdo asssimigarcebidas “é matéria complexa
que releva da historia das instituicfes escoladmsesociedades em que estas existem, e
mais do que uma questdo administrativa, € um prablée mentalidade” (Silva, 2010:
73).

Lideranca, na perspetiva concetual abordada notutapl, consiste num processo
relacional interpessoal, mas também num fenédmemicathente social que ocorre em
grupos sociais, implicando colaboragéo voluntgoéo que caracteriza-se pela influéncia
interpessoal exercida numa dada situacdo. Assungndo‘os contextos escolares néo
S&80 espacos sociais neutros” Gagpal. (2012: 34), sublinhamos a natureza da lideranca
enguanto processo contextualizado e dirigido porpsiéncias de comunica¢gdo humana,
0 que convoca multiplas capacidades relaciona@nmaipicacionais para a resolucdo de
problemas, para a consecu¢dao de um ou mais olgetsjmecificos, para proporcionar o

desenvolvimento individual e o autodesenvolvimento.
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Neste sentido, importa relacionar a comunicacéo adideranca, porém, no ambito do
objeto deste estudo, ndo cabe determo-nos nasicamdta evolucdo da comunicacao,
nas tematicas das teorias da comunicacdo e modslad® comunicacdo, nem nas
questdes sobre a producdo e rececdo da mensagerest@iégias discursivas.
Destacamos, porém, algumas referéncias aos precessiacognitivos e meta
comunicativos de controlo sobre a producao e a oeengdo da informacgéo, implicados
na comunicagao, distinguindo entre “Saber” (comheaitos, representacdodgiowing
whal) e “Saber fazer” (procedimentos, conhecimentosramgpenais, knowing how)
(Beaudichon, 2001: 72). A estes dois tipos de satsisenda de Delors et al. (1996),
podemos acrescentar o “Saber ser” (atitudes, cdampentos) e o “Saber conviver”
(relacao interpessoal positiva e construtiva). Reeoe-se que a comunicacéo inserida no
ambito das relacdes interpessoais “pode ter umeadaate de objetivos a partir dos quais
€ necessario posicionar qualqguer mensagem: tratlesenformar, de persuadir, de
evidenciar, de valorizar, de marcar a sua presencpapel social [...]” (Beaudichon,
2001: 73). Porém, nao se trata de mandar ou exigimprimento de ordens, trata-se de
estabelecer “um entendimento consensual que sievamddiador [...] [para uma]
influéncia reciproca” (Sergiovanni, 1996: 125), gme a norma surge do grupo, da
comunidade, e é aceite por ela, onde o lider, @édgrda sua visao ja partilhada e aceite,
toma conta e cuida do todo, aponta caminhos, ariéigkem).

Considerando o poder de influéncia como um dostigbge da comunicagdo, 0 seu
exercicio esta sujeito a alguns “principios subjgee a comunicacao” (Rego, 1999: 23)
gue contribuem para a eficacia comunicacional ecerg quais destacamos os dez que
enunciamos a seguir.

i) A importancia do emissor, pois 0 seu grau esttatimente relacionado com o impacto
da mensagem transmitida, tendo em conta a relevalwiestatuto e do prestigio que
detém na organizacao e a credibilidade que Ihafeda. Conforme refere Rego (1999)
a credibilidade tem grande influéncia no processuunicacional, e integra compostura
gue se traduz no saber lidar com as pressoes egabeas emocdes de forma adequada,
carater, integridade, honestidade, atencdo ao k&an-aos outros, coragem que se traduz
na conviccdo e no compromisso com a posicdo tonsadampeténcia técnica e
interpessoalii) A congruéncia do emissor com a mensagem, no sedigdque as
mensagens mais importantes podem ter de ser tri#fssnpelos superiores hierarquicos
com maior poder de influéncia, ou por outrem, megme o0 assunto nao seja da sua

especialidadeii) A heterogeneidade dos interlocutores, pois quarai@r for o numero
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de recetores e quanto maior for a sua diversidadés dificil € comunicar, exigindo
maior capacidade de adaptacdo aos interlocutoges sstuacbesv) A simplicidade e
clareza da mensagem, na certeza de que a utilizbgcdona linguagem acessivel aos
interlocutores facilita a compreensado e memorizatdionensagenu) A fidelidade ao
conteudo da mensagem, na medida em que a mensageg retransmitida de pessoa
para pessoa, sofre distor¢cdes naturais mesmo guexigia intencao de a alterar havendo
conveniéncia em reduzir a escritos as mensagens im@ortantesvi) O modo de
transmissdo da mensagem, respeitando as senslbdidkos interlocutores, potencia a
eficacia da comunicacawii) O efeito boomerang quando, perante o desagrado do
emissor ou da mensagem, os interlocutores tendeaga de modo negativo e a rejeitar
a mensagem, mesmo que o emissor fale de modo ahigdNizam as suas palavras
invertendo-lhes o significadoviii) Os efeitos diferenciais da ordem das mensagens,
distinguindo dois efeitos de utilizacdo combinaweinforme as caracteristicas do
conteudo da mensagem e dos interlocutores: “coefeitentricidade’ [que refere que] os
recetores tendem a reter mais facilmente as ultfmassagens]”’ (Idem, 1999: 50), pelo
gue é util aplica-lo perante assuntos novos e papetativos, e o efeito ‘prioridade’ que
refere que a mensagem emitida/recebida em prirhajer € mais facilmente retida, pelo
gue é util aplica-la quando se trata de assuntds mgportantes, interessantes e até
controversos (Ibidem)x) O diferencial de percecdes, pois “o recetor tem,neédia,
uma capacidade de percecdo cinco vezes superioremisor. Esta assimetria assume
especial relevancia em certas negociacdes, p@seabor tem tempo para ouvir 0 emissor
e preparar, a0 mesmo tempo, a argumentacdo def€nflividem: 50) Assim, o bom
comunicador, além de ‘saber falar, é aquele gwhresudo, ‘sabe ouvir’, pois o
significado que as pessoas atribuem as palavrandeplas suas proprias experiéncias e
percecdesx) O feedback produzido, considerando que a comurodaga dois sentidos,
pelo que implica interacéo, logofeedbackpermite esclarecer duvidas, recolher dados e
perceber se a mensagem foi corretamente percéiedde ambito, exemplificamos trés
tipos de sinais reativos nado-verbais: sinais dacate para comunicar que estamos a
prestar atencdo, como por exemplo inclinar ligegai®@ a cabeca; sinais de compreensao
da mensagem, como por exemplo abanar a cabecamde para baixo; e sinais de
avaliacdo, para exprimir a discordancia ou a dgwdano por exemplo abanar a cabeca
para os lados, e encolher os ombros, respetivan(&itte 1997)

Porém, é preciso ter presente que a comunicag@passoal ndo € apenas uma troca de

informacdes entre interlocutores que se sucedespér@ando um minimo de légica no
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encadeamento das suas respetivas condutas, tam@émo Encontro ou mesmo
afrontamento de atores que desenvolvem uma energi@ma determinacdo [...] para
conseguir atingir os seus fins”. (Beaudichon, 2083) Assim, quando falamos de
feedback também estamos a referir-nos ao acesso as opidi@® interlocutores, ao
acesso aos conhecimentos do outro com quem tratb@dhgpara melhor consciéncia
sobre si proprio. Goleman, Boyatzis & Mckee (206#gre que € muito comum que 0s
lideres tenham falta de consciéncia sobre a verdadspeito de si, e que nao é facil os
lideres saberem o que os liderados pensam solete desempenho. Este autor considera
ainda que “quanto mais elevada é a posicédo donaerganizacdo mais ele necessita das
reacoes dos outros, deedback (idem: 116) para poder auto orientar-se no precek
melhoria do seu comportamento, ou seja, para pamglender. Esta atitude de estar em
constante aprendizagem indicia que as mudancasoctamentais sdo afetadas pela
vontade da pessoa, pelos seus valores e suas ¢detygois quando alguém “muda por
obrigacdo, as alteracdes desaparecem logo que acplessdo que forca a mudanca”
(Ibidem: 126). Esta realidade diz respeito aod@gesobre a formacao recebida e confere
um principio face as alteracdes comportamentaiglgiiy), sugerindo que qualquer

alteracdo comportamental ndo provém de fora dapaessas sim a partir de dentro.

Conforme Parreira (1998: 23) “a comunicacdo humgnantes de mais, um facto do
comportamento, [...] uma série de comportamentos elacdo entre sistemas
comportamentais (individuos ou grupos)”, que, poa ez, desencadeiam novos
comportamentos entre 0s que estabelecem a comaaoicac

A comunicacao € o principal elo entre os humanasna@ sociedade e, a0 mesmo tempo,
o reflexo do modo como pensam a sua organizac@w, |6 um fator central nos
processos relacionais, formativos e educacionaiscoMunicacdo “é um regulador
multifuncgdes, [...] assegura a regulacdo das tensdeio do grupo, para [...] resolver
0S problemas antes que estes tomem maior amplifudgter tempo para escutar,
conseguir fazer expor o problema [...]" (Beaudich2001: 119).

Os principios comunicacionais acima referenciaddsersmam as relacdes de lideranca
numa organizacao e a lideranca efetiva-se quarmbonainicacao entre lider e liderados
acontece, potenciando o processo de influéncipraE nas relagdes interpessoais, rumo

ao entendimento.
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Assim, “a relacdo de comunicacdo é uma troca deseptacdes significativas entre dois
sistemas psicossociais integrados num meio culiyRrreira, 1998: 23) cujos fatores

estratégicos, no dizer do mesmo autor, sao:

as representagdes envolvidas, ou seja, os contgagtsitos e explicitos e as conotagdes
latentes da mensagem (incluindo os quadros cudtd@imeio); os desencadeadores do ato
de comunicacéo, quer dizer as motivagbes para doarytanto nos individuos como nos
grupos; as atitudes que os comunicadores, emissoresetores manifestam no ato de
comunicar (clima); a organizacao estrutural daswooagdes, isto €, os canais, as redes, as
normas de funcionamento.

Em face do ja exposto, o exercicio da lideranca pata além do empenhar-se numa
atividade geral e técnica, implica estabelecer sjnsaber comunicar, saber lidar com
pessoas (0s docentes) que, no ambito das orgae&zasdolares, tém um elevado grau de
autonomia. Chiavenato (2003) considera como eleysaqnie caracterizam a lideranga: a
influéncia, a situacéo, os objetivos a alcancapsooesso de comunicacao.

Para Beaudichon (2001: 68) “a competéncia para nmau € feita de aptiddesu
pericias $kills, em inglés) sociocognitivas [...]. ‘Competénciagrsfica aqui ser capaz
de fazer eficazmente [...]".

Starratt (2010) refere algumas aptidées que compdesompeténcia para comunicar:
capacidade para ouvir, estar atento e sensivgl@uss de vista e experiéncias dos seus
colaboradores, conseguindo aproximar e harmongagdes interpessoais de modo a
consolidar vinculos entre elas; capacidade paretprovisdes contagiantes que reforcem
a confianca e a motivacao dos liderados; capacidadergumentacdo para negociar as
diferencas e alcancar novos consensos. E dificihirenuma so pessoa todas estas
competéncias, pelo que impde-se uma “educacdo gdideranca escolar com foco
essencial no desenvolvimento das competéncias [@aurdcacdo] dos recursos
humanos.” (Starratt, 2010: 133)

Bennis (1989) parte do principio que o exerciciolidaranca € desempenhado por
pessoas com capacidade para se exprimirem plergnmartendendo-se por isto que,
guem exerce a lideranga conhece 0s seus colabesadonhece quais séo as suas forcas
e as suas fraquezas, sabe como usar essas fargawecompensar as fraquezas. Sabe
como alcancar os seus objetivos. Sabe 0 que queygo quer, € Como 0 comunicar aos
outros de modo a ganhar a sua cooperacdo e aceit@z@be que a chave estd na
compreensao, e que a chave da compreensao egiéendizagem através da experiéncia
e da vida” (Bennis, 1989: 3).

Sergiovanni (2004), citando Susan Moore Johnsdereeque a lideranca é diferente

consoante é posta em pratica, quer pelo tipo den@acéo, pois, como ja vimos, 0
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contexto desempenha um papel preponderante, glasr gempeténcias comunicacionais
de quem exerce a lideranca. Neste sentido, poderonsiderar que “as escolas
necessitam de uma lideranca especial porque saw lespeciais” (Sergiovanni, 2004:
172), pois séo organizacdes que envolvem toda amdade “e tém uma relagdo Unica e
privilegiada com os governos”, [exigindo que ogglies escolares consigam fomentar o
consenso e o empenho necessarios para fazer comegoela trabalhe bem para todos”
(Idem). Este trabalho é dirigido a toda a sociedssledo em conta ideias, aspiracées e
esperancas, mas também valores, o que reljderes preparados para responder
eficazmente a essas exigéncias. Por outro lad@s@sdas necessitam igualmente de uma
lideranca especial, pois os profissionais escolaezs sempre reagem calorosamente a
um tipo de lideranca de comando baseada em higaatqibidem: 173), caracteristica da
lideranca tradicional.

Numa sociedade democratica, o contexto escolamtiavalgumas questbes sobre a
existéncia de fontes de autoridade para o exerdeiaeranca. Os lideres escolares tém
consciéncia de que os docentes que supervisiomammgdor nocdo do que deve ser feito
e de como deve ser feito, 0 que também cria falbasxercicio da lideranca. Para além
das competéncias interpessoais que a lideranca,exigpara além das competéncias

burocréticas, nada parece ser

suficientemente forte para conferir aos lidereslases a autoridade necessaria para aceder a
alunos, pais, professores e outros. Sdo necessanwess substitutos para a lideranga
burocratica e pessoal capaz de obrigar as pessoespander por razdes intrinsecas. Os
verdadeiros substitutos da lideranca séo exatanaentdo que a énfase moral na lideranca
pode fornecer.

(Sergiovanni, 2004: 172)

Ou seja, € a comunhao de varias pessoas em tounmoaleausa que torna a escola numa
comunidade formalmente vinculativa, com ideiasngipios e finalidades partilhadas, e
gue cria a fonte de autoridade para o exercicitidéaanca, em que os lideres sdo os
principais seguidores dessas ideias e dessespioisicAssim, acreditando na integridade
desses ideais, aos lideres escolares, primeirosdsegs, compete comunicar as ideias e
envolver todos para um maior empenho em tornod#aas comuns valorizadas. (Ibidem)
Conclui-se que qualquer exercicio de lideranca eeqcompeténcias na area da
comunicacao de modo a envolver os diversos atonga&o escolar, movendo-0s rumo a
concretizacdo de ideais partilhadas, ou de obgtasgsumidos, pelo que, em seguida,
abordamos o papel comunicacional das liderancasdaess.
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3. O papel da comunicacgao nas liderancas escolares

Em qualquer organizacdo, o papel do coordenadamuaeno ser em relacdo e que
promove as relacdes interpessoais entre 0s que&ertr passa necessariamente pela
comunicacdo e “a competéncia para comunicar figurd tdo alto [...] como as
competéncias técnicas”. (Beaudichon, 2001: 126¢df)o refere Rego (1999: 27) “a
forma como comunicamos € tdo pertinente como oeddot. Nao podemos, portanto,
ignorar que a fungéo de coordenacéo de uma eglepamna organizagdo, de uma escola,
€ “em larga medida uma funcdo de comunicador [.ghal comporta dois aspetos: a
informacé&o e a negociacdo, que se encontram emaogEma de atividades [...] .
(Beaudichon, 2001: 127)

A escola, enquanto organizagédo, “tem processo®m@rmcacado através dos quais flui a
informacéo [...] [para a] tomada de decisdes.” (Foas2000: 140)

Decidir, prestar informacéo interna e externamesdte atividades de quem exerce a
lideranca. Para tanto, tera de recolher, seleciamganizar e tratar a informacao para a
comunicar e “dominar os efeitos das suas comungsacgobre os destinatarios”
(Beaudichon, 2001: 127). Ou seja, além de expor aobemeza e simplicidade, €&
necessario ter em conta as caracteristicas dosisteuwcutores, de modo a prever
reacoes e posteriores efeitos resultantes de ¢desa evitar compreensédo errada ou
mesmo nao compreensdo que geram instabilidadegcéio e cansagco nas equipas.
Segundo Vargas (2011: 57), “guando se trata deopsse processamento de informacao
depende muito da natureza da relacao, [...] temogreemma expectativa para o
comportamento da outra pessoa ou para a relacacoquela estabelecemos”. Assim, a
adaptacao requer empatia e inteligéncia sodat @arte do mandato de um coordenador
intermédio e de um lider de topo “produzir mensagewaptadas a audiéncia,
modificando as suas condutas quando mudam as edstichs dos auditores”.
(Beaudichon, 2001: 127)

De um modo geral, uma consequéncia comum de néonsenicar adequadamente “é a
pouca empatia que colaboradores tém com as sutisti{fgargas, 2011: 100). Debater,
escutar, dialogar, motivar, negociar, conciliaretdhdos, gerir conflitos, chegar a
compromissos, explicar o porqué, clarificar, dgnsicado, confirmar a interpretacao,
exercer um papel de regulador, faz parte do exerdi qualquer lideranga, bem como

“colocar cada um no lugar onde sera mais eficag €irda melhor” (Beaudichon, 2001:
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132), de modo a criar envolvimento, participacaentiso critico construtivo, mas
também, alinhamento com toda a organizacéo e doiela.

De acordo com Parreira (1998), uma pessoa comupuaado tem motivagdo para o
fazer, no sentido de satisfazer uma ou mais nel@eks do organismo e quando o0s
obstaculos a vencer ndo exigem uma energia supenootivacdo do organismo. No
entanto, Rego (1999) alerta-nos para o facto deuguee pessoa comunica mesmo sem
estar consciente disso, através de simbolos ndaigetinguagem gestual e corporal.
Para além de se ‘saber o que fazer’ é necessakiersomo fazer’, ou seja, estabelecer a
ponte entre ‘saber o que’ fazer e ‘saber como’-faz&aber como fazer € a competéncia
aplicada em contexto real, que deriva de resultaitglos a partir de experiéncias
anteriores” (Vargas, 2011: 33). Ora, 0 mesmo s&@r djue uma coisa € ‘saber o que
comunicar’, e outra, ‘saber como comunicar, edltima, deriva do contexto, mas
também do esquema de valores de quem comunica,egpdgiéncia e conhecimento
adquiridos sobre esse contexto e ao longo da wsiayés das interacdes pessoais. No
fundo, como refere Bennis (1989: 9, traducao lieegrcer a lideranca, “tornar-se um
lider, é sinbnimo de ser-se”, assumir-se, auto darrge perante o contexto que se
reconhece tal como é. Depois, é “ter uma visd@aaarque se pretende [...], comunicar
paixdo profissional aos outros, revelar integridgde conhecimento, coeréncia e
maturidade) [...] e curiosidade, gostar de correzogs experimentar, refletir e aprender
com os erros” (Idem: 40-41, tradugéo livre).

Na sequéncia do exposto, “é necessario dar a dewigartancia a forma como
comunicamos” (Vargas, 2011: 97), sendo o dialogdrecipal estratégia de comunicacao
e relacdo interpessoal, “é a Unica estratégia udivet e ganhadora, capaz de conciliar
interesses e negociar acordos satisfatérios palmsams partes, pois tem por base o
respeito matuo” (Estanqueiro, 2009: 66), correspodd a uma forma de comunicacao
assertiva que promove a confiangca mutua, humamsiziivergéncias, logo aproxima as
pessoas, pois “ndo se pode ser lider sem gantseugscolaboradores” (Gordon, 1998:
22). No entanto, em algumas circunstancias, oussisatégias de comunicacao
interpessoal sdo utilizadas: a “fuga”, evitand@ofnto de ideias e opinides, 0 que gera
frustracdo e ansiedade, devido ao estilo passivm,“&aque”, procurando o dominio
sobre 0s outros, 0 que gera ressentimento e desejvinganca, devido ao estilo
agressivo, pois o0 modo de comunicar depende dasc8gs concretas e das pessoas
(Estanqueiro, 2009).
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Relativamente ao dialogo, este “comeca quando &so$t oS outros, com atencao, para
compreender profundamente o que eles pensam eanhes@j objetivo € descobrir e
valorizar todos os pontos de acordo possiveis,d.qdie nos une, [...]. Essa é a chave do
didlogo auténtico” (Idem: 72). E estar atento a=assidades do outro, que n&o sdo apenas
financeiras, pois conforme a piramide de Maslownaeelada por McGregor (Parreira,
1998) as necessidades humanas sao, da base para bGsiologicas (basicas a vida), de
seguranca (para libertacdo do medo), de pertenpazgde, afeto e aceitacdo), de
reconhecimento social (ser reconhecido e considgradie autorrealizacdo (equilibrio
emocional, autoconfianca e autonomia). Conhecendweeessidades do outro é possivel
decidir, e “em troca, os colaboradores prestanosesgrvicos ou exercem certas funcdes
[...]. Esta troca equitativa é a chave da autoridg@ordon, 1998: 22)

Considerando o saber escutar um pilar do dialogognhecemo-lo como a base da
relacdo interpessoal, tanto em ambiente familiancc@m qualquer organizacédo, com
destaque para a escola como “organizacdo estratuzad Orgdos, cargos, relacoes
funcionais, niveis hierarquicos [...].” (Fonseca, @0Q39) Para tal € necessario criar
condigbes “que permitalm] aos colaboradores semige livres para falar, fazerem
sugestdes, participarem ativamente na solucao khddemas.” (Gordon, 1998: 44) “A
arte de escutar € dificil, porque ndo se resumat@externo de ouvir. A escuta ativa
exige disponibilidade, interesse pela pessoa, ceemgio da mensagem, espirito critico e
prudéncia nos conselhos.” (Estanqueiro, 2009: 75)

Todos estes fatores sao igualmente importantesssaltem: ‘disponibilidade’ que
significa escutar sem interromper (exceto se aspigeante pessoas agressivas, em que, 0
ouvinte, deve dar sinal claro de que ja entendegsencial); ‘interesse pela pessoa’ que
significa olhar a pessoa de frente, evitando djd#a com outras atividades, acolher com
um sorriso, acenar com a cabeca; ‘compreensdo dsagem’, para aléem das palavras,
da postura corporal, das expressdes faciais, desgelos sorrisos, € preciso confirmar a
compreensao da mensagem (ideias e sentimentosi),eredo a técnica da reformulacao,
que consiste em resumir, pelas suas proprias palaer intervencdo do interlocutor,
pedindo esclarecimentos, se necessario (tal atrwdga estima pelo outro e garante que
ha comunicacdo sem distor¢des); ‘espirito critouee significa capacidade de distin¢éao
entre factos e opinides, entre ideias e sentimgmmiosseja, distingue as palavras das
intencdes, confrontando o que ouve com o que pesahe, sem concordar ou discordar;

‘prudéncia nos conselhos’ que significa que podeapodar, mas ndo devemos substituir-
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-n0s aos outros, pois cada um tem de assumir anseapilidade pelas suas proprias
decisbes (Idem, 2009).

De acordo com Gordon (1998), a escuta ativa natestna a concordar ou discordar,
nao se destina a julgar ‘certo’ ou ‘errado’ qualgsentimento. Quem escuta “apenas
transmite a aceitacdo da existéncia do sentime(ittem, 1998: 75). Escutar sem
interromper € diferente do ato de ouvir. “Stravinskn célebre compositor, vincou bem
esta distingdo quando [...] afirmou que até os pedoseguem ouvir, mas ndo escutam”
(Rego, 1999: 74), pois “escutar € um ato de sentirpretar, avaliar e reagir ao que o
interlocutor esta afirmando” (Boone & Kurtz, 19@#tado por Rego, 1999: 74).

Indicamos, como um segundo pilar do didlogo, o sg®guntar, pois “a arte de
perguntar, facilitadora da comunicacdo interpessagloe perguntas abertas, positivas,
sugestivas e discretas, tratando as pessoas psale.’n¢Estanqueiro, 2009: 83) As
perguntas abertas ndo condicionam o interlocutdetarminada resposta; as perguntas
positivas procuram valorizar 0s saberes e expeagmos outros; as perguntas sugestivas
sdo uma forma original de se proporem ideias, @atig 0s outros para oS nossos pontos
de vista; as perguntas discretas ou ponderadasitasspo direito a privacidade do outro.
(Idem) Importarasaber obterfeedback assegurar que o interlocutor compreende a
mensagem, e saber forneteedbackconstrutivo, ou seja, fornecer informacéo positiva
(elogiar) e informacdo negativa (chamadas de at@ngido em vista a melhoria do
desempenho, e tendo em atencé&o o ‘quando’, o ‘cerndbnde’. (Rego,1999)

Como terceiro pilar do dialogo apontamos a ‘artefadar’. Esta implica, no dizer de
Estanqueiro (2009:88), “trés qualidades essenc@eeza, conviccdo e sentido de
oportunidade.” Intuitivamente, todos nés sabemas ‘gunivel de linguagem deve ser
adaptado ao ouvinte, [...] a0 seu estatuto sociaua cultura, a sua idade e a sua
experiéncia” (Idem). Relativamente a clareza dguiagem, é necessario escolher as
palavras simples e claras para comunicar 0 queessap sente e deseja, para “definir
expectativas desde muito cedo” (Whitaker, 2003. Bi$por as palavras de forma a
expressar ideias com clareza, ajuda a minimizarimésgpretacdes da mensagem e ajuda
a evitar filtragens da mensagem conforme o quegssa ao interlocutor. No que respeita
a convicgcao, é necessario solicitar ao interlocqter verbalize o que compreendeu da
mensagem, de modo a garantir que a mesma chegadigengbes, para que tal aconteca
serd determinante a autoconfianca, a utilizacAwatesuave mas firme, com pausas
expressivas, olhar sorridente, contacto visualatR&lmente a oportunidade, é necessario

escolher o momento e o local tendo em conta o @stadspirito dos ouvintes e 0s seus
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interesses. Estas qualidades, assim enunciadadianesem competéncias que Sao
apanagio de quem sabe comunicar. (Estanqueiro) 2009

Consideramos ainda os contactos informais de carag#o e consulta conforme Ball
(1989) privilegia, pois deles decorrem relacGes s@edesejam abertas, horizontais e
informais, assentes em relacdes pessoais de cgafidleste sentido, ndo basta definir
objetivos ou delinear estratégias de acéao, “é goegile as pessoas as compreendam e as
executem”. (Neffet al 2006: 95) O interlocutor, ao respondéee@iback fornece
informacdo sobre o impacto das palavras sobre &iripr logo, ofeedback,como
“transmissdo da reacdo do recetor ao emissor” €Fidl@93: 38), € um poderoso
instrumento de influéncia ao nivel de quem enviarmacéao, permitindo ajustamentos de
comportamento entre as partes dialogantes. (Esang@009) Assim, podemos dizer
gue ofeedbackou seja, as reacbes no ambito da comunicacapeéstoal ou 0s sinais
comunicativos dos interlocutores, permitem avaler eficacia da comunicacao
interpessoal que se estabelece, devido aos compmtas sucessivos que se
desencadeiam. “O feedback tem, pois, esta func@eipel. Ajuda o comunicador a
adaptar a sua mensagem as necessidades e reagéestdn” (Fiske, 1993: 39) Porém,
o feedbacktem outras funcdes, consideradas secundarias gunabniente importantes,
como a de ajudar o recetor a sentir-se envolviddi@logo. (Idem, 1993)

Conforme refere Sacadura (1992: 20) “o0 nosso com@mp@nto tem valor comunicativo,
pois 0s outros podem sempre interpretar as nosdencdes e acdes.” Por isso é
necessario estar atento as ‘barreiras a comunicagioo por exemplo: interpretar o que
se ouve conforme os interesses, necessidades @atiy@s do respetivo interlocutor, seu
grupo sociocultural e estados emocionais; ignafiirar ou distorcer determinadas
informacdes porque entram em conflito com o queejgéonhece; avaliar as intencdes do
interlocutor através do grau de confianca que mseledeposita; ou ainda, negar a
comunicacéo. (Idem, 1992)

Rego (1999), sem pretender esgotar 0 assunto,aeddgomas barreiras a comunicagao,
gue reproduzimos aqui: i) ‘Ouvir 0 que esperamosirQuou seja, as experiéncias
passadas influenciam as percecfes das ocorrémagas; &) ‘Percecao seletiva’, ou seja,
desconsideracdo pelas informacdes que entram eflitcaom o que se sabe; iii)
‘Avaliacdo da fonte’, ou seja, a interpretacdo densagem comunicada € influenciada
pela avaliagdo que fazemos da pessoa que a comiwmidercecoes diferentes’, ou seja,
as mensagens sao interpretadas a luz dos valemacgdes e crencas que as pessoas

adotam, bem como por pressdes ambientais que alvemy v) ‘Problemas semanticos’,
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ou seja, a interpretacdo das palavras nem senqmie@dente para as diferentes pessoas;
vi) ‘Sinais ndo-verbais’, ou seja, gestos, expresdaciais, posturas corporais também
comunicam, podendo ajudar ou dificultar a chegaakardensagens aos destinatarios, e
influenciar a sua interpretacao; vii) ‘Efeito danagdes’, ou seja, qualquer emocéo
(raiva, medo, excitacdo, felicidade, angustia)uficia o modo de comunicar, assim
como a interpretacdo que os outros ddo a mensagi@riferencas culturais’, ou seja,
as diferencas entre culturas (regionais, profisggrniendem a criar mal-entendidos na
comunicacao; ix) ‘Distancia fisica’, ou seja, aopedir o contacto cara-a-cara, nao
permite a retificacdo da mensagem, ndo permitdadeds sinais ndo-verbais, tornando a
comunicacdo menos rica e menos eficaz; x)tif@ing, ou seja, a oportunidade da
mensagem para que tenha efeito e evite conflitos.

Face a estes (entre outros) problemas e dificutdgde a comunicagéo deve superar para
poder chegar a produzir-se, Luhmann (20&esenta a sua teoria da ‘improbabilidade
da comunicacao’, referindo que “é improvavel quguén compreenda o que o0 outro
quer dizer, [...]. O sentido s6 se pode entenderwsmdio do contexto, e para cada um o
contexto é, basicamente, 0 que a sua memoaria thitdd (Idem: 42) O mesmo autor
considera ainda que, mesmo que “o sistema de @dierdos individuos (...) garanta a
atencao suficiente para que se reproduza a congdoicgesta] desintegra-se quando se
comunica de modo percetivel o que ndo se desejargoan.” (Ibidem: 42) E que, ndo ha
garantias de ‘aceitacdo da informacédo’, pois otoeqaode ndo adotar a informagéo (o
seu conteudo) como premissa do seu préprio compentto. (Ibidem) Nesta linha, Rego
(1999: 29) afirma que cada pessoa tem 0 seu modorggruir 0 gue ouve na sua mente,
logo, “comunicar ndo é o processo através do cguigleasoas se compreendam umas as
outras (pois a compreensao 100% pura é impossévahies o processo mediante o qual
0S seres humanos criam os outros — isto €, aprendeneles”.

Assim, na relacdo de comunicacdo entre lideranggesrmédias (coordenadores de
departamento e coordenadores de diretores de twnaajideranca de topo em meio
escolar é necessario tem em conta os estilos coauimmnais que resultam da maneira
como cada um ouve e interpreta a mensagem: ufessesip mais orientados para a acao,
os resultados, a melhoria das situacdes; outras, paprocesso, a organizacado, as
estratégias, as regras; outros, para as pessoasasgecessidades, os seus direitos, o
espirito de equipa, a compreensdo mutua e a ddediel e outros, para as ideias, 0s
conceitos, as teorias, a criatividade e inovaddeg¢, 1999) Todos estes estilos, que néo

existem em estado puro, mas sim em conjugacaoamsos outros, revelam o potencial
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criativo e dinamico da comunicacao para aprendetms<om 0s outros hovos modos de
encarar a realidade. (Idem) Para que tal se carerétnecessario conhecer, analisar o
estilo de comunicacao do interlocutor, por um laziptar a sua atengao e assegurar que
as mensagens sdo efetivamente entendidas, por, gatantir o fluir da informacéo,
partilha-la (Jesuino, 2005) ou ndo, com algum dass diderados, conforme a sua
estratégia de formacao da equipsatn-building, por outro ainda, apoiar a estratégia de
gestao, e promover a unidade e o alinhamento tdos, para o bem comum, para uma
interligacdo e comprometimento organizacionaisff(Real, 2006) Pois, conforme refere
Day et al (2000, citado por Diogo, 2004: 268) as liderangastopo e as liderancas
intermédias pedagodgicas “preocupam-se com a gdalidas interacdes sociais nas suas
escolas.”

Segundo Whitaker (2003: 9, traducao livre) “o qae & diferenca entre as escolas néo
sd0 0s programas mas Sim as pessoas, pois naocssgmgramas que resolvem 0s
problemas” mas sim as atitudes, o agir, as pratloagprofessores na busca de respostas
para os problemas que surgem no dia-a-dia da esSelacada professor é um dos
principais responsaveis pela sua escola, na buscaspostas para resolver problemas,
independentemente de ter esta consciéncia ou apyofessores coordenadores, no
exercicio da sua lideranca, tém responsabilidadess@das, e “o diretor, responsavel
principal da escola, enquanto lider de topo, éamehto decisivo para focar-se nas
pessoas e ndo nos programas, para potenciar augdiestde relagdes interpessoais”
(ldem:12, traducéo livre). Consideramos, entdo,nteracdo humana imbuida de
comportamentos complexos, muito variados e porsveaatraditorios, pois cada pessoa
€ Unica, os contextos em que ocorrem as interat®esdacao e comunicagdo tém as suas
especificidades, e para além das “liderancas de tapnbém existem liderancas
intermédias subordinadas a um intento estratégieoagitogovernam-se com a margem
de liberdade definida pela sua posi¢ao na hieraiqui.” (Gordon, 1998: 43)

Neste sentido, Vargas (2011) refere que o processmional que designamos por
lideranca é sempre marcado pela necessidade deag@agdesenvolver uma percecado
clara dos objetivos), necessidade de sobrevivéeiar um ambiente relacional que
propicie o desenvolvimento dos colaboradores) essdade de resultados (orientar o
desenvolvimento das pessoas ou da equipa paragegobblemas e atingir resultados
significativos). E na sequéncia destas considesagiie o mesmo autor refere que “a
eficacia no relacionamento com os colaboradores piroeiro passo para exercer a

lideranca de forma eficaz [...], [pelo que] “confundonhecimento tedrico com eficacia
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costuma ser um erro fatal.” (Vargas, 2011: 42) dleshtexto, sera pertinente associar as
praticas de lideranca ao relacionamento interpéssmaseu sistema de ocorréncia: a
relagdo entre lideranca de topo e lideranca intdiamémediadas pelas normas de
funcionamento da organizagdo em que se integragisldedo, regras, objetivos,
restricbes especificas, papéis a desempenhamn:(#R)

Recordamos as palavras de Fischer (1992, citadBgroacho, 2008: 187),

os termos ‘lider’ e ‘lideranca’ foram introduzidpsra apreender, por um lado, os sistemas de
interdependéncia que existem num grupo e, por patfancionamento organizado na sociedade.
Desta forma, o termo lider é utilizado relativaneeatsituagées muito diversas, encontrando-se,
por um lado, o(s) individuo(s) que ocupa(m) poscierarquicas e, por outro, o(s) individuo(s)
mais influentes num grupo. O termo lideranca desgimultaneamente a estrutura de autoridade e
0 conjunto de comportamentos dos sujeitos que ocwpPosicdo de lider e cuja funcéo é a de
organizar a persecucdo de um objetivo comum.

Face ao exposto, podemos dizer que as interacdes & estruturas de lideranca
intermédia e as liderancas de topo geram relagdgmder, em que “0 poder € definido

como a capacidade que um individuo tem para immuaavontade a outro(s) [...] para

atingir determinados resultados numa situacao etaic({ldem: 188). Mas, enquanto o

“poder” provém da lei, da posicdo hierarquica quepa e impde-se sobre o outro (de
fora para dentro), o exercicio da lideranca perieitar o outro a fazer ou a aceitar algo
apenas por acao inspiracional do lider, indepeedsnte da posicdo hierarquica que
ocupa, gerando reciprocidade e sentido de comunhéo.

Os outros, os liderados, desempenham um papepéardigvel no exercicio da liderancga,
cujo suporte entendemos ser a ‘relacdo’. Porénficaca da atuagdo da lideranca na
mobilizacdo da equipa ndo depende s6 dos seus damentos, depende também dos
processos de funcionamento do grupo e das casdasiindividuais dos seus membros
gque foram objeto de escolhas feitas perante camdiismos diversos e indicadores

resultantes de critérios individuais. Contudo, ssolhas feitas pelas liderangas nunca
anulam a vontade dos seus liderados, antes dafpthea tendo em vista alcancar

propésitos comuns. (Vargas, 2011)

Assim, na sequéncia desta andlise o “poder daalger distingue-se da coercdo, do
controlo puro ou da sua possibilidade, ndo depdadeerarquia, ndo é formal, nem pode
ser exercido por decreto” (Idem, 2011: 44). Log@oaoler de exercer uma lideranca, o
poder de influenciar para fomentar a realizacdouwonvem da relacdo com os outros,
membros da mesma equipa e da identificagéo corbjetvs e os ideais partilhados. “E

a percecao dos colaboradores que determina aiefiibao lider da responsabilidade de
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exercicio da lideranca. [...] SO se pode ser liderssgessoas percebem a relacdo que tém
connosco como essencial para atingir os objetiflbgiem: 45) que também séo seus.
Burns (1978) sublinhou que os propositos devemrsefyem comum, ir ao encontro das
necessidades dos seguidores na procura da eledacd&®eu nivel moral, por isso
denominou este tipo de lideranca de ‘liderangastoamacional’.

Sublinhamos mais uma vez que a lideranca € um gsoaelacional especifico, baseado

em percecgdes, que na visdo dos colaboradoresavadias,

o lider representa o conjunto possivel entre azegdlo dos seus objetivos individuais e do
objetivo comum, e na visdo de quem exerce a ligasarepresenta a unicidade entre o
objetivo comum e os objetivos individuais de cada (O que difere do exercicio de um
poder formal, por parte do gestor, e sua aceitpelzs colaboradores que dele dependem.).
(Vargas, 2011: 46)

Conforme refere Jesuino (2005: 99) “as relacOese emtlider e os seus membros
constituem o fator mais importante na influéncigepoial do lider sobre a situacéo [...]
se o lider tem o apoio e lealdade dos membros uflioga sua tarefa acha-se muito mais
facilitada [...]”, permitindo, mais facilmente, molaér as pessoas para discutir
problemas complicados (Sergiovanni, 1996) e chag#&s&do comum.

A dimensédo do relacionamento varia segundo o tp@aksoa que o lider €, “a forma
como reage sobretudo em situacdes criticas” (Jes@005: 99). Deste modo, a inter-
relagdo entre as liderancas intermédias (coordeesdiz departamento e coordenadores
de diretores de turma) e a lideranca de topo eno emiolar efetua-se sempre em dois
niveis, “o nivel interindividual e o nivel do grupade se desenrolam as atividades que as
pessoas desempenham, onde ocorrem as interacdeanengomportamentos entre
pessoas na execucao das tarefas e as atitudesosrdtgeitos individuais e dentro do
grupo.” (Idem: 215)

Mobilizar as pessoas em torno de ideias partilhadiéstribuir responsabilidades,
“organizar, orientar e concentrar a atencao noll@mmas e na sua resolucéo. Mobilizar a
comunidade escolar em nome da resolucdo de probleémaxercer a lideranca.”
(Sergiovanni, 1996: 134)

Estes elementos complexos relacionam-se intimamelgpeendendo uns dos outros
(Jesuino, 2005). E neste contexto que Vargas (201 H&firma que “a lideranca ndo
existe, acontece”. Ao seguir-se processos estddsrade atuacdo, o lider assume um
papel de “produzir resultados com as pessoas” (ldét) respondendo aos problemas
concretos, anulando o distanciamento concetuat édier e colaboradores, uma vez que

o lider n&o existe fora do contexto relacional gpwela a sua agéo. (Ibidem)
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Deste modo, “a lideranca ndo € algo que se imppessoas, € algo que se faz com elas.”
(Blanchard, 2004: 49)

Neste contexto, podemos dizer que os lideres came frapacidade de reflexdo e
autoavaliacdo apercebem-se como 0s sentimentodetamae como afetam o seu
desempenho profissional, pois estdo convictamagtelds aos seus valores, a sua
autenticidade, e conhecem os seus pontos fortestespfracos. Por este motivo, sabem
guando pedir ajuda para cultivar os pontos fogess ao conhecerem as suas capacidades
agem com autoconfianca e serenidade mesmo em G®Biage tensdo, lidando
empaticamente com pessoas de varios quadrantesacsiite adaptando-se a situacoes
multiplas, manifestando iniciativa, exigéncia, matido, energia, disponibilidade,
cooperacao, e demonstrando capacidade para enwsiliglerados e encontrar um ideal
comum a equipa que lideram, criando um clima degialidade. (Golemaroyatzis &
Mckee, 2002)

Podemos afirmar que a lideranca emerge em situai®e®rgociacdo, de confronto de
opinides e de gestdo de conflitos, de rentabilzaga reflexdo e da aprendizagem
colaborativas para “ajudar a organizar o pensamerdaoacdo do coletivo das pessoas
individuais” (Alarcao & Tavares, 2010, citado poagpar et al., 2012: 49)

E neste sentido que Blanchard refere que “a chasegverdadeira lideranca é a relacéo
gue vocé constroi com a sua equipa”, (Blanchar@4262) no sentido de “influenciar,
motivar e habilitar [os seus membros] a contribuirpara a eficAcia e sucesso da
organizacdo a que pertencem” (Barracho, 2008: F33t).seu lado, Sergiovanni (1996)
adianta que estimular o desenvolvimento de uma wozal da comunidade,
estabelecendo ligacfes morais mutuas dentro dudeade papéis e responsabilidades
amplas (obrigacdes e deveres decorrentes da @eiti@ccertos papéis), que contemple
“0S NOSSOS COMPromissos pessoais como pais, pooésss [diretores de escolas] [...] é
praticar a lideranca como pedagogia, como parterelgsonsabilidades assumidas e do
papel [que se desempenha]’ (Sergiovanni, 1996;, f8&nhando uma rede comum de
significado. Sendo que, como refere Estanqueir09R& aptidao para construir e manter

boas relacdes humanas esta para além de qualqagare
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Capitulo IV - O contexto da investigacao e a caraetizacdo das escolas
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“ O homem precisa de persistir na crenca de quecomcebivel é concebivel;
sem isto ele ndo pesquisaria.”
Johann Wolfgang von Goethe

Este capitulo focaliza-se no contexto da invesfigag na caracterizacdo das escolas,
organizando-se em dois pontos. No primeiro porzerfos uma breve contextualizacéo
do meio social em que as organizagfes escolar@seem, uma vez que as quatro
instituicbes situam-se no concelho do Seixal; ifieatnos a tipologia das instituicoes
escolares; e caracterizamos os departamentos cuantoestrutura curricular conforme o
anexo 1 do Decreto-Lei n.° 200/2007, de 22 de nwia,estrutura de coordenacao de
diretores de turma; e no segundo ponto caracteogapada instituicdo escolar nas
dimensdes: Caracterizacdo sociocultural evidenoiaatbuns dados sociométricos,
lideranca e desenvolvimento organizacional, nigeifideranca e Relacdo e comunicacao
entre niveis de lideranga. Por sua vez, estas dilesnsdo as que emergiram da leitura
dos normativos que suportam a elaboragéo dos insimos de recolha de dados, matéria

abordada no capitulo 5 deste trabalho.

1. O contexto da investigacao

O presente estudo abrange um grupo de quatro agempas/escolas (adiante designadas
por ‘escolas’) do concelho do Seixal escolhidos &@®se no critério ‘numero de alunos
da escola’: duas escolas com numero de alunosisupet500, e duas escolas até 1500
alunos. Recordamos que este critério fundamentaeselefinido pela Resolucdo do
Conselho de Ministros n.° 44/2010, de 14 de juehpela Recomendacédo n.° 4/2011, do
Conselho Nacional de Educacéo, datada de 26 de sditre a reorganizacdo da rede

escolar.
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1.1. Contextualizac&o das escolas no meio social gue se inserem

Num breve enquadramento demogréfico, socorrendoduss dados publicados pelo
Instituto Nacional de Estatistica (INE) na sequérdibs Censos de 20210 referido
concelho tem uma populacgéo residente constituidag®269 habitantes. Destes, 42.976
sao criancas e jovens até 24 anos de idade, cepguesenta cerca de 27,2% da populacéo
residente. Relativamente a taxa de desempregosiastase em 14,08%, afetando 11.283
habitantes (49,53% homens e 50,47% mulheres).

No ambito do nivel de escolaridade atingido destasaque 2,62% sao analfabetos com
10 ou mais anos, dos quais 74,5% sao do sexo feminj23% nao tém qualquer grau de
escolaridade (excetuando os analfabetos com idgadéou superior a 10 anos), dos quais
48,94% séao do sexo feminino; 54,02% tém a escaldeidbrigatoria (9° ano), dos quais
50,65% sado do sexo feminino; 22,64% tém o nivelirsd&rio ou pdés secundario, dos
quais 49,21 sao do sexo feminino; e apenas 15,48%ntvel de escolaridade superior,

dos quais 58,22% sé&o do sexo feminino.

Podemos verificar na curva de gauss do seguinfeg@rgue a maioria da populacédo do
concelho do Seixal enquadra-se na escolaridadgatbra (9.°© ano), quanto ao nivel de

escolaridade adquirida:

Gréfico 4.1:Nivel de escolaridade da popula¢édo no concelhcetd@b

54,02%

[»)
2,62% 22,64% 15,49%

5,23%

Analfabetos Sem Escolaridade  Secunddrio e Ensino Superior
escolaridade Obrigatéria  pds-secundario

Fonte: INE, Censos 2011

%0 INE, Censos 2011, consultados em
http://censos.ine.pt/xportal/xmain?xpid=CENSOS&xjzmiensos_guadros
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Este concelho também se caracteriza pela concéatrde residentes estrangeiros,
contendo cerca de 10.649 habitantes estrangkiessencialmente de origem cabo-

verdiana, angolana, guineense (da Guiné-Bissargsidira.

1.2. Tipologia das instituicdes escolares

Relativamente a tipologia das escolas, o nossd@stelui trés agrupamentos de escolas
e uma escola ndo agrupada. Dois agrupamentos dags&gm mais de 1500 alunos: um
tem 1780 alunos, e outro, 2408 alunos. As outras &scolas sdo um agrupamento de
escolas com 1489 alunos e uma escola ndo agrupatdd 2 alunos (dados do ano
letivo 2011/2012). O numero de alunos determina @mero de turmas
(independentemente do numero de alunos por turangvel que para este estudo néo é
relevante) que, por sua vez, determina o numer@rdéessores por departamento.
Considerando que o estudo incide sobre os coordesmdde departamento e
coordenadores de diretores e turma, a investigagéa sobre as escolas sede dos
agrupamentos (escolas do 2.° e 3.° ciclos do ebsisioo) e sobre a escola ndo agrupada

(escola do ensino secundario com 3.° ciclo).

1.3. Estrutura curricular dos departamentos no andetivo 2011/2012

O anexo 1 do Decreto-Lei n.° 200/2007, de 22 deondEfine, de um modo geral, os
grupos de recrutamento que pertencem a cada degatta Porém, a estrutura curricular
dos departamentos pode variar de estabeleciment gstabelecimento, sendo da
responsabilidade do Conselho Pedagdgico de cadmeiafinir a arrumacdo dos grupos
de recrutamento, também designados por grupospliigzies ou de docéncfaque
pertencem a cada departamento. No caso do nossipest arrumacado dos grupos de
recrutamento no ano letivo 2011/2012, ano da recdibs dados empiricos, segue o
referido no citado normativo, conforme o esquen@aspiapresenta:

1 INE, Censos 2011, consultados em
http://censos.ine.pt/xportal/xmain?xpid=CENSOS&xjyaiensos_quadros

20 Decreto-Lei n.° 27/2006, de 10 de fevereirojngebs grupos de recrutamento e faz corresponder os
grupos de docéncia aos grupos de recrutamentorcamfart.° 10.° e mapas anexos ao decreto-lei.
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Quadro 4.1Grupos de recrutamento por departamento e nivehsieao

Grupos de Recrutamento Nivel de
Departamentos ENsi
Cédigo ‘ Designacio DSINo
‘ Pré-Escolar ‘ ‘ 100 ‘ Educagdo Pré-Bscolar ‘ >
‘ 12 Ciclo ‘ | 110 | 12 Ciclo do Ensino Basico | >
200 Portugués
210 Portugués @ Francés 22 Ciclo
220 Portugués [ Inglés
300 Portugués
Linguas 310 Latim & GriZgo
32 Ciclo
320 Francés SBlcundario
330 Inglés
340 AlEm3ao
350 Espanhol
200 Estudos Sociais/ Histdria
22 Ciclo
290 Educagdo Moral B REligiosa Catdlica
400 Histdria/ Historia da Artl
Ciéncias Sociais 410 Filosofia
e Humanas
420 GRografia 32 Ciclo
430 Economia B Contabilidad®
530 Educagdo TRcnoldgica (SEcrAtariado)
230 Mat@matica @ Ciéncias da Naturza 29 Ciclo
500 Mat@matica
510 Fisica @ Quimica
Matematica 520 Ciéncias Naturais _
32 Ciclo
e Ciéncias Experimentais 520 Biologia @ GElologia
530 Educagdo TRcnoldgica (MEcanotcnia)
540 ElRtrotBcnia
550 Informatica
240 Educacgdo Visual @ TBcnoldgica
250 Educagdo Musical 20 Ciclo
260 Educacao Fisica
910 Educacgdo EspBcial 1
920 Educacgdo EspBcial 2
Expressdes 930 Educacdo Esplcial 3 Y
L 2 Ciclo
540 ElRtrénica SBeundério
560 Ciéncias AgropBcudrias
Artlls Visuais/ DEsEInho/ GRlomBtria
600 L
DBIscritiva
610 Musica
620 Educacdo Fisica
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Enunciar as estruturas de coordenacdo intermédiarafse-nos importante pela sua
composicdo que se apresenta variada, pois orgasigaem seis Departamentos
Curriculares integrando 34 grupos de recrutameattigyré-escolar ao secundario, o que
nos faz acreditar na pertinéncia do estudo dasagiies pessoais no ambito das relacdes
de lideranca entre niveis de lideranca, cujos coatoda investigacdo sao explicados no

capitulo dedicado a metodologia.

Relativamente a coordenacdo dos diretores de tangaanto estrutura de coordenacéo
educativa e de supervisdo pedagogica, com relev@acorientacdo, acompanhamento e
supervisao dos docentes que exercem as funcOesett® de turma, os estabelecimentos
do presente estudo apresentam uma organizacdoiddividos ciclos que cada

estabelecimento oferece. Assim, duas das trésassdol2° e 3° ciclos dos agrupamentos
de escolas em estudo, apresentam um coordenadimeti@es de turma para cada ciclo

identificado e uma escola apresenta apenas umertantdr de diretores de turma para os
dois ciclos, e a escola ndo agrupada apresentaordenador de diretores de turma para

0 3° ciclo e outro para 0 ensino secundario.

2. Caracterizagao das escolas envolvidas no estudo

Para caracterizarmos as quatro escolas do condel8eixal, que fazem parte da presente
investigacdo, identificAmos as mesmas com as lé&raB, C e D, para respeitar as
exigéncias de anonimato e confidencialidade presrdaenacordadas.

As caracteristicas que apresentamos baseiam-sgonmacao publicada pela Inspecéo-
-Geral da Educacéo e Ciéncia (IGE&)Xa qual foi selecionada aquela informac&o que se
insere nas dimensdes enunciadas e que aqui ret@en@aoacterizacdo sociocultural
evidenciando alguns dados sociométricos, liderangesenvolvimento organizacional,
niveis de lideranca, e relacdo e comunicacdo eisss de lideranga). H& a considerar
gue as Escolas A e B tém menos de 1500 alunosyrooefo quadro que se segue:

%3 Relatérios mais recentes de avaliacdo externastasas, consultados em agosto de 2014, na pagina d
internet da Inspecdo-Geral de Educacéo e Ciéreiag).
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Quadro 4.2Numero de professores e alunos por Escola

Agrupamento/Escola

] _ N.° de 4
(adiante designados por N.° de Alunos
Professores
Escola)
A 135 1489
B 135 1362
C 166 1780
D 174 2408

Fonte: Direcao de cada Escola.
Escola A
Caracterizacéo sociocultural:

Com base na informacéo publicada pela Inspecdo-Garaducacdo e Ciéncia (IGEE)

e nos dados fornecidos pelas escolas (Quadroadpdpulacao escolar integra 228 alunos
naturais de outros paises (14%), com particularesgdo os oriundos dos paises
africanos de lingua oficial portuguesa (60%) e dasB (23%).

Relativamente a Acdo Social Escolar (ASE), beraficile auxilios econémicos 48% dos
alunos. No que respeita as tecnologias de informacéomunicacédo, um indicador de
calculo do indice de desenvolvimento das familieyifica-se que 63% possuem
computador e internet em casa.

O servico educativo é assegurado por 135 doce@&%, dos quais pertencentes aos
guadros da respetiva instituicdo ou de zona pedemodestes apresentam uma
experiéncia profissional significativa, pois 89%itmam ha dez ou mais anos. O pessoal
ndo docente é constituido por 44 profissionaisag3stentes operacionais, 10 assistentes
técnicos e uma chefe de servigcos de administraszinee.

> N&o contempla as desisténcias, os abandonosanaferéncias de escola.
% Relatério de avaliacéo externa de 2013, consukadagosto de 2014, na pagina de internet da laepec
Geral de Educacéo e Ciéncia (IGEC).
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Conhece-se a formacdo académica de 90% dos parscaregados de educacao,
constatando-se que 39% tém formacao secundaripegi@y porém, uma percentagem
significativa (18%) possui o 1.° ciclo ou ndo tembilitacbes. Quanto a ocupacao
profissional, 14% desempenham funcdes de niverisupmal intermédio.

Face a referentes calculados relativos ao anoolatey 2010-201%F, os valores das
variaveis de contexto desta escola (média das sddoe alunos, percentagem de alunos
que nado beneficiam dos auxilios econémicos da ASEdia de alunos por turma,
escolaridade dos pais e das mées e percentageoceletes dos quadros), comparados
com escolas de caracteristicas semelhantes, permds considerar que estamos perante

um contexto socioeconémico e cultural pouco favidec
Lideranca e desenvolvimento organizacional

Na tematica da lideranca, o referido relatorio aiers que o projeto educativo néo
apresenta uma visao claramente explicitada, nem obgtivos devidamente
hierarquizados e quantificados por indicadores ddida, que permita a apropriacao e
partilha pelos diversos érgaos, e para a avalidgdgrau de consecucao desses objetivos
e respetivas metas. Tal défice de explicitacdo estieituracdo da monitorizacéo afeta a
construcdo de um sentimento de pertenca e de ddeleti a motivacdo dos profissionais
bem como o relacionamento com os parceiros, difindb o desenvolvimento futuro da
organizacao escolar.

No ambito das competéncias que lhe sdo conferigiakeip o conselho geral tem tido um
papel e uma participacdo ténues, seja no sentidendiér recomendacdes aos demais
orgaos e estruturas para o desenvolvimento daiaegdo, seja na avaliacdo dos diversos
documentos que lhe sdo presentes para aprovagioeniacao.

O mesmo relatério considera que o plano anual dé@dades reune iniciativas
relacionadas com o contexto, muitas delas em &t@&a com a Camara Municipal do
Seixal.

De sublinhar, ainda, que o relatério revela que afiste um plano intencional de
fomento da formacéo interna dirigido ao pessoakdter e ndo docente que contribua

para o desenvolvimento profissional e suprima, Idana modo, as insuficiéncias dos

% |Informacdo estatistica relativa & analise dosltagns escolares enquadrados em dados de contexto,
organizada e disponibilizada pela Direcao-GeraliEHatisticas da Educacao e Ciéncia (DGEEC).
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programas de formacdo continua da responsabilidade centros de formacdo de

associacao de escolas.

Niveis de lideranca

Ao alertar para as oscilagdes no estilo de lideraagsumido pelo diretor ao longo do
mandato e a propria apropriagcdo do modelo de adiragéo e gestdo vigente por parte
dos diversos responsaveis, 6rgaos, estruturasfisgmaais, o citado relatério refere que
tal ndo tem conduzido a partilha de responsabilislael & emergéncia de liderancas
intermédias empenhadas e participativas. Por estigonas dificuldades de articulagéo e
o ambiente relacional entre o diretor e a sua @d@muipa afetam a resolucdo, quer dos
problemas estruturantes da organizacao quer osatmimno escolar.

Relativamente a gestdo dos recursos humanos, toriel@onsidera que tem existido
reconhecimento das capacidades profissionais dosntks para o0 desempenho das
funcdes em areas consideradas prioritarias (coagdende estabelecimentos, orientacédo
e intervencdo pedagogicas para apoio aos aluna@diagdo interna que procede a
auscultacdo do grau de satisfacdo da comunidadeatddy através de questionarios
relativos a alguns aspetos da organizacéo e fuatiento interno, e bibliotecas).

A distribuicdo do servico docente e a constituicks turmas segue 0 previsto nos
normativos, nao existindo critérios pedagogicosa@ém da continuidade das equipas

educativas ao longo do ciclo.

Relac&o e comunicacao entre niveis de lideranca

O citado relatorio revela que ha evidéncias deathabcooperativo entre docentes, ao
nivel da planificacdo da acdo educativa, da elgorale instrumentos de avaliacéo e
partiiha de praticas e materiais, embora essa cpratido seja generalizada e
intencionalmente promovida.

Os circuitos de comunicacdo tém vindo a ser metltosraatravés da reformulacédo da
pagina da internet, dotando-a de informacao Gtilualizada (documentos estruturantes,
noticias, atividades dos projetos, ligacdes, ebein como através de plataforma
eletrénica que, através de perfis diferentes, usediversos atores. No entanto,
evidenciam-se fragilidades na circulacdo da infgéoa pertinente ao nivel dos
profissionais, afetando a sua motivacdo e mobdizag@ a unidade das acdes a

desenvolver.
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No geral, o relatorio deixa transparecer, por udolaima visdo pouco abrangente da
escola como um todo, por outro, uma visdo pougoutatia e pouco consequente quer do
processo de elaboracdo dos instrumentos de ge@t&trumentos que orientam a

estratégia de acdo da escola), quer do procesaotaigvaliacdo, (instrumento de apoio a

tomada de decisbes e a acao para a melhoria).

Escola B
Caracterizacao sociocultural:

Com base na informacéo publicada pela Inspecédo-@aaducacido e Ciéncia (IGEC)

e nos dados fornecidos pelas escolas (Quadroad@)pulacao escolar integra 6,5% de
alunos estrangeiros, maioritariamente de paisésaafis de lingua oficial portuguesa e
do Brasil.

No que respeita a A¢do Social Escolar, verificapse 15% dos alunos beneficiam de
auxilios econémicos. J4 no que respeita as tedaslate informacédo e comunicacao,
96,2% dos alunos possuem computador e internetasm &elativamente as atividades
profissionais, 67,3% dos encarregados de educagQ&oallinos exercem atividades
profissionais de nivel superior e intermédio. Quadtsua formacédo académica, 30,0%
tém formacdo secundaria e 19,4% formacao superior.

O servico educativo é assegurado por 135 profess8ie9% pertencem aos quadros,
94,1% tém 10 ou mais anos de servico e 84,4% exeaecdes na Escola, ha 10 ou mais
anos, pelo que o corpo docente apresenta consélleedtabilidade e experiéncia
profissional. As idades mais representativas, c8t0%, situam-se entre 40 e 50 anos.
No que diz respeito aos trabalhadores nédo docenties, total de 38, incluindo uma
psicologa, estes constituem um corpo com algumabiéghde, visto que 68,4%
trabalham na Escola ha 10 ou mais anos. A idads representativa situa-se entre 50 e
60 anos (57,9%).

Face a referentes calculados relativos ao anoolaty 2010-201°F, os valores das
variaveis de contexto desta escola (média das sddoe alunos, percentagem de alunos
gue ndo beneficiam dos auxilios econdmicos da ASé&dia de alunos por turma,

escolaridade dos pais e das mées e percentageoceletes dos quadros), comparados

*" Relatério de avaliagdo externa de 2013, consukadagosto de 2014, na pagina de internet da laepeg
Geral de Educacéo e Ciéncia (IGEC).

8 Informacdo estatistica relativa & analise dosltados escolares enquadrados em dados de contexto,
organizada e disponibilizada pela Direcao-GeraliEatisticas da Educacao e Ciéncia (DGEEC).
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com escolas de caracteristicas semelhantes, permds considerar que estamos perante

um contexto socioeconémico e cultural favoravel.

Lideranga e desenvolvimento organizacional

Na tematica da lideranca, o referido relatério @ers que os documentos de gestdo sao
coerentes com a visdo apresentada e encontramisateulados, baseando-se num
diagnéstico bastante preciso da situacdo, que eoadundicacdo de linhas claras de
intervencao, socorrendo-se do trabalho de aut@epzali

Relativamente a questdo do planeamento, o relatestaca que o0s documentos
orientadores (Projeto Educativo de Escola (PEEndlde Atividades (PA), Plano de
Formacéo Interno (PFI) e respetivos relatorios)figaram a devida articulacdo na
prossecucéo e desenvolvimento dos objetivos e rdefasdos.

O relatério destaca que os 6rgaos de poder locahhecem o papel desenvolvido pela
Escola na promocdo da qualidade da educacdo nceelbongara a qual tém sido
decisivas as inumeras atividades e projetos quengwe, dinamizados por alunos e
professores aliados a varias parcerias e protocelebrados com diversas associacoes e
instituicdes (incluindo empresas) locais.

A respeito dos recursos humanos, ha a consideeatadilidade do corpo docente que
permite a continuidade das equipas pedagoégicasnatto a possibilitar um trabalho
continuado e consequente para dar resposta ads/obje metas do projeto educativo.
“O desenvolvimento profissional dos docentes tedo rivilegiado, assentando nas
modalidades de oficina de formacéo, projeto, cixule estudos e em algumsrkshops

(...) Esta formacao tem sido organizada, maioritagia®, a nivel interno com recurso
aos docentes e a especialistas, revelando egqpgritociativa, contrariando a dependéncia
da oferta formativa do centro de formacéo da &acBstola.®

O citado documento sublinha que a existéncia de wopdpa de autoavaliacéo
sisteméatica, que envolve a participacdo da comderideducativa nas praticas auto
avaliativas, “tem permitido o desenvolvimento de trmabalho relevante ao nivel do
diagnostico, da proposta de solu¢cdes de melhonie enonitorizacdo dos respetivos
processos, com recolha de evidéncias para tormarstentes as suas propostas. Estas sao

fundamentadas e amplamente discutidas nos grupao®adetamento e no conselho

* |n Relatério de avaliacdo externa de 2013, ctmsalem agosto de 2014, na pagina de internet da

Inspecao-Geral de Educacéo e Ciéncia (IGEC).
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pedagogico, sendo estabelecidas prioridades patarfpr elaboracdo e implementacao

de planos de melhoria.”

Niveis de lideranca

“O diretor e os elementos da sua equipa revelarfritespooperativo e colaborativo,
assim como responsabilidade e capacidade de dexd@agealizacdo. A acessibilidade a
estes elementos é reconhecida por grande partentiandade educativa, salientando-se
a abertura para a resolucdo de problemas e o menito de sugestdes. H4 um bom
relacionamento entre os diferentes 6rgdos e esirutel privilegiam-se as liderancas
intermédias pela sua atuacao, dentro das compasémqee lhes estdo atribuidas. Destaca-
se o funcionamento pro-ativo do conselho geralpamel empenhado e interessado da
equipa diretiva, dos diretores de turma e de deseatndo docentes na proximidade a
alunos e suas familia&”

A atuacado do diretor e da sua equipa caracterizeelsedisponibilidade e capacidade de
partilha de responsabilidades, assim como por unmaale didlogo com os representantes
das autarquias locais, pela capacidade em adesridelver projetos e estabelecer
parcerias e protocolos em areas relevantes paracaetizacao dos objetivos e das metas

do projeto educativo envolvendo todos os atoreodaunidade escolar.

Relacdo e comunicacao entre niveis de lideranga

A nivel dos departamentos e dos grupos de recratamsido percetiveis o esforco e

empenho no desenvolvimento de um trabalho quegeepelo espirito colaborativo, de

partilha e de reflexdo, ao nivel da planificacéojueota da atividade letiva, reflexdo sobre
a eficacia de métodos e estratégias de ensince sshresultados, troca de experiéncias,
producdo de materiais didaticos e afericdo detégies de atuacao.

O citado relatério refere que o pessoal docenté@cedocente encontra-se motivado, as
relacdes pessoais e interpessoais sdo considgrasitisas e afaveis, revelando mesmo
um “bom relacionamento entre as liderancas de ®potermédias”, ndo tendo sido

identificados constrangimentos no dominio da resmude conflitos que possam

constituir uma ameaca ao bom clima de escola exéte que concorre para a melhoria

da prestacao do servigco educativo.

% n Relatério de avaliacéo externa da escola d8 28dnsultado em agosto de 2014, na pagina deaiter
da Inspecédo-Geral de Educacéo e Ciéncia.
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“Os oOrgaos de gestdo e as estruturas de cooraerdgéativa e supervisdo pedagogica
conhecem muito bem as respetivas areas de atubgid@ando atividades de grupo, intra
e interdepartamentais, tendo em conta os objegivostas do projeto educativd).”
Relativamente aos circuitos de informacédo e conagdia, o relatério refere a existéncia
de progressos relativamente a ultima avaliacaoretenostrando-se eficazes devido a
promocdo da utilizacdo de varias plataformas, izatfo do correio eletronico, e da
pagina de internet que disponibiliza informacaevehte e atualizada acerca da vida
escolar.

De um modo geral, o relatdrio deixa transparecea uisdo abrangente da escola, com
uma visdo articulada do processo de elaboracamslivsesmentos de gestéo, (instrumentos
gue orientam a estratégia de acdo da escola)peodesso de autoavaliacdo, (instrumento
de apoio a tomada de decisfes e a acdo para ariagltevelando o desenvolvimento de
trabalho participado, sistematico e consistentes pauco consequente ao nivel dos

resultados escolares dos alunos.

Escola C
Caracterizacao sociocultural:

Com base na informacéo publicada pela Inspecédo-@aiaducacido e Ciéncia (IGE€E)

e nos dados fornecidos pelas escolas (Quadroad@@pulacéo escolar integra “12,3% de
alunos oriundos de outros paises, sendo 11,4% aieespafricanos de lingua oficial

portuguesa’®

No ambito da Ag¢ao Social Escolar, verifica-se qée7% dos alunos beneficiam de

auxilios econdémicos. No que respeita as tecnolodesnformacdo e comunicacao,

62,7% dos alunos possuem computador e interneatiR@hente aos encarregados de
educacao, verifica-se que 13,0% exercem atividgdelssionais de nivel superior e

intermédio. Quanto a sua formacdo académica, darstaque 23,1% tém formacgéo
secundéaria e 8,6% formacao superior.

O servico educativo é assegurado por 166 docerieg% pertencem aos quadros e

80,4% tém 10 ou mais anos de servico, 0 que rewala experiéncia profissional

1 In Relatério de avaliacio externa de 2013, ctmsalem agosto de 2014, na pagina de internet da

Inspecéo-Geral de Educacéo e Ciéncia (IGEC).
2 Relatério de avaliacdo externa de 2012, consulem agosto de 2014, na pagina de internet da
Inspecao-Geral de Educacéo e Ciéncia (IGEC).
% In Relatério de avaliacdo externa de 2012, ctmsalem agosto de 2014, na pagina de internet da
Inspecao-Geral de Educacéo e Ciéncia (IGEC).
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significativa, sendo que 19,9% destes profissioagescem funcdes na instituicdo ha 10
ou mais anos. As idades mais representativas siteaemtre os 40 e 50 anos (35,5%).
Relativamente ao pessoal ndo docente num total d&767% trabalham na instituicdo ha
mais de 10 anos. A idade mais representativa séwemtre os 40 e 50 anos (37,7%).

No ano letivo de 2010-20%% ano para o qual ha referentes nacionais calcsian®
valores das variaveis de contexto da instituicicdjm das idades dos alunos,
percentagem de alunos que ndo beneficiam dos @nedionomicos da ASE, média de
alunos por turma, escolaridade dos pais e das mdesrcentagem de docentes dos
guadros) comparados com escolas de caracterisgeaselhantes, permitem-nos

considerar que estamos perante um contexto socidetco heterogéneo.

Lideranga e desenvolvimento organizacional

O relatério sublinha que a lideranca de topo rewd&vada dedicacdo e um forte
sentimento de pertenca a comunidade educativa.

A visdo estratégica da instituicdo escolar estdgmte no projeto educativo e tem em
conta as carateristicas do meio envolvente, pet apresenta uma oferta educativa
diversificada, implementa projetos de sua iniceatevadere a iniciativas e programas de
ambito local e nacional, que se materializa nabca{gio de protocolos e parcerias com
entidades externas, e no desenvolvimento de v@mogtos que contribuem para a
melhoria da prestagao do servigo educativo.

O plano anual de atividades evidencia de formaahsstelucidativa coeréncia e
articulagcdo com os objetivos e as metas de cadadasareas de intervencao prioritaria
do projeto educativo. Expressa uma boa adequaelodiersidade e elevado numero de
propostas de atividades envolvendo todos os disgeestruturas educativas e associacao
de pais e encarregados de educagéo.

O relatério refere que tem sido privilegiado o desdvimento profissional dos docentes
ao nivel da formacéo pessoal. Para tal tem mobdizacursos internos e externos para a
realizacdo de acdes de formacéo, dirigidas ao gledsoente.

As dindmicas de autoavaliagdo que permitiram anwé® de acdes de melhoria
priorizadas potenciam a definicdo de novas esietémobilizadoras da melhoria da

organizacao escolar e das praticas profissionais.

% Informacdo estatistica relativa & analise dosltados escolares enquadrados em dados de contexto,
organizada e disponibilizada pela Direcao-GeraliEatisticas da Educacao e Ciéncia (DGEEC).
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Niveis de lideranca

O referido relatorio sublinha que as liderancasrmédias e de topo sdo mobilizadoras
dos diferentes atores. A acessibilidade aos orgé&esivos é reconhecida por todos,

salientando-se a grande abertura para a resolugguwablemas e o acolhimento de
sugestoes, verificando-se algum trabalho colaharaireflexivo dos docentes que deve
ser desenvolvido.

No que se refere a gestdo dos recursos humaneas,“é@stealizada com base no

conhecimento dos interesses e dos perfis pesspadigsionais do pessoal docente e ndo
docente. No caso do pessoal docente, esse coniméziecomplementado por um

conjunto de critérios definidos pelo conselho pédéxp para a distribuicdo do

servigo.”®

Relac&o e comunicacao entre niveis de lideranca

Conforme exposto no relatorio referido, os mecaasme comunicacao utilizados

satisfazem as expetativas da generalidade dofotutares, que elogiam a acessibilidade
as liderancas intermédias e lideranca de topo.elxir também que a acessibilidade ao
portal da instituicdo se tem revelado util, poraads dele é divulgada toda a informacao
relevante.

De sublinhar que o relatorio refere que os pradissis encontram-se, na generalidade,
motivados e que existe um bom clima educativo. detam bom relacionamento entre
os diferentes 6rgédos e privilegiam-se as lideramg@smédias na atuacdo, dentro das
competéncias que lhes estéo atribuidas, saliensaadofuncionamento dedicado e pro-
ativo de outras estruturas como o conselho geoal @retores de turma, no ambito das

respetivas funcoes.

“Existe uma dinamica de trabalho colaborativo nasiag estruturas de coordenacao
educativa e supervisdo pedagdgica, nomeadamentaived da planificagdo das
atividades, da reflexdo sobre os resultados, ddugém de materiais didaticos, da troca

de experiéncias e da afericdo de estraté§fas.”

% In Relatério de avaliacio externa de 2012, cémsalem agosto de 2014, na pagina de internet da

Inspecao-Geral de Educacéo e Ciéncia (IGEC).
% In Relatério de avaliacdo externa de 2010, ctmsalem agosto de 2014, na pagina de internet da
Inspecao-Geral de Educacéo e Ciéncia (IGEC).
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Escola D
Caracterizacao sociocultural

Com base na informagéo publicada pela Inspecédo-Gaaducacido e Ciéncia (IGEC)

e nos dados fornecidos pela escola (Quadro 4.pppalacdo escolar integra alunos
naturais de 25 paises (da Europa, da Asia, da Asndd Sul e dos Paises Africanos de
Lingua Oficial Portuguesa (PALOP).

Relativamente a Acéo Social Escolar (ASE), beraficde auxilios econdmicos 10,7%
dos alunos. No que respeita as tecnologias demaigdio e comunicacao, um indicador
de célculo do indice de desenvolvimento das famjiheerifica-se que cerca de 50%
possuem computador e internet em casa.

O servico educativo é assegurado por 174 doce@®¥%, dos quais pertencentes aos
guadros da respetiva instituicdo ou ao quadro da pedagogica. Estes apresentam uma
experiéncia profissional significativa, pois 89%itmam ha dez ou mais anos. O pessoal
ndo docente é constituido por 52 profissionais.

Conhece-se a formacdo académica de 80% dos paiscaregados de educacao,
constatando-se que 39% tém formacao secundaripegi@y porém, uma percentagem
significativa (15%) possui 0 1.° ou 2.° ciclo. Quam ocupacdo profissional, 17%

desempenham funcdes técnicas e profissionais deinfermédic®®
Lideranca e desenvolvimento organizacional

Destacamos a existéncias de planos anuais deaatesdpor cada estabelecimento de
ensino que expressam, de forma bem estruturadepssgeucdo das metas a atingir,
mostrando coeréncia com o projeto educativo, pdedta um plano anual de atividades
integrador e globalizante da instituicio como urdotoPara além deste facto falta
guantificar as metas definidas para permitir unraeta avaliacéo.

De sublinhar que o relatério revela que nédo exigiamos de formacéao interna dirigido
ao pessoal docente e ao pessoal ndo docente, sermdaiagndstico de necessidades de
formacdo. Para o respetivo desenvolvimento proisdj foram promovias algumas
acOes de formacédo pelo centro de formacdo de as8ocide escolas da area, para

responder a certas necessidades identificadas.

®” Relatério de avaliacéo externa de 2013, consukadagosto de 2014, na pagina de internet da léspec
Geral de Educacéo e Ciéncia (IGEC).
% Dados recolhidos junto da escola.
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O relatério adianta, ainda, que os responsavessipstituicdo, as estruturas intermédias
de orientacdo e supervisdo pedagodgica, os docentes ndo docentes mostram-se
disponiveis e empenhados em participar no desenveiio das atividades.

A pratica da autoavaliagdo, assente em procedimanttodoldgicos adequados, tem

sido continuada, cuja informacéo analisada senf@de ao projeto educativo seguinte.

Niveis de lideranca

O relatorio refere que o relacionamento entre &sitasas de topo e as intermédias €
bom, que as competéncias encontram-se perfeitardefitédas e todos séo incentivados
a tomar decisdes e a responsabilizar-se por eksteEarticulacdo entre os 6rgdos, séo
discutidos os aspetos da vida escolar, verificasedautonomia das decisoes.

A articulacéo entre 6rgaos efetiva-se através aigies e contactos informais.

No que concerne a gestdo dos recursos humanodatérice ressalta que o diretor
conhece e tem em consideracdo as competénciasroi@ssopres na distribuicdo do

servico docente.

Relacdo e comunicacao entre niveis de lideranga

O citado relatorio revela que, nos documentos tadares, ndo € percetivel a articulacdo
intra e interdepartamental que garanta a sequetadal, apesar do trabalho conjunto de
equipas de docentes na elaboracao das planificacdes

Os docentes novos e os que apresentam dificuldedesercicio das suas funcdes sao
acompanhados e apoiados pelo coordenador do rasplefpartamento e pelos restantes
colegas do mesmo grupo disciplinar.

As tecnologias de informacdo e comunicacao coestituma ferramenta pedagoégica mas
também um meio de comunicacgéao e divulgacao de detios

Os circuitos de comunicacao e o trabalho de paréhitre grupos disciplinares tém vindo
a ser melhorados na sequéncia da definicdo de agfesctas decorrentes da pratica de
autoavaliacdo, porém, o relatorio ndo refere como.

No geral, o relatério deixa transparecer uma ve@it@ngente da escola como um todo,
mas nao nos explica o ‘como?’ sobre o processolal®mmcdo dos instrumentos de
gestdo, (instrumentos que orientam a estratégeg @@ da escola), e sobre o processo de

autoavaliacédo, (instrumento de apoio a tomada disdiks e a acdo para a melhoria).
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Capitulo V - Metodologia da investigacdo
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“Uma investigacao (...) E um caminhar para um mellmhecimento e deve ser aceite como tal,
com todas as hesitacdes, 0s desvios e as incedaeasso implicd

(Quivy et Campenhoud, 2008: 31)

Por metodologia entendemos “a analise sistemataéiea dos pressupostos, principios
e procedimentos logicos que moldam a investigagéoddterminados problemas
sociologicos”. Lima (1995:13) Ou seja, a metodadogorresponde a um conjunto
orientador da pesquisa que torna possivel a selegiarticulacdo de técnicas, com o
objetivo de se poder desenvolver o processo dioagido empirica.

Situam-se aqui as questdes relacionadas com o mmé®edpesquisa a adotar, a sua
adequacao aos objetos em analise e 0 que concesfeEc@o e integracdo dos resultados
obtidos através do uso de técnicas adequadas.

O nosso estudo na area da interacdo e comunicag@rgveis de lideranca em meio
escolar, concretamente entre liderancas intermédidseranca de topo, exige a
delimitacdo de determinado espac¢o, com contorremhecidos com alguma facilidade,
permitindo constituir 0 N0SSoO caso que, COMO exposeno capitulo anterior, se trata de
um caso multiplo, de modo a alcancarmos os obtilatineados para a investigacao.
Assim, organizamos 0 presente capitulo em seteopqudara descrever e justificar as
opc¢bes metodoldgicas quanto a: populagédo do esfed@n da investigagdo, natureza da
investigacao, técnicas e elaboracdo dos instrursepte serviram de suporte a recolha de
dados, bem como a sua aplicacdo, e ainda, os nsédiedanalise dos dados em referéncia

aos objetivos definidos, que recordamos.

1. Objetivos da investigacao

Como referem Pardal & Correia (1995) a definicAgulestdo ou questdes de partida e de
objetivos constituem o melhor mecanismo de delightado estudo.

Assim, procuramos enunciar 0 nosso estudo com duésstdes de partida para
exprimirmos “o mais exatamente possivel, o que [pejcura saber, elucidar,
compreender melhor” (Quivy et Campenhoud, 2008; 82) modo claro e sem ser
ambiguo (Azevedo, 1994): 1) Como se caracterizateaacdo e comunicacao entre as
liderangas intermédias e a lideranca de topo? g)aGdassumida e vivida a verticalidade
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hierarquica consagrada no Decreto-Lei n.° 75/2@68 face dessas interacbes? 3) Que
topicos podemos enunciar para a formacdo de pootsssna area das liderancas
pedagdgicas, relacionada com a tematica do nossdoes

Estas questdes de partida, que sdo simultaneameerttdes orientadoras da nossa
investigacdo, situam-se nas areas do desenvohomenganizacional e da formacao
profissional, onde, conforme refere Névoa (199%rnmnece a existéncia de uma
margem de autonomia relativa dos docentes. Codsidelas questdes pertinentes para a
compreensao da problemética da relacéo interpesatial niveis de lideranca em meio
escolar, através do cruzamento dos olhares dossatde modo a enunciarmos topicos
para a formacao profissional de docentes na asehddaancas.

As questBes enunciadas permitem considerar queatidiide geral deste estudo é
fornecer um contributo para a compreensdo dos gsosecomunicacionais entre as
liderancas intermédias e a lideranca de topo ndéegtmn organizacional, no sentido de
perspetivar topicos/linhas de formacéo em lideraogao ponto de vista da comunicacgéo,
para os docentes.

A partir da finalidade geral deste estudo acimacrites considerdmos 0s seguintes
objetivos: (i) detetar carateristicas pessoais e profissionaisambito da relacdo
interpessoal; (i) identificar competéncias e cageaes de comunicacdo no exercicio da
lideranca; (iii) identificar processos de aprendera e transformacdo no exercicio da
lideranca; (iv) enunciar topicos para a formacdoddeentes na area das liderancas
pedagogicas/educativas; (v) cruzar as represerstadd@® lideres com as dos liderados
sobre a relacdo interpessoal entre coordenadorelemirtamento e coordenadores de
diretores de turma, com a lideranca de topo. Cer&idos estes objetivos como
pertinentes, a partir das questdes colocadasataéenbito da nossa investigagéao.

2. Populacéao

A populacéo deste estudo € constituida pelos deselet quatro escolas do concelho do
Seixal, sendo o “numero de alunos da escola” ermitde selecdo das mesmas: duas,
com mais de 1500 alunos, conforme sublinha a Rewdagéo n.° 4/2011, do CNE,
datada de 26 de abril), e duas, até 1500 aluntise B8 professores destas escolas (face a
sua anuéncia para colaborar no estudo) foi apliGadguestionario, instrumento de
recolha de dados, aos docentes liderados ha petmsm2 anos pelos respetivos

coordenadores de departamentos.
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Relativamente a aplicacdo do guido da entrevisteentrevistados variam conforme se
tratem de lideres de topo (diretores), coordenaddeedepartamento e coordenadores de
diretores de turma com, pelo menos, 2 anos de enagdo conforme ao modelo previsto
no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, e 2atiies de cada departamento curricular,
liderados ha, pelo menos, 2 anos, pelos respetiwosdenadores, ou seja, com pelo

menos 2 anos de permanéncia na respetiva escola.

3. O design da investigacéo

No quadro da pesquisa qualitativa, que presententatém um lugar reconhecido entre
as varias possibilidades de se estudar os fenonrenvolvem 0s seres humanos e
suas relacdes interpessoais, a estratégia deigag® que nos pareceu mais adequada
para a nossa investigacdo foi o estudo de casajab ppssamos a caracterizar para
fundamentar a nossa escolha.

Sobre a concetualizacédo do ‘estudo de caso’, B8D&: 23) define-o como um “termo
global para uma familia de métodos de investigagém&m, para Yin (2001) o estudo de
caso € uma estratégia de investigacao.

Para este autor, a investigacao por estudo depegisote “uma abordagem empirica que
investiga um fendémeno atual no seu contexto reendo os limites entre determinados
fendmenos e 0 seu contexto ndo séo claramentengesigYin, 2001: 32), e para o qual
“sdo utilizadas muitas fontes de dados.” (Carmoe&&ira, 2008: 234).

Para Yin (2001), o estudo de caso € utilizado goanthvestigador tem pouco dominio
sobre os acontecimentos, por se considerarem ascden do contexto, que sdo tidas
como muito pertinentes para o estudo em causa,igimyl essas que preservam as
caracteristicas holisticas e mais importantes do®$ quotidianos reais que interessa
estudar.

Sem nos determos sobre o leque de desenhos quénueséigacdo pode assumir, “0
estudo de caso tem sido largamente usado em igaedt em Ciéncias Sociais” (Carmo
& Ferreira, 2008: 234) e concretamente em Ciémtéga&ducacao, pelo que, num breve
apontamento, podemos distinguir o estudo de casmuttas investigacdes, conforme o

guadro que se segue:
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Quadro 5.1Caracteristicas relevantes para diferentes estatdg investigacao

Caracteristicas relevantes para diferentes estratégias de investigacio

C Estratégia ou . Controlo sobre Focalizacdo em Interligacdo entre\
. Questao utilizada . ,
design da . eventos acontecimentos fenémeno e
. I na pesquisa . n .
\_ mnvestigagao comportamentais contemporaneos respetivo contexto/

Experimental
Quem?, O qué?,
Onde?, Quantos?,
Quanto?

Quem?, O qué?,
Onde?, Quantos?,
Quanto?

Pesquisa historica °
Estudo de caso

Fonte: Adaptado do quadro publicado em Yin (20@); @om as considera¢cdes de Carmo &
Ferreira (2008).

§°

Analise de

arquivos

%

Yin (2001) ressalta as seguintes componentes pasiudlo de caso como estratégia de
investigacao:

1. A necessidade de se definir as questdes detigag®o, ou seja, conforme refere
Carmo & Ferreira (2008: 235) “as proposicfes gualipam a atencdo do investigador
sobre algo que devera ser observado durante coéstud

2. A(s) unidade(s) de andlise, como por exempla umatituicdo ou varias instituicdes
conforme se trate de estudo de caso Unico ou esteidmso multiplo “pertencentes a
mesma estrutura metodoldgica (...) do estudo de ¢¥s0; 2001: 68);

3. Alégica que liga os dados as proposicoes;

4. Os critérios para interpretacdo dos resultados.

(Relativamente a estas duas ultimas componentegeftesentam as fases de analise dos
dados, ainda ndo ha uma orientacéo precisa (Y01,)20@elo que ndo séo relevantes para

0 design da nossa investigacao.)
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No entanto, Carmo & Ferreira (2008, citando Merrid®88) afirmam que primeiro, 0
investigador tem de definir o problema da investiga sobre o qual formulara as
guestdes de estudo, seguindo-se a escolha da emdathidades de andlise.

Assim, a primeira fase desta investigacdo consisliudentificagcdo de uma situacao/
problema passivel de ser investigado, com releaanai area da tematica da lideranca
escolar, pois como refere Stake (2009: 33) “a eagéo dos problemas existe para
facilitar o trabalho de investigacdo.” Trata-se uwiea etapa fundamental ao planear e
conduzir o nosso estudo que se traduz na definigh@bjeto de estudo: Como se
caracterizam as relacdes interpessoais comuni@sientre as liderancas intermédias e
as liderancas de topo, enquadradas no DecretoLébf2008, de 22 de abril. Este objeto
de estudo (inserido nas vastas tematicas da licgyaonsiste na caracterizacdo dessas
relacdes interpessoais entre niveis de liderancanmesio escolar, recolhendo-se a
experiéncia decorrente de quatro anos de vivérallaasvigéncia do Decreto-Lei n.°
75/2008, de 22 de abril.

Relativamente a “definicdo da(s) unidade(s) deismabu seja, a definicdo do caso” (Yin,
2001: 43), a nossa investigagao incide sobre unjuctinde quatro instituicbes escolares
do concelho do Seixal, acima caracterizadas, pe® apnfigura um estudo de caso
multiplo.

No que se refere a formulacéo das questfes dedbaszsso processo de investigagéo, de
modo claro e sem ser ambiguo (Azevedo, 1994), efalios as seguintes questbes de
partida, que recordamos: 1) Como se caracterizatesacdo e comunicacao entre as
liderancas intermédias e a lideranca de topo? B)aGpassumida e vivida a verticalidade
hierdrquica consagrada no Decreto-Lei n.° 75/2@88 face dessas interacdes? 3) Que
topicos podemos enunciar para a formacdo de pwmEssna area das liderangas
pedagogicas, relacionada com a tematica do nossdoes

Acreditamos que com estas questdes, ligadas as dwedesenvolvimento organizacional
e da formacéo profissional, podemos chegar a algromgpreensdo da problemética da
relacdo interpessoal entre niveis de lideranca eio gscolar, e enunciar topicos para a
formacéo profissional de docentes.

Trata-se de um estudo com potencial para ser d@rgaoutros contextos escolares. A
opc¢éao de reunir apenas quatro instituicoes escotireeu-se a fatores relacionados com
a questdo do tempo disposto para a recolha de ,dadasmda com a amplitude do
trabalho, que se pretende exequivel e factual. rAssas, desde ja, estas e outras

limitacdes ao estudo, incluindo as que se prendemageneralizacédo dos resultados, e,

131



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

como se trata de um processo interpretativo, cabdedtores “a transferibilidade [...] a
avaliacdo/comparacao entre este [estudo] e oufilasia, 1992: 397)

Neste sentido, considerando que a nossa investigagdde sobre um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida esgymos perante um processo de
investigacdo empirica que adota a estratégia dguisesde estudo de caso (Yin, 2001),
gue no nosso estudo apresenta uma tipologia dencakiplo, também denominado de
estudo comparativo (ldem) com caracteristicas eaxgias, mas também com
caracteristicas exploratorias, pois as escolas egeed a critérios de dimenséo
possibilitando essa comparacao.

No “estudo de caso” as questdes de pesquisa ces@ram “como” ou no “porqué”,
(Quadro 5.1) e a estratégia de pesquisa é abrangemworrendo a varias fontes de
evidéncia e a diversas triangulacbes de dadose(iid conforme atesta o capitulo
seguinte.

Como estratégia de pesquisa, os estudos de casmsaal estudos exploratorios, estudos
descritivos e estudos explanatérios (explicativagpendendo do “tipo de questdo de
pesquisa, da extensdo de controlo que o investigado sobre eventos e do grau de
enfoque em acontecimentos contemporaneos em opasiegontecimentos historicos”
(Ibidem: 23). Neste sentido, através de uma desxiplistica de um fendmeno social
contemporaneo, bem identificado e delimitado, sabrgual ndo exercemos qualquer
controlo, respondemos, no nosso estudo, a quedtdesatureza explicativa. Pretendemos
compreender a situacdo, sem a modificar, e cruzantesria existente com 0S N0Ssos
resultados.

Assim, segundo Stake (1994) o estudo de caso nAméscolha metodoldgica, mas uma
escolha do objeto a ser estudado, em que o ob@gméspecifico, funcional (como uma
pessoa ou uma escola ou conjunto de escolas), &tasima generalidade (como uma
politica). Assim, o estudo de qualquer entidade spigualifica como objeto Unico ou
multiplo (por exemplo: individuo(s), grupo(s), ongeacao(fes), escola(s) ou mesmo
pais(es)) seria um estudo de caso Unico ou myliipliependentemente da metodologia
utilizada. (Yin, 2001)

Yin (2001) advoga que tal estratégia nédo se resumm@a ferramenta de ensino, a uma
ferramenta de observacédo participante ou a umanfemta de um método ‘qualitativo’,
embora as possa incluir. O autor refere que o imglue tal estratégia de pesquisa sao

0s assuntos tratados.
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Em sintese, o presente estudo de caso multipla peh natureza apresenta-se
circunscrito a um conjunto de quatro escolas docelbo de Seixal, obedecendo a
critérios de dimenséo (duas escolas com mais dé akMos e duas escolas até 1500
alunos), de modo a que possamos comparar e aferertas na relagcéo interpessoal de
comunicacdo entre niveis de lideranca por virtudedinensédo das escolas. Porém, a
natureza da tematica da nossa pesquisa afigurasséenimportancia nacional, tanto em
termos tedricos como em termos praticos, constituinma matéria significativa, de

interesse transversal na area das Ciéncias da ¢&ueaconcretamente na Supervisao

Pedagogica.

4. Natureza da investigacéo

Uma investigacdo pode assumir uma natureza qusadital uma natureza quantitativa,
ou ainda, uma natureza mista. Segundo Bogdan erB{&994:16) uma investigacao de
natureza qualitativa recolhe dados qualitativos gfige “ricos em pormenores descritivos
relativamente a pessoas, locais e conversas, emelexo tratamento estatistico” e
“Privilegiam essencialmente, a compreensado dos cdarpentos a partir da perspetiva
dos sujeitos da investigagao”.

Tuckman (1994) refere que a investigacédo qualdgiiocura compreender e interpretar o
sentido oculto dos comportamentos, pelo que prapamacuma possibilidade de reflexao
sobre a realidade social observada, bem como aiglesados problemas que uma vez
analisados e interpretados podem trazer maior @anpéo dos fendmenos verificados.
Uma investigacdo de natureza quantitativa utilizgaghos quantitativos de recolha de
dados, pois, conforme referem Carmo & Ferreira §2086) “Os objetivos da
investigacdo quantitativa consistem essencialmamtencontrar relacdes entre variaveis,
fazer descrigBes recorrendo ao tratamento estatidd dados recolhidos, testar teorias”.
No ambito dos métodos quantitativos o objetivo €okespostas [...] ao ‘qué?’, ‘onde?’,
‘quando?’ e ‘como?’, “de modo que o investigadosgazo descrevé-las, compara-las e
relaciona-las e demonstrar que certos grupos pawsdaeterminadas caracteristicas.” Bell
(2008:27) Porém, para respostas ao ‘porqué?’, otdo€ qualitativos sdo mais
indicados.

“Tradicionalmente a investigacdo qualitativa e aestigacdo quantitativa estdo
associadas a paradigmas” (Carmo & Ferreira, 20@8), lparadigma qualitativo e

paradigma quantitativo, respetivamente:
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O paradigma qualitativo apela, naturalmente, adsdaoeé qualitativos e, centrando-se na
subjetividade (a partir dos proprios pontos deavidhquele que atua), impede a
generalizacao dos resultados da investigacdo @pica. Fundamentado na realidade e
orientado para a descoberta, exploracao e narree@ahe dados ‘profundos’ e ‘ricos’,
encara a realidade como dinamica, postula uma caaaglobal estruturalista, indutiva e
marcada pelo processo. Por seu turno, o paradigaatitativo convoca, obviamente, 0os
métodos quantitativos, centra-se na procura dasasados fenOmenos sociais usando
medicao rigorosa, e caracteriza-se por prestargoatencdo aos aspetos subjetivos dos
individuos, pelo que assume uma vocacao generaljzéswentada para a confirmacéao e
comprovacdo. Assim, trabalha com dados solidospetikeis, encarando a realidade
como estavel, postulando uma concecdo global pissi#j hipotético-dedutiva e
particularista que releva os resultados. (Idem8p00

A utilizacdo de métodos quantitativos em Ciénciasi&s apresenta algumas limitacoes,
relacionadas com a natureza dos fenOmenos queaesiuel se centram na complexidade
dos seres humanos e dos quais destacamos: sulgdéwilo investigador, dificuldade em
controlar todas as variaveis, validade e fiabileldds instrumentos de medicdo. (Ibidem,
2008)

Para Afonso (1994), a utilizacdo de métodos quiaiis parece ser a que responde
melhor aos desafios da investigacdo educacionatliagsde hoje, permitindo estudar os
factos em contexto natural e descrever, interpretanalisar a realidade, a partir dos
significados que os atores envolvidos partilham.

Na mesma linha, Bogdan & Biklen (1994) considerame @ metodologia de caracter
gualitativo, ao permitir um contacto mais diretancos individuos nos seus contextos
naturais, possibilita a obtencdo de um conhecimemac aprofundado do objeto de
estudo. Entendem, ainda, que esse contacto dietmwdstigador com a situacdo a
estudar € um aspeto positivo, pois permite captaatratar ndo apenas os factos mas
também o significado que as pessoas |lhes atribuem.

Assim, cada tipo de método esta ligado a uma pivapearadigmatica qualitativa ou
guantitativa, cuja distincédo incide no processoetelha de dados e no modo como estes
sao registados e analisados. (Carmo & Ferreira3:2006) Estes autores referaque
muitos investigadores aderiram a um dos paradiggnesrrespondentes metodologias,
mas que outros combinam as metodologias precorszalas dois paradigmas.

Embora consideremos a natureza deste estudo comsencedmente qualitativa,

socorremo-nos, também, de técnicas do ambito dadjgena quantitativo, pelo facto de
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necessitarmos de alargar a recolha de informacédeeentes atores da escola com
opinido quantificada, tendo em vista a inclusdo vdeos olhares. No sentido de
diversificar e enriquecer o tipo de informacdo Heida, demos especial atencdo a
“triangulacdo das fontes de dados” (Stake, 2008),12a medida em que solicitamos
informacdes a diferentes atores (diretor, coorderesdde departamento e docentes).
Considerando que os estudos qualitativos atribueétrédca de inquérito por entrevista
uma importancia fulcral, privilegiamo-la na nosseeistigacdo pois permite ter em
consideracao as experiéncias relatadas sob o pentesta do inquirido. Ou seja, ao
permitir “apreender as perspetivas dos particigardeinvestigacdo qualitativa faz luz
sobre a dinamica interna das situacOes [...].” (Boge Biklen, 1994: 50) Os mesmos
autores consideram que a investigacdo qualitatidaséritiva, na medida em “que 0s
dados recolhidos sdo em forma de palavras e imager@ de numeros” (Idem: 48),
sendo os resultados da investigacdo normalmentes@ptados com o recurso a citacdes
dos dados recolhidos, nomeadamente recorrendasttigdes de entrevistas, procurando
deste modo aproveitar 0 mais possivel a riquezaadss”. (Ibidem)

“Qualquer que seja o método selecionado [...], otdlmjed obter respostas (...) de modo
gue o investigador possa descrevé-las, compagrklaciona-las” (Bell, 2008:27).

Neste contexto, o presente estudo caracterizarssepaescritivo, exploratério e de cariz
comparativo, dado que optdmos por realizar a niossstigacdo em quatro instituicdes
de ensino, duas com mais de 1500 alunos e duak5@€ alunos, de forma a captar
diferencas ou semelhancas no que se refere agatee comunicacdo entre niveis de
lideranca em meio escolar. Assim, assumimos quessanestudo tem uma natureza
eminentemente qualitativa, mas com recurso a t@snigiantitativas para recolha de
dadosque possam dar um contributo valido para a compéeer andlise dos dados, e
consequentemente para a consecucdo dos objetifimsdale Deste modo estamos
perante um estudo de natureza mista pois utilizeodo8 de natureza qualitativa e

guantitativa, Como expomos a seguir.

5. Técnicas e instrumentos de recolha de dados

Sendo uma investigacdo uma busca de uma nova cemsgie para algum fenédmeno ou
de um novo conhecimento sobre algum fendmeno, endek/imento do trabalho de
pesquisa implica que se tomem decisdes, se assapeies de ordem metodoldgica,
tedrica e técnica. Logo, € necessario selecionamétodo e técnicas de investigacao

adequadas ao objeto de estudo. (Bell, 2008)

135



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

Considerando o exposto no ponto anterior, consit@sameéetodo’ como “um corpo de
principios que presidem a toda a investigacdo argda, um conjunto de normas que
permitem selecionar e coordenar as técnicas” (C&rrerreira, 2008: 193), pelo que o
‘método’ é uma concecdo intelectual. Por seu tua®o,técnicas’ sdo procedimentos
operatorios bem definidos adaptados ao tipo delgmabe ao fendmeno em causa, pelo
gue diz respeito as operacoes, e ligam-se a elempriticos. (Idem, 2008)

Apds uma fase de investigacéo sobre o tema, pesopiisliograficas, consulta de artigos
cientificos quer na internet, quer em bibliotecasrespetiva leitura, procedemos a
sistematizacdo em texto da revisdo da literatupgralelamente debrugamo-nos sobre a
vertente empirica do estudo sustentada por umatigaedo que combina a utilizacdo da
técnica de analise documental e da técnica do iitqupor entrevista (técnicas da
investigacdo qualitativa) com a técnica do inqoénitor questiondrio (técnica da
investigacdo quantitativa) para recolha de dadws, @ objetivo de enriquecer o estudo.
Recordamos que para Bell (2008), ndo existem métpdmdigiosos para a resolucéao de
problemas de investigacao e refere que as téotcescolha de informacao selecionadas
sdo aquelas que se adequam a tarefa.

O inquérito por entrevista € uma das técnicas destigacdo mais usadas nas ciéncias
sociais sendo das mais importantes no estudo de. ¢s&s, 2000) Dada a sua
importancia, esta técnica foi utilizada com os s#gs elementos da populacdo do nosso
estudo: o(a) diretor(a) de cada escola, os coodibeea de departamento e coordenadores
de diretores de turma e dois docentes de cadatdeyarto curricular com mais de dois
anos de permanéncia na respetiva escola.

A técnica do inquérito por entrevista com utilizacda entrevista semiestruturada
implicou a elaboracdo e utilizagdo de um guido, qgra os dados recolhidos foram
analisados recorrendo as técnicas de analise deuclanou de analise do discurso. E os
dados de natureza quantitativa, recolhidos atrdeésquérito por questionario, foram
objeto de registo em base de dados numa folha el@ée submetidos a analise
recorrendo-se a estatistica descritiva.

As categorias de andlise que estruturaram o refgyuido da entrevista emergiram da
leitura de literatura especifica e de alguma lag#&b, com destaque para o Decreto-Lei
n.° 75/2008, de 22 de Abril. (Anexo I) Tais dimessdue serviram de base para a
elaboracdo do guido da entrevista semiestrututaginém estruturaram as questdes/itens
do questionario e da grelha de analise dos docwwmenbnsultados (atas das

coordenacdes de departamento e atas das coordgmnlagddiretores de turma).

136



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

O inquérito por questionario € uma técnica de ola®éio ndo participante, que se apoia
numa sequéncia de perguntas escritas, dirigidasma conjunto de individuos
(respondentes), revelando-se adequado para irderung leque alargado de pessoas, e
recolher as suas opinides, representacoes, indsreggéncias, sentimentos, crengas ou
varias informacdes factuais sobre eles préprios sau meio. (Quivy & Campenhoudt,
2008)

No entender de Ghiglione & Matalon (2001: 17) “cesgfionario apresenta [...] duas
vantagens: permite observar relagbes ao nivel mitigiduos e obter informacdes mais
ricas sobre cada um.” Carmo & Ferreira (2008) ezfeque nesta técnica ndo existe uma
interacdo direta, presencial entre investigadaujeits. Segundo Quivy e Campenhoudt
(2008:188), o0 inquérito por questionario “chamaeeadministracdo indiretaguando o
préprio inquiridor o completa a partir das respedtanecidas pelo inquirido [...] [ou]
‘de administracao diretaquando € o proprio inquirido que o preenche’teEgtimo foi

0 adotado para o estudo em questao.

Assim, 0 questionario e o guido da entrevista, anguinstrumentos de recolha de dados,
derivam das técnicas de recolha de dados ja amlaia

Para a concecao dos referidos instrumentos deheectd dados partimos da leitura e
analise do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Algule possibilitou inferir algumas
dimensdes para a elaboracédo das questbes sobegdtee comunicacao das liderangas
intermédias com as liderancas de topo em meio&scw sentido de recolher dados em
guatro escolas dos 2.° e 3.° ciclos do ensino d&sao ensino secundario, do concelho
do Seixal, segundo o ja apresentado critério ‘ndnderalunos da escola’, durante o ano
letivo 2011/2012. Designamos os instrumentos delmacde dados elaborados por
“Liderancas intermédias, comunicacgdo e interreldcéo

Apos uma breve introducdo que explica as finalidatteinquérito por questionario, este
esta estruturado em trés partes: (i) Identificad@® inquiridos (dados biograficos); (ii)
Liderancas intermédias e suas interrelagfes;Qligstdes abertas. A primeira parte (i)
diz respeito a dados biograficos: a) pessoal edfjspional. A segunda parte (ii) integra
trés dimensdes: a) niveis de lideranca na escqldjderancas e desenvolvimento
organizacional; c) relacdo e comunicacao entreigiigde lideranca (ou liderancas). A
terceira parte (iii) compde-se de duas questOasasbe

A elaboracdo dos itens ou questbes referentes und&goarte do guido: ‘Liderancas
intermédias e suas interrelacdes’ inclui itens vestpes de verificagcdo, de modo a aferir

a fiabilidade/ coeréncia das respostas ao quesitorfianexo Il)
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O questionario apresenta a seguinte estrutura ntelmos: a primeira parte (i) sobre a
caracterizacdo genérica pessoal do docente e gaiéncia profissional destina-se a
recolher dados sobre idade, sexo, situacdo prafiskie formagdo académica com o
objetivo de tragar o perfil da populagéao de lidesado nosso estudo; a segunda parte (ii)
sobre Liderancas intermédias e suas interacoessaqn trés grupos de questbes, um
com 12 itens sobre niveis de lideranca, outro comteBs sobre lideranca e
desenvolvimento organizacional, e um outro sobeg@® e comunicacdo entre niveis de
lideranca, subdividido em 12 itens relativos ag&tae comunicacdo dos coordenadores
com a lideranca de topo, e 20 itens relativos @&l e comunicacdo dos coordenadores
com os coordenados; a terceira parte (iii) compaltias questbes abertas sobre
dificuldades no exercicio da lideranca e sugegt@es o desenvolvimento das liderancas
em meio escolar.

Com este instrumento pretendemos recolher as mpegdes dos liderados sobre as
interrelacdes que se estabelecem entre coordesadteamédios e diretores.

Para a segunda parte (ii) do questionario escolbemma escala tipo Likert formada por
um conjunto de cinco proposicbes ou niveis: ‘nuncgiramente’, ‘as vezes',
‘frequentemente’, ‘sempre’, das quais o inquiridesiona uma, com uma X, assinalando
a frequéncia com que verificava os procedimentogpootamentos descritos nos itens
relativamente ao seu coordenador.

Procedemos a testagem prévia do questionario (AHBxminto de 3 docentes de uma
escola do concelho do Seixal que nao faz parte @sstido. As consideracdes recolhidas
serviram essencialmente para desfazer duvidaséatrde um aprimorar da clareza e
coeréncia da linguagem, bem como fazer jus ao ipiov@la neutralidade libertando o
inquirido do referencial de juizos de valor ou deerguais preconceitos, pois “a
formulacao [dos itens] ndo é tao facil como podegear, sendo também necessario [...]
garantir que todas as perguntas [ou itens] sigmifio mesmo para todos os inquiridos”.
(Bell, 2008: 27)

Sublinhamos que o0 objetivo do questionario consete recolher dados sobre as
liderancas intermédias, para descrever e analisarelacdes entre as liderancas
intermédias e as liderancas de topo em ambientdaesno sentido de identificar linhas
mestras e contetdos de formacdo para docentesenadas liderancas pedagdgicas,
decorrente das alteragbes no enquadramento jurdidicgestdo escolar produzidas pelo
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril.
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Este questionario dirigiu-se a todos os docentes @ois ou mais anos de permanéncia
nas escolas do concelho do Seixal que integranestitdo.

Do mesmo modo, 0s inquéritos por entrevista serotesdda foram estruturados
conforme as mesmas dimensdes e categorias, gal@st) em todos 0s casos, O
anonimato dos participantes.

O guido da entrevista apresenta a seguinte estregquematica: A primeira parte do
guido integra: a) caracterizacdo genérica pesspdodente; b) experiéncia profissional
do docente. A segunda parte integra as seguintesndbes: a) niveis de lideranca; b)
liderancas e desenvolvimento organizacional; @cég e comunicacao entre niveis de
lideranca (com a dire¢cdo, com os coordenadoresneosodocentes em geral). A terceira
parte integra: a) dificuldade, e b) sugestbes padesenvolvimento das liderancas em
meio escolar. (Anexo V)

O guido da entrevista semiestruturada apresenkegainte estrutura de conteudos: a
primeira parte versa sobre a caracterizacao gengessoal do docente e sua experiéncia
profissional, e destina-se a recolher dados solper&ncia profissional, sexo, situacao
profissional e formagdo académica com o objetivtraigar o perfil dos coordenadores e
do diretor; a segunda parte versa sobre niveigldehca, liderancas e desenvolvimento
organizacional e relacdo e comunicacdo entre ndeibderanca, para recolhermos as
representacdes no que respeita a relagbes dequi@/adependéncia/ independéncia/
interdependéncia/ participacdo/ envolvimento/ negdo/ prescricdo/ centralizagédo/
responsabilizacdo/ colaboracao/ alinhamento/ urd&bgo, sob o olhar dos diretores,
sob o olhar dos coordenadores e sob o olhar decdoislenados por departamento; a
terceira parte procura recolher as dificuldadesesobexercicio da lideranca e sugestdes
para o desenvolvimento das liderangcas em meioascol

Com a técnica da entrevista pretendemos recoltes@dificar as representacdes a partir
das experiéncias e praticas vividas pelos diretaresrdenadores de departamento e
coordenadores de diretores de turma, e coordenatme as caracteristicas da
comunicacdo e das interacbes que se estabelecera est coordenadores de
departamento/ coordenadores dos diretores de tarmdideranca de topo (diretor ou
diretora) da escola, em ambiente escolar.

Importa tecer algumas consideracdes sobre o condeitrepresentacdo” que, enquanto
instrumento das ciéncias sociais e humanas pamnadagsto homem, afigura-se

transdisciplinar e aglutinador de especificidadesndo as principais: “representacéo
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individual”, “representacado coletiva” e “represaydta social®. No ambito deste estudo,
entendemos por “representacdo” o conjunto de eqiles, crencas e ideias que cada ator
verbaliza sobre si préprio, sobre o seu agir, a@daéica no contexto organizacional
escola, bem como, sobre como pensa que os outres atveem.

Assim, ao captarmos tais representacfes dos devertmwes em estudo pretendemos
chegar a formulacéo de principios/linhas de formag@ lideranca pedagdgica escolar,
gue contribuam para fazer evoluir as interagéescenaunicacdo dos atores em meio
escolar, com efeitos no contexto organizacionaf sesn a preocupacéo de generalizar 0s

resultados ou validar determinadas teorias conewarf Carmo & Ferreira (2008).

6. Técnicas de andlise dos dados

Para a analise dos dados socorremo-nos de trésatgca técnica da analise de conteudo,
a técnica da analise documental e a técnica dastisedescritiva.

A analise de conteudo constitui, segundo Pardab&edia (1995: 72), “ [...] uma técnica
de investigacdo, através da qual se viabiliza delomgsistematico e quantitativo, a
descricdo do contetdo da comunicacao”. Esta tétofeeece a possibilidade de tratar de
modo sistematico e de forma metodica informacdésseemunhos eu apresentam um
certo grau de profundidade e de complexidade” (P8ivCampenhoudt, 2008: 227),
como € o caso das entrevistas semiestruturadasutdizéamos no nosso estudo. De
acordo com Bardin (1995: 38), “a analise de cordedparece como um conjunto de
técnicas de analise das comunicacdes, que utila@@imentos sistematicos e objetivos
de descri¢do do conteudo das mensagens”.

Podemos agrupar os métodos de analise de conteudimie grupos de procedimentos:
guantitativos e qualitativos. Os primeiros incidesnobre um grande ndamero de
informacgdes sumarias e tém “como informacéo de bdsequéncia do aparecimento de
certas caracteristicas de conteudo ou de correla#ie elas” (Quivy & Campenhoudt,
2008: 227), ao passo que o0s segundos incidem sobr&@lmero mais pequeno de
informagOes complexas e pormenorizadas, e tém “dofbomacgédo de base a presenca
ou auséncia de uma caracteristica ou o0 modo segumgal os elementos do discurso
estdo articulados uns com os outros” (ldem). Nargnt a fronteira entre os dois
procedimentos nem sempre € nitida, pelo que var&edos recorrem tanto a um como a

outro. (Ibidem)

% http://daimon.free.fr/mediactrices/representatibimsl#sdfootnote42anc
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N&o cabe neste trabalho apresentarmos todas adepieslacionadas com a demarcacao
dos diferentes métodos de anélise de conteludontamte enunciamos os trés grandes
tipos de métodos: métodos de andlises tematicasiigidem sobre certos elementos do
discurso), métodos de anadlises formais (que incisielone as formas e encadeamento do
discurso) e meétodos de analises estruturais (qcideim sobre as relagbes entre os
elementos constitutivos da mensagem). (Bardin, 1995

Neste sentido, para 0 nosso estudo, utilizamosracté da analise de contetdo tematica
categorial, para se extrairem as expressfes qatamewma determinada perspetiva.
Segundo Quivy & Campenoudt (2008) a analise cai@goonsiste em reunir um grupo
de elementos significativos sob um titulo genéritesignado por categoria, em razao das
caracteristicas comuns desses elementos.

Assim, como j& referimos, primeiramente atravéteiara da legislacdo e documentagéo
pertinente fizemos o levantamento das dimensdasegarias (Anexo |) que presidiram a
elaboracao dos instrumentos de recolha de dadumssteriormente atraves da leitura das
entrevistas ajustimos as categorias e definimoasnoategorias para as dimensdes ja
estabelecidas. Pois, como refere Quivy & Campenh@d®d8), a abordagem dos tépicos
da entrevista pode revelar aspetos que o investigadpartida ndo pensou. Este
procedimento permitiu viabilizar a organizacédo dados, pois o grande objetivo prende-
se com “a analise de ideias e ndo das palavragatdas quais as mesmas sao expressas”
(Pardal & Correia, 1995: 72), pelo que torna-seessério identificar e analisar essas
expressdes que se utilizam na comunicacao, queatisede contedudo se designam por
unidades de analise, e que sao distribuidas paflegarias.

Assim, a andlise de contetdo que efetuamos (Ané>a¥Ill) tem um carater descritivo.
De acordo com as ideias que as unidades de apgld@nciam, assim foram distribuidas
pelas diferentes categorias.

No que respeita a analise documental, Stake (2Z8B®)8considera que tais documentos
constituem uma mais-valia no processo investigafivacionando como “substitutos de
registos de atividades que o investigador ndo puukervar diretamente”. Segundo
Bardin (1995: 45), o objetivo da analise documeétalepresentar de outro modo essa
observacéo, por intermédio de procedimentos defoanacao”.

Relativamente ao inquérito por questionario, eg@gngue-se do inquérito por entrevista
pelo facto do investigador n&o interagir com oslindos em situacao presencial. (Carmo
& Ferreira, 2008)
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A analise dos dados dos questionarios foi efetwdavés de folha de calculo com
recurso a estatistica descritiva, e apresentadaguandros ou graficos (Anexos V e Vi),
e os dados da entrevista, apds terem sido sujitosa analise de conteudo, também
foram apresentados de forma descritiva (Anexo Milnscrevendo-se algumas respostas
gue consideramos mais relevantes para 0s objettaosiossa investigacdo, e que

relacionamos com a literatura, como expomos nduap@eguinte.

7. Aplicacdo dos instrumentos de recolha de dados

Para aplicacdo dos instrumentos de recolha de dadasn contactadas as estruturas
diretivas de alguns agrupamentos/ escolas doscsnisésico e secundario do concelho do
Seixal. O contacto foi efetuado primeiro por tetefadiretamente com o diretor(a) da
escola, expondo a pretenséo de integrar a escaatado e solicitando o contacto de e-
mail para envio formal do pedido com apresentagiesiudo a desenvolver, que seria
submetido a conselho pedagdgico pelo proprio diredpos esta primeira diligéncia
aguardamos o veredicto do conselho pedagoégicogdende-se novos contactos a medida
gue as escolas declinavam o convite. De notar quénoipal motivo para declinarem o
convite a participar nesta investigacdo consistiureferir que ja tinham varios estudos a
decorrer e que nao era comportavel participarermais.

Apds reunir as 4 escolas, duas escolas até 1580sakiduas com mais de 1500 alunos,
(conforme o nosso critério previamente definidapcpsso que demorou cerca de seis
meses, foram elaborados protocolos de colaboragdo ac caracterizacdo do estudo a
desenvolver, entre a Universidade Aberta e cadalaesenvolvida, assinados pela
coordenadora do mestrado e pelo diretor(a) da &scm sentido de oficializar a
colaboracéo e envolvimento no estudo. (Anexo VI)

Paralelamente foi formalizado um pedido de autQéimaaos oOrgdos de direcao,
administracdo e gestdo dos agrupamentos/ escotasagripadas envolvidas, e aos
docentes no sentido de solicitar a sua colaboragtwizacdo para a realizagdo desta
investigacdo. Os pedidos de autorizacdo para aggiavdas entrevistas foram efetuados
previamente por e-mail e oralmente no inicio daesmdta, tendo ficado gravado na
prépria entrevista o agradecimento face a colaBorggestada e a autorizacdo da
respetiva gravagao.

No decurso dos contactos estabelecidos, foi apsdaeaos diretores dos Agrupamentos/
Escolas ndo agrupadas, a metodologia de aplicagg@queiestionarios, a qual consistiu na

disponibilizacao total da nossa parte para padicips primeiros 10 a 15 minutos da
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reunido do Conselho Pedagodgico seguinte a dataai@@io de participacdo no estudo,
de modo a cativar e envolver diretamente os coadimes de departamento e
coordenadores de diretores de turma para colalnomgeinvestigacdo e promoverem a
aplicacdo do questionario no respetivo departaméhtacedeu-se também a recolha de
datas possiveis para a entrevista com 0s coordessad® solicitou-se a sua mediacéo/
colaboracdo para recolher o nome e contacto de cdmisdenados (docentes) por
departamento, para a entrevista, conforme os iosté&o estudo. Das quatro escolas
envolvidas, trés acederam a este pedido tendo,usm €scolas, 0s questionarios sido
distribuidos diretamente aos coordenadores de tdepamto para os distribuirem aos
docentes na reunido no final do ano letivo 201122@&l na terceira escola, o diretor
assumiu a responsabilidade pela distribuicdo elraadto questionario aos docentes, no
final do ano letivo 2011/2012.

Durante este processo, o diretor da quarta escoéstilido, ndo acedeu ao nosso pedido
de participacdo no Conselho Pedagogico tendo eigatieado tudo nas suas maos e
diferindo a aplicacdo do questionério para o indmaano letivo 2012/2013. Esta situacao
inviabilizou o estudo por ndo corresponder a mdamgia delineada, pelo que houve
necessidade de procedermos a recolha dos quesi®n@npressos, agradecer a
disponibilidade manifestada e excluir esta quadeola do estudo. Assim, houve
necessidade de encetar novos contactos para earcanta nova quarta escola que se
enguadrasse nos critérios definidos, seguindopseaedimento ja descrito.

A nova escola encontrada acedeu ao procedimentodoiégico previsto tendo o
respetivo diretor procedido a distribuicdo dos tjaeérios junto dos coordenadores de
departamento, que por sua vez os distribuiram asgetivos docentes, conforme o
critério j& anunciado, no final do ano letivo 212, e solicitado a respetiva entrega na
direcéo.

Assim, conforme as orientacdes dos diretores dedassenvolvidas, foi seguida uma
metodologia dupla na distribuicdo dos questiona®ms duas escolas, 0s questionarios
foram distribuidos por nés aos coordenadores dartdepento em reunido do Conselho
Pedagogico, solicitando-se que estes, em reunidtep@tamento com os docentes, no
final do ano letivo 2011/2012, efetuassem a suildliscdo e a respetiva recolham dos
questiondrios preenchidos, entregando-os na diregds outras duas escolas, 0s
guestionarios foram entregues aos respetivos dietpue os distribuiram em reunido de
Conselho Pedagdgico aos coordenadores de depattap@ra estes, em reunido de

departamento com os docentes, no final do anoole2®11/2012, efetuarem a sua
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distribuicdo e recolha dos questionarios preenshido respetiva entrega na direcao.
Todos os questionarios distribuidos foram acompdodhae um envelope, para apos o
seu preenchimento ser colocado no respetivo ereedoper fechado, garantindo-se o
anonimato dos intervenientes e a confidencialiddoe dados. Conforme refere Bell
(2008: 61) “O bom senso e a cortesia ajudam acagietamente”, sendo esta a nossa
conviccao.

Conforme adianta a mesma autora, os dados em dsiato provenientes de inquéritos,
tém de se registados, analisados e interpretadms sp procurar semelhancas, diferencas,
e aspetos significativos.

Para aplicacao da entrevista aos professores go&ne os critérios previstos no estudo,
foi estabelecido contacto via e-mail, depois dospegvos coordenadores de
departamento, em reunido de departamento, sodioitax participacdo dos docentes e
recolherem os respetivos contactos de e-mail. Adsiram contactados, primeiro por e-
mail, dois docentes de cada departamento curricoten dois ou mais anos de
permanéncia naquela escola, onde se explicou cadrauento desta investigacao e da
tematica da entrevista, procedeu-se ao seu agentameolicitou-se autorizacdo para a
respetiva gravacao com garantia de anonimato edemialidade.

Cada entrevista iniciou com o0 agradecimento petacgaacao no estudo e por garantir o
anonimato de todos os intervenientes pelo que lsBt@o a ndo referéncia a nomes de
pessoas/cargos, nem ao nome da escola. De referin&p foi revelado o nome das
escolas envolvidas, mas tdo-somente que se sitaamntelho do Seixal.

Relativamente aos critérios de natureza sociavglidgam uma pesquisa qualitativa (Bell,
2008) os interlocutores foram informados dos objstido estudo; foi garantido o
anonimato e a confidencialidade dos interlocutores; prestaram-se todos o0s
esclarecimentos solicitados pelos docentes quéea@eam no estudo.

Ao longo das entrevistas semiestruturadas, quendegQuivy e Campenhoudt (2008)
possibilita que o interlocutor ndo se afaste dgstimos da investigagdo e alcance um
maior grau de profundidade, procurou-se criar umalde descontracéo focalizada na
matéria em estudo, de modo a que os interlocusmdibertassem e expusessem as suas
ideias livremente. Utilizou-se uma linguagem simsple clara, e exercitou-se a
reflexividade dos interlocutores, procurando o @asdimento e o aprofundamento das
ideias expostas.
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Prevemos um total de 58 entrevistas distribuidésspgeguintes grupos de docentes: 4
diretores, 23 coordenadores de departamentos wlanes e coordenadores de diretores
de turma, e 31 docentes coordenados.

Em face do exposto, oferece-nos dizer que tentaealizar este estudo com a maior
profundidade possivel mesmo considerando as life&¢emporais e 0s contratempos
vividos, pelo que, para a consecucéao dos objetoarap ja referimos, recorremos a outra
técnica para se complementar a aplicacdo dos gnéstis e a realizacdo das entrevistas,
nomeadamente a analise documental, da legislaga&atei e de documentos das escolas,
concretamente a andlise das atas das coordenagpadathentais e coordenacbes de
diretores de turmas.

Relativamente ao inquérito por questionario prevenaodistribuicdo de 421 pelos
docentes coordenados das escolas dos 2° e 3°dicéssino basico e secundario.

No que respeita a analise documental prevemosuade analise de total as atas (60) das
coordenacdes de departamentos curriculares e dderagao de diretores de turma das
escolas envolvidas no estudo.

No capitulo seguinte fazemos a apresentagcdo, @nélisnterpretacdo dos dados

recolhidos.
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Capitulo VI — Apresentacao, andlise e interpretacddos dados
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“E investigando que todos nés aprendemos a faZéBell (2008: 14)

No presente capitulo procedemos a andlise e istagiio dos dados obtidos pelo estudo
empirico, no sentido de dar a conhecer a opini&oddoentes relativamente a interacédo
gue se estabelece entre liderancas intermédidsrarica de topo em meio escolar
Conforme referimos no capitulo anterior, os da@geslhidos ao longo desta investigacao
foram obtidos através de leitura e andlise de deatws, inquérito por questionario e
inquérito por entrevista.

Organizamos a apresentacdo, analise e interpretde®o dados recolhidos por
instrumento e, no ambito de cada um, por dimengiandlise ou estudo conforme o
quadro 6.1, procurando atribuir-lhes significadatreamente aos objetivos do presente
estudo. A respetiva andlise terA em conta o nurderalunos das escolas, critério
definido a partir da leitura da Recomendacao 20Ml, do CNE, datada de 26 de abril,
ou seja, escolas até 1500 alunos, e escolas com deail500 alunos, conforme
anteriormente explicitado, procurando-se apurar i$acao e interacao que se estabelece
entre as referidas liderancas difere face ao nudesdunos das escolas.

Recordamos as dimensdes de estudo que resultararan@se de legislacdo e
documentacdo pertinente no ambito das liderancda mteracdo entre as liderancas,
como o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abrilvers de lideranca’, ‘lideranca e
desenvolvimento organizacional’, e ‘interacdo e gnitacdo entre niveis de lideranca’,
esta Ultima subdividida em ‘interacdo e comunicad@® coordenadores com a lideranca
de topo’, e ‘interacdo e comunicacdo dos coordeeadoom os coordenados’. A estas

dimensdes acrescentamos o perfil pessoal e acaunldosmossos interlocutores.

Quadro 6.1: Dimensobes de estudo e analise.

Dimensodes

L

‘ Perfil pessoal e profissional ‘

‘ Niveis de lideranga

‘ Lideranca e desenvolvimento organizacional ‘

Relacao e comunicagao dos coordenadores
com a lideranga de topo

Relacao e comunicagao dos coordenadores
com os coordenados
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Recordamos que estas dimensdes de estudo sdo rmasrpse presidiram a elaboracéo
das ‘perguntas-guia’ da entrevista, dos itens dsiipnario e analise de documentos.
Importa agora apresentar os dados tratados de enqde a informacao recolhida ganhe
significado.

Como ja referimos anteriormente, o trabalho empifiem como funcédo alargar a
perspetiva de analise” (Quivy e Campenhoudt, 1989;ltrazendo ideias que devem ser
traduzidas numa linguagem que permita o trabalbtersgtico dessa analise. (Idem,
1992).

Iniciamos a apresentacdo dos dados pelo instrumeéatoecolha de dados ‘atas’,
seguindo-se os dados recolhidos pelo inquérito ‘gpoestionario’ e finalmente pelo

inquérito por ‘entrevista’.

1. Dados das atas

Conforme ja mencionamos, a leitura das atas femg®erspetiva de recolha de dados em
referéncia as dimensfes do estudo previamenteididiatravés da analise de legislacao
e documentacéo pertinente no ambito das liderandasnteracéo entre as liderangas.

Os documentos selecionados incidiram nas atas aaslenacdes dos departamentos
curriculares e nas atas dos coordenadores de rdsetle turma num total de 60 atas

divididas pelos quatro estabelecimentos escolan®® @ seguir apresentamos:

Quadro 6.2Numero de atas consultadas por escola.

N.° total de atas dos departamentos

. N.° de atas
curriculares e coordenadores de

Escola/

Agrupamento diretores de turmas consultadas

A 18 18
B 6 6

C 18 18
D 18 18

Sucedeu, porém, que nos deparamos com atas muitdas,) que podemos considerar
‘minimalistas’, que referenciam as informacdes gmaiidas e as decisfes finais, néo
deixando transparecer o processo subjacente a #odedecisdo. Em conversa com 0s
respetivos coordenadores foi-nos transmitido queasa de um novo modelo de ata. Tal

facto impediu a recolha de dados projetada com é@satas que registam o processo de
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reunido, a participacédo dos intervenientes e aetspinteracdo. Assim, para o presente
estudo, a recolha e analise de dados atravéstdialdas atas nao revelou pertinéncia.

2. Dados dos inquéritos por questionério
Relativamente ao inquérito por questionario disintos 421 questionarios conforme os
critérios anunciados nos capitulos anteriores. d3e4i94 foram distribuidos nas escolas
com mais de 1500 alunos, com um retorno bruto ¢&748 e 227 foram distribuidos nas

escolas com nimero de alunos até 1500, com ummoetbouto de 34,44%.

Quadro 6.3: Numero de questionarios distribuidesylhidos e validos por escola

Numero de questionarios
Escola/

Aorupa. N.o de N.o de

mento Distribuidos* Recolhidos | % retorno | Validos**
A 142 1489 87 21 24,14 13
B 140 1362 140 64 45,71 29
C 114 1780 85 42 49,41 22
D 174 2408 109 53 48,62 14

*Aos docentes dos departamentos 2.° e 3.° ciclandimo basico e do ensino secundario.
** Questionarios totalmente preenchidos e que passteste de fiabilidade/ coeréncia (Anexo II).

Trata-se de um questionario de administracdo dipeia o préprio inquirido o preencheu
(Quivy e Campenhoudt, 2008). O primeiro passo aanmmento dos seus dados consistiu
no registo numa base de dados em folha de calcalm @uzamento de questbes para
apurarmos 0s questionarios com respostas coeréitesxo 11)

Na sequéncia deste cruzamento de questdes, eliménésnquestionarios que revelaram
falta de coeréncia, além dos questiondrios em branaos incompletos, pelo que
obtivemos um conjunto de questionarios que desigeapor questionarios validos,

conforme o seguinte quadro:
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Quadro 6.4Numero de questionarios e percentagens

) Ndmero de questionarios Percentagem de questionarios
Ndmero

de alunos
das escolas Dosrecolhidos facqd Dos validos facel Dos validos face
Distribuidos Recolhiags aos distribuidos | aos recolhidos | aos distribuidos

<= 1500 37,44 49,41 18,50
alunos
> 1500 194 95 36 48,97 37,89 18,56
alunos

Totais 421 180 78 42.76 43,33 18,53

Relativamente ao nimero de questionarios, ha ddmas que do total de questionarios
recolhidos (180) 22 estavam em branco ou parcidkngmeenchidos pelo que ndo foram
considerados validos, refletindo-se esta realidamlevalor percentual de questionarios
validos. Assim, no total, distribuimos 421 queshioos, dos quais recolhemos 180, e
apuramos um total de 78 questionérios validos gpeesentam 43,33% dos questionarios
recolhidos, e 18,53% dos questionarios distribuidos

Considerando que 0 nosso estudo incide sobre gestadas e que atendemos ao critério
do numero de alunos das escola, apresentamos @s @@l grafico segundo essa
variavel, cujos valores representam respetivamet8H0% para as escolas até 1500
alunos e 18,56% para as escolas com mais de 1800salpelo que podemos considerar

gue ha equilibrio de nimero de questionarios valghra suportar o nosso estudo:

Gréfico 6.1: Total de questionarios validos por etorde alunos das escolas

N.° de questionarios validos
42
36
Escolas <= 1500 alunos Escolas > 1500 alunos

Apurados os questionéarios validos procedemos aagent da frequéncia das respostas
em cada nivel (‘nunca’, ‘raramente’, as vezeskdfientemente’ e ‘sempre’) por questao
e por escola. Posteriormente procedemos a someattoes apurados por questédo e por
namero e alunos das escolas, e elaboramos grgfares verificacdo de diferencas e/

convergéncias face ao objeto de estudo.
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No que respeita a opinido dos coordenados ou tideraas dimensdes de estudo (Quadro
6.1) a partir da perspetiva que tém sobre o setdenador de departamento, os itens do
guestionario fornecem-nos dados, cujos graficoosrg no anexo VIl estabelecem a
comparacao entre as escolas de menor nimero desglaté 1500 alunos) com as de
maior nimero de alunos (mais de 1500 alunos). graificos mostram a opinido que 0s
coordenados tém relativamente ao trabalho de coacde desenvolvido pelo
coordenador de departamento através do registoratpéincia com que verificam
determinados comportamentos (em percentagem). Nestelo, ndo se pretende analisar
nenhum coordenador em concreto, mas sim identiffpgaticas que possam ser
melhoradas através de formacao especifica.

Efetuamos também a analise do contetdo das duaigseabertas sobre dificuldades no
exercicio da lideranca e sugestdes de formacaoaesenvolvimento das liderancas
escolares, seguindo as dimensdes de analise jalaste

Apresentamos de seguida a andlise e interpretagsialados apurados iniciando pela

dimensé&o de analise “Perfil pessoal e profissional”

2.1. Perfil pessoal e profissional dos respondentas questionario
Para a caracterizacado dos docentes liderados clonmg@os 2 anos de experiéncia (em
31 de agosto de 2011) na respetiva escola quen@sgzon ao inquérito por questionario,
consideramos a dimensao ‘Perfil pessoal e acadépnuarportando as categorias ‘idade,
sexo, formacéo académica, e situacao profissional’.
Assim, a distribuicdo dos docentes por sexo (M sddbno e F = Feminino) e intervalos
de idade, tendo em conta o numero de alunos dadass@presenta-se conforme o

seguinte quadro:

Quadro 6.5Distribuicdo dos respondentes por sexo e intenddoslade face ao niumero

de alunos das escolas.

Numero de Intervalos de idade
S alunos das
escolas 30 aos 39 anos | 40 aos 49 anos| 50 aos 59 anos Totais
1 5 7 0

M <= 1500 13

F alunos 10 14 4 1 29

M 2 1 0 7
> 1500 alunos-

F 19 7 0 29

Totais 18 40 19 1 78
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Os resultados totais do quadro anterior estdoseptados no seguinte grafico:

Gréfico 6.2: Numero de respondentes por intervd®$dade e sexo face ao nimero de

alunos das escolas.

Intervalos de idade dos respondentes

M Dos 30 aos 39 anos
W Dos 40 aos 49 anos
= Dos 50 aos 59 anos

W60 anos e acima

Escolas <= 1500 alunos Escolas > 1500 alunos

Considerando a distribuicdo dos docentes que rdspam ao questionario por sexo,

apresentamos 0S mesmos por numero de alunos déassesc

Quadro 6.6: Numero e percentagem de respondentegxym e por nimero de alunos das

- 0000000000000
, Sexo Feminino Sexo Masculino
Namero de alunos

escolas.

s IV T T R
<= 1500 alunos 29 37,18 13 16,67
> 1500 alunos 29 37,18 7 8,97
Totais 58 74,36 20 25,64

Os resultados do quadro anterior estéo representexoseguintes graficos:

Graéfico 6.3: Total de respondentes por nimero aieoal das escolas e por sexo.

Total de respondentes por niimero de alunos dos
estabelecimento escolar e por sexo

29 29

13 M Masculino

B Feminino

Escolas <= 1500 alunos Escolas > 1500 alunos
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Graéfico 6.4: Total de respondentes por

Total de respondentes por sexo

Podemos considerar que face ao numero de docque participaram neste estudo,

mesmos distribuerse de modo equilibrado pelos dois grupos de escoteisreferéncis

ao numero de alunos das escolas, embora, em reiBesgngénero, a maioria seja do s

feminino.

Assim, amaioria dos respondente do sexo feminino e situse na faixa etaria dos -

aos 49 anos.

Quanto ao tempo de servigo docente e ao nUmeraated® permanéncia nas respet

escolas, apresentamos 0s seguintes resultadogaglab total dos responden

Gréfico 6.5: Tempo deesvico dos docentes que responderam ao questi.

Tempo de servigo docente
20
16 17 15
4 2 4
Escolas <= 1500 alunos Escolas > 1500 alunos
B Até 10anos mDe 11a20anos De 21 a30anos M Mais de 30 anos
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Graéfico 6.6: Numero de anos de permanéncia natreamscola.

N2 de anos de permanéncia na respetiva escola
23

13 14
10 12

u
Escolas <= 1500 alunos Escolas > 1500 alunos

Bm>de2anose<de5anos MDe5al0anos >de 10 anos

Destes graficos apuramos que a média de tempordgossitua-se em 19 anos para
todos os docentes; e a média de anos de permam&sciaspetivas escolas situa-se em
14 anos nas escolas até 1500 alunos, e 12 anesaaas com mais de 1500 alunos.

Os dados obtidos sobre as habilitagbes académamsnassos respondentes foram os
seguintes:

Quadro 6.7: Habilitacbes académicas dos resporglente

,
Ndmero de alunos
7 8,97

<= 1500 alunos 35 44,87 ,
> 1500 alunos 35 44,87 1 1,28
Totais 70 89,74 8 10,26

A considerar ainda que, dos 78 docentes, 11 refdemformacéo especializada
independentemente de terem ou n&o mestrado, o quesponde a 14,1% dos
respondentes.

No que concerne a situacao profissional, os 78rdesealistribuem-se por: ‘Quadro de
Escola ou Quadros de Agrupamento’ (QE/QA), ‘QuaditoZona Pedagodgica’ (QZP) e
Contratados, conforme o seguinte quadro:
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Quadro 6.8: Situacao profissional dos respondentes

alunos das

=ee e e [ e
1 3

<= 1500 alunos 38
> 1500 alunos 27 1 8
Totais e % 65 83% 2 3% 11 14%

Assim, considerando que todos os docentes detédm,npEnos, o grau de licenciatura
(89,7%), a maioria pertence aos respetivos quatk@scola/ agrupamento (83%). Trata-
se de uma constatacdo espectavel uma vez que atdalas escolas tém o0 seu corpo
docente cada vez mais estavel.

2.2. ‘Niveis de lideranca’

As opinides dos professores coordenados sobresrdedideranca, a partir da perspetiva
gue tém sobre o seu coordenador de departametdio, @gostas no anexo VI, cujos
gréficos estabelecem a comparacdo entre os domgrmle escolas: escolas até 1500
alunos (escolas com menor nimero de alunos) easscom mais de 1500 alunos

(escolas com maior niumero de alunos).

Ao observarmos as curvas dos diferentes graficadfioamos diferencas significativas
nos niveis de frequéncia ‘as vezes’, ‘frequentegientsempre’, entre os dois grupos de
escolas.

Destacamos 3 itens e os dois niveis de frequénaia efevados dos respetivos graficos
na dimenséo de estudo e analise ‘Niveis de lidarapgr considerarmos que sdo 0s mais

representativos para 0 nosso estudo:
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Grafico 6.7: Respeita a hierarquia entre niveibddeanca.

A5. Respeita a hierarquia entre niveis de lideranga
==@==Escolas <=1500 alunos === Escolas >1500 alunos
59,52
36,11
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
Grafico 6.8: Acede e contacta diretamente comexdo.

A6. Acede e contacta diretamente com a dire¢ao
== Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

52,78

0,00

45,2
47,62

4,76

Nunca

2,38
Raramente

7 N
As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 6.9: Trabalha com independéncia face &doe

A7. Trabalha com independéncia face a diregao
== Escolas >1500 alunos

=== Escolas <=1500 alunos

38,10

19,44

0-060
) ;00

Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Dos valores observados no grafico 6.7, destacames3§,11% dos coordenados das

escolas com mais de 1500 alunos, face a 59,52%atwdenados das escolas até 1500

alunos, consideram que 0s seus coordenadorestagsgeempre’ a hierarquia entre os

niveis de lideranca, o que parece indiciar que amsdenados das escolas com maior

numero de alunos tém uma percecéo dos seus codoleaanenos sujeita a hierarquia.
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Esta tendéncia mantém-se se considerarmos a sorsavalores referentes a
‘frequentemente’ e ‘sempre’, pois apuramos um td&al80,55% dos coordenados das
escolas com maior numero de alunos, face a 92,88/€abrdenados das escolas com
menor numero de alunos, que consideram que o0s ceoisienadores respeitam

‘frequentemente’ ou ‘sempre’ a hierarquia entraiogis de lideranca.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, no grafi@& dhservamos que 52,78% dos
coordenados das escolas com mais de 1500 alumesafd7,62% dos coordenados das
escolas até 1500 alunos, consideram que os seudepadores acedem e contactam
‘sempre’ diretamente com a direcdo/diretor ou digt mas se somarmos 0s valores
referentes a ‘frequentemente’ e ‘sempre’, obtenma tendéncia inversa, pois apuramos
gue 88,89% dos coordenados das escolas com maiwralde alunos, face a 92,86%
dos coordenados das escolas de menor niumero desaloonsideram que 0s seus
coordenadores acedem e contactam ‘frequentementésempre’ diretamente com a

direcao/diretor ou diretora.

No que respeita ao gréafico 6.9, 19,44% dos coodiendas escolas com maior nimero
de alunos, face a 38,10% dos coordenados das smmia menor niumero de alunos,
consideram que os seus coordenadores trabalhanprsecom independéncia face a
direcdo, o que parece indiciar que 0s coordenadtag®scolas com menor nimero de
alunos, segundo a percecado dos seus coordenadas; a&m maior independéncia
hierarquica face aos respetivos diretores. Estdétaia mantem-se se somarmos 0S
valores referentes a ‘frequentemente’ e ‘sempreis ppbtemos que 69,44% dos
coordenados das escolas com maior nimero de aliawesa 80,96% dos coordenados
das escolas com menor numero de alunos, considgteamos seus coordenadores
trabalham ‘frequentemente’ ou ‘sempre’ com indegewcdh face a direcao.

No entanto, se relacionarmos os dados dos graficése 6.9, parece-nos haver
contradi¢do, pois a maioria dos coordenados dadasscom menor numero de alunos
consideram, relativamente aos seus coordenadare®sgmesmos sdo mais respeitadores
dos niveis de lideranca e ao mesmo tempo trabatttmmmaior independéncia face a
direcao/diretor ou diretora.

Pelo exposto, optamos por ndo valorizar os dadesapultam da andlise dos gréficos.
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2.3. Lideranca e desenvolvimento organizacional

No que respeita a opinido dos professores coordsrebre lideranca e desenvolvimento
organizacional a partir da perspetiva que tém solseu coordenador de departamento,
os itens do questionario fornecem-nos dados sobirecuéncia com que verificam
determinados comportamentos (em percentagem), gubi€os expostos no anexo VI
estabelecem a comparacao entre os dois gruposaassas de menor nimero de alunos
e as de maior numero de alunos.

Nesta dimensédo de estudo destacamos 4 itens ésasivEis de frequéncia mais elevados

dos respetivos graficos, 0s mais representativies@aosso estudo:

Gréfico 6.10: Enquadra o trabalho de coordenacdanmmonamento global da escola.

B1. Enquadra o trabalho de coordenagdo no funcionamento global da
escola
=9—Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos
0 54,76
" 41,67
0,0 370
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Gréfico 6.11: Proporciona conhecimento da dinard&cascola para criar envolvimento e

participacédo dos coordenados.

B5. Proporciona conhecimento da dindmica da escola para criar
envolvimento e participa¢ao dos coordenados

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

27,78
914,29

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 6.12: Costuma documentar-se para desenvoliabalho de coordenacédo com

profissionalismo.

B7. Costuma documentar-se para desenvolver o trabalho de
coordenagdo com profissionalismo

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

19,

76

U, UV N 7

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 6.13: Colabora com o0s coordenadores dospogrude recrutamento

(subcoordenadores) no sentido de criar didlogteergdacao entre todos.

B8. Colabora com os coordenadores dos grupos de recrutamento
(subcoordenadores) no sentido de criar didlogo e interrelagdo entre
todos

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

42,86
8,89 38,89

14

0,0
g i U, UyU
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

,JU

Relativamente ao gréafico 6.10, destacamos que %l¢g®s coordenados das escolas com
maior numero de alunos face a 54,76% dos coordsrdaescolas com menor nimero
de alunos consideram que os seus coordenadoreadeanu‘sempre’ o seu trabalho no
funcionamento global da escola, e a mesma tendéraiém-se se somarmos os valores
‘frequentemente’ e ‘sempre’.

No que respeita ao grafico 6.11, destacamos quE%7dos coordenados das escolas
com maior numero de alunos face a 14,29% dos coadds das escolas com menor
namero de alunos consideram que 0s seus coordesagwoporcionam ‘sempre’
conhecimento da dinamica da escola para criar einvehto e participacdo dos
coordenados. No entanto, se somarmos os valorasiis ‘frequentemente’ e ‘sempre’
obtemos um resultado inverso, ou seja, destacaams galor mais elevado 88,10% dos
coordenados das escolas com menor nimero de dar®s 66,67% dos coordenados
das escolas com maior niamero de alunos.

Para o item do grafico 6.12, os valores mais elevadsidem nas escolas com menor
namero de alunos, quer para o valor qualitativenfs®’ com 45,24%, quer para o valor
somado ‘frequentemente’ e ‘'sempre’ com 95,24% damsdenados a considerarem que
0os coordenadores costumam documentar-se para oésgnvo trabalho com
profissionalismo.

Para o item documentado pelo grafico 6.13 tambéifiozaanos que foi nas escolas com
menor numero de alunos que maior percentagem delawos consideraram que 0S
seus coordenadores ‘colaboram com os subcoordessadorsentido de criar diadlogo e

interrelacéo entre todos’.
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Assim, podemos inferir que os coordenadores dadasscom menor numero de alunos
conseguem criar maior dinamismo e interacdo enfeatores. No entanto, esta
interpretacdo carece de verificacdo com dadoshielod através de outros instrumentos,

Como a entrevista, cujos dados oportunamente aypa@ses.

2.4. Relacao e comunicacéo dos coordenadores cotidaranca de topo

No que concerne a opinido dos coordenados ou tidsraobre as interacdes de
comunicacao do respetivo coordenador com a lidardag¢opo, a partir da perspetiva que
tém acerca da performance do seu coordenador detale@nto, os itens do questionario
fornecem-nos os seguintes dados, cujos graficoeXx@\WIl) estabelecem a comparacéo
entre os dois grupos de escolas: as de maior nikeeatunos, com as de menor nimero
de alunos.

Nesta dimensdo de estudo/ andlise destacamos 8 @erespetivos gréaficos, por

considerarmos que sdo 0s mais representativo® persso estudo:

Gréfico 6.14: Facilita a comunicacdo entre nivegs ldleranca pela circulacdo da

informacéo.

C1.2 Facilita a comunicagdo entre niveis de lideranga pela circulagido
da informagao

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

0,0& o 0,0

U, 00 N

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 6.15: Facilita a interrelacdo com a diréghietor ou diretora apresentando as

iniciativas dos seus coordenados.

C1.8 Facilita a interrelagdo com a dire¢do/ diretor ou diretora
apresentando as iniciativas dos seus coordenados

=@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

3333

N ,UVU

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 6.16: Coordenador/a esta atento/a aosgmd, debate-os com os coordenados

e propde superiormente hipéteses de solucdes ¢oalieadas.

C1.10 Coordenador/a esta atento/a aos problemas, debate-os com os
coordenados e propoe superiormente hipdteses de solugdes
contextualizadas.

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

43

7

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

A partir da observacdo destes graficos encontraaipsmas diferencas de resultados,
sobretudo relativamente ao item ‘Facilita a comagéo entre niveis de lideranga pela
circulacdo da informacéao’ (Gréafico 6.14), o qualstdeamos, pois 47,2% dos
coordenados das escolas com maior niumero de aliawesa 40,48% dos coordenados
das escolas com menor numero de alunos, considgtemos seus coordenadores
facilitam ‘sempre’ a comunicacdo entre niveis dierinca através da circulacdo da
informacé&o, parecendo indiciar que os coordenadiassescolas com maior numero de
alunos sdo mais eficazes. Porém, se somarmos @evafrequentemente’ e ‘sempre’
passamos a destacar que 97,62% dos coordenad@satdas com menor numero de
alunos consideram que os seus coordenadores daciiit comunicacdo entre niveis de
lideranca através da circulagdo da informacéo, tacer,78% dos coordenados das
escolas com maior numero de alunos, contradizemterpretacdo anterior.

No que respeita ao item documentado pelo grafitd,6 nivel ‘sempre’ apresenta o
mesmo valor de frequéncia entre os dois grupos selas (33,33%), e o nivel
‘frequentemente’ apresenta valores proximos erdgrelais grupos de escolas (50% nas
escolas de maior niumero de alunos e 52,38% nassdermumero de alunos, pelo que
nao atribuimos valor significativo. Assim, destaoar facto de 5,56% dos coordenados
das escolas com maior niumero de alunos considerguemraramente’ o coordenador
“facilita a interrelagdo com a diregc&o/ diretor ditetora apresentando as iniciativas dos
seus coordenados”, face a 0% dos coordenadosadasesom menor numero de alunos.
Também relativamente ao item documentado pelo agrdf.16, o nivel ‘sempre’
apresenta o mesmo valor de frequéncia entre ataesb® maior nimero de alunos e as
de menor nimero de alunos (33,33%), e o nivel tiratemente’ apresenta valores

relativamente proximos entre os dois grupos delascéssim, destacamos que 2,78%
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dos coordenados das escolas de maior nimero desatonsideram que o coordenador

‘nunca’ “estad atento aos problemas, nem debatesos @s coordenados ou propde
superiormente hipoteses de solucdes contextuatizafiee a 0% dos coordenados das
escolas de menor nimero de alunos.

Sem querermos desprezar dados, consideramos, mmEsvez, que € necessaria a
verificacdo com elementos recolhidos através desumstrumentos, como a entrevista,

cujos dados oportunamente apresentamos.

2.5. Relacdo e comunicacéo dos coordenadores contosrdenados

Apresentamos a opinido dos coordenados sobre arparice dos coordenadores no
ambito das interagcdes de comunicacdo do respetisodenador/a com o0s professores
coordenados, cujos graficos (Anexo VII) registanfrequéncia com que verificam
determinados comportamentos (em percentagem)abedstem a comparacdo entre os
dois grupos de escolas: as escolas com maior nudeermunos face as com menor
namero de alunos.

Destacamos 0s seguintes itens e respetivos grgfimoserem 0s mais representativos

nesta dimensao de estudo:

Gréfico 6.17: Privilegia a relacdo com os coordesawb sentido de promover o didlogo
para uma visdo partilhada e para o alinhamentatl@agdes na escola.

C2.2 Privilegia a relagdo com os coordenados no sentido de

promover o dialogo ...
==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 6.18: Gere as relacdes interpessoais evdrecoordenados para que todos

contribuam com as suas perspetivas.

C2.5 Gere as relagles interpessoais entre os coordenados para que
todos contribuam com as suas perspetivas

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

30,95
13,89

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
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Grafico 6.19: Ouve os seus coordenados antes di tienisoes.

C2.7 Ouve os seus coordenados antes de tomar decisoes

== Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos
64,29

41,67

’

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 6.20: Envolve os coordenados nas atividadeslesenvolver distribuindo
responsabilidades.

C2.19 Envolve os coordenados nas atividades a desenvolver
distribuindo responsabilidades

==@==Escolas <=1500 alunos == Escolas >1500 alunos

0,08 000 ’

Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

A observacao destes graficos aponta para difereptegfes dos professores coordenados
das escolas de maior nimero de alunos face as mier mémero de alunos, em que 0s
coordenados destas ultimas consideram que os setdenadores privilegiam ‘sempre’
(40,48%), e ‘frequentemente’ e ‘sempre’ (90,48%dekacdo com os coordenados no
sentido de promover o dialogmra a construcdo de uma visado partilhada e para o
alinhamento das atuacdes na escola (Grafico 6déindo ‘sempre’ (30,95%) e
‘frequentemente’ e ‘sempre’ (80,95%) as relacoepessoais entre os coordenados para
gue todos contribuam com as suas perspetivas (Bra&fil8), e que ouvem ‘sempre’
(64,29%) e ‘frequentemente’ e ‘sempre’ (88,10%)sess coordenados antes de tomar
decisbes (Gréfico 6.19), e ainda, que envolvem gei(47,62%) e ‘frequentemente’ e
‘sempre’ (85,72%) os coordenados nas atividades eserdolver atribuindo
responsabilidades (Grafico 6.20), pelo que o nundoalunos das escolas parece
interferir nestas din@micas que os coordenadorssngelvem no ambito do seu trabalho
de coordenacgao nas interacbes que estabelecem gerus coordenados. Todos estes
valores sdo superiores aos das escolas de mai@roue alunos, o que parece sugerir
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gue € mais facil ‘ouvir’, ‘estabelecer diadlogo’efy relacdes interpessoais’ e ‘envolver os

coordenados’ em escolas com menor numero de alunos.

Ressalvamos ainda, quanto a promogéo do didlogdi¢G16.1% que, segundo a opinido
dos coordenados: 50% no nivel de frequéncia ‘fretgueente’ e 40,48% no nivel
‘sempre’ dos coordenados das escolas de menor alaeealunos, e 44,44% no nivel
‘frequentemente’ e 33,33% no nivel ‘sempre’ dosrdenados das escolas de maior
numero de alunos consideram que 0s seus coordesathmestem no didlogo como a
principal estratégia de comunicacéo e relacdopassoal, que no dizer de Estanqueiro
(2009:66) “é a unica estratégia construtiva capazcanciliar interesses e negociar

acordos satisfatérios para ambas as partes, poigdebase o respeito matuo”.

Aliada a questdo do diadlogo, os coordenados recendu® a capacidade que o0s
coordenadores tém para ouvir (Grafico 6.19), con2®4 dos coordenados das escolas
com menor numero de alunos, e 41,67% dos coordsrEdoescolas com maior nimero
de alunos a considerar que 0s seus coordenadomglaime‘sempre’ essa capacidade.
Conforme refere Fonseca (2000), saber escutar pilamdo diadlogo, a base da relagéao
interpessoal independentemente dos contextos aegaminais onde se estabelecem niveis
hierdrquicos. Trata-se de uma competéncia exiggries como refere Estanqueiro
(2009), a escuta ativa implica disponibilidade,eliasse pela pessoa, compreensao,
espirito critico e prudéncia nos conselhos, potero o envolvimento dos interlocutores

e a sua corresponsabilizagao.

Podemos dizer que as diferencas encontradas entilei® grupos de escolas parecem
sugerir um padréo interpretativo ao qual atribuimlgsim valor, pois em todos os itens
desta dimenséo de estudo a percentagem de cooodetagl escolas com menor numero
de alunos que atribui o valor ‘sempre’ destacaeselabs escolas com maior nimero de
alunos. No entanto, precisamos de relacionar atieméo nosso estudo sobre as
interacbes comunicacionais com outras variaveereirtes aos proprios atores, as suas
competéncias interpessoais de comunicacdo queitaonsh fator central nos processos

relacionais, formativos e educacionais.
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2.6. Dificuldades no exercicio da lideranca e sudéss para o desenvolvimento da
lideranca (questbes abertas)

Apresentamos os resultados das duas questfessalsag@indo o mesmo critério por
namero de alunos das escolas, utilizando as casgaentificadas na analise de
conteudo das entrevistas no ambito de cada dimeleséstudo.
Relativamente a questdo sobre as dificuldades eieio da lideranca, os respondentes
identificaram dificuldades que inserimos na dimensde estudo ‘Lideranca e
desenvolvimento organizacional’, tais como: ‘As$ami as constantes alteracoes
legislativas’, ‘Digerir a catadupa de documentagig’, ‘digerir as orientacbes do ME e
da Direcao’, ‘Cumprir as exigéncias burocraticaalta de tempo’, ‘Excesso de
burocracia que ninguém sabe para que serve’ er‘@edamalgama de informacdes,
decisdes, de forma ponderada e atempada’ que resmencategoria ‘Procedimentos de
coordenacao’; ‘Falta de formacéo’, ‘Inteirar-se tdela a documentacado/ legislacéo’,
‘Falta de visdo concreta da Direcdo’, ‘Falta dehsmimento da realidade educativa a
todos os niveis’, que reunimos na categoria ‘Foamaspecifica’; ‘Conseguir 0 mesmo
grau de envolvimento de todos os coordenados nétiplasi tarefas’, ‘saber distribuir
tarefas sem "mandar™, ‘articular lideranca e tthbacolaborativo’, ‘espirito de lideranca
para poder resolver as questdbes mais melindrosafordea adequada’, ‘Falta de
autonomia [de decisdo] em relacdo a lideranca pe’,ttSupervisionar o trabalho dos
pares’, ‘Acompanhar o trabalho dos coordenadogintiliar os aspetos burocraticos com
os interesses individuais de todos’, ‘Chegar a onmsenso na tomada de decisdes’, que
reunimos na categoria ‘Pilares da lideranca’.
Enquadradas na dimensao de estudo ‘Relacdo e cmagéni entre niveis de lideranca
(dos coordenadores com a lideranga de topo e coono@slenados)’, 0s respondentes
identificaram dificuldades como: ‘Lidar com a disielade de personalidades dos
coordenados’, ‘Gestao das relacdes interpessd@stir suscetibilidade e efetivar a
partiiha e trabalho em grupo’, ‘Mediacdo entre oger$os intervenientes’, ‘Gerir
possiveis situacdes de conflito’ que reunimos nageeaia ‘Interacdo’; e ‘Fazer ouvir a
vOos do departamento em Conselho Pedagoégico’, ‘Caacéo entre Orgaos’,
‘transmissdo de informacdo aos coordenadores dartdepento’, que reunimos na

categoria ‘Importancia da Comunicacao’.
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Os graficos que se seguem apresentam o numerood@€mas por categoria em cada
dimenséo de estudo nos dois grupos de escolascala®com maior numero de alunos e

as escolas com menor nUmero de alunos.

Grafico 6.21: Numero de ocorréncias sobre dificdédado exercicio da coordenacédo no
ambito da dimensao de estudo ‘lideranca e deseinvaiho organizacional’, por nimero

de alunos das escolas.

1A. Dificuldades do exercicio da coordenagao: Lideranga e desenvolvimento

organizacional
B Procedimentos de coordenagdo:

Excesso de legislagdo/burocracias

13
11 11
9 B Procedimentos de coordenagdo:
Insuficiéncia de horas atribuidas a
5 coordenacgao
3 3 Formagao especifica: Falta de
. 2 formacgao especifica

: M Pilares da lideranga: Lideranga e

Escolas <=1500 alunos Escolas >1500 alunos SUpervisao

Gréfico 6.22: Numero de ocorréncia sobre dificuetado exercicio da coordenacéo no
ambito da dimensao de estudo ‘relacdo e comunicagéie niveis de lideranca’, e por

numero de alunos das escolas.

1B. Dificuldades do exercicio da coordenagdo: Relagdo e comunicagdo entre
niveis de lideranga

& Importancia da comunicacgado:
Comunicacgdo institucional
entre niveis de lideranca

H Interacdo: Gestdo da relagao
interpessoal

Escolas <=1500 alunos Escolas >1500 alunos

Relativamente a questdo sobre sugestdes para mvdesmento das liderangas em meio
escolar, os respondentes avangaram alguns tenfi@srdeao que inserimos na dimenséo
de estudo ‘Lideranca e desenvolvimento organizatiorais como: ‘Lideranca e gestao
de pessoas’, ‘Praticas de motivacdo’, ‘Trabalhalmotativo’, ‘Coordenar atividades e
projetos, em grupos de trabalho’, ‘Dinamicas inéegmais’, ‘Motivacdo e mobilizacao

para projetos’ e ‘Supervisdo pedagdgica’, que raosi ha categoria ‘Pilares da
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lideranca’; ‘Gestao do tempo’, ‘Gestao de recutsamanos’, ‘documentos orientadores
da escola: PEE, PCE, RI’, ‘legislacédo’ e ‘Gesta@uaxessos’, que reunimos na categoria
‘Procedimentos de coordenacéo’.

Enquadradas na dimensédo de estudo ‘Relacdo e ameméni entre niveis de liderancga,
dos coordenadores com a lideranca de topo, e coooaslenados’, os respondentes
avancaram sugestdbes como: ‘Assertividade’, ‘Egira$é de comunicacao’,
‘Comunicacgao, gestado’, ‘Saber comunicar’, que n@wsi na categoria ‘Importancia da
comunicacao’; e ‘Gestao de conflitos’, ‘Liderancamunicagao, psicologia (resolucéo de
conflitos)’, ‘Gestdo das relacdes interpessoai§estdo do stress’, que reunimos na

categoria ‘Interacao’.

Os graficos que se seguem apresentam o nUmerood@€maas por categoria em cada

dimenséo de estudo, e por numero de alunos das®sco

Gréfico 6.23: Numero de ocorréncias de sugestoésromcao enquadradas na dimensao
de estudo ‘Lideranca e desenvolvimento organizatioe por nimero de alunos das

escolas.
2A.Temas de formagao: Lideranga e desenvolvimento organizacional
11 B Procedimentos de coordenagdo:
Burocracias
5 B Procedimentos de coordenagdo: Gestdo
1 2 1 do tempo/ da escola/ dos recursos
0
,—‘ . — . Pilares da lideranca: Lideranca e
Escolas <=1500 alunos Escolas >1500 alunos supervisdo

Grafico 6.24: Numero de ocorréncias de sugestoésramcao enquadradas na dimensao
de estudo ‘Relagé&o e comunicacdo entre niveigdealica’, e por numero de alunos das

escolas.

2B. Temas de formacgdo: Relagdo e comunicagao entre niveis de lideranga
6 6 A N L
M Importancia da comunicagdo: Comunicagdo
3 institucional entre niveis de lideranca

# Interagdo: Gestdo da relagdo interpessoal

Escolas <=1500 alunos Escolas >1500 alunos

169



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

Verificamos que as sugestdes apresentadas est@wonaldas com as dificuldades
identificadas: Enquadrada na dimensdo de estudderdnca e desenvolvimento
organizacional’, os coordenados identificaram dlfiades relacionadas com o excesso
de burocracia, alteracdes legislativas e orientadaetutela, e sugeriram formagao sobre
documentacdo e legislacdo, bem como sobre vis@ateggta da escola para captar a
realidade educativa, que inserimos respetivameate aategorias ‘Procedimentos de
coordenacao’ e ‘Formacéo especifica’. No entargstandimenséo de estudo, destacamos
a categoria ‘Pilares da lideranga’, uma vez quedifisuldades identificadas como
conseguir o envolvimento de todos, saber distritargfas sem ‘mandar’, saber articular
lideranca e trabalho colaborativo, saber resolgequestdes mais melindrosas de forma
adequada, saber supervisionar o trabalho dos peoeseguir conciliar os aspetos
burocraticos com os interesses individuais, revetamsciéncia da importancia das
competéncias relacionais e comunicacionais pareerieio da coordenacéo intermédia
de modo a criar envolvimento e a captar a atenedodbs.

Na dimensdo de estudo ‘Relacdo e comunicagcdo eritreis de lideranca (dos
coordenadores com a lideranca de topo e com osdewaos)’, 0os respondentes
identificaram dificuldades na gestdo de conflitosi@diacdo das relacdes interpessoais,
em como lidar com as diferentes personalidadesadrar partilhar e trabalhar em grupo,
saber ser a voz do departamento e saber comumicaos coordenados, tendo sugerido
formacdo em ‘Estratégias de comunicacgéo’, ‘Comwdicagestdo’, ‘Saber comunicar’, *
Gestao de conflitos’ e ‘Gestdo do stress’ o queveelmais uma vez, consciéncia acerca
da importancia das competéncias relacionais e cmaianais.

No entanto, no que os coordenados expuseram poitoedicou patente que as
dificuldades detetadas e as necessidades de faynemtariam mais acometidas aos
coordenadores e ndo tanto a si proprios, fazengender deles (os coordenadores) a

mudanca, a transformacéo, 0 sucesso no campo ccawigrial e relacional.

3. Dados dos inquéritos por entrevistas
No que concerne ao inquérito por entrevista utitiaa a ‘entrevista semiestruturada’ que,
segundo a terminologia de Pardal e Correia (1988npde-se de um conjunto de
‘perguntas-guia’ as quais colocamos aos entrevistacbnforme o desenrolar da
conversagao, introduzindo adaptagbes conforme @sosointerlocutoresdiretores,
coordenadores de departamento e coordenadoresetieres de turma, ou coordenados.

Esta opcéo pareceu-nos a mais apropriada, poistperetolher informacdes e opinides
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pertinentes e possibilitou o esclarecimento deagl& o aprofundamento de algumas

guestdes, redirecionando-se o dialogo no senticivitker divagacoes.

As entrevistas foram realizadas aos diretorescaosdenadores de departamento e aos
coordenadores de diretores de turma e a dois pmfEs coordenados de cada
departamento curricular, segundo os critérios noeclos nos capitulos anteriores,

procurando detetar convergéncias e divergéncia®lldares sobre o exercicio das

liderancas no ambito das interagbes pessoais questsdelecem entre liderancas

intermédias e liderancas de topo.

Relativamente ao niumero de entrevistas realizgaot@sentamos os dados por escola:

Quadro 6.9: Numero de entrevistas realizadas etigagpercentagem

- Entrevistas aos Diretores | Entrevistas aos Coordenadore{y Entrevistas aos Coordenado

N.° de N.° de % de N.° de N.° de % de N.° de N.° de % de
Escola previstas realizadas realizacdo previstas realizadas realizacdo previstas realizadas realizagdo

A 1 1 100 6 6 100 8 7 87,5
B 1 1 100 6 6 100 8 5 62,5
C 1 1 100 5 5 100 7 6 85,7
D 1 1 100 6 4 66,7 8 5 62,5
Totais 4 4 100 23 21 91,3 31 23 74,2

Das 58 entrevistas previstas foram realizadas 4@8eocorresponde a uma taxa global de
concretizacdo de 82,76%. As entrevistas durarane @0t minutos (as mais breves), e 1h
e 20 minutos (as mais longas). Dos coordenadopms)aa dois ndo concordaram em
participar na nossa investigacao. Relativamentecaosdenados ndo foi possivel reunir
0S que preenchiam 0s nossos critérios, tendo-dicado uma taxa de concretizacdo de
74,2%.

Todas as entrevistas foram transcritas e objetandéise de conteddo que, tal como ja
explicithmos no capitulo anterior, constitui umentéa de investigacdo que possibilita a
descricao sistematica do conteido da comunicacgao.

Para tanto, elabordmos um mapa referencial quéaetacombinacdo dos conceitos de

‘lideranga’ e de ‘comunicagao no ambito da lideeamgpe ressaltaram da literatura, das
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dimensodes de estudo identificadas através dadaimDecreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de

abril, e de outros document8® de um conjunto de categorias identificadas ésrale

um exercicio analitico do discurso das entrevigtas)o se o texto falasse. De sublinhar
que tais dimensdes e categorias de analise engpa&raelacionadas entre si no proprio

discurso dos entrevistados.

Quadro 6.10: Mapa referencial de Conceitos, DimemngdCategorias de analise.

Caracteristicas

=N

Caracteristicas pessoais e profissionais

Conceitos Dimensées de estudo Categorias
b & &
Idade
Sexo

Formagdo académica

Situagao profissional

Lideranga

Niveis de lideranga

Vivéncia da hierarquia

Importancia como
coordenador

Exercicio da lideranga pelo
diretor

Posig¢édo do coordenador

Lideranga e desenvolvimento
organizacional

Procedimentos de
coordenagio

Formagao especifica

Pilares da lideranga

Participagao

Comunicagao

Relagdo e comunicagao dos

coordenadores com a lideranga de topo

Importancia da comunicagao

Interagao

Relagéo e comunicagao dos

coordenadores com os coordenados

Importancia da comunicagao

Interagao

% Programas dos governos constitucionais conforfieeide na bibliografia
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Quadro 6.11: Referentes de explicitacdo das categ@lativas aos conceitos trabalhados

‘Lideranca’ e ‘Comunicacéao’.

Categoria Explicitacao da categoria

A forma como os docentes (coordenadores, diretores,
coordenados) entendem a interag&o hierarquica entre os niveis
de lideranga: dependéncia, independéncia, interdependéncia
entre coordenadores e diretor/a.

A importancia que os docentes (coordenadores, diretores,
coordenados) atribuem aos coordenadores e ao papel que
desempenham e a percecao que tém da importancia que o
sistema atribui a figura da coordenacao.

O modo como os docentes (coordenadores, diretores,
Exercicio da lideranca pelo diretor coordenados) entendem o papel da lideranga de topo em meio
escolar e sua interagao com os coordenadores.

A forma como os docentes (coordenadores, diretores,
coordenados) entendem o papel e o trabalho que os
coordenadores desenvolvem e sua interagdo com lideranga de
topo.

A forma como os docentes (coordenadores, diretores,
coordenados) entendem a organizagéo e dinamizagao do
trabalho no departamento, e como estabelecem a articulagéo
entre 0s 6rgaos.

As tematicas de formag&o identificadas pelos docentes
Formagéo especifica (coordenadores, diretores, coordenados) como necessarias ao
exercicio da lideranga.

Os saberes identificados pelos docentes (coordenadores,

Vivéncia da Hierarquia

Importancia como coordenador

Posigéo do coordenador

Procedimentos de coordenagéo

Pilares da lideranca diretores, coordenados) como alicerces do exercicio da
lideranga.
A forma como os docentes (coordenadores, diretores,
Participagao coordenados) entendem em que consiste a participacéo dos

demais colegas.

O entendimento dos docentes (coordenadores, diretores,
coordenados) quanto a forma de comunicar, a circulagéo da
Importancia da comunicagao informagao e & resolugao de problemas no dmbito das relagdes
interpessoais entre coordenadores e diretor/a, e entre
coordenadores e coordenados.

A forma como os docentes (coordenadores, diretores,
coordenados) entendem as interagdes que se estabelecem
entre coordenadores e diretor/a, e entre coordenadores e
coordenados.

Interagédo

Com base nestes referentes efetuamos a andlisentieido que, conforme referem
Quivy e Campenhoudt (2008) e Bardin (2011), senda analise categorial, enquanto

meétodo de analise tematica,

173



Olhares sobre liderancas — estudo de caso mdltiplo

consiste em calcular e comparar as frequénciagdasccaracteristicas (...temas evocados)
previamente agrupadas em categorias significatBaseia-se na hipétese segundo a qual
uma caracteristica € tanto mais frequentementeleciguanto mais importante é para o
locutor.

(Quivy e Campenhoudt, 2008: 228)

Neste sentido, procedemos a analise categorialjrekgcritérios como exclusdao mutua,
pertinéncia e objetividade no ambito do presentedes Seguidamente, procedemos a
codificacdo em unidades de registo, segmento fi=tio de conteldo que inserimos
numa determinada categoria, a qual € compostarmpdeumo ou expressao-chave “que
indica a significacdo central do conceito que setgmde apreender, e de outros
indicadores que descrevem o campo semantico doeitohg¢Vala, 2001,in Lima e
Pacheco, 2006: 25).

ApoOs a apresentacao dos dados, procuramos crup#trazes sobre liderancas dos varios
atores intervenientes e estabelecer alguma relagéo os dados do inquérito por
questionario, caso se revelasse pertinente.

Tal cruzamento de ‘olhares sobre liderancas’ feridd nas dimensdes de estudo ‘Niveis
de lideranca’, ‘Lideranca e desenvolvimento orgaciznal’, ‘Relacdo e comunicacéo
entre coordenadores e lideranca de topo’ e ‘Relag@municagéo entre coordenadores e
coordenados’, através das categorias e subcategddaatificadas, para posteriormente
responder as questbes da nossa investigacdo. Semereonsideramos oportuno e
necessario, socorremo-nos das unidades de registdiscursos dos docentes (excertos
das entrevistas) dos diferentes grupos de atotesvestados.

IdentificAmos 0s nossos entrevistados por escolas B\ (escolas até 1500 alunos), e
escolas C e D (mais de 1500 alunos), por grupadendes: coordenadores (C), diretor/a
(D) e professores coordenados (P), seguido do misegjuencial de entrevistado, sendo
cada entrevista uma unidade de contexto (UC).

Relativamente aos dados das entrevistas verificnesndo ha diferencas sistematicas
por motivo do namero de alunos das escolas, patpmpanalise que se segue, optdmos
por ndo fazer referéncia a essa variavel. No emtaeimpre que nalgum item concreto se
evidencie diferencas por motivo de numero de aluth@s escolas, apresentamos a
respetiva analise.

Sublinhamos, ainda, que as unidades de registo esfiuturadas no Anexo VIII -
Andlise de Conteudo por grupo de docentes e poreraimle alunos por escolas e por

categorias em cada dimensé&o de estudo, que agarasagpresentamos alguns excertos.
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Neste sentido, as categorias e subcategorias dbgin{Quadro 6.4) resultam das
inferéncias do investigador a partir do conteld® elatrevistas, pois a analise qualitativa
de dados caracteriza-se pela interdependéncia eafdo®s empiricos, processos
intelectuais de teorizacdo e procedimentos inwsti{Bardin, 2011) que visa essa
producdo de inferéncias, e consequentemente gprietecdo e eventual explicacédo
“metddica de informacdes e testemunhos que apesamin certo grau de profundidade
e de complexidade”. (Quivy e Campenhoudt, 2008) 227

Assim, a técnica da andlise de conteldo possuiupotado, um cariz descritivo, pois

apresenta-nos o que € ‘dito’, por outro, um camnierpretativo para proporcionar um
melhor conhecimento sobre o objeto em estudo, rulpaar a outros questionamentos.

3.1. Perfil pessoal e profissional dos entrevistado
Assumimos o conceito ‘Perfil’ como ‘Descricdo’ depatos pessoais, académicos e
profissionais para a caracterizacdo dos docentesvestados, todos com pelo menos 2
anos de experiéncia na respetiva escola. Assinsjadenamos a dimenséao ‘Perfil pessoal
e profissional’ comportando as categorias ‘idagsosformacdo académica, e situagdo
profissional’.
Apresentamos de seguida a distribuicdo dos doc@atesexo (M = Masculino e F =
Feminino) e intervalos de idade, tendo em contareenséo das escolas, conforme se
tratem de coordenadores, diretores e coordenadi@vistados:

Quadro 6.12: Distribuicdo dos coordenadores erst@i¥ns por sexo e intervalos de idade

2

face ao niumero de alunos das escolas.

COORDENADORES

Ndmero de Intervalos de idade

alunos das Sexo
escolas 30 aos 39 anos| 40 aos 49 anos| 50 aos 59 anos
1 0

M 0 1
<= 1500 aluno:
F 0 7 3 0 10
M 0 0 0 1
> 1500 alunos
F 1 5 2 0
Totais 1 13 6 1 21

Face aos dados apresentados a idade dos coordemattioa-se maioritariamente entre os
40 e os 49 anos de idade, sendo 49 anos a méiiadsss.
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Considerando o total de coordenadores entrevistamosexo e por numero de alunos das

escolas, apresentamos o seguinte resultado:

Gréfico 6.25: Total de coordenadores entrevistgawsnimero de alunos das escolas e

por sexo.

Total de coordenadores entrevistados por nimero
de alunos das escolas e por sexo

10 8

1

<=1500 alunos > 1500 alunos

B Masculino M Feminino

Os nameros apresentados revelam que as escolEs0atalunos reiinem 20% de homens
e 80% de mulheres, e as escolas com mais de lif@sapresentam 12,5% de homens e
87,5% de mulheres, o que significa que a maiorg amrdenadores intermédios € do
sexo feminino, independentemente do nimero de slda® escolas estudadas.

No que respeita aos 4 diretores de escolas eritdus apresenta-se a seguinte
distribuicéo:

Quadro 6.13: Distribuicdo dos diretores entrevissagor sexo e intervalos de idade face
ao numero de alunos das escolas.

DIRETORES

Ndamero de Intervalos de idade

alunos das Sexo
M 0 1 1 0 2
<= 1500 aluno: -
F 0 0 0 0
M 0 1 0 0 1
> 1500 alunos
F 0 1 0 0 1
Totais 0 3 1 0 4

Face aos dados apresentados a idade dos dirataeesesmaioritariamente entre os 40 e
0s 49 anos de idade, sendo a média de idades 50 ano
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Considerando o total de diretores entrevistadosngarero de alunos das escolas e por
sexo, apresentamos o seguinte resultado:

Gréfico 6.26: Total de diretores entrevistados pamero de alunos das escolas e por

Sexo.

Total de diretores entrevistados por nimero de
alunos das escolas e por sexo

2
1 1
0 N
<= 1500 alunos > 1500 alunos

® Masculino B Feminino

Os numeros apresentados revelam que a maioriaidtsrds € do sexo masculino. Ou
seja, os lugares de lideranca de topo sdo ocugamosomens em 75% das escolas do
nosso estudo.

Relativamente aos coordenados entrevistados, dase b sexo feminino e apresentam-
se distribuidos segundo o intervalo de idades poreno de alunos das escolas, conforme
0 seguinte quadro:

Quadro 6.14: Distribuicdo dos coordenados entr@dost por sexo e intervalos de idade

face ao niumero de alunos das escolas.

COORDENADOS

Namero de Intervalos de idade

alunos das Sexo
escolas 30 aos 39 anos| 40 aos 49 anos| 50 aos 59 anos Totais
0 0

M 0 0 0
<= 1500 aluno:

F 3 4 5 0 12

M 0 1 0 0 0
> 1500 alunos

F 5 6 0 0 11

Totais 8 10 5 0 23

Face aos dados apresentados a idade dos coordeaa#@senta-se variavel, sendo a
média de idades de 42 anos.
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3.2. Niveis de lideranca

No que se refere a dimensédo de estudo ‘Niveisdéealnca’, identificamos as seguintes
categorias, entendidas como “espécie de gavetasboigas significativas que permitem
a classificacao dos elementos de significacao itotrgd da mensagem” (Bardin, 2011:
39) com o sentido de atingir resultadd8véncia da hierarquia’, ‘Exercicio da lideranca
pelo diretor’, ‘Importancia como coordenador’ e $R@o do coordenador’.

Da analise de conteudo das representacfes dostelmaantrevistados (coordenadores
(C), diretores (D) e coordenados (P)) enquadradaslimensdo de estudo ‘Niveis de
lideranca’ extraimos as unidades de registo, Gleasdo-as conforme as categorias
referidas, fazendo emergir do texto subcategoghgtinadoras das unidades de registo
(citacBes), permitindo contabilizar a sua frequ&n€@ quadro 1 do anexo IX relne os

guadros-sintese da andlise efetuada nesta dimees&tudo.

No seguinte quadro apresentamos apenas 0s tosacatigorias, procedendo de seguida

a analise e interpretacdo das mais representg@i@rasd nosso estudo.

Quadro 6.15: Numero total de frequéncias por catega dimenséo de estudo ‘Niveis de

Escolas até 1500 alunos (A e B) Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

lideranca’

Categorias de| N.° de unidade | N.° de unidade| N.° de unidade|N.° de unidade d{ N.° de unidade] N.° de unidade
andlise de registo de registo de registo registo de registo de registo

Vivéncia da
hierarquia

28 4 28 34 4 20

Exercicio da
lideranca pelc 15 18 26 6 4 11
diretor

Importancia
como 5 1 5 7 8 7
coordenador

Posicéo do
coordenador

3.2.1. Categoria: ‘Vivéncia da hierarquia’
No que respeita a categoria ‘Vivéncia da hierargin@ependentemente do nimero de
alunos das escolas, a maioria dos 21 coordenaflodyesnsidera que ha hierarquia entre

0os oOrgdos de coordenacdo intermédia e a liderargatogo. Nesta categoria
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contabilizamos 48 unidades de registo (Anexo Duadradas na subcategoria ‘Respeito
pela hierarquia’, a mais representativa das opsni@mitidas por coordenadores (C),
diretores (D) e coordenados (P), da qual destacasssguintes excertos das entrevistas

aos coordenadores (C):

"Hierarquia existe. A forma como a escola esta oigada, o Diretor decide{(Esc A.C5)
"A maior parte das decisbes s&do tomadas pelo dirét0 diretor apesar de consultar,
pedir opinido, faz sempre valer a sua opinid&sc A.C6)
"ha realmente diretrizes mais especificas que vénogdo e que nds temos de cumprir."
(Esc A.C3)
"H& sempre uma hierarquia a partida, porque as passtém que respeitar as
orientagdes.(Esc. B.C2)
"Sente-se 0 peso da hierarquia na escola. Achasieque se sentgEsc B.C4)
"Nés temos que ter consciéncia que ha niveis: etalire n6s coordenadores. Ha assuntos
gue nos de vez em quando tentamos meter-nos, retordembra-nos: ‘Calma, voceés,
abordam as questfes pedagdgicas, mas isso (... usgueedecido’.'(Esc B.C6)
"As poucas das vezes que me impus foram no selgidoe eram coisas que ja vinham de
cima e tinham que ser assinfEsc C.C2)
"A direcdo é muito hierarquica(Esc C.C5)
"Ha& uma hierarquia demarcada. As pessoas reconhepeps seus coordenadores estdo
hierarquicamente numa posicao superidiEsc D.C2)

Apenas 1 coordenador (C), além de referir a exi&déda hierarquia, reforca-a na sua

pessoa, como podemos observar no seguinte excerto:

"H& uma hierarquia e tem de ser respeitada, se f@orespeitada as coisas nhao
funcionam. (...) quando aceitei, pedi para tudo pagga mim porque o habito nesta
escola era qualquer professor ir & Direcd¢Esc C.C1)

Os diretores (D) também assumem uma posicado higcarce consideram que 0s

diferentes atores a reconhecem:

“eu ndo centralizo o poder em mim, mas tenho anatpalavra.”(Esc A.D)
“Eu penso que as pessoas reconhecem a hierarquig, d gestdo tem de ser muito
rigorosa, sim senhor, tenho de ser muito controtgatrque nés recebemos sempre muitas
informagbes por parte do Ministério da Educacéos riémos de (...) fazer os colegas
seguir as normas do Ministério(Esc B.D)
“E claro que cada um tem de saber o seu lugar. &cho que ndo me veem como '0
diretor', embora reconhecam que eu sou diretor.elBgp que isso € formidavel(Esc
D.D)

A maioria dos 23 professores coordenados (P) astagls também revelou a mesma

opinido, como a seguir se exemplifica:

“Sim. Ha um peso maior da hierarquia. A hierarqéaeconhecida dentro do seu contexto
institucional, mas néo é isso que gera uma dinade#abalho.”(Esc A.P1)

“Eu acho que h& hierarquia. E que nds devemos cirmprais formalmente ou menos

formalmente.”(Esc A.P2)

"Eu acho que é necessario haver sempre uma hiei@rp escola e nés vamos ter que ir
cumprindo aquilo que € exigido. Mesmo que ndo searde."(Esc A.P4)
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"Eu julgo que, desde que saiu esta nova legislag@da plenos poderes ao diretor, que
se intensificou a relacao hierarquica, e que el@essumida.(Esc. B.P1)

"(...) sabe-se quem mand#Esc B.P3)

"Determinadas decisfes sdo tomadas verticalmentéjretor decide, noutro tipo de
assunto had mais participagdo, como por exemplo ssur@os pedagogicos, tomam-se
decisbes horizontalmentdEsc B.P4)

"Sente-se 0 peso da hierarquia." "H& determinadssuatos que nos questionamos no
nosso departamento, 'mas isto ndo veio a departeneejd € uma decisdo'(Esc C.P1)
"sentir a hierarquia, sentimos. E eu, pessoalmeamigpeito, sim senhor, sdo meus colegas,
mas, quando estou a trabalhar, respeii@&sc C.P3)

"eu sempre respeitei a hierarquia. Nao tomo umaisdecsem informar ou, as vezes,
preciso ir saber a opinido, ou se esta solucdo éhamepara este caso... Eu respeito
sempre as hierarquias (...), vou sempre primeiro @aenadora de DepartamentaEsc
C.P4)

"Ha sempre uma hierarquia, hd sempre assuntos @oede ser tratados e respondidos
perante uma hierarquia.(Esc D.P4)

"existe sempre uma hierarquia, para haver uma cergem. E claro que é feita de uma
forma, ndo muito formal, digamos. Mas ela existgsc D.P5)

Estes dados estdo em sintonia com os dados dasgaess que revelaram que 92,87%
dos coordenados das escolas até 1500 alunos,®8d@Es coordenados das escolas com
mais de 1500 alunos responderam ‘frequentementsérapre’ relativamente ao item
‘Respeita a hierarquia entre niveis de lideran(@aiexo VII, Gréfico A5)

Porém, a ‘vivéncia da hierarquia’ ndo impede queaxrdenadores (C) tenham facil
acesso ao diretor e a direcdo em geral (subcatetfacilidade de acesso a direcao’),
sem cerimonias e que desenvolvam o seu trabalhintemdependéncia (subcategoria
‘Interdependéncia’), € 0 que sugerem 0S seguintaer®s das entrevistas de
coordenadores das varias escolas:

“ndo tém propriamente uma postura de, de se fechdréesc A.C2);
“A Direcao tem sempre a porta aberta." "Todos osfpssores vdo a Direcdo quando
precisam."(Esc B.C4);”
“esta é daquelas dire¢cdes que a porta esta semipeeta Estéd aberta e toda a gente entra
por ali adentro."(Esc C.C2);
“Muito facil aceder a direcdo. A qualquer momentarianos a porta e entramos. Atendem
toda a gente, alunos e professorgd&sc D.C1)

Os coordenados (P) também exprimem a mesma opiniao:

“Eu considero que é f4cil, nunca tive qualquer gesba em aceder a Dire¢cdo(Esc
B.P2);

“E facil aceder a direc&o, penso que no ha entsavenhuns.(Esc B.P3);

“Nao ha um horéario de atendimento como em escalagjae estive antes. Geralmente a
porta esta sempre aberta. (...) E isso € muito bouitdwom.” (Esc C.P1);
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“E muito facil aceder a Dire¢do. E uma Direcédo derfa aberta. Qualquer pessoa que
precise de algo, estdo sempre disponiveis seja e hgura for. Nao ha horéario de
atendimento, é uma Direcdo de porta abert@&sc C.P4);
“E facil aceder a Direc&o. Eu acho que o diretougha pessoa bastante acessivéEsc
D.P1)

Também os dados do inquérito por questionario amsdenados, revelam a mesma

opinido, pois verificamos que 92,87% dos coordesatis escolas de menor nimero de
alunos (até 1500 alunos), e 88,89% dos coorderdaescolas com maior numero de
alunos (mais de 1500 alunos) consideraram que odeoador ‘frequentemente’ e

‘sempre’ ‘Acede e contacta diretamente com a do'e¢&rafico A6)

Relativamente a esta categoria, os diretores (Dhéan sublinham a sua disponibilidade,
porém, referem alguns pontos criticos, como argartia das criticas que recebem:

“E facil aceder a direcéo, eles batem, entrartEsc A.D)

“Estamos todos no mesmo barco e, portanto, as pes®on o a-vontade para entrar, seja
no meu gabinete, seja no gabinete da direcdo. (stgneos sempre abertos a criticas.
Desde que essas criticas sejam construtivéisst D.D)

by

No que respeita a ‘Interdependéncia’ no ambito d&ncia da hierarquia, item
importante para caracterizar a interacdo que sabalste entre os coordenadores

intermédios e a lideranca de topo, os coordenad@)gsroferem a seguinte opinido:

“H& um clima de perfeito a vontade, a pessoa dipie tem que dizer, claro que tem que se
escolher bem as palavras. (...) Ha pelo menos umdatiem no sentido de
interdependéncia entre os varios niveis de lideadh¢Esc A.C1)
“A Direcdo vai dando determinadas diretrizes. N@&mnbs que cumprir com algumas
situacBes, mas eu acho que acaba por haver liberdedatuacdo. Pronto, claro que ha
alguma dependéncia mas eu acho que ha alguma é@gerdiéncia por outro lado.(Esc
A.C3)
“Existe uma hierarquia.” “Mas também alguma auton@mN&o ha uma dependéncia
total.” (Esc B.C3)
“Ha interdependéncia, as pessoas relacionam-se.Cémue hei de dizer? Quando se fala
em hierarquia pensa-se muito na situacdo militaiorfo, aqui ndo. Nao falamos nesses
termos de ‘mandar’, ndo é nisso, mas num respeiituonpelo trabalho que cada um
desenvolve.(Esc C.C1)

No que concerne a opinido dos coordenados (P) sshecitem, 0s mesmos também

apontam para alguma interdependéncia no sentidarteilagcdo, mas sublinham que
‘tudo é muito mais controlado’, como se exemplifiws seguintes excertos:

“Ha interdependéncia, mas também ha uma hierarqlsao sem duvida, e € cada vez
mais, ainda por cima, agora, com este novo modsio,que € tudo muito controlado, é
tudo enviado para o Ministério.(Esc A.P3)
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“Ha sim senhor, ha articulacdo entre os diversoseid de lideranca, ou seja entre o
diretor em interrelacio com o0s coordenadores deademento, entre estes e 0s
subcoordenadores e entre estes e os docentes., AdBko uma coordenadora de
departamento com quem de facto trabalho muito ljmn,sua vez a coordenadora de
departamento trabalha bem com o diretor e a dire¢§bsc B.P2)
“A coordenacao entre a Direcdo e o Departamentocgra eu estou inserida, acho que é
muito boa.” (Esc C.P5)

Os dados dos questionarios revelam que 80,96% atnsenados das escolas de menor

namero de alunos (até 1500 alunos) e 69,44% dosieoados das escolas de maior
namero de alunos (com mais de 1500 alunos) comsatar que o coordenador
‘frequentemente’ e ‘sempre’ ‘Trabalha com indepenik face a direcado’. (Grafico A7)
Esta independéncia sugere que ndo ha submissdadadieetor, mas sim colaboracao,
como sublinhou o coordenado Esc A.P2:

“submisséo, ndo. Nao, isso ndo. Vai havendo umaboohcdo” (Esc A.P2)
Do mesmo modo a dependéncia referida pelo diretagsdola A parece sugerir mais a
interligacédo, interdependéncia, articulacao ergrérgdos do que uma submissao:

“Todos eles estdo dependentes do Diretor, todatrautesa estd dependente do Diretor, a
Direcao, as Diretoras adjuntas e a Subdiretora, f@ncdes e competéncias delegadas mas
elas reportam-se sempre ao Diretor, que é um orgépessoal.”(Esc A.D)

Assim como a ‘abertura’ referida pelo diretor daods D, aponta para a interligacao,

interdependéncia, articulacdo entre todos os attarescola:

“gquando eu digo que alguma coisa esta mal, tenimopse qualquer coisa em mente, o que
€ que eu, pessoa singular, posso fazer para malhpeaa contribuir para que a coisa
figue melhor.”(Esc D.D)

A propésito da hierarquia em meio escolar, Sergiovd2004) recorda-nos que as
escolas necessitam de uma “lideranga especial, gmiprofissionais escolares nem
sempre reagem calorosamente a um tipo de lidergecacomando baseada em
hierarquias” (Sergiovanni, 2004: 173), pelo que diferentes atores entrevistados
parecem entender essa hierarquia, que reconhemspatam, com ‘nuances’ diferentes:
os diretores referem que toda a estrutura esténdepte deles, e que dirigem a escola
como um todo, os coordenadores acentuam a artimubagire os 6rgaos, e os professores
coordenados, que dizem reconhecer e respeitarardue, referem que existe alguma
autonomia e independéncia para trabalhar, sem sséojimas com colaboracdo. Esta
interpretacdo parece ir ao encontro da posicaoisthér (1992, citado por Barracho,
2008: 187) que considera que a vivéncia da hiel@arqusua estrutura de autoridade e os
comportamentos de quem tem a funcdo de organipagear por alcancar os objetivos

comuns enformam o termo ‘liderancga’.
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A expressao algo paradoxal do diretor da escola Peterir “acho que ndo me veem
como 'o diretor', embora reconhe¢cam que eu soudtiteaponta para essa caracteristica
especial de vivéncia da hierarquia em meio esamlarcada por uma certa informalidade,
0 que caracteriza mais horizontalmente do quecadmiente a comunicacao e interacao
nas relacoes interpessoais que se estabelecenoemti@es. Ndo sera abusivo considerar
gue tal interpretacdo aponta para que a lideramcaeio escolar seja cada vez mais uma
lideranca construida com as pessoas, através ttbuiio de responsabilidades e da
mobilizacdo em torno de ideias partilhadas, corfereeSergiovanni (1996).

3.2.2. Categoria ‘Exercicio da lideranca pelo/a diretor/a’

No que se refere a categoria ‘Exercicio da lideagmeglo/a diretor/a’ a maioria dos 21

coordenadores (C) e 23 professores coordenadosafSidera que o exercicio da

lideranca € marcado ou definido pela hierarquiaddese contabilizado no total 13

unidades de registo entre os coordenadores, e ti@ @n coordenados (Quadro 1 do
Anexo IX), enquadradas na subcategoria ‘Exerceiertguia e a supervisdo sobre os
docentes’, a mais representativa das opinides dssos entrevistados. Tal revela mais
uma postura hierarquica por parte do diretor do guna postura supervisora, como
podemos perceber pelos seguintes excertos dasistase

"Eu penso que todos nos sentimos que h& alguma &mHhideranca... havera, porque é
muito de cima para baixo... Ndo temos um espaco ftex@e sem ser o pedagdgico, de
participar e refletir. NOs, coordenadores, quandum®s abordados para as situacgoes,
guando temos que levar determinadas situacdes par@anento, elas ja vém formatadas."
(Esc A.C2)

"Se ndés estamos mais zangados ou mais aborrecmosatguma situagéo, realmente,
vemos as coisas mais negras, houve alguns momgnjosotava-se mais a hierarquia,
mas ha outras alturas que ndo. Eu acho que tambématver com as tensdes que... que se
vivem no dia a dia.(Esc A.C3)

"E tudo muito centralizado na Dire¢do, no Diretefetivamente € assim, se houver uma
decisdo da Direcao nos temos de nos adaptar. Ap@oasezes, ha negociacéo. (...) tenta
ser dialogante e é as vezes (...), se se dialogarais, quem lidera acaba por ter algumas
dificuldades depois em impor-séEsc A.C5)

"E evidente que cada vez ha mais um peso hierdaraqusis escolas(Esc B.C5)

"E, digamos que, o diretor é a coluna vertebralesaola.” (Esc D.C3)

Destacamos a seguir 2 unidades de registo ent@oodenadores e 8 entre os professores
coordenados enquadradas na subcategoria “Dar o0 péxem assumir toda a
responsabilidade”, e 5 unidades de registo entrecawdenadores e 2 entre 0s

coordenados na subcategoria “Entender a escola aonmtodo e escolher as pessoas com
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perfil para os cargos” que demonstram essa pokterarquica e apenas ocasionalmente
supervisora do/a diretor/a, através das represeggate coordenadores (C):

“A Direcao, o diretor, quando escolhe, vé que aque¢ssoa tem perfil (...) mas também
sabe que aquele elemento é aceite pelo grupo eahecido pelo grupo como lider.”
(Esc C.C3);

“Este meu diretor, diretor deste agrupamento, tem astilo de lideranga gerador de
consensos. De calma e pacificamente ouvir A, dnér portanto, tentar fazer com que as
partes todas funcionem como um tédgsc D.C1)

A propoésito de ‘assumir toda a responsabilidadelag 0 exemplo’, os coordenados (P)
referem o seguinte sobre os seus diretores:

“J4 aconteceu tomar-se uma decisdo que é vélidaapan departamento mas depois
noutro departamento as coisas funcionarem de mddeedte."(Esc A.P7);

“Foi imposto pelo diretor. Ninguém foi auscultadobse isso. Portanto aquilo gerou mal-
estar.” (Esc A.P1);

“Eu acho que ha uma preocupacéo de se auscultapiai@o de todos. Se ela depois se
materializa e se concretiza em termos de decisdenfo algumas davidas. Eu acho que
muitas vezes a Direcdo consulta mas ja tem uma@ograticamente tomada. Noutros
casos ha uma articulagdo negociada com os deparitore (Esc A.P6);

“Eu acho a Direcdo, a diretora muito humana, mudisponivel para resolver qualquer
assunto. E fa-lo com sucesso. Embora haja muitdeggme ndo acha isso. Mas eu ndo
tenho razdo de queixa. Parte muito de nos prépritzs,maneira como trabalhamos e
encaramos.”(Esc C.P3);

“O facto de ele [diretor] pegar numa maquina e angsor ai a cortar relva. E se for
necessario arregacar as mangas e pintar uma sédataenbém faz isso. Portanto, sabe dar
o exemplo.”(Esc D.P3)

Os diretores também demarcaram a questdo hierarqéic unidades de registo
enquadradas na subcategoria “Exercer a hierargaiaupervisdo sobre os docentes”, 8
unidades de registo na subcategoria “Dar o exemploassumir todas as
responsabilidades” e 6 unidades de registo na sdumr#a “Entender a escola como um
todo e escolher as pessoas com perfil para os Ladgomonstram o0 seu exercicio da
lideranca marcada pelas exigéncias do Decreto-R&l542008, referindo que nem todos
os docentes tém perfeita consciéncia delas. Expaigsis excertos das entrevistas
enquadrados nas subcategorias acima referidas:

"Esta escola estava habituada a trabalhar no sistemlegial e tem sido (...) muito dificil
de aceitar, tem havido algumas resisténcias emtarca autoridade ou a figura do
Diretor." "Dantes [antes do DL 75/2008] o pedagamiera o 6rgédo que decidia tudo, (...)
E entdo tenho sentido alguma dificuldade [da palds coordenadores] em fazer distincédo
assuntos de caracter pedagodgico de assuntos adminiss, [estes pertencem ao diretor
decidir]." (Esc A.D)

"é uma lideranga repartida, partilhada. Partilhad@este aspeto: € nos varios sectores
porque a minha tomada de decisdo € unipessoaluea as pessoas, quando tenho que
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ouvir — quando acho que nao tenho informacdo siiiei - ouco e depois penso nas
solucgdes e entdo tomo a decisg&sc A.D)

"Eu conheco-0s todos, escolhi aqueles que entareiigham empenho, tinham interesse.
Ha pessoas que dao aulas, vao para casa e acaldoouttas que déo aulas e depois é
mais isto e estao disponiveis para aquilo, e s&asgue eu agarro(Esc A.D)

“Agora, ha questdes administrativas que eu tenhe dgcidir, ndo posso consultar(Esc
A.D)

“Ser-se Diretor € uma responsabilidade superioré&uin Presidente de uma escola. (...)
Foi dificil reconhecerem: A partir do momento enequassei a ser Diretor mudei de
gabinete porque sou sozinho [6rgdo unipessoal],edépl elementos que estdo ali sdo
elementos que eu convidei para me ajudar, sdo pes$® minha confianca mas eles tém
de me perguntar, ndo podem decidir, a responsaukdesta totalmente no Diretor(Esc
B.D)

"as pessoas veem a Direcdo ou o Diretor como d locde elas vao para resolver os seus
problemas. Se a Diregdo resolver o meu probleméimap se a Dire¢do ndo consegue
resolver o meu problema é uma Dire¢do pouco efieieh ideia da Direcéo para resolver
os problemas da escola, como um todo, serdo paspsofessores que tém essa nocao."
(Esc C.D)

“escolho determinadas pessoas para determinadogasartendo em atencéo (...) se tém
perfil. Se tém um perfil de lideranca. (...) para eguir motivar as pessoas. (...) para
coordenar reunides com professorg&sc D.D)

O enquadramento legal em vigor (Decreto-Lei n.°/2Q12, de 2 de julho) ndo faz
distincao entre os coordenadores de departama#oestantes docentes, o diretor exerce
poder hierarquico sobre todo o pessoal (docenfmalacente) (Cf. alinea b) do n.° 5 do
art.° 20.°. Porém, conforme refere Fischer (19%2da por Barracho, 2008: 188) o
exercicio da lideranca gera relacbes de poder, een“q poder é definido como a
capacidade que um individuo tem para impor a sméade a outro(s) [...] para atingir
determinados resultados numa situacdo concretaéntimto, o ‘poder’ € decretado pela
posicao hierdrquica que se ocupa e impde-se salg® (de fora para dentro), enquanto
0 exercicio da lideranca permite levar o outrozefau a aceitar algo apenas por acao
inspiracional de quem exerce a lideranca, indepgrdente da posicéo hierarquica que
ocupa (Vargas, 2011), gerando reciprocidade eckeddé comunhao.

Assim, coordenadores, coordenados e diretores, experiéncia colegial estd bem
marcada, reconhecem mais facilmente que a lideragacida provém da lei,
identificando-a com o exercicio do poder para redpoas solicitacdes da tutela. O facto
dos coordenadores referirem que ‘as situacdesnafematadas da Direcdo’ que assim
assume uma posi¢cdo muito centralizadora, deixandogpmargem de negociagao e de
autonomia aos departamentos, tem sido dificil dstarcdevido a esse historico de

vivéncia colegial nas escolas, mas também revalagpoapacidade do diretor(a) suscitar
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0 envolvimento e compromisso de todos, especiakngnando as exigéncias da tutela
nao permitem que o desfecho seja outro. Os dietapecontexto relacional que revela a
sua agao, parecem nao conseguir assumir uma pasuigroduzir resultados com as
pessoas” (Vargas, 2011:47), arrastando consigeuws cordenadores intermédios que,
nao estando comprometidos, também n&o consegueranm®suscitar a adesao dos seus
coordenados; por um lado, porque grande parteetsoas (0os docentes em geral) parece
ndo revelar nocdo do todo ‘escola’, mas por oytargue a posicao hierarquica do
diretor(a), como responsavel maximo da escola, iperoumprir e fazer cumprir as
exigéncias da tutela independentemente do envahtoneonhecimento, compreensao e
compromisso de todos. Assim, o papel do ‘dialogarepe ndo estar bem equacionado
guando um coordenador referee“se dialogar demais, quem lidera acaba por ter
algumas dificuldades depois em impot;geis, considerando a opinido de Estanqueiro
(2009: 72), o dialogo “comeca quando escutamos ws0o¥) com atencdo, para
compreender profundamente o que eles pensam auhegej] [procurando] descobrir e
valorizar todos os pontos de acordo possiveis,q.qye nos une, (...). Essa é a chave do
didlogo auténtico”. Logo, saber escutar é um pilardidlogo, reconhecemo-lo como a
base da relacdo interpessoal (idem, 2009), pelo mpeemos inferir que nunca
dialogamos demais, 0 que acontece € nao dialogdoeros e dai, como refere Vargas

(2011) ser pertinente refletir sobre a maneira ceendialoga.

3.2.3. Categoria ‘Importancia como coordenador’

Nesta categoria identificamos poucas unidades destoe (Anexo IX), no entanto
permitiu-nos detetar dois tipos de percecdes: pordado, coordenadores (C), diretores
(D) e coordenados (P) consideram que o sistemaval@oza o trabalho das liderangas
intermédias (subcategoria “Sistema nao valorizealbatho do coordenador”), por outro,
diretores e colegas valorizam o trabalho desemdolvpelos seus coordenadores
(subcategoria “Diretor e colegas valorizam o trabatlo coordenador”) e os préprios
coordenadores dao valor a esse trabalho. Exengpliis com os seguintes excertos:

“Eu penso que o 75 [Decreto-Lei n.° 75/2008] ndc n@ na estrutura intermédia com
competéncias de lideranca, tanto que ndo nos d@ali@s’ nenhumas. E uma
responsabilidade coordenar, despende-se bastamipdepara organizar e preparar. O
75, na minha perspetiva, cada vez é mais a tutedaagienta a direcao/ diretor, portanto,
delimita, define as diretrizes(Esc A.C2)

“Quer dizer, é um facto que a decisao final com@atdiretor mas ele para poder decidir
tem que ter os dados, alguém tem que Ihos forndEr.somos importantes também por
isso.” (Esc A.C4)
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“Primeiro é um cargo que me permite, em termos sieoka, manter uma ligagdo com
muitos colegas, manter-me muito ligada a escola,dedender os interesses do
departamento.(Esc A.C5)

“A coordenacdo da muito trabalho e o sistema nad@loriza. (...) ndo conta para a minha
avaliacdo." "A Diregao valoriza. E valoriza imensaneu trabalho.(Esc C.C3)

“acho que um coordenador ndo é devidamente valddzgelo sistema. (...) o trabalho de
lideranca de um coordenador tem vindo a ser desizaldo pelo ministério, por toda esta
legislagéo. (...) Porque um coordenador ndo podateresma carga horaria que um outro
professor. (...) Portanto, a Tutela ndo valoriza coordenadofr. (Esc C.C4)

“Eu escolhi os elementos para essas estruturas rimddias: coordenadores de
departamento, coordenadores curriculares. Uma cgiaeanto, que esta escola ndo seria
0 que é se ndo tivesse esses elementos nessasrastmtermédias.(Esc B.D)

“a liderancga intermédia € uma posi¢cdo muito impoits, eles ndo tém noc¢do do poder que
tém." "eles sdo coordenadores porque alguém tesed&(Esc C.D)

“um bom lider de topo é um bom lider de topo s&rtwas liderancas intermédias, e isso €
o mais dificil, pela prépria importancia que, naafica, a tutela atribui ao cargo, pois ndo
atribui tempo especifico.(Esc C.D)

“Se uma pessoa quiser ser um bom coordenador teterdempo. Se for nomeado com
seis e sete turmas, o colega vai 'queimar-¢est C.P1)

Gordon (1998: 43) refere que as liderancas intelaségstao “subordinadas a um intento
estratégico que autogovernam-se com a margemetdditle definida pela sua posicédo na
hierarquia”, mas o facto do enquadramento legal fazer distingdo entre os
coordenadores e os restantes docentes (a. b) dodwCart.° 20.° do anexo ao DL n.°
137/2012, de 2 de julho), parece reduzi-los asdaitles de gestdo corrente ao servi¢co do
ministério dos respetivos diretores que assim feecegm a sua importancia. A diretora
(D) da Escola (Esc) C foi a Gnica que referiu emperais da atuacao dos coordenadores a
nivel de questfes estruturantes para a escola eayanizagao.

Alguns professores coordenados (P) referem esgatiénte ndo dar grande importancia
aos coordenadores de departamento pois articulam a® respetivos coordenadores
curriculares (também denominados subcoordenadotescomrdenadores de grupo
disciplinar).

"Eu agora ndo dou tanta importancia a essas lidgemintermédias, porque o Diretor é
gue tem o poder na escolgdEsc A.P3)

"Os coordenadores de departamento, tal como estd,tém grande relevancia para a
escola. Penso que os coordenadores curricularebc(srdenadores) tém muito mais
relevancia, pelo acompanhamento pedagogico quanfapela proximidade pedagdgico-
didética." (Esc B.P1)

"Quanto aos cargos mais intermédios, eu nem tenbhibanconsciéncia deles. Nem sei
guem € que tem a coordenacdo do departamento. ¢ Uma ligacdo direta entre a
Direcéo e a coordenadora do Grupo, ou coordenadmmaicular." (Esc B.P5)
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3.2.4. Categoria ‘Posicdo do coordenador’
No que concerne a categoria ‘Posi¢cao do coordehadocoordenadores (C), os diretores
(D) e os coordenados (P) apresentam diferentesl@ngle visdo. Enquanto o0s
coordenadores (C) assumem uma posicao maioritantantke dinamizagdo e motivacao
dos coordenados (subcategoria ‘Assumir a dinamizacédotivacdo’) com 20 unidades
de registo, e de interligacdo entre a liderancatop®@ e os docentes (Subcategoria
‘Estabelecer a ligagdo entre a lideranca de tops €ocentes’) com 19 unidades de
registo, a par da transmissao de informacao (sedpoas ‘Transmitir informagéo’) com 8
unidades de registo. Os professores coordenadossg@jnem maioritariamente que o0s
coordenadores representam 0s pares (subcategepee$entar os pares/ mediacdo) com
21 unidades de registo, seguindo-se 0 assumir damiiacdo e motivagcdo dos
coordenados (subcategoria ‘Assumir a dinamizacé&m#vacao’) com 16 unidades de
registo e a interligacéo entre a lideranca de tope docentes (Subcategoria ‘Estabelecer
a ligacao entre a lideranca de topo e os docerntesi) 11 unidades de registo. Alguns
diretores (D) destacam que os coordenadores assannamizacdo e motivacdo dos
coordenados, porém o diretor da escola C consglexas seus coordenadores dedicam-
se apenas a cumprir os procedimentos necessan@ anvestem num trabalho de
dinamizacdo e motivacao, e o diretor da escolalilrdwa que os coordenadores sdo um
reforco do diretor, uma espécie de extensao deodijgnto dos professores coordenados
(P). (Anexo VIII) A seguir apresentamos alguns edasedas entrevistas na subcategoria
‘Assumir a dinamizacdo e motivacdo’ a mais reprizgta para coordenadores (C) e
diretores (D). Os coordenadores (C) destacam:

"Quem esta a liderar ndo tem que fazer tudo, teque2pdr os outros a trabalhar.” "Pode
nao se ter qualquer empatia com aquela pessoa, sea®la tem mérito deve ser
reconhecida.(Esc A.C1)

"A Unica forma de lideranca que eu conheco no cayge eu ocupo é orientar o melhor
possivel. (...) nosso poder de decisdo enquanto drupa@ meramente [opinativo](Esc
A.C4)

"Mais do que paciéncia, alguma disponibilidade paceitar as dificuldades que os outros
tém. E a parte human4...) e orientar porque ndo estou propriamente a ensiuvarificar
ou supervisionar.(Esc A.C5)

"Os colegas de alguns grupos curriculares do mepadamento procuram-me
sistematicamente para resolver problemg&sc B.C1)

"eu tenho tido a colaboracao deles para dinamizate trabalho” (Esc B.C6)

"Eu sinceramente, tenho conseguido, a maioria de®es, levar a agua ao moinho
exatamente por ndo impor as coisas, sempre nunitenmais de colaboracdo 'vamos la
a ver como é que resolvemos esta quest@ese C.C2)
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“Claro que estabeleco regras, estabeleco prazastribuo trabalho, organizo equipas de
trabalho. Mas tento sempre fazer isso de uma fauiail. (...)” (Esc C.C4)

"(...) eu ndo me vejo, de forma alguma, apenas coarmsmissora de informacdes. (...)
N&o se esquecam que o coordenador € um superyigsc'D.C1)

Os diretores referem:

"Prestam apoio, organizam o trabalho, convocam esnides das varias disciplinas,
analisam os resultados escolares, discutem em ptené..), chegam a propostas
consensuais e levam essas propostas a Conselhgdtgda. No fundo sé&o lideres dentro
de um setor do sistemdEsc A.D)

"escolher alguém que consiga levar... ndo € bem a @&umoinho... mas que consiga
motivar e que também seja aceite entre os seus péEsc D.D)

Os professores coordenados (P) consideram:

“estimulam o bom ambiente entre os colegas. Quseesforcado por pdr as coisas a
andar, a refletir, a pensar(Esc A.P1)

"Tem aquele papel chato de ter que nos coordenar que estar no Pedagdgico e trazer
as informagdes e fazer-nos estar ali a discuticaisas e tal."(Esc B.P5)

"Eu acho que lideranca tem muito a ver com a pesksatividualmente. E ha pessoas que
tém mais apeténcia e a-vontade, no sentido, ndompéem ali, mas conseguem-se ir
impondo e motivam os outrogEsc C.P4)

“E mais aquela pessoa que consegue dinamizar, qgeeonsegue motivar e que consegue
apresentar trabalho. Mas € uma pessoa que tambéauteritica e nota-se que esta
sempre a tentar melhorar. (...) tem muita dispordaiie ndo sé para nos transmitir a
informacé&o, como também para ouvir quando nés peauds de ajuda.(Esc D.P3)

Os diferentes olhares parecem sugerir que a positg&ronédia dos coordenadores € uma
posicdo ambivalente, entre lideranca de topo edemados, enformado por um processo
relacional interpessoal e simultaneamente por uoeesso social contextualizado em
meio escolar. Conforme refere Gaspar (2012: 34pbogextos escolares ndo sao espacos
sociais neutros”, neles jogam-se as influénciasrpeissoais dirigidas por competéncias
de comunicagdo para a resolucdo de problemas,apapasecucao de objetivos e para
proporcionar o desenvolvimento individual.

Este posicionamento duplo parece significar qua pardiretores, os coordenadores sao
uma espécie de extensdo de si proprios junto dofegzores coordenados, conforme
refere expressamente o diretor da escola B:

“Os coordenadores vao para pedagdégico assumindoeifionco da Direcdo e do diretor
junto do Presidente do Conselho Pedagogico (o dlijét E “os coordenadores de
departamento s&o uma imagem minh{&sc B.D)

E que para os professores coordenados, os coomfemsasejam a sua voz junto do

diretor, da direcdo e demais 6rgdos de gestdo, cefanram a maioria dos professores
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coordenados (P) entrevistados, que agora exenaplibs com alguns excertos das
entrevistas:

“Os coordenadores de departamento em geral saocessptantes.(Esc A.P3)

“Os coordenadores representam os docentes do grdpadepartamento, pugnando por
chegar a consensos. Por isso é que ha o debateaenb§ociacdo. Eles vestem a camisola
do grupo!” (Esc B.P4)

“O coordenador esta la para nos representar. E dbesmos que aquela pessoa chega ao
Conselho Pedagogico e que expde a nossa posi(gsc"C.P6)

"Eu acho que é um representante. Para estabelepante entre os colegas e a Direcéo e
0 Conselho Pedagogico(Esc D.P2)

A posicdo intermédia dos coordenadores conformetestemunhos deixados pelos
diferentes grupos de professores atestam que estéesem algum tipo de lideranca,
mesmo que tal ndo seja claramente reconheciddgugédacéo em vigor, uma vez que a
legislacdo, conforme estudamos, néo faz distingéi®@ ®s coordenadores e os restantes
docentes (alinea b) do n.° 5 do art.° 20.° do aaexbL n.° 137/2012, de 2 de julho),
estando todos sob o poder hierarquico do diretoreManto, para os diretores das escolas
em estudo, os coordenadores sdo muito importaseadp escolhidos pelo ‘perfil para o
cargo’ e ‘confianca na pessoa, no seu trabalhgeles excertos das entrevistas que
apresentdmos parecem exercer algum tipo de lidergogis, conforme estudamos
anteriormente, ndo ha uma definicdo univoca dedid@. Relembramos que para Gary
Yukl (1994) ha um elemento fundamental comum ererdas definicbes, o “processo de
influéncia social” (Yukl, 1994: 3) que permite “megurar as atividades e as relacbes
interpessoais num grupo ou organizacao” (ldem)paddentemente dos objetivos a
alcancar e dos valores pessoais e profissionaisa perspetiva de Bass (1990), as
guestdes sobre ‘lideranca’, prendem-se com o argpilanalise que se adota, conforme
se trate de um atributo de personalidade, da arteddizir, de um exercicio de influéncia,
de um tipo de comportamento especifico, de umadatenpersuaséo, de uma relagédo de
poder, do resultado de uma interagao.

Assim, as interacfes que se estabelecem pela ratdes funcdes de coordenacéo
parecem convergir para que o exercicio da liderassgja um processo relacional
reciproco imbuido de competéncias de comunicagdona@o a que se chegue “a acao
coletiva” conforme adiantou Bolman (1991: 410) epndficio do todo em contexto

escolar.
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Esta situacdo sugere claramente que a tonica rnaonasformalidade da posicao do
coordenador mas sim na sua capacidade de gerib@aémncia, por um lado, ser rosto
avancado do diretor/ direcdo junto dos professawesdenados e, por outro, ser porta-voz
do sentir e do pensar dos coordenados junto ddodiratravés de competéncias de
relacdo interpessoal que contemplam competénciacodeunicacdo, como vamos

analisar a seguir.

3.3. Lideranca e desenvolvimento organizacional
Para esta dimensao de estudo foram consideradaguistes categorias: ‘Procedimentos
de coordenacédo’, ‘Pilares da lideranca’, ‘Particgme e ‘Formacdo especifica’. Da
andlise de conteddo das representac6es dos docemievistados (coordenadores,
diretores e coordenados) enquadradas na dimensdoestiedo ‘Lideranca e
desenvolvimento organizacional’, conforme o Anexth VAnalise de conteudo, resultou

0 seguinte quadro sintese:

Quadro 6.16: Numero total de frequéncias por categna dimensdo de estudo

‘Lideranca e desenvolvimento organizacional’

Escolas até 1500 alunos (A e B) Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Categorias de | N.° de unidade| N.° de unidade| N.° de unidade|N.° de unidade d§ N.° de unidade| N.° de unidade
andlise de registo de registo de registo registo de registo de registo

Procedimentos

de coordenaga e 3 27 15 1 22
Pilares da
lideranga 20 9 29 15 3 23
Participacéo 38 4 38 27 18 18
Formacéo
especifica 17 6 17 13 4 16

bY

No seguimento deste quadro procedemos a analisgemretacdo das categorias e

subcategorias mais representativas para 0 hossioest
3.3.1. Categoria “Procedimentos de coordenagao’

No que respeita a esta categoria a maioria doso@idenadores (C) considera que ha
articulacdo entre os 6rgaos de coordenacao intésineéehtre estes e a lideranca de topo
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(Anexo IX) enquadradas na subcategoria ‘Articulagétre os 6rgaos’, como podemos
perceber pelos seguintes excertos das entrevistas:

“Quando eu acho que € importante, falo com as cepadioras de cada grupo disciplinar
[subcoordenadoras]{Esc A.C3)
“Propomos atividades.[Esc A.C1)
“ndés, as coordenadoras, reunimo-nos com muita féagia com o presidente do
Pedagdgico. Portanto, a maior parte dos documegtosgam até nds e trabalhamo-los
com o diretor. Portanto, as coisas ja vao a Pedagwdjltradas e organizadas. Portanto,
trabalhamos muito intensamente com o Diret(ESc B.C1)
“h& é um trabalho entre as coordenadoras muitocutthdo” (Esc B.C1)
“ndo fago nenhuma informacdo em que néo redna cermeus colegas. NOs somos trés
coordenadores de diretores de turma e reunimo-oos & Direcdo. Portanto, tudo aquilo
que é transmitido aos nossos colegas [diretorestuima] tem que estar sempre em
sintonia.” (Esc B.C3)
“Esta sempre presente um elemento da Direcdo. Eampse a ligacdo entre estes grupos
de trabalho onde se elaboram os documentos de@ed3&pois, vai tudo a Pedagdgico, €
tudo visto, é aprovado. Finalmente passa para osgélino Geral, para aprovacgédo final."
(Esc C.C3)

Os coordenados (P) entrevistados também focam ieulaggo entre os oOrgados de

coordenacao intermédia (coordenadores) e a liderdactopo (diretor), embora alguns
docentes nédo tenham uma viséo tao clara como aguelagqui expomos como exemplo:

"A informacgdo vem do pedagogico para os coordenegloos coordenadores ‘espalham’
pelos subcoordenadores (ex-delegados), estes hdistri a informag&do, reunimos,
debatemos, os subcoordenadores reinem com o0s caolales de departamento e estes
levam as nossas apreciacdes e sugestbes ao Pedagdgsc A.P5)

Podemos considerar que os procedimentos adotades fius ao sentido de hierarquia

vivido, conforme anteriormente exposto.

3.3.2. Categoria ‘Pilares da lideranca’
No que concerne a categoria ‘Pilares da liderapgaérgiram sete subcategorias que
passamos a enumerar: ‘Saber captar a atencao ezaoas pessoas’, ‘Saber conviver e
gerir relagbes interpessoais’, ‘Saber dialogar/arfal ‘Saber ouvir’, ‘Suscitar a
participacdo’, ‘Valorizar e aproveitar as capacetdias pessoas em prol da escola’ e
‘Assumir uma atitude de aprendizagem’. (Anexo VDBstas, destacamos a subcategoria
‘Saber captar a atencdo e conduzir as pessoas’égaemais representativa entre

coordenadores (C), diretores (D) e coordenadogARgxo IX)

Os coordenadores referem, relativamente ao diegtgue:

“Consegue agregar as pessoas porgque é sensiveloague as pessoas lhe dizen(Esc
B.C5)
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“é capaz de conduzir os outros e chegar a fazer qum as coisas funcionem. Que é
apaziguador e que ao mesmo tempo asserti{iest B.C2)

“nesta escola a prioridade € isso, € a relacdo.tBoto, o relacionamento. Porque a partir
dai consegues cativar, consegues levar as pess@agaem-se contigo.{Esc D.C3)

Os coordenados referem, relativamente ao coordenguak

“E preciso ser-se um lider natural. E preciso agaros professores com um projeto que
todos reconhecam valido e exequivel, ndo buroadti(Esc A.P1)

“Eu acho que ele tenta levar, ou eles tentam lav&rupo a fazer aquilo que é preciso.”
(Esc A.P4)

“a coordenadora consegue ser conciliadora, conselguar as coisas para o lado que ela
guer.” (Esc B.P3)

“a maneira do coordenador estar, portanto, transrsegurancga e transmite também uma
certa unido, um certo interesse em que haja maidivag@o pela escola, pelo
desenvolvimento das atividades, por todo o trabdbescola.”(Esc D.P4)

Apesar do exercicio da lideranca em meio escotaadesuas especificidades, como ja
referimos anteriormente, destacamos aqui mais amegito fundamental na definicdo de
‘lideranca’ que apresentamos no capitulo I: 0 ‘ertd’.

Chamamos aqui a colacdo as “teorias situacionaididesanca” (Costa, 2000: 20)
referidas no capitulo I, em que as varidveis omganmonais (tecnoldgica, administrativa,
humana) apresentam um complexo relacionamento snteeo meio, jogando com a
relatividade das situacoes, logo é necessario diayatacao continua aos contextos, quem
exerce a lideranca tem de saber ser ajustavekpateolar a situacado, como refere Costa
(2000), no sentido de conseguir ‘ser assertivolegar a dgua ao seu moinho’ como
sublinharam os nossos interlocutores.

Os diferentes grupos de entrevistados apontam garantextualizacdo da lideranca,
porém, para além dos predicados atribuidos ao epadbr, comoser conciliador’,
‘levar 0 grupo’, ‘transmite seguranca’, ‘transmitenido’, ‘apaziguador’, ‘assertivgQ’o
foco ndo parece estar tanto na pessoa do coordemqagldidera o grupo de coordenados,
mas sim no mobil da acdo contextualizada, o quecpagstar em sintonia com os estudos
de Sergiovanni (1996: 120) ao distinguir que adéwcia colocada na lideranca de uma
comunidade esta em construir um grupo de segui@ogesvidéncia posta na construgdo
esta ndo em quem seguir, mas sim em o que sedeairfiodo a chegar a ‘acdo coletiva’
de Bolman (1991: 410) em prol da comunidade esoolaeseja, da escola como um todo.
Também Paul Hersey demonstrou a complexidade @o fabntexto” no ambito das
teorias situacionais, que torna o “processo daiénftia bilateral, mediante a qual se
filtram as caracteristicas comportamentais mais|@al#as a situacdo” (Reto, 1991: 17),
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uma vez que ha padrbes comportamentais que s@zegfionumas situacdes, e noutras,
nao. Porém, parece necessario que quem exerce digomde lideranca consiga
mobilizar pessoas para a¢des concretas assumia@sammuns, para alcancar resultados
comuns, colocando o foco na apropriacado de obgtvao trabalho a desenvolver através
de planos de acéo partilhados, apelativos e tranaftores, independentemente de haver
ou nao um lider mobilizador. Parece ser este didgs@posto tanto por Bolman (1991)
guando se refere ‘a acéo coletiva’, como por Va(@ad1) que alerta para o facto da
vontade dos liderados nunca ficarem anuladas pedeslhas feitas pelas liderancas
superiores, cabendo a estas dar forma para algarogaisitos comuns. Esta interpretacao

também é valida no que respeita a categoria ‘Raatéo’ que expomaos a seguir.

3.3.3. Categoria ‘Participacao’
Relativamente a categoria ‘Participacdo’ emergirdm subcategorias: ‘Dialogo’,
‘Envolvimento (ou sua falta)’, ‘Oportunidade e vadé’ e ‘Trabalho em equipa’. (Anexo
VIII) Todos os grupos de entrevistados exprimirame g participacao se faz com recurso
ao dialogo em reunides presenciais ou atravésrdaileembora este seja mais utilizado
para divulgar documentos, expressaram que o gramda@vimento determina o grau de
participacdo, e que ha troca de ideias pelo trabddsenvolvido em equipa. Assim,
destacamos a subcategoria ‘Oportunidade e vongaeser a mais representativa entre
coordenadores (C), diretores (D) e coordenadogARgxo IX)
Os coordenadores destacam o seguinte relativaraen& aos seus coordenados:

“Nés temos toda a liberdade de participar, claroeghd pessoas que participam menos
mas depois acabam por dar o seu av@Esc A.C3)
“hé graus de motivagao diferentes. Nas escolas,safi®mos que ha sempre um grupo de
professores que estdo 24 horas por dia para a asammo se costuma dizer". "E h&
sempre um grupo de colegas que ndo esta tdo ddagainamicas, ndo esta sempre nos
grupos de trabalho.(Esc B.C1)
“Os tempos estdo a mudar, as situacfes sdo outras pessoas olham mais para o seu
posto de trabalho e ndo entram tanto em contesta@@tam um pouco mais. Mas todas
as pessoas tém oportunidade de participar. E deasgobre os assuntos(Esc C.C1)
"acho que ha documentos que a maioria dos professee ndo sente que participou,
também foi porque néo esteve muito interessadoegticipar. " (Esc D.C4)

Os diretores consideram o seguinte relativamerge@s coordenadores e coordenados:

“os departamentos tém autonomia suficiente paratrdedaquilo que é necessario e que a
legislacdo pede, (...) levar propostas ao pedagog(&st A.D)

“Vejo iniciativa nos coordenadores, mas também ocogrdenados, porque eu acho que
tenho bons profissionais na escola e vejo que ofegsores querem participafEsc B.D)
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“a maior parte das pessoas nao |é os documentasingo ndo leram os documentos (...)
limitam-se a dizer que ha que definir estratégias, vez de trazerem propostagEsc
C.D)

Os coordenados também reconhecem que sdo chamadoscgar, mas nem todos se

projetam:

“De um modo geral, a grande maioria sim, colabdvéas depois, h4 um ou outro que nao
estd para se chatear. Agora, que somos chamadadiaipar, claro que sim.(Esc A.P2)
“é mais facil dizer que ndo estd bem, mas depoisapiesentam alternativas(Esc C.P4)
“guando chegamos aos debates, eu noto que ha urntiaipacdo muito ativa”(Esc D.P3)

No que respeita a participacdo sublinhamos quaandsmo que a mesma encerra varia

naturalmente de pessoa para pessoa, do seu grauta®otivacdo, envolvimento e
compromisso, pois coordenadores e coordenados hecem que sdo chamados a
participar. Envolver os liderados e encontrar ugaiccomum a equipa que lideram, é
essencial para criar um clima de colegialidade tenuar a participacdo. (Goleman,
Boyatzis & Mckee, 2002)

Destacamos aqui um efeito preocupante inseridoambexto socioeconémico que se
vive, referido por um coordenador, que parece iadiglguma razdo que condiciona a
participacdoguando adianta gu@as pessoas olham mais para o0 seu posto de trabalh
ndo entram tanto em contestacdo, acatam um pou¢sd ma

Um diretor sublinhou qu&a maior parte das pessoas nao Ié os documentasneo néo
leram os documentos [...] limitam-se a dizer que hé definir estratégias, em vez de
trazerem propostas’tevelando também essa falta de envolvimento e comipso.

Um coordenado referiu que alguns assumem a pdsititale “dizer que néo esta bem,
mas depois nao apresentam alternativas.”

Neste sentido, também ao nivel da participagdocéssario clarificar o que se entende
por participagdo e quais as exigéncias inerentegjeoconstitui um desafio para quem

exerce algum tipo de lideranca, para que estaecaebm as pessoas (Blanchard, 2004)

3.3.4. Categoria ‘Formacao especifica’
Nesta categoria detetamos 3 subcategorias: ‘Des@memto de perfil pessoal’,
‘Comunicacdo e relacao’ e ‘Desenvolvimento de ©@&asii (Anexo VIII) Todos os grupos
de entrevistados exprimiram a necessidade gendecBbbrmacdo para o0 exercicio de
cargos de lideranca intermédia. No entanto, desi@&a subcategoria ‘Comunicacéo e
relacdo’ por ser aquela em que coordenadores (@tocks (D) e coordenados (P)

fornecem informacg&o mais concreta para 0 nossd@stanexo 1X)
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Os coordenadores destacam o seguinte:

“pistas para lidar com as pessoagEsc A.C4)

“As pessoas foram preparadas para competir e naa piebalharem em conjunto(Esc
A.C5)

“desenvolvimento das competéncias de relacdo copessoas.(Esc B.C4)

“de comunicacao, de saber estar, de saber falasateer ouvir."(Esc B.C5)

“0 saber ouvir os outros, o saber partilhar(Esc D.C1)

Os diretores:

“precisamos de uma estrutura de... relacbes humapescisamos de saber lidar muito
com os colegas(Esc B.D)

“o facto de respondermos mal ou darmos uma resptsta do contexto... é falta de
formagéo” (Esc B.D)

Os coordenados:

“criar um ambiente mais otimista e eu acho que 0ssps alunos gostam mais de nos e se
sentem melhor e muito mais motivagdo quando veenosgprofessores também andam
motivados.”(Esc A.P7)

"E importante a comunicac¢do." "Saber ouvirmo-nosc@mpreendermo-nos uns aos
outros." "Porque um lider sabe partilhar a opinidalar, negociar(...) o chefe manda e a

gente faz. Acho que se houvesse um balanco enteigsacho que era o ideal(Esc
B.P3)

“como trabalhar em equipa, como motivaEsc C.P1)
“saberem lidar com essa pressa@esc D.P5)

As necessidades de formacdo apresentadas pelossnogsriocutores revelam a
importancia da comunicacao e das interacdes eivieesre lideranca. As sugestdes estao
em sintonia com os escritos da maioria dos aufmyes6s estudados, como por exemplo
Jesuino (2005) ao sublinhgue as relagbes humanas constituem o fator maisriame

na influéncia potencial do lider sobre a situag&is se o lider tem o apoio e lealdade dos
membros do grupo, permite-lhe mobilizar as pespaes discutir problemas complicados
e chegar a visdo comum. Também Vargas (2011) deiergue o processo relacional que
designamos por lideranca é sempre marcado pelasidade de adaptacdo (desenvolver
uma percecdo clara dos objetivos), necessidadeoliievsvéncia (criar um ambiente
relacional que propicie o desenvolvimento dos cmiatbores) e necessidade de resultados
(orientar o desenvolvimento das pessoas ou da a&aifa resolver problemas e atingir
resultados significativos).

Logo, podemos considerar que pugnar por interabdesanas eficazes ao abrigo da
capacidade de comunicar de forma eficiente é esdgrara a pratica da lideranca no seu

sistema de ocorréncia: a relacdo entre liderarieaniédia e lideranca de topo devera ser
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mediada quer pelas normas de funcionamento da ipeg@i® em que se integram

(legislacao, regras, objetivos, restricbes espmedfi papéis a desempenhar), quer por
competéncias individuais de comunicacdo que camtien a qualidade das interacdes
gue se estabelecerem a cada momento.

Atentemos nos dados sobre a dimensdo de estudacd®ele comunicacdo entre

coordenadores e diretor/a”.
3.4. Relacdo e comunicagéo entre coordenadoresdelianca de topo (diretor/a)

No que concerne a esta dimensdo de estudo foramideomdas as categorias:
‘Importancia da comunicacdo’ e ‘Interacdo’. Da &®lde conteludo das representacdes
dos docentes entrevistados (coordenadores (C)iomtigse (D) e coordenados (P))
enquadradas na dimensdo de estudo ‘Relacdo e amamdai entre coordenadores e
lideranca de topo’, conforme o Anexo VIII (Analise conteldo), resultou o seguinte

quadro sintese:

Quadro 6.17: Numero total de frequéncias por categ@a dimenséo de estudo ‘Relacao

e comunicacao entre coordenadores e liderancgpdddoetor/a)’

Escolas até 1500 alunos (A e B) Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Categorias de | N.° de unidade| N.° de unidade| N.° de unidade|N.° de unidade d§ N.° de unidade| N.° de unidade
andlise de registo de registo de registo registo de registo de registo
0 33 9 3

Importancia da
comunicacao & &

1

Interacdo 33 7 29 15 5 17

Y

No seguimento deste quadro procedemos a analisgemretacdo das categorias e

subcategorias mais representativas para o nossioest

3.4.1. Categoria ‘Importancia da comunicagao’

Relativamente a esta categoria emergiram 3 sulmr@aeg ‘Circulagédo da informagéo’,
‘Forma de comunicar’ e ‘Resolucdo problemas’. (Anexill) Todos os grupos de
entrevistados referiram o correio eletrénico comaanprivilegiado de contacto que veio

aligeirar a comunicacdo entre os coordenadores elicétor/a e todos os membros da
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direcdo, mas também referiram o telefone, o planardala de professores e a conversa
informal como meios de contacto e interacdo. Dastas a subcategoria ‘Forma de
comunicar’ que, além de ser a mais representatitra eoordenadores (C), diretores (D)
e coordenados (P), é a mais pertinente no ambiteodso estudo (Anexo IX), da qual

expomaos 0s seguintes excertos:

Os coordenadores (C) referem:

Y

“Oltima avaliacdo externa que foi feita a escolamudos aspetos negativos foi a
comunicagao.(Esc A.C3)

“Em termos praticos o Diretor colabora, dialoga, mas vezes acho que falta aqui um
bocadinho de visdo de escoldEsc B.C5)

“a diretora da &nimo as pessoas, elogia o trabatlus coordenadores(Esc C.C3)

Os diretores (D) apresentam um angulo marcadogsélatura da comunicagéao:

“Organizei um sistema de comunicagcbes que nao iaXist'(...) havia muitos
constrangimentos na transmissao da informacao esagéo, agora todos nds estamos em
contacto uns com os outrogEsc A.D)

“Confio no sentido que sei que se eu passar umarndcao essa informagdo néo é
dopada” (Esc C.D)

Os coordenados (P) destacam a disponibilidadegeidasle, ou sua falta, dos diretores, e
exprimem alguns sentimentos:

“Tém sempre a porta aberta a qualquer hora, tiraavidas, esclarecem, informam(Esc
A.P4)

“Acho que dentro da nossa escola ha departamentes tm mais proeminéncia que
outros."(Esc A.P6)

“uma decisdo € tomada num determinado momento passado um tempo a mesma coisa
ja ndo é verdade ou ja é dita de outra maneir@&sc A.P7)

“ter que explicar as pessoas o porqué de ser asgm poder ser de outra forma, as
pessoas hem sempre entendem, e esperam que tadeitejna medida exata dos seus
interesses e necessidades, e isso é imposgjZeL’A.P7)

“O diretor explica, embora nem sempre de uma forméto clara, mas tem a preocupacao
de explicar.”(Esc B.P1)

“sinto, um pouco, falta de lideranca. (...) eu peawva de me sentir mais orientada. (...)
diretrizes mais objetivas (...) a prépria comunigag...) é-nos dada muito em cima do
momento em que € suposto que ndés demos uma respestazes ndo ha tempo para
refletirmos, digerirmos, e sentimo-nos pressiondd@ssc B.P2)

"A comunicacdo afeta as relacBes interpessoais,ptatamente. (...) Ha ai colegas que
sdo bastante arrogantes, e as pessoas tém medéadeH, as vezes, até eu me ofereco. Eu
falo, porque eu ja conhec¢o aquela pess@asc C.P3)

“O lider so6 é lider porque se imp&e. Agora, ha fasne formas de nés nos impormos. Ou
nos impomos pelo dialogo, ou nos impomos dizerdguero e ponto final'.(Esc C.P6)
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“Nés criticamos tudo. Mas criticamos no mau senti®orque nés deviamos criticar e
apontar alternativas.{Esc C.P6)

Face aos excertos expostos, extraimos varias agéleaientos referidos pelos
interlocutores a proposito de ‘Formas de comunicdialogar’, ‘ter visdo’, ‘elogiar’,
‘estabelecer contacto’, ‘transmitir e confiar, ¢ewecer, ‘tirar duavidas’, ‘dizer’,
‘explicar com clareza’, ‘orientar’, ‘refletir’, ‘flar’, ‘criticar’, ‘apontar alternativas’.

Tal como refere Beaudichon (2001: 73) a comunicats&rida nas relacdes interpessoais
“pode ter uma variedade de objetivos a partir deEsgé necessario posicionar qualquer
mensagem: trata-se de informar, de persuadir, idersuiar, de valorizar, de marcar a sua
presenca ou papel social”.

Porém, na senda de Jesuino (2005) podemos dizesstpgeesado elementos complexos que
se interrelacionam e estdo dependentes uns dossputrnando a dimensdo do
relacionamento interpessoal cada vez mais evideage processos comunicacionais,
interligada com a forma como cada um “reage sobboeem situacdes criticas” (Idem:
99).

Neste sentido, a interrelacdo entre niveis dediEs em meio escolar efetua-se sempre
em dois niveis, “0 nivel interindividual e o niveéb grupo onde se desenrolam as
atividades que as pessoas desempenham, onde ocasenmteracbes enquanto
comportamentos entre pessoas na execucdo dasstarefa atitudes entre os sujeitos
individuais e dentro do grupo” (Ibidem: 215). Osssws interlocutores identificaram
apenas o nivel interindividual.

Para além disto, h& a ressalvar a funcdo de metatoagdo, em que se consideram dois
aspetos da comunicacado: “um, relativo ao ‘conteddaonensagem, e o outro, relativo ao
modo como essa mensagem € transmitida e, por@antelacao’ entre os comunicantes.
O aspeto relacional, a consciéncia do tipo de @elagie existe entre os interlocutores, se
partiiham o mesmo cédigo de linguagem inteligivarap descodificar a mensagem,
constitui precisamente a comunicacdo sobre a ca&géo, (a metacomunicacao)”
(Beaudichon, 2001: 75). Assim, as acOes identifisatremos sempre que associar 0
modo, a forma de comunicar, que esta num patamiarfma e profundo da relacdo, um
patamar de captacdo do sentir do outro, porguecdmunicagcdo afeta as relacdes
interpessoais” (Esc C.P3) evitando que‘as pessoas [tenham] medo de falafEsc
C.P3).
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Neste contexto, € preciso ir mais longe, como afirRego (1999) € preciso ter
consciéncia dos principios subjacentes a comurocag&redibilidade do emissor, sua
compostura (que se traduz no saber lidar com as@ee e saber gerir as emocgdes de
forma adequada, carater, integridade, honestidatdmcdo ao bem-estar dos outros,
coragem que se traduz na conviccdo e no compromesongruéncia do emissor com a
mensagem, (as mensagens mais importantes poderdeteser transmitidas pelos
superiores hierarquicos mais influentes); a capaed de adaptacdo face a
heterogeneidade dos interlocutores e das situagdgareza da mensagem e a fidelidade
ao seu conteudo; o respeito pela sensibilidadeimteslocutores que implica ‘saber
dizer’; o diferencial de percecdes, uma vez quecetor, em meédia, tem uma capacidade
de percecdo cinco vezes superior a do emissor (R&§89); o feedback dos
interlocutores dos varios niveis de lideranca, peemite esclarecer duvidas, e permite

aprender (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2002).

3.4.2. Categoria ‘Interacao’

Emergiram 3 subcategorias nesta categoria: ‘Gefaelacdes interpessoais’, ‘Relacéo
profissional interdependente’ e ‘Saber ouvir/ aliacudizer. (Anexo VIII) Destacamos a
subcategoria ‘Relacdo profissional interdependeqtes é a mais representativa entre
coordenadores (C), diretores (D) e coordenadogARExo IX)

As opinides dos coordenadores (C) séao disparess ltue consideram que ‘ha muita
colaboracdo’ e os que referem que o ‘diretor n&te pmlaboragédo’, como a seguir se
exemplifica:

“diretor concentra muito o trabalho em si. (...) aator ndo pede muita colaboracéo.”
"Uma coisa é termos um relacionamento pessoalaatgisa € termos um relacionamento
profissional — eu posso muito bem ir almocar coBiretor porque € meu amigo pessoal,
(...) mas perante um assunto de trabalho sobre da&sen tenho que seguir as diretrizes
[do diretor/direc&o]." (Esc A.C4)

“E uma relacéo proxima, estamos muito interligad¢Esc A.C5)

“O trabalho & descentralizado. Aquilo que tem a eem competéncias especificas das
coordenagfes, somos nés que tratan{&sc B.C1)

“é um relacionamento colaborativo sabendo as coépats de cada um(Esc B.C5)
“Temos uma independéncia controlada. (...) temos dimeggdo com uma liderangca mais
forte que faz questdo de acompanhar e controlandart aspetos.(Esc C.C3)

“tanto a Direcéo, o diretor me pede a colabora¢émmmo eu proponho e dou sugestdes.”
(Esc D.C1)
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No que se refere aos diretores (D), estes dizenirgnsferem responsabilidades para os
coordenadores para os envolver:

“Tanto os coordenadores de departamento como osdenadores de diretores de turma
tém autonomia suficiente para gerir 0 seu departameu neste caso a coordenacao dos
diretores de turma." "Nunca deixei de dizer ao clworador “atencdo, o coordenador és
tu, tu tens que exigir que cumpram o que esté eldaido, tens essa responsabilidade, tens
essa competéncigEsc A.D)

“Coordenadores tém todo o apoio da Diregdo, saofgseores conhecedores da escola”
(Esc B.D)

“h& situacbes em que nos temos que ser mais diset{v..) [outras] Se as pessoas
estiverem empenhadas e envolvidas em determineefa’tdEsc D.D)

Quanto aos coordenados (P), as suas opinides swg@mmadas pelas representacdes
gue tém da relacdo que estabelecem com a direcialietor, apenas alguns foram
diretos ao assunto, como a seguir se exemplifica:

“A ideia que eu tenho é de que essas reunides corpordenadores de departamento
servem sobretudo para o diretor explicar 0 seu pahe vista e angariar apoio.(Esc
B.P1)

“Penso que entre eles ha uma boa comunicacdo, m@a®q também nunca estive com
eles os dois, ndo sei(Esc B.P3)

“H& imensas reunides da dire¢do s6 com os coorderes] (...) eles retnem com a
frequéncia necessaria para conduzir bem todo @miat E comunicam pessoalmente.”
(Esc D.P3)

Retomamos Whitaker (2003) quando refere que o apa fliferenca entre as escolas ndo
sS80 0s programas mas Sim as pessoas, pois naocs sgmgramas que resolvem 0s
problemas mas sim as atitudes dos vérios atorgeemescolar, o seu agir, as interacdes
gue desencadeiam, a forma como interagem e selanicA diferenca de olhares dos
nossos interlocutores da-nos as varias perspeteasuacao dos interlocutores, desde os
coordenadores que sublinham a interligacdo conretodj o trabalho colaborativo e a
independéncia controlada, demonstrado o alinhamieistducional; aos diretores que
referem apoiar e transferir responsabilidades paraoordenadores; e os coordenados
gue reconhecem que ha muitas reunides e trabalf@a@ncoordenadores e 0s respetivos
diretores, mas que servem sobretudo para estesiaaega apoio daqueles, parece
indiciar que a lideranca de topo (responsavel ppalcda escola) ndo se foca
suficientemente nas pessoas de modo a ser o primepotenciar a construgcdo de

relacdes interpessoais.
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3.5. Relacéo e comunicacao entre coordenadores e coanddos

Para esta ultima dimensdo de estudo considerdAmpesimas categorias da dimensao
Relac&o e comunicacdo entre coordenadores e lgeomtopo, analisada anteriormente:
‘Importancia da comunicacao’ e ‘Interacao’. Da @®alde conteldo das representacdes
dos docentes entrevistados (coordenadores (C)iomtise (D) e coordenados (P))
enquadradas na dimensdo de estudo ‘Relacdo e amagd#ai entre coordenadores e
coordenados’, conforme o Anexo VIII (Analise de teao), resultou o seguinte quadro

sintese:

Quadro 6.18: Numero total de frequéncias por caiteg@a dimensdo de estudo ‘Relacao

e comunicacéo entre coordenadores e coordenados’

Escolas até 1500 alunos (A e B) Escolas com mais de 1500 alunos (C e D)

Categorias de | N.° de unidade| N.° de unidade] N.° de unidade|N.° de unidade d{ N.° de unidade] N.° de unidade
analise de registo de registo de registo registo de registo de registo

Importancia da
comunicagao

30 7 23 20 4 18

Interacéo 42 5 49 43 5 46

No seguimento deste quadro procedemos a analisgemretacdo das categorias e

subcategorias mais representativas para 0 hossioest

3.5.1. Categoria ‘Importancia da comunicacao’

Relativamente a esta categoria emergiram 3 sulm@eg ‘Circulacdo da informacéao’,
‘Forma de comunicar’ e ‘Resolugéo de problemashgyo VIII) Todos os grupos de
entrevistados também referiram o correio eletrosmmo meio privilegiado de contacto
gue veio simplificar e, mesmo, banalizar a comwéoaentre os coordenadores e 0s
coordenados, a par do telefone, do placard nadsapsofessores e da conversa informal.
Destacamos a subcategoria ‘Circulacdo da informagiomais representativa das
opinides de coordenadores (C), diretores (D) edmw@dos (P), com 36 unidades de
registo entre os coordenadores. (Anexo IX)

Os coordenadores referem, por um lado, a agilizdgdtvansmissédo de informacao via

correio eletrénico, por outro, a ndo adequacaaastas situacdes de comunicagao, o que
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gera dificuldades na propria comunicacdo quandwoate de assuntos mais complexos
gue exigem debate:

“Optei por ndo estar sempre a reunir, mas estan@a@e em contacto (...) para que a
informacéo flua igualmente para todos (...) costurtilizar o correio eletrénico. Quando
a situacdo é mais importante (...) reunimos paradroenpressdes. Acho que o mais
importante é realmente a comunicaca(Esc A.C3)

“o email funciona para situacdes, para assunto géo exijam debatg/Esc A.C4)

“A comunicagdo ndo é muito facil, (...) Imagine, éqso transmitir determinadas
informacfes de cima para baixo. Portanto, o cooetkm recebe-as da Direcdo/ Diretor
ou do Conselho Pedagdgico. Depois transmite aosaardenadores que, neste caso, sdo
seis. O subcoordenador de cada disciplina, ou arda®presentante de cada disciplina,
aos professores, aos docentes desse grupo disuiplfPortanto, esta transmissao é
morosa. E o processo inverso, a recolha de opini@aesbém.”(Esc B.C3)

“Conversas informais, muitos e-mails, avisos [resginna sala de professorés(Esc
C.C2)

Os diretores sublinham que a utilizacdo do e-mestida-se a divulgar documentos
necessarios aos debates, ndo sendo o meio ondbate decontece, e que muita da
comunicacdo acontece informalmente:

“e-mail, € o meio privilegiado, sobretudo para diyar informacfes relativas ao
departamento, para os docentes ficarem na posseldosmentos necessarios ao debate
nos respetivos grupos disciplinareEsc B.D)

“A Unica coisa que eles [avaliacdo externa] continu a queixar-se um bocado é dos
meios de comunicacao(Esc B.D)

“no e-mail nunca se consegue escrever tudo e pgsedauito tempo.{Esc D.D)

“N6s comunicamos via email basicamente, também pmmaonos de forma informal.”
(Esc C.D)

Os coordenados (P) também expdem as virtudesimigacbes do e-mail, pois referem
gue informa ‘toda a gente’ mas que é muito ‘impabsblo entanto, alguns coordenados
referem-se quer a circulagdo da informacdo (noickende ‘divulgagcdo’), quer a
comunicacao via e-mail de uma forma indiferenci&isssalvamos aqui a nossa posi¢cao
no ambito do presente estudo, que uma e outra c@ieaefetivamente realidades
diferentes, pois comunicacgéo implica interacdazédlu teoria convocada. Seguem alguns
excertos:

“O e-mail é impessoal mas ao mesmo tempo toda aegéninformada. Acho que a
informacé&o passa mais rapidamentéEsc A.P3)

“Ha muita comunicacdo por e-mail da coordenadoragaom os docentes, (...)(Esc
A.P6)

“eu privilegio o e-mail, evito os contactos teleffys até porque os colegas habituaram-se
a comunicacao por e-mail e diariamente vao ao e:fgtsc B.P2)

“0 e-mail nfo faz debate. O e-mail é divulgacoidap é um ‘placard’. E um placard de
informacédo.” (Esc B.P5)
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“a comunicacao é sempre tudo por e-ma{Esc C.P3)
“Ha inclusivamente alguns documentos que tém sawstruidos, portanto, dessa forma
[via e-mail], para poupar um pouco as reunideéEsc D.P1)

“Todas as coordenacdes, normalmente, comunicam penail.” "No caso do
Departamento, serve muito para recolher opinides.DNrecdo, é mais informacao(Esc
D.P2)

Destacamos o facto de se considerar que comunicag-mail ‘é impessoal’, uma vez
gue se envia para um conjunto de destinatariogjeocgndiciona o processamento da
informac&o comunicada. Relativamente a este asgatgas (2011) adiantou que quando
se trata de pessoas, 0 processamento de inforntegEende muito da natureza do
relacionamento interpessoal, “temos sempre umacedpa para o comportamento da
outra pessoa ou para a relacdo que com ela estaimgls’ (Vargas, 2011: 57). Assim,
em qualquer processo comunicacional € necess&@@mdalver a empatia e a inteligéncia
social, pelo que faz parte do mandato de um coadtenintermédio e de um lider de
topo “produzir mensagens adaptadas a audiénciaficaodio as suas condutas quando
mudam as caracteristicas dos auditores” (BeaudjcB6Al: 127). Os olhares dos
diversos interlocutores parecem demonstrar quéode® e coordenadores estdo longe de

assim proceder.

3.5.2. Categoria ‘Interacao’

Emergiram 3 subcategorias nesta categoria: ‘Gefaelacdes interpessoais’, ‘Relacéo
profissional interdependente’ e ‘Saber ouvir/ aitacu dizer. (Anexo VIII) Nesta
categoria destacamos a subcategoria ‘Saber ouustuliar/ dizer' que é a mais
representativa entre coordenadores (C), e destacarmabcategoria ‘Gestao das relacdes
interpessoais’ que € a mais representativa ente¢otes (D) e professores coordenados
(P). (Anexo 1X)

Entre os coordenadores (C) expomos os seguintestesaa subcategoria ‘Saber ouvir/
auscultar/ dizer

“Mais do que dar opiniGes, ouvir. E saber fazerpgsguntas certas. E dificil. (...) O certo
€ que a maquina ja esta oleada de maneira que opaeel é quase apagadgEsc A.C1)
“Quando ha tempo envio um mail a pedir opinidesgdg@mem toda a gente responder,
porque nem toda a gente responde, mas pelo megesnde maioria da-me feedback.”
(Esc A.C3)

“Oico sempre os colegas(Esc B.C2)

“Nada é fechado sem se ouvir as opinidg&sc C.C3)

“tento ser diplomata (...) as vezes também tenhochaenar a atencdo, mas tento sempre
fazer isso de forma educadqEsc C.C4)
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“dizer diretamente a pessoa quais 0s aspetos digtivemente, ndo funcionaram bem,
sempre no sentido de melhorgEsc D.C1)

“chegar as pessoas (...) saber se, de facto, do datto perceberam a importancia que
tinha (...)" (Esc D.C4)

Renovamos a adverténcia de Vargas (2011: 97) “éssédo dar a devida importancia a
forma como comunicamos” e sublinhamos que senddlogd a principal estratégia de
comunicacao e relacdo interpessoal, “é a Unicatégta construtiva e ganhadora, capaz
de conciliar interesses e negociar acordos sdligfatpara ambas as partes, pois tem por
base o respeito mutuo” (Estanqueiro, 2009: 66),0gesponde a uma forma de
comunicacdo assertiva que promove a confianca mituaaniza as divergéncias, pelo
gue aproxima as pessoas, pois como nos diz Godfig8( 22) “ndo se pode ser lider
sem ganhar os seus colaboradores”. Ao destacarntidlago ha a considerar que,
conforme Estanqueiro (2009), este comec¢a quandaa@sos 0s outros, com atencao,
para compreender o0 que pensam e desejam. O obgtiescobrir e valorizar todos 0s
pontos de acordo. Tal como 0s nossos interlocugubBnharam, em sintonia com o0s
autores convocados, 0 saber escutar € um pilardogd, e estd na base da relagdo
interpessoal, mesmo numa “organizacdo estruturada 6egdos, cargos, relacoes
funcionais, niveis hierarquicos.” (Fonseca, 20089)1Para tal € necessario criar
condigcbes que permitam aos colaboradores senteefiwes para opinar, sugerir,
participar na resolucao dos problemas. (Gordon8)L8%scuta ativa, que nao se destina
a julgar mas apenas a aceitar a existéncia donsamty, exige disponibilidade (escutar
sem interromper), interesse pela pessoa (olhassopale frente, evitando distracbes com
outras atividades, acolher com um sorriso, aceoan @ cabeca), compreensao da
mensagem (resumir, pelas suas préprias palaviatgraencado do interlocutor), espirito
critico (capacidade de distincdo entre factos @iOps, entre ideias e sentimentos) e
prudéncia nos conselhos (ajudar, sem substituirawss outros, pois cada um tem de
assumir a responsabilidade pelas suas prépriastdsgi (Estanqueiro, 2009)

Ainda na senda de Estanqueiro (2009), a este ponpdiar juntamos um segundo, 0
saber perguntar, que facilita a comunicacado ingsqed, tratando a pessoa pelo nome,
pressupfe perguntas com determinadas caractesistibartas, que ndo condicionam o
interlocutor a determinada resposta; positivas, \qalerizam os saberes e experiéncias;
sugestivas, que propdem ideias; e discretas, psjgeitam o direito a privacidade do
outro. Ao saber perguntar associamos o saber f@gébackassegurar que o interlocutor

compreende a mensagem, e saber fornéeedbackconstrutivo, ou seja, fornecer
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informacé&o positiva (elogiar) e/ou informacdo nega{chamadas de atencéo) tendo em
vista a melhoria do desempenho, e tendo em atem¢goando’, 0 ‘como’ e 0 ‘onde’
(Rego, 1999). Acrescentamos um terceiro pilar ddodo, a ‘arte de falar'. Segundo
Estanqueiro (2009) esta implica trés qualidadesnesasis: clareza, que se caracteriza
pelo nivel de linguagem adaptado ao ouvinte, aespariéncia; conviccdo, procurando
assegurar que o interlocutor compreendeu a mensageentido de oportunidade, ou
seja, escolher o momento e o local para falar.

Estas qualidades resultam em competéncias qugpaaagio de quem sabe comunicar, e

nem todas foram devidamente identificadas pelosasasterlocutores.

Entre os diretores (D) destacamos a subcategoestd@ das relacdes interpessoais’
como a mais representativa. (Anexo IX) Estes dastat a predisposi¢do para 0 novo, a
capacidade de adaptacao que tem influéncia ngHeslanterpessoais, entre pares:

“estdo acomodados aquele ritmo. H& pessoas que guEdispostas para a mudanca e
outras ndo, e nGs sabemos em teoria que as maasrestdo mais predispostas para a
mudanca.”(Esc A.D)

“temos alguns formadores especializados que ew t@hbda a forca empurra-los para dar
formacdo, mas as pessoas, (...) ainda se sentem pouoatade, as pessoas quase que
pedem desculpa por ter formacag¢Esc C.D)

“H& que respeitar as opinides de cada um e tem s&ka a minha postura. (...) a minha
postura foi sempre nao criar conflitos, antes petmtrario, prever e antecipa-los de
maneira a que eles nunca acontecafisc D.D)

Relativamente a opinido dos coordenados (P) sabceadenadores também destacamos
a subcategoria ‘Gestdo das relagOes interpessoaisd a mais representativa. (Anexo
IX) Sublinhamos aqui que a maioria das intervengimtaram para as caracteristicas
positivas dos coordenadores na gestdo das relagfepessoais, no entanto, numa
escola, alguns professores de um grupo revelaraito ncescontentamento e até medo de
represélias face ao modo de agir e interagir dpete® coordenador, pedindo para
suspender a gravacdo. Assim, atentemos nalgunstexceobre a interacdo que
coordenadores estabelecem com o0s seus coordesatdos, olhar dos coordenados (P)
entrevistados:

“A minha coordenadora procura suscitar a partici@agde todos, o trabalho em equipa.
Tenta, tenta. Tenta e tem conseguido, da oportdeidde todos se pronunciarem. Se
alguém nao quiser, claro que ndo obriga." "E at@enomentos de encontro, seja no final
do 1° Periodo, seja no final do Ano, para conviviagra promover um melhor
relacionamento interpessoal(Esc A.P2)

“Eu acho que é importante a relagéo, a pessoa sahegar ao docente (Esc A.P3)
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“é uma pessoa que (...) se preocupa com 0 bem estameas nossas condicbes de bom
funcionamento e que ouve as pessoas, (...) € unwapksgonivel e discreta(Esc A.P6)

“Em termos de decisdo, de discussao, de negociagd® partilha funcionamos muito bem
em termos de grupo(Esc B.P2)

“Conciliar a vontade de toda a gente no trabalhospiwo, fazerem-se entendefEsc
B.P3)

“a parte pedagogica, as pessoas coordenam bem. Banpessoas tém experiéncia. O
problema, mesmo, esté no nivel das relacbes irgegags, acho eu.(Esc C.P2)

“As pessoas continuam a misturar os assuntos death@, de escola, com os problemas
interpessoais. Ndo conseguem dividir as coisasefioid estabelecem-se maus contactos
com os coordenadores(Esc C.P3)

“Falha um pouco a relacdo humana. Porque como ardepadora € uma pessoa assim,
tem tanta capacidade, parte do principio que osramuttétm que ter as mesmas
capacidades.(Esc D.P1)

“Eu acho que a coordenadora conhece as valénciassgéos coordenados. Acho que sabe.
Se néo for a cada um, na maioria, sabe o que peda.p (Esc D.P2)

Segundo Alarcdo & Tavares (2010, citado por Gaspéf,2:49) gerir as relagdes
interpessoais passa por situacdes de negociac@onftento de opinides, de gestdo de
conflitos, “de rentabilizacdo da reflexdo e da agreagem colaborativas para ajudar a
organizar o pensamento e a ac¢do do coletivo dasaeidividuais”. E neste sentido que
Blanchard (2004:62) refere que “a chave para aadsida lideranca é a relagdo que vocé
constréi com a sua equipa”, tendo em vista coritéou para a eficacia e para sucesso do
todo organizacional a que pertencem (Barracho, 20@@ntro duma rede de
responsabilidades e deveres decorrentes da acetdacéertos papéis, que Sergiovanni
(1996) denomina por rede comum de significado.ekade que quem exerce a lideranca
nos seus diferentes niveis conhegca os seus cotlbesa identifiqueas suas forcas e
saiba como usa-las, e reconheca as suas fraquaadtsaecomo compensa-las. (Bennis,
1989) As opinides dos coordenados parecem sugexige que se faca este caminho.

No entanto, apesar dos beneficios dos processomtioos e autoformativos, estamos
cientes que, como refere Estanqueiro (2009), alé@ptpara construir e manter boas
relacbes humanas € um desafio diario e esta paradsd qualquer receita.

Este exercicio analitico e interpretativo revelgeginente para o nosso objeto de estudo.
Seguidamente, procuramos buscar uma sintese da refkx&o a partir das questdes

formuladas, a que chamamos ‘Comentérios finais’.
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Comentarios Finais

Em nosso entender ndo esgotamos (nem nunca tivehmaetensdo) a tematica que deu
Corpo ao nosso estudo, antes procuramos susditdéeresse para o desenvolvimento de
novas e mais abrangentes pesquisas a partir dos dadlisados, pelo que, em vez de
conclusdes, procuramos apresentar algumas reflexdésidas e preocupacdes

provenientes dos resultados alcancados com a niogsstigacdo, a que chaméamos

‘Comentarios finais’.

Relembramos as questdes de partida que presidinaossa investigacdo para facilitar
uma melhor compreensé&o sobre os resultados alazsicad

1) Como se caracteriza a interacdo e comunicacie as liderancas intermédias e a
lideranca de topo? 2) Como é assumida e vividatecakkdade hierarquica consagrada no
Decreto-Lei n.° 75/2008, em face dessas interacBpsue tdpicos podemos enunciar
para a formacdo de professores na area das lidergeglagdgicas, relacionada com a
temética do nosso estudo?

Antes de tudo, importa referir que, relativamerdenasso critério de selecdo das escolas,
duas com mais de 1500 alunos e duas até 1500 alamogpinides dos grupos de
entrevistados (diretores, coordenadores e dos gsmfes coordenados) revelaram
algumas diferencas, no entanto, as diferencas #adas nao permitem estabelecer
conclusdes fundadas no numero de alunos das esCualaseja, através deste estudo, as
diferencas observadas nao permitem definir se cermie alunos das escolas condiciona
as dinamicas que os coordenadores desenvolvem Hmtoamio seu trabalho de
coordenacao nas interacdes que estabelecem comesfetivo(a) diretor(a) e com 0s
seus coordenados.

Relativamente a primeira questdo, sobre a relagéwumicacional entre as liderancas
intermédias e a lideranca de topo, 0 nosso estedéicou que os coordenadores de
departamento e coordenadores de diretores de @mssuwemem uma posi¢cao ambivalente
entre a lideranca de topo e os coordenados, enflorrpar um processo relacional
interpessoal e simultaneamente por um processal simeitextualizado em meio escolar.
Conforme refere Gaspar (2012: 34) “os contexto®lases ndo Sao espacos sociais
neutros”, neles jogam-se as influéncias interpessdaigidas por competéncias de
comunicacdo para a resolucdo de problemas, paenseaicdo de objetivos e para

proporcionar o desenvolvimento individual. Esteigogamento duplo ou ambivalente
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dos coordenadores de departamento e coordenadomtisetbres de turma indicia que,
para os diretores, os coordenadores sdo uma esfeeeidensdo de si proprios junto dos
professores coordenados, conforme referiu expresgano diretor da escola BOS
coordenadores vao para pedagogico assumindo umgefia Direcéo e do diretor junto
do Presidente do Conselho Pedagdgico (o diretoE."(...) os coordenadores de
departamento sdo uma imagem minh&."que para os professores coordenados, 0s
coordenadores sejam a sua voz junto do diretodirdgdo e demais 6rgdos de gestdo,
como referiram a maioria dos professores coordeneantrevistados.

No que respeita a segunda questdo, sobre a viv@iacihierarquia estipulada pelo
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, apesarodgio de gestdo ser unipessoal
reconhecem-se liderancas intermédias. O nosso cestewdficou que as relagdes de
comunicacdo entre niveis de lideranga caractersmmer uma maior hierarquizagdo na
forma, cumprindo-se alguns circuitos formais emineeis de lideranca, entre diretor(a),
coordenadores e subcoordenadores, 0 que revela gseola e 0os seus atores mostram
capacidade de adaptacdo as mudancas decretadastpklaempenhando-se em fazer
cumprir o que de novo se consagra nos normativgaise No entanto, a nivel
interpessoal, essa formalidade esbate-se na marmina interagem no dia-a-dia, na
forma fluida como facilmente entram em contactoaom os outros, quer pela facilidade
de acesso ao diretor e a direcdo, conforme unarémtenneferido pelos coordenadores e
demais professores, quer pelo modo como suscitgartecipacdo e o dialogo, tanto
presencialmente como via correio eletronico.

Quanto a terceira questdo, sobre topicos de fomnagiissional de professores na area
das liderancas pedagodgicas, verificAmos que ossdisenterlocutores dos varios niveis
de lideranca convergem para o tema da relagao ercoagao interpessoal, reconhecendo
gue o “processo de influéncia social” (Yukl, 1998); que enforma o exercicio da
lideranca, reclama competéncias soélidas de comgéocde modo a permitir “estruturar
as atividades e as relagbes interpessoais num gapoorganizacao” (Idem)
independentemente dos objetivos a alcancar e doseggpessoais e profissionais. No
entanto, a natureza de tais competéncias ndo sfaspecnicas, antes, assumem-se com
caracteristicas de formacédo humana a nivel dorsaee do ‘saber conviver a maneira
de Delors (1996), saber ajustar os estilos comaiuicais as situacdes e aos estilos dos
interlocutores (Rego, 1999).

As consideracfes que tecemos no ambito destasdgagstrmitem-nos considerar que

alcancamos a finalidade do nosso estudo, pois ibonir para a compreensdo das
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interacbes entre as liderancas intermédias e eatida de topo no contexto escolar, e
permitiu recolher contributos para formularmos akjwomentarios face aos objetivos
gue delineamos.

Relativamente a@rimeiro objetivo ‘detetar carateristicas pessoais e profissionais n
ambito da relacdo no exercicio da lideranca’, exidenos que a maior caracteristica do
ser humano é a sua capacidade de comunicar, estabdialogo, captar e dar atencéo,
no entanto, no quadro do desempenho da supertidaaracteristica assume contornos
exigentes de modo a estabelecer relagbes integpegssitivas, construtivas, cativantes,
aglutinadoras, pois, como refere Fonseca (2000:188pabalho da escola € um trabalho
de comunicacao” e Gaspar (2012) sublinha que aalda, enquanto eixo da supervisao
pedagdgica, desenvolve-se sobretudo em duas gragdes: “decidir e comunicar”
(2012: 54).

Em sintonia com a literatura estudada, os grupafodentes entrevistados ndo exaltaram
tracos de personalidade como caracteristica essgraria 0 exercicio da lideranca, no
entanto apontaram a importancia de determinadopatamentos face a tarefa, como
por exemplo, ‘conhecer’, ‘organizar’, ‘sintetizae’ ‘divulgar a legislacado orientando os
docentes coordenados’; comportamentos face a ocglagdino por exemplo, ‘gerir as
relacbes interpessoais’, ‘gerir conflitos’, ‘sabedialogar’, influenciando-se
reciprocamente; e comportamentos face a partilhaoder, ou seja, a sua participacao na
tomada de decisdo, como por exemplo, ‘saber aascuftuscitar a participagao’, ‘criar
envolvimento’ e ‘levar ao compromisso’ conformeamtexto, a situacdo que se vive, de
modo a que haja maior identificacdo com a escat@ocom todo. Esses comportamentos
treinados para se agir de determinada forma est8oase da definicdo dos estilos de
lideranca, no entanto, tal como as caracteristieapersonalidade, sdo apenas mais um
elemento, a que juntamos a situacdo, o contextgsteNgentido, face as teorias da
lideranca estudadas, podemos referir que o exerciai lideranca em meio escolar
caracteriza-se por assumir aspetos de mais deagna te lideranca, a que Yukl (1994)
chama ‘abordagem tedrica integrativa da liderangata abordagem é cada vez mais
comum, a medida que mais linhas de investigac&onér@an pontos de convergéncia, em
gue conjuntos de variaveis de diferentes linhas\estigacdo sdo entendidos como parte
de uma rede de varidveis mais abrangente. (Idenand@u Sergiovanni (2004:172)
considerou que “as escolas necessitam de uma Higleraspecial porque sao locais
especiais”, pois sao organizacdes que envolvemaamtanunidade, estaria a referir-se a

lideranca enformada por esta abordagem integrativa?
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Do ponto de vista dos coordenados, sublinhamossigs, de um modo geral, esperam
‘apoio’, ‘orientacdo’, ‘cooperacao’, esperam quecaprdenador desempenhaquele
papel chato de ter que nos coordenar e ter queresta Pedagdgico e trazer as
informacgdes e fazer-nos estar ali a discutir assasie tal, conforme citado por um
docente, sendo visto pelos seus pares como aqueléag trabalho que a maioria dos
docentes rejeita, como expresso neste extena parte de nos vé essas pessoas quase
como uma espécie de vitimas do sistema. Alguém cueen sofrer.” "Sim, um
representante, mas um representante vitima donsést® colega que € nomeado é visto
com alivio por parte dos outros que veem esse aaleqio o desgracadinho, a vitima.”

E apesar disso, o facto de ser coordenador naiciggue esteja na posse de uma carta-
branca passada pelos coordenados, pois estes egieronsultados e auscultados,
reagindo com estranheza quando assim nao acotdecemo adianta o seguinte docente
ao referir quéestava a substituir o coordenador, e aceitei fazma exposicao sem falar
com 0s meus colegas e depois cairam-me todos emn Eles até concordavam que a
exposicao fosse feita, mas achavam que eu nao tnadtwm que ter assumido o
compromisso sem ter primeiro falado com eles. Pwotaisto mostra que as pessoas
veem nestes quadros intermédios representantesudaventade, e nao pessoas
auténomas para decidir.”

Neste contexto, podemos considerar que as inteyagie se estabelecem pela natureza
das fungbBes de coordenacdo convergem para que roicgxeda lideranca seja um
processo relacional reciproco imbuido de compedémde comunicacdo, de modo a que
se chegue “a acao coletiva” conforme adiantou Bol(@891: 410).

No que concerne asegundo objetivg ‘identificar competéncias e capacidades de
comunicagdo no exercicio da liderangca’, de modcstanalar, orientar e sustentar o
desenvolvimento de processos, atividades e pessadenciamos algumas competéncias
essenciais que se pretendem adaptadas as exig@adiisamica escolar, como o saber
‘ouvir/ escutar’, o saber ‘perguntar’, o saberafal o saber ‘suscitar a participacdo’, o
saber ‘envolver’, o saber ‘captar a atencdo’, oesdaproveitar as capacidades das
pessoas’ em prol da comunidade, o saber ‘apreraegper ‘dar feedback’, o saber ‘ser
assertivo’, o saber ‘ser conciliador’, ndo em valéasi, mas sim em redor de principios,
ideias e ideais partiilhados que se tornem comunsiobilizadores. Todas estas
competéncias enformam saberes e saberes-fazer qugd0em a competéncia

‘comunicar’.
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Para tal a formacdo tera de ser pessoal, ao nivekd tera de ser ativa, partindo da
educacdo da vontade, vontade de participar, vordadguerer saber e querer fazer, da
automotivacao, pois s6 o que nasce de dentro d@gestransformador, o que vem de
fora podera despertar, mas se ndo for assumidgrodaz resultados duradouros.

Quanto aderceiro objetivo ‘identificar processos de aprendizagem e transdQéo no
exercicio da lideranca’ verificamos que a maiona dossos interlocutores referiram que
nunca tiveram conhecimento de formacéo especifita p desempenho de funcdes de
coordenacao, apenas alguns referiram possuir féionaq supervisdo pedagodgica e que
tal os havia ajudado no desempenho. VerificAmosbéam que as preocupacdes
relacionadas com @erformance prendem-se mais com o cumprimento formal da
legislacdo e dos procedimentos, do que com questdésriais estruturantes do todo
‘escola’ enquanto comunidade, embora os fins URisgjam sempre em prol dos alunos.
Assim, para aléem da formacao profissional trad@ipem sala, apenas um diretor
apontou novos formatos formativos, como por exenoptoachinge oteam teaching,
embora alguns coordenadores das escolas o tent@mdaf Ou ainda redes de apoio
efetivo e de reflexdo sobre a prética com condigigstivas de utilizacéo e frequéncia.
Este assunto permite-nos pensar que, primeiro gde € necessario formar para a
necessidade de utilizacdo dessas redes de reflexwmar para uma consciéncia de
equipa e de partilha de experiéncias e boas psaitae os docentes.

No que respeita aquarto objetivo, ‘enunciar topicos para a formacdo de docentes na
area das liderancas pedagogicas/educativas’ jmdigeeferéncia ao ‘saber ser’ e ‘saber
conviver’, bem como a saberes de cariz técnicersale comportamentos que compdem
a competéncia para comunicar eficazmente que eaformprincipal tépico de formacéo
identificado, enquadrado na &rea da comunicacdelazdo interpessoal. Os Nossos
interlocutores ao manifestarem a necessidade der ggrir as diferentes vontades,
expectativas, anseios dos atores em contexto eseolexprimirem a necessidades de
‘saber lidar e falar com as pessoas’, ‘como dinanigma equipa’, ‘como motivar uma
equipd, ‘Como comunicar eficazmentepontam para a forma como se comunica, em
gue o dialogo é a principal estratégia. Os pila@slialogo assertivo surgem como um
dos principios basicos da comunicacdo e da interpedsoal, como por exemplo: a
escuta ativa que permite valorizar os pontos dedace as capacidades das pessoas; o
saber perguntar de modo aberto, positivo, suges#ivaliscreto, para suscitar a

" Formacéo aos seus pares.
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participacéo; o obter e fornedeedbackpara potenciar ajustamentos de comportamento
entre as partes dialogantes; o falar com clareze/icgéo e sentido de oportunidade, para
captar a atencdo; e evitar comportamentos que chiameiras a comunicacdo. No
entanto, os nossos interlocutores ao referiremsseneialmente & necessidade de
aprender técnicas de comunicacédo, parece que @eeemder toda a eficiéncia e eficacia
da acdo comunicativa de algo exterior a si propios Ihes basta adquirir ou aprender,
pelo que ndo fica totalmente claro se ha uma cénsi@ pessoal de que 0s seus
comportamentos em contexto condicionam as intesag@@unicativas.

Considerando que o exercicio da lideranca é fom&mmarcado por aquilo que cada um
€ como pessoa, pela sua histoéria, pelas suas ag@msportamentos, pela forma como
perceciona o contexto, bem como pelos efeitos das s¢des nos interlocutores,
podemos adiantar que o desafio consiste em cem#ang nas pessoas que exercem a
lideranca, centrarmo-nos na sua formacao enqua#®ops e enquanto profissionais da
relacdo interpessoal no ambito das suas funcoes\ssgras para desenvolverem a suas
capacidades comunicativas quer na dimenséao téaniea,na dimenséo relacional do ser
e ainda, na dimenséo colaborativa do fazer.

Enquanto linhas orientadoras de formacdo de dacemeambito da acéo de lideranca
perspetivada como o modo relacional dinamizado goonpeténcias comunicacionais,
parece pertinente criar um suporte essencial d#fcantacdo, de desenvolvimento das
capacidades pessoais de acdo e interacdo para sirucén de competéncias
comunicacionais eficazes e eficientes, conformeahagiantado Parreira (1996). Nao se
pretende pré-anunciar a tese de que todos saceedjderas antes reconhecer como
essenciais as competéncias relacionais de interag@mmunicagdo, e proporcionar a
formacdo basica para aquisicdo e atualizacdo dectanpeténcias (‘competéncia’ na
acecao que anteriormente referimos, ou seja, ‘satpeacao’, o ‘fazer eficazmente’ de
acordo com Beaudichon (2001: 68) que adiantou queotnpeténcia para comunicar é
feita de aptiddesu periciasgkills, em inglés) sociocognitivas [...]".

Assim, todos 0os que exercem ou venham a exerceddésgnde coordenagdo em meio
escolar tém, necessariamente, de assumir o exedddideranca em torno de aspiracdes
comuns, contextualizada na respetiva organizacéolags(Costa, 2000), e demonstrar
capacidade comunicativa numa dimenséo relacionaéde numa dimenséao colaborativa
do fazer, para mobilizar os professores cujos pgréissoais (para além do género e

idade) apresentam tracos comportamentais e vadalgstivos muito diversificados, bem
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como perfis profissionais (além da antiguidadevé#gtide formacdo académica e
profissional, e de praticas pedagogicas muito difileadas.

Face aos trés itens relevantes no conceito deafidarque assumimos no nosso estudo e
que recordamos: (i) a lideranca entendida como w@inadade ou um processo
contextualizado em que os tracos de personalidddeapenas mais um elemento a
considerar; (ii) a lideranca como processo de émitia reciproca centrado nas relacdes
humanas o que implica interagdes comunicacionaie es atores e (iii) a lideranga como
processo que pressupde maturidade, capacidadeiplasik colaboracdo voluntaria no
seio da relacdo entre quem exerce a lideranca Bdesados, no ambito de uma
organizacdo, com foco nos contetdos organizacionais

Enquadrado no primeiro item, centrado na pessozegerce a lideranca, percebemos a
importancia da personalidade e dos comportameatesas situacoes.

Para o segundo item, centrado nas interacdes coauimmais que se estabelecem,
percebemos, por um lado, a importancia dada aogtidle seus pilares para o
desenvolvimento de relagdes interpessoais conagjtimas por outro, também
percebemos que tais competéncias ultrapassam asatdeeza puramente técnica,
centrando-se essencialmente em competéncias abdoiv&er, o saber-ser, o que nos
permite questionar se sera isto a que se refeniasB1978) quando considerou que a
lideranca representa o caminho para uma moral ddevaarcada por valores éticos
partiihados para chegarmos a acdo coletiva (BolmMi&@d1: 410) em beneficio da
comunidade.

Enquadrado no terceiro item, centrado nos coordenath sua maturidade relacional e
maturidade face aos conteldos, as ideias e aosraonsgos partihados que geram
confianga entre as partes (Sergiovanni, 2004),d@nsiderar que 0S NOSSOs entrevistados
nao demonstraram, através dos seus comentariashexer claramente este aspeto,
fazendo depender o sucesso das relacbes de liderangespetivas interacdes
comunicacionais dos seus coordenadores.

Relativamente aauinto objetivo ‘cruzar as representacdes dos lideres com as dos
liderados sobre a relacdo entre coordenadores partdmento e coordenadores de
diretores de turma, com a lideranca de topo’, asi@gs manifestadas pelos grupos de
docentes (coordenadores de departamento e cooolesade diretores e turma,
professores coordenados e diretores) mostram-feremnties olhares sobre o exercicio da

lideranca em meio escolar no que concerne as @dtesacomunicacionais.
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A posicao dos coordenadores de departamento e erwutdres de diretores de turmas
enquanto liderancas intermédias em meio escolar dieles gestores de relagbes
interpessoais em que as competéncias de comuniaAgémm-se centrais NOS processos
de interagdo que estabelecem, devido ao que caga ge atores espera deles. Entre
assumirem-se ou serem considerados como extensd@iredor junto dos docentes e
assumirem-se ou serem considerados como reprentiEnvontade dos docentes junto
do diretor e de toda a estrutura diretiva, quenroexa lideranca intermédia funciona
como pomo de intera¢des multiplas em meio escolar.

Ao fazer dos coordenadores de departamento e ceaidees de diretores de turma seus
aliados, o diretor, através deles, procura dissmas suas ideias pelos docentes
coordenadores intermédios curriculares (subcoodigra ou ex-delegados de grupo
disciplinar), que por sua vez promovem o alinhameoin os restantes docentes. Trata-
se de uma estratégia em rede proporcionada peloaéramento legal em vigor, o
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, e o Deetedi n.° 137/2012, de 2 de julho, que
nao faz distingdo entre os docentes coordenadares&stantes docentes, permitindo ao
diretor exercer o poder hierarquico sobre todosspa (docente e ndo docente), pelo que
o desafio reside na operacionalizacado do podeetieky.

A par desta estratégia em rede, potenciada peloadr@mento legal, o diretor mantém a
sua porta aberta para acesso direto de todos estdsc para manter um relacionamento
proximo com 0S mesmos e assim potenciar o envohtione interagdo com todos, através
da escuta ativa e da resolucdo de questdes pantuais

E nesta ambivaléncia de hierarquia que todos rexemh e respeitam, com uma vivéncia
horizontal ou pouco formal da mesma, que caract@@s 0S processos relacionais e
comunicacionais, exigindo ‘saberes-fazer’ espexsfigara o meio escolar, que 0s nossos
interlocutores identificaram como ‘saber lidar cas pessoas’, ‘saber escutar’, ‘saber
dizer’, ‘saber perguntar, ‘saber envolver evitandualquer tipo de ‘lideranca de
comando’ como refere Sergiovanni (1996), de modme possa gerar reciprocidade e

sentido de comunhao.

Em sintese, considerando as palavras de Sanch@8: 49) que entende a “lideranca
como acgdo socialmente construida”, e as palavr8olean (1991: 404) que refere que a
“lideranca existe apenas na relacao interpess@geras na imaginagao e representacao
das partes nessa relacao interpessoal”, podeness ipfie € na confianca do diretor num

ideal relacional profissional como fonte de podee gai influenciar os diversos atores e
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concretamente o0s coordenadores intermédios (ccaidess de departamento e
coordenadores de diretores de turma), de modota-tmag) envolvé-los e comprometé-los
com a sua causa e com 0 que pensa que € o methargpair a escola enquanto um todo:
0s alunos, os colaboradores e a comunidade.

Assim, uns e outros, liderancas intermédias editigas de topo que exercem trabalho de
coordenacao, para serem eficientes (realizar, ebmar as atividades conforme o
planeado) e eficazes (atingir os objetivos defigiddravés das atividades realizadas)
terdo, cada vez mais, de incitar & cooperacaomaimicacdo/ intercomunicacao, a gestao
da relacéo interpessoal, a aprendizagem reflexparir das praticas do quotidiano em
contexto de trabalho, produzir inovacédo atravegpidicas e saberes, da analise das
situacdes, do planeamento, da organizacdo, da iepeacdo de estratégias e da
monitorizagao para garantir resultados e resolugagdes.

Importa referir que o0 nosso estudo devolveu-noscigses contributos para
compreendermos como interagem e comunicam os wiigsr@iveis de lideranca em meio
escolar, que caracterizamos de apoio (em vez deegés), de escuta (em vez de
imposicao), de colaboracao ativa (em vez de dogma), e de experimentacéo refletida
(em vez de seguidismo, ainda que critico), na ladharindade (2007).

No entanto, chegados aqui, estamos em condicOes qrazetar novos estudos e
eguacionar novas questdes que aprofundem estadamat

Tal como Sergiovanni (2004), consideramos que al#n personalidade e das
competéncias interpessoais, insuficientes paraedord autoridade necessaria perante
todos os atores intervenientes, de modo a leva-tesponder por razdes intrinsecas, sera
necessario algo ‘maior’, exterior as partes, ureidomum a seguir (capaz de congregar
as pessoas daquela comunidade em seu torno), eeselo lider o principal seguidor,
aguele que da o exemplo, pelo que sublinhamos qumntexto Unico das organizacoes
escolares, sobretudo em sociedades democraticage esse tipo de lideranca
independente da personalidade e das competéntépeissoais dos lideres escolares,
mas que exige competéncias de comunicacdo paratafjueleia seja devidamente
comunicada e apropriada.

A tematica das interagBes comunicacionais integrades relacdes de lideranca esta
sempre presente, pelo que atrevemo-nos a sugguimak linhas de reflexdo tendo em

vista novos estudos que tém por base as questjigates:
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Em que medida os docentes coordenadores tém cocisci§ue o que dizem, como
dizem e o que fazem enquanto dizem afeta o processonicativo e a sua eficacia?

Em que medida o desenvolvimento da lideranca mufsgsores (diretores, coordenadores
e docentes em geral) potencia a construcao degs@xeinamicos de trabalho e partilha
na escola? Que processos de formacdo poderdo ipotendesenvolvimento de uma
consciéncia participativa, uma responsabilidadeate participacdo na escola, para além

da componente letiva?
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