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AS LIDERANGCAS NA IMPLEMENTACAO DE PROJETOS
DE AUTONOMIA NAS ESCOLAS: DAS PERCECOES
NORMATIVAS AS PRATICAS DOS DIRETORES

CARLA SANTOS & CLAUDIA NEVES
LE@D, UNIVERSIDADE ABERTA

RESUMO

O tema da lideranga educacional e da autonomia das escolas tem vindo a ser alvo de
acesas discussodes na esfera educativa portuguesa. Progressivamente, o Estado portugués
tem vindo a apresentar um conjunto de medidas de carater legislativo que visam a atribui¢ao
da autonomia aos estabelecimentos de ensino publicos. Porém, todo este processo € muito
lento, quer pela falta de consciencializagao politica, espirito democratico, conhecimento da
problematica educacional portuguesa e regional, quer pelo desconhecimento dos problemas
locais onde se insere a escola.

Neste artigo apresentamos uma investigacao direcionada para a identificacdo dos estilos
de lideranca dos diretores de duas escolas (escola de sede e outra de menor dimenséao)
do 1.° ciclo do ensino basico do concelho de Machico, da Regidao Auténoma da Madeira e
procuramos saber se os projetos por eles liderados promovem a autonomia em construgao.
Tivemos como eixo estruturante desta investigagao as politicas educativas no ambito da
lideranga e da autonomia da escola que resultaram das varias reformas que tém vindo a
ser implementadas, apos um periodo marcante para a histéria da democracia em Portugal,
o 25 de abril de 1974. A nossa motivagao foi compreender as razdes que estdo na origem
de alguns constrangimentos que revestem a pratica da lideranga e contribuir, se possivel,
para a realizacao de designios realistas que permitam uma transformacéo significativa da
atuacao do lider e dos seus colaboradores na celebragdo dos contratos de autonomia que
subscreveram.

A natureza complexa do fendmeno da lideranga educacional e o facto de termos analisado
com profundidade a realidade de duas escolas do 1.° ciclo do concelho de Machico, fez-
-nos optar, do ponto de vista metodoldgico, pela abordagem ao estudo de caso multiplo, de
natureza qualitativa, tendo sido adotados a entrevista e o questionario como técnicas de
recolha de dados. Os resultados evidenciam que o estilo que mais se destaca na liderancga
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dessas diretoras é o transformacional e que estas desempenham um papel central na
orientacdo, moderacao e decisao em matéria de pratica de autonomia educativa.

Palavras-chave: estilos de liderancga; lideranca; politicas educativas; projetos de autonomia.

1. A EFICACIA DA LIDERANCA NOS CARGOS DA DIRECAO
ESCOLAR

No percurso evolutivo mais recente do conceito de lideranga € erradicada a doutrina do
comando e controlo, em que as ordens eram dadas e seguidas sem justificacdo e se da
lugar a um modelo mais flexivel em que os lideres procuram permanecer na fronteira entre
a estrutura e o caos para que ai possam criar comportamentos adaptaveis a cada um dos
sistemas onde estao inseridos.

Considerando os quadros tedricos e conceptuais do estudo da lideranga, a nossa posigao
reside na tonica de que é na complexidade que se deve imperar a simplicidade. Ou seja,
que ao lider deve ser exigido a adogao de uma atitude informal em fazer o inesperado,
que dé as instrugdes do que deve ser conseguido € nao como deve ser feito e que alie a
originalidade com a determinagdo em alcangar o sucesso.

Partindo do pressuposto que “a capacidade para liderar € (...) um conjunto de competéncias
(...) que (...) podem ser apreendidas e melhoradas” (Maxwell, 2008, p. 43), que “potenciam
[as pessoas], fomentando a criatividade e a inovagao de forma a conduzir a organizagao
rumo ao sucesso” (Carapeto & Fonseca, 2006, p. 85) e que esta acessivel a qualquer pessoa,
independentemente da posigao hierarquica que ocupa na organizagao, entdo qualquer
individuo pode alterar o status quo apesar do ambiente instavel onde esta inserido (Tanaka,
2013) porque é detentor de “um conjunto identificavel de capacidades e competéncias que
estdo disponiveis em todos nés” (Kouzes & Posner, 2009, p. 46).

E em concordancia com este pensamento, nos propomos contribuir para uma reconstrugao
do conceito de lideranga. Em nosso entender, lideranga € uma competéncia que desenvolve
e potencia as capacidades individuais das pessoas (cerne de todas as organizagdes),
incentivando-as permanentemente para a superagcdo dos desafios, responsabilizando-as
para a assungao dos compromissos coletivos/sucesso da organizacdo e que mantém o
distanciamento estritamente necessario para que as decisbes possam ser tomadas num
sistema horizontal.
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A educacdo escolar € atualmente colocada nos guides dos atores escolares, sociais
e culturais e ndo o contrario. Isto significa que a escola, ela propria, também tem de se
tornar reclamada e nao simplesmente atribuida, o que implica uma reconfiguragao da acao
de todos os envolvidos no sistema educativo e que podera ser alcangada através de um
processo continuo no desenvolvimento de praticas educativas e de lideranca. Esta tematica
€ atualmente, um topico importante de reflexdo e de discussao no ambito da administragao
e da gestdo escolar. Talvez, por esse motivo “se converteu verdadeiramente num tema
de moda, um tépico de atualidade” (Delgado, 2005, p. 367) e um excelente campo de
investigacao.

Embora se encontrem na literatura evidéncias sobre a melhoria das praticas de liderancga,
abriu-se o caminho, numa perspetiva mais holistica, para a procura de solu¢des, que possam
fortalecer o papel das direcbes escolares no que concerne as estratégias que promovam
a eficacia da escola. Para que tal se concretize, € necessario desenvolver, no contexto
da sociedade educacional e do conhecimento, um esforgo para apoiar todos aqueles que
participam, como agentes de mudancga e que se predispdem a aceitar esses desafios em
todos os sectores da organizagao escolar.

Alideranca surge como a principal forca que sustenta, mantém e aperfeigoa a escola. Assim,
através da adogao de uma postura criativa e interventiva, os lideres podem implementar
atividades que sejam localmente significativas.

Neste sentido, a cultura organizacional é a concetualizagdo da organizagdo e 0 mapa
mental que os seus membros constroem, resultando numa vivéncia coletiva. E reconhecida
a relevancia de fatores subjetivos e simbdlicos no funcionamento das organizagcdes e no
Seu sucesso.

O papel da lideranga educacional, focalizado nas questdes e preocupacgdes de ordem pratica
e que afetam a estrutura escolar, pode incentivar os profissionais educativos a testarem no
terreno de agao, propostas de praticas funcionais, umas renovadas, outras inovadoras, a
perspetivarem solugdes e dinamicas interventivas que promovam a mudanga social nos
contextos educativos.

Neste sentido, as diversas abordagens da lideranga podem ser aplicadas numa rede de
cooperacgao e de sinergia, de preferéncia com a colaboragao dos membros da comunidade
escolar e que por influéncia do diretor do estabelecimento de ensino, como tal reconhecido,
possam todos vir a assumir o compromisso no desenvolvimento da identidade cultural da
escola.

Estudos recentes evidenciam o impacto da lideranga, como fendmeno relacionado com o
desenvolvimento da eficacia escolar pode ser exercido se for direcionado para as exigéncias
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da sociedade atual e para a implementacdo de solugdes ndo estandardizadas para os
problemas inerentes a escola.

O questionamento e a procura constante na solugao sistematica dos problemas leva-nos a
considerar que, o diretor escolar deve aliar as competéncias de lideranga, as competéncias
investigativas sobre situagcées concretas da organizagdo e que se revele um profissional
ativo e transformador da realidade.

2. ESTILOS DE LIDERANCA: TRANSFORMACIONAL,
TRANSACIONAL E LA/SSEZ- FAIRE

Constatamos que existem muitas teorias sobre alideranga educacional e que estas estdo em
continua mudanca. Pela complexidade do nosso estudo empirico, iremos direcionar a nossa
analise para a teoria dos estilos de liderancga, cujo criador foi Burns (1978). Mas foi através
dos estudos de Bass (1985) que estes modelos foram desenvolvidos. Para determinar a
distingcdo entre o estilo de lideranga, Bass & Avolio (2004) desenvolveram um instrumento
designado por Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), que consiste em identificar os
estilos de liderancga através da percecgao dos liderados sobre os comportamentos do lider.

Para Revez (2004), um dos factores que determina a eficacia da escola € o estilo de
lideranga em articulagdo com o desenvolvimento de estratégias que responsabilizem as
pessoas no cumprimento dos objetivos comuns.

Nesse sentido, Bass & Avolio (2004) estdo convictos que tanto os lideres como os liderados
tém a habilidade de se motivarem reciprocamente. Especificam, que ha trés tipos de
liderancga: i) transformacional: o lider assume o compromisso na motivagao das pessoas,
sustenta uma relagao interativa baseada na confianga, estabelece expetativas desafiantes
para o grupo, direciona uma visao partiihada e um propdsito coletivo, sustentado pela
delegacao de poderes; ii) transacional: o lider faz a gestao das rotinas diarias através de
uma estrutura burocratica e excessiva de regras formais adequada, visando a transigao
entre recompensa/punigao de acordo com os comportamentos dos liderados e por ultimo
iii) laissez-faire: é caracterizada pela auséncia do exercicio da lideranca, da definicao
de objetivos, de estratégias, de responsabilidade e de autoridade. O lider consente que
um individuo ou um grupo assuma o poder de decisdo, participando apenas quando é
solicitado. Frequentemente, o grupo manifesta sinais de individualismo e de insatisfacao,
repercutindo-se negativamente nos resultados e na qualidade do trabalho.

As diversas abordagens da lideranga podem ser aplicadas numa rede de cooperagao e de
sinergia, de preferéncia com a colaboragao dos membros da comunidade escolar e que por
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influéncia do diretor do estabelecimento de ensino, como tal reconhecido, possam todos vir
a assumir o compromisso no desenvolvimento da identidade cultural da escola.
A melhor forma de alcangar uma mudanga duradoura na educacgao € através de um processo
dindmico de motivagao, de autoanalise e de descoberta permanente, prosseguida por todos
os intervenientes.
De acordo com Castanheira & Costa (2007, p. 143) a liderancga transformacional engloba
quatro principios:
Acomponente carismatica, de desenvolvimento de uma visao e de indugéo de orgulho, do
respeito e da confianga; a componente inspiracional de motivagao, de estabelecimento
de objetivos e metas elevadas, de modelagem de comportamentos no sentido de atingir
as metas estabelecidas; a componente de respeito pelos subordinados no sentido de

Ihes prestar toda a atengao; e a componente de estimulacio intelectual, de desafio, de
espicagar os subordinados com novas metas e com novos métodos para as atingir.

Acrescentamos ainda, para que o lider transformacional crie ambientes sinergéticos com a
comunidade organizacional e alcance o sucesso, tera de possuir também as caracteristicas
de um gestor. A gestao ira produzir o crescimento e a lideranga ira originar a mudanca.
Uribe (2005, citado por Silva, 2010, p. 89) refere também a eficacia do desempenho da
lideranga transformacional e afirma que:

Um ponto de destaque nessa lideranca € que, através de uma estrutura de gestédo
adequada, se possibilita a participagdo dos docentes em diferentes ambitos da
gestao escolar. Acontece que estamos sendo espectadores e/ ou atores, pelo menos
conceituadamente, de uma transi¢do entre uma linha de lideranga mais tradicional,
denominada transacional, que mantém linhas de hierarquia e controle (de modo
burocratico) e um enfoque de lideranca mais transformacional, que distribui e delega.

Leithwood (1990) concluiu que o estilo de lideranga transformacional provoca mudancgas
profundas nas escolas, cujos principais efeitos estdo direcionados para: i) os contextos
organizacionais; i) a delegagdo de poderes; iij) as praticas pedagogicas/administrativas
inovadoras e eficazes e iv) a aprendizagem dos alunos.

Embora estes dois modelos de lideranga sejam distintos, Bass (1985) e Robbins
(2002) admitem que eles se complementam. Para Robbins (2002, p. 319), “a lideranga
transformacional € construida em cima da lideranga transacional; produz, nos liderados,
niveis de esforco e de desempenho que vé&o além dos obtidos apenas na abordagem
transacional do exercicio da lideranga.”

Avolio & Bass (1995) determinaram as frequéncias dos trés estilos e concluiram que o
perfil menos utilizado € o laissez-faire, depois o transacional e por fim, o transformacional.
Este ultimo é considerado o estilo mais eficaz e onde se implementa transformagdes mais
significativas nas organizacoes.
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Enaltecemos, por fim, nesta exploragao tedrica sobre os estilos de lideranca que podera
ser adequado ao lider considerar algumas variaveis e adaptar o(s) estilo(s) que melhor se
ajustam a sua personalidade, as necessidades dos liderados, a realidade organizacional e
aos objetivos a alcancar.

Talvez, a tarefa mais dificil para o lider seja a de se conhecer verdadeiramente e aceitar
que, para mudar, influenciar e transformar os outros, e receber algo em troca, € imperativo
mudar a si préprio, permitir que os outros lhe influenciem, aceitar as pessoas, tal como elas
sao e dar também, tal como espera dos outros.

3. DA METODOLOGIA A ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS
Segundo Yin (1987), a escolha da estratégia de investigagao a utilizar € fundamentalmente
condicionada por varios fatores: i) tipo de pesquisa; ii) controlo que o investigador tem sobre
a investigagao e iii) focus dos fenbmenos a estudar.

Em concordéncia com o exposto anteriormente, elegemos como metodologia de
investigacéo o estudo de caso multiplo. Os instrumentos de recolha de dados adotados
foram: j) o questionario e ii) a entrevista.

Aplicamos ao grupo docente das duas escolas o Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), da autoria de Bruce Avolio e Bernard Bass para identificar e caraterizar os estilos
de lideranga (transformacional, transacional e laissez-faire) das diretoras das escolas
anteriormente referenciadas. A entrevista semiestruturada foi aplicada as respetivas
diretoras.

Apresentamos neste artigo alguns resultados que consideramos mais significativos da
nossa investigagéao.

3.1. ANALISE ESTATISTICA DOS QUESTIONARIOS

Os questionarios foram enviados online para os professores das escolas em estudo (85
professores) no més de abril de 2014. Os questionarios devolvidos correspondem a 73%
dos professores que fizeram parte da amostra.

Os dados foram tratados através do programa informatico SPSS (Statistical Package for
Social Sciences). Através da analise descritiva recolhnemos, analisamos e interpretamos
os dados numéricos. Para isso, criamos alguns instrumentos de apoio: tabelas, quadros e
graficos.
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Os dados foram analisados tendo em conta as frequéncias absolutas, as frequéncias
relativas, as medidas de localizagdo (média, mediana, minimos, maximos, percentis) e
medidas de dispersao (desvio padrao).

Para as cinco questdes iniciais do questionario, que tinham por objetivo caraterizar a
amostra, procedemos a analise descritiva, calculando as frequéncias absolutas e relativas.
Para as quarenta e cinco questdes que descrevem os doze fatores da lideranca e que os
relacionam com os trés tipos de lideranga (transformacional, transacional e laissez-fair)
e com os seus resultados/efeitos, optamos por tratar as variaveis numa escala ordinal,
calculando: a média, a mediana, o minimo, o maximo, o percentil e o desvio padrao.
Relativamente a todas as dimensdes/fatores da lideranca e aos seus resultados, foi
analisada a consisténcia interna através do Alpha de Cronbach.

Para fazer a analise inferencial utilizamos as técnicas paramétricas e nao-paramétricas,
nomeadamente a formula de Kolmogorov-Smirnov para verificar se as distribuicbes dos
valores dos itens tinham uma distribuigdo normal e o teste de Mann-Whitney, técnica
nao-paramétrica, para as amostras cuja distribuicdo de valores estava longe de ser uma
distribuicdo normal.
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Tabela 1 — Caracterizagdo da amostra

n %
Feminino 63 86,3
Género Masculino 10 13,7
Total 73 100,0
31a40 31 42,5
ldade 41a50 34 46,6
51a60 8 11,0
Total 73 100,0
Contratado 7 9,6
Professor do quadro de escola 30 411
Categoria profissional
Professor do quadro de zona pedagdgica 36 49,3
Total 73 100,0
11 a 20 anos 46 63,0
21 a 30 anos 16 21,9
Tempo de servigo Até 10 anos 10 13,7
Mais de 31 anos 1 1,4
Total 73 100,0
A — A escola de sede do concelho 50 68,5
Eﬁ;?gglggmﬁzg o(::\ B — Uma escola do concelho 23 31,5
Total 73 100,0

Por se tratar de uma amostra de docentes, € ainda compreensivel existir um maior numero
de mulheres do que de homens, especialmente em escolas do 1.° ciclo do ensino basico,
que é justificavel pelas nossas constru¢des sociais e histéricas que determinavam as
profissdbes mais adequadas a cada um dos géneros.

Nesta amostra 86,3% dos entrevistados sao mulheres. Relativamente a idade, 46,6%
dos docentes da amostra tém idade entre 41 e 50 anos, mas este valor € muito proximo
dos docentes com idade entre 31 e 40 anos que agrega 42,5% dos docentes da amostra.
Podemos afirmar que a maior parte dos docentes ja exerce ha mais de 15 anos. Logicamente,
estes docentes, que exercem ha algum tempo sao professores do quadro da escola, nesta
situacdo observamos quase 50% dos docentes e 41,1% sao professores de quadro de
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zona pedagodgica e os restantes 11% sao contratados. Esta distribuicdo aponta para uma
estabilidade da equipa docente nas escolas em analise.

Tabela 2 — Consisténcia interna das dimensbdes da liderancga

Alpha se

Correlagao : Tipo de Alpha de
. o item for .
item-total o lideranga cronbach
eliminado
10 - Gera orgulho nos outros por estarem ,600 427 Il (A) Influéncia ,614
associados a ele/ela. idealizada e
18 - Vai para além dos seus interesses proprios -,065 , 798 atitudes
para bem do grupo.
21 - Age de forma a incutir respeito por ele/ela. ,668 ,279
25 - Exibe um sentido de poder e de confiancga. ,503 ,451
6 - Conversa sobre os seus valores e crengas mais 472 522 Il (B) Influéncia ,635
importantes. idealizada e
14 - Realga a importancia de ter um forte sentido ,570 475 comportamento
de proposito.
23 - Pondera as consequéncias éticas e morais das 179 717
suas decisoes.
34 - Enfatiza a importancia de ter um sentido de ,491 ,506
missao coletivo.
9 - Fala com otimismo acerca do futuro. 714 ,820 IM Inspiragao ,861
13 - Fala de modo entusiastico acerca daquilo que ,695 ,830 motivacional
precisa de ser realizado.
26 - Articula uma visao motivadora do futuro. ,690 ,830
36 - Expressa confianga que os objetivos serédo , 735 ,812
alcangados.
2 - Reexamina pressupostos criticos de forma a ,566 , 725 IS Estimulagao 773
questionar se sédo apropriados. intelectual
8 - Procura perspetivas diferentes ao solucionar os ,618 ,697
problemas.
30 - Faz com que veja os problemas de muitos e ,519 757
diferentes angulos.
32 - Sugere novas formas de completar as tarefas. ,640 , 701
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15 - Investe o seu tempo ensinando e treinando. ,269 , 751 IC Consideragao ,699
19 - Trata-me como um individuo e ndo como ,532 ,604 individual

apenas mais um membro do grupo.

29 - Considera cada individuo como tendo ,520 ,611

necessidades, habilidades e aspiragdes diferentes

das dos outros individuos.

31 - Ajuda-me a desenvolver os meus pontos ,650 ,541

fortes.

1 - Da-me apoio em troca dos meus esforgos. -,131 , 765 CR Reforgo 479
11 - Discute quem é o responsavel por atingir 467 74 contingente

metas especificas de desempenho.

16 - Torna claro aquilo que cada um pode esperar/ ,613 27

receber quando os objetivos de desempenho sdo

atingidos.

35 - Exprime a satisfagdo quando vou ao encontro ,389 ,325

das expetativas.

11 - Discute quem é o responsavel por atingir ,636 ,685 CR Reforgo , 765
metas especificas de desempenho. contingente*

16 - Torna claro aquilo que cada um pode esperar/ ,692 ,605

receber quando os objetivos de desempenho séo

atingidos.

35 - Exprime a satisfagdo quando vou ao encontro ,535 754

das expetativas.

4 - Foca a atengéo em irregularidades, erros, 372 ,833 MBE(A) Gestao por , 787
excegdes e desvios dos padrdes. excecgao ativa

22 - Concentra a sua total atengdo em lidar com 672 ,694

erros, queixas e falhas.

24 - Mantém-se a par de todos os erros. , 738 ,653

27 - Dirige a minha ateng&o para as falhas face aos ,626 722

padrdes.

3 - Falha em interferir em problemas até que estes ,525 ,613 MBEA(P) Gestéao ,681
se tornem sérios. por excegao

12 - Espera que algo corra mal antes de agir. ,614 ,541 passiva

17 - Mostra acreditar na maxima “se nao esta ,354 ,790

avariado, ndo o conserte”.

20 - Demonstra que os problemas se devem tornar ,568 ,559

cronicos antes de agir.
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5 - Evita envolver-se quando surgem questdes ,664 ,837 LF Auséncia de ,855

importantes. lideranga

7 - Encontra-se ausente quando dele/dela se ,628 ,843

precisa.

28 - Evita tomar decisdes. , 758 , 789

33 - Atrasa a resposta a questbes urgentes. ,766 ,790

39 - Leva-me a fazer mais do que o esperado. ,451 ,676 EE Esforgo extra ,696
42 - Aumenta o meu desejo de obter sucesso. ,643 ,449

45 - Lidera um grupo que ¢ eficaz. 471 ,680

37 - E eficaz em atender as minhas necessidades ,420 ,843 EF Eficacia ,759

relativas ao trabalho.

40 - E eficaz na representacédo que exerce em meu ,653 ,640
nome face a autoridades mais elevadas.

43 - E eficaz em ir ao encontro dos requisitos , 784 471

organizacionais.

38 - Usa métodos de lideranga que sao ,606 ,646 SA Satisfagéo , 749
satisfatorios.

41 - Trabalha comigo de uma forma satisfatoria. ,562 ,692

44 - Aumenta a minha vontade de tentar com maior ,578 ,662

afinco.

Antes de calcular as dimensdes da lideranca e dos seus resultados, fomos verificar a
consisténcia interna da escala, medida pelo coeficiente Alpha de Cronbach. Segundo Maroco
(2007), nestas subestimativas podem ser consideradas aceitaveis os valores inferiores a
0,7. Mas na escala CR — reforgo contingente, o Alpha de Cronbach é inferior a 0,5, e basta
excluir o item 1 para obtermos uma consisténcia interna boa.

Desta forma, ao longo do presente estudo, a dimensdo CR — reforgo contingente nao inclui
o item 1 da escala original. Se a consisténcia interna for elevada, podemos afirmar que as
variagdes observadas nas pontuacdes ficam a dever-se a diferencas de opinides e nao por
erros ou ndo compreensao das perguntas.
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Quadro | — Fatores da lideranga transformacional

Fatores da lideranga transformacional

1.11 (A) — Idealized Influence (Attributed) — Atitudes de influéncia idealizada ou influéncia
idealizada (atribuida)

2.11 (B) — Idealized Influence (Behavior) — Comportamentos de influéncia idealizada ou
influéncia idealizada (comportamento)

3.IM — Inspirational Motivation — Motivag&o inspiracional
4.1S — Intellectual Stimulation — Estimulacao intelectual
5.I1C — Individual Consideration — Consideracéao individual

Grafico 1 — Fatores da lideranga transformacional
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A maioria dos professores responde sempre ou muitas vezes, com exce¢ao do item 18 —
Vai para além dos seus interesses proprios para o bem do seu grupo, que registou 70% dos
docentes no nivel algumas vezes.

No que se refere aos itens da influéncia idealizada e atitudes, existe um namero significativo
de professores que respondeu que o diretor sempre enfatiza a importancia de ter um sentido
de misséao coletivo e realga a importancia de ter um forte sentido de propdsito e entre 40% e
50% dos docentes indicam que o seu diretor muitas vezes pondera as consequéncias éticas
e morais das suas decisdes e conversa sobre os seus valores e crengas mais importantes.
Ainda sobre a lideranga transformacional, na dimenséo inspiragdo motivacional, observa-se
que a maioria dos docentes concorda que o diretor sempre ou pelo menos muitas vezes se
comporta como indicam os itens, no sentido de motivar a equipa para melhorias no futuro.
Quanto a dimenséao estimulagao intelectual, os docentes concentram-se nos niveis muitas
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vezes e algumas vezes, o que revela algum distanciamento dos diretores na resolugao de
alguns problemas concretos com que se deparam os docentes.

Finalmente, a dimensao consideracéo individual, revela discrepancias dos docentes entre
os itens, pois mais de 50% dos docentes indicam que o diretor sempre considera cada
individuo como tendo necessidades, competéncias e aspiragdes diferentes das dos outros
individuos e os trata como individuos e ndo apenas como um membro do grupo. Mas nos
outros dois itens desta dimens&o, o maior numero de docentes esta posicionado nos niveis
muitas vezes ou algumas vezes.

Quadro Il — Fatores da lideranga transacional

Fatores da lideranga transacional

6.CR — Contingent Reward — Recompensa pelos objetivos atingidos ou recompensa
contingente

7.MBE (A) — Manegement by Exception Active — Gestao por exceg¢ao ativa

Grafico 2 — Fatores da liderancga transacional
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Para as dimensdes da lideranca transacional, observamos uma elevada concentracéo dos
docentes no nivel sempre para trés itens desta escala. Mas isto ndo ocorre para o item 1
— Da-me apoio em troca dos meus esforcos, em que mais de 55% dos docentes referem o
nivel algumas vezes. Esta discrepancia resultou num Alpha de Cronbach inferior a 0,5 que
levou a exclusao do item da dimensé&o.

Relativamente a gestao porexcegéo ativa, adistribuicdo dos docentes é bastante consistente,
pois em todos os itens a maioria dos professores se posiciona no nivel ocasionalmente,
seguido de algumas vezes.



Quadro Il — Fatores da lideranga /laissez-faire

Fatores da lideranca laissez-faire

8.MBE (P) — Manegement by exception- passive — Gestao por exceg¢ao passiva
9. LF — Laissez-faire — Auséncia de lideranga

Grafico 3 — Dimenséo — gestao por exceg¢ao passiva
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Quanto a dimensao gestéo por excegao passiva, a concentragao da maioria dos professores,
cerca de 66% dos docentes indicam o nivel nunca em todos os itens, o que revela que
existe uma intervencao por parte da lideranca antes de ocorrer os problemas na escola.
Para a dimensao auséncia de liderancga, mais de 70% dos docentes indicam o nivel nunca
em todos os itens, o que revela uma lideranga ativa nas escolas em estudo.

Quadro IV — Fatores da componente efeitos/resultados da lideranga

Fatores da componente efeitos/ resultados da lideranca

10. Extra Effort — Esforgo extra
11. Effectivness — Eficacia
12. Satisfaction — Satisfagcao
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Grafico 4 — Resultados da lideranca — esforgo extra
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Os resultados da lideranga sao medidos em trés dimensdes, das quais a primeira, esfor¢o
extra, apresenta dois itens distribuidos de forma semelhante, sdo os itens 39 e 42 e o item
45 — Lidera um grupo que é eficaz concentra os docentes nos niveis sempre e muitas vezes.
No que respeita aos resultados da lideranga em termos de eficacia mais de 50% dos docentes
indicam que o diretor sempre é eficaz em ir ao encontro dos requisitos organizacionais e na
representacao que exerce em nome dos docentes face a autoridade mais elevada. Ainda
mais de 70% dos docentes consideram que muitas vezes o diretor é eficaz em atender as
suas necessidades relativas ao trabalho.

Em geral, o nivel de satisfagcado dos docentes é elevado, pois nos trés itens que comportam
esta dimensao mais de 80% dos docentes respondem sempre ou algumas vezes.

3.2. AS EVIDENCIAS DO ESTILO TRANSFORMACIONAL

A analise dos dados anteriores permite-nos inferir algumas conclusées.

O estilo de lideranga que as diretoras das duas escolas do 1.° ciclo utilizam com mais
frequéncia é o transformacional e quer uma, quer outra, revelam também, algumas
caracteristicas de gestdo e de administracdo educacional, procurando criar ambientes
sinergéticos com a comunidade organizacional para alcangar o sucesso. Verificamos que
a liderancga das diretoras € ativa e interventiva, com uma auséncia bem vincada do estilo
laissez-faire.

Esta interpretacao foi também validada quando efetuamos uma comparagao entre as varias
dimensdes dos estilos de lideranga transformacional, transacional e laissez-faire.
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Quadro V — Comparagéo entre os fatores da lideranga transformacional.

Teste de
Kolmogorov-Smirnov
Liderancga transformacional x+S | P;s | Mediana | Pys
Z p-value

Il (A) Influéncia idealizada e atitudes (8,(13) 28 35 35 2393 000
[l (B) Influéncia idealizada e 3,2
comportamento (0,6) 3,0 3.3 3.5 1,911 ,001
IM Inspiracdo motivacional 3,4 30 35 40 1338 056

(0,6) ’ I ) ’ )
IS Estimulagao intelectual (3,471) 20 23 28 1,517 020
IC Consideragéo individual 3(0,6) | 2,8 3,0 3,3 1,525 ,019

As dimensbes foram calculadas através da média das pontuagdes dos itens que as
constituem. Desta forma, todas as dimensdes podem variar entre 0 e 4. Quanto maior for a
pontuacédo mais vincado € o estilo de liderancga.

Iniciamos esta interpretacdo dos dados com a descricdo das pontuagdes obtidas em
cada dimensao e o teste de ajustamento a distribuicdo normal, para poder decidir sobre
as técnicas estatisticas a utilizar na fase seguinte. Com excegado da dimenséao inspiracao
motivacional, as variaveis ndo seguem uma distribuigdo normal pelo que utilizamos
estatisticas ndo paramétricas, nomeadamente o teste de Mann-Whitney para comparar
duas amostras independentes e o teste de Kruskal-Wallis para comparar mais de duas
amostras independentes.

Em todas as dimensdes, o ponto médio da escala é 2, isto significa, que as pontuagdes
acima de 2 revelam aproximacéao ao estilo de lideranga, que é designado acima por lideranga
transformacional.

Das dimensdes da lideranca transformacional, € a inspiragcdo motivacional a que maior
pontuacgao regista. A média da inspiragdo motivacional é 3,4 com desvio bastante reduzido
(0,6), mas as estatisticas robustas mostram que 75% dos docentes pontuam até 4, isto é,
25% dos docentes atribuem nota maxima ao diretor nesta dimensao.

Com estatisticas semelhantes entre si, surgem as dimensdes Il (A) influéncia idealizada
e atitudes e Il (B) influéncia idealizada e comportamento, ambas com médias e medianas
superiores a 3 e como o percentil 75 é 3,5 indicam que 25% dos docentes tém pontuagao
superior a 3,5.
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A afirmacgao de Borracho & Martins (2010, p. 79) sobre a lideranga transformacional, que
segundo estes, “inspira os seguidores a seguirem os seus interesses e os do grupo. Induz
as pessoas a fazerem mais do que se espera delas (para além da rotina). Os seguidores
revéem-se no lider — processo de identificagcdo e estabelecem uma relacdo de confianga
mutua (enquanto que na transacional, se estabelece uma relacao mais distante e mais
formal). No entanto, o lider ndo faz com que as pessoas o sigam «cegamente», mas que
contribuam com as suas competéncias e motivagdes para atingirem os propdésitos”, o que
valida os resultados obtidos nestas dimensdes.

E na estimulacéo intelectual que se observa menor média e também estatisticas robustas,
pois 75% dos docentes pontuam no maximo 2,8, representando 75% dos docentes que
pontuam abaixo de 3 e os restantes docentes pontuam entre 2,8 e 0 maximo.

Quadro VI — Comparagao entre os fatores da liderancga transacional.

Teste de
Kolmogorov-Smirnov
Lideranga transacional x+S | Pys | Mediana | Pys
Z p-value
CR Reforgo contingente (8’;) 2,8 3,3 3,5 1,573 ,014
BEM (A) Gestao por excegao ativa ((1),%1) 1,0 1,0 15 2.100 000

Quanto as dimensdes da lideranga transacional, a pontuacdo mediana € superior a 3 no
reforgo contingente e na dimenséo gestéo por excegao ativa, a mediana € muito baixa e o
percentil 75 indica que 75% dos docentes pontuam abaixo de 2.

A semelhante de outras investigacdes, Castanheira & Costa (2007) concluiram que ha uma
fusdo de comportamentos entre a lideranga transformacional e a transacional na maioria
dos diretores escolares. Embora estes dois modelos de lideranga sejam distintos, Bass
(1985) e Robbins (2002) admitem que eles se complementam. Para Robbins (2002, p.
319), “a lideranga transformacional € construida em cima da lideranga transacional; produz,
nos liderados, niveis de esforgco e de desempenho que vao além dos obtidos apenas na
abordagem transacional do exercicio da lideranga.”
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Quadro VII — Comparagao entre os fatores da lideranga /aissez-faire.

Teste de
Kolmogorov-Smirnov
Laissez-faire x+S | Pys | Mediana | Py5
Z p-value
MBEA (P) Gestao por excegéo 0,5
passiva (0.6) 0,0 0,3 1,0 2,148 ,000
LF Auséncia de lideranga (8,2) 0.0 0.0 08 2508 000

As pontuagbes meédias e medianas das dimensdes do estilo de lideranga laissez-faire
indicam que este ndo é o estilo de lideranga das diretoras das escolas em estudo.

Quadro VIII — Comparagéo entre os resultados da lideranga.

Teste de
Kolmogorov-Smirnov
Resultados da lideranca x+S | P;5 | Mediana | P75
VA p-value

EE Esforco extra 3,1 30 3.0 3,3 2.364 ,000

(0,5)
EF Eficacia 34 | 30 3,7 37 | 2584 ,000

(0,6)
SA Satisfagéo (8,2) 3.0 3.0 3,7 2.149 ,000

As trés dimensbes dos resultados da lideranga surgem com medidas de focalizagéo
superiores a 3. Assim, podemos afirmar que os resultados sao positivos, especialmente
na eficacia, o que revela que 75% da amostra se situa abaixo de 3,7. Isto significa, que a
maioria dos docentes considera eficaz a lideranga do seu diretor.

Uribe (2005, citado por Silva, 2010, p. 89) refere a eficacia do desempenho da lideranga
transformacional e afirma que “um ponto de destaque nessa lideranca € que, através de
uma estrutura de gestao adequada, se possibilita a participagdo dos docentes em diferentes

ambitos da gestao escolar.”

3.3. ANALISE DESCRITIVA DAS ENTREVISTAS
A entrevista semiestruturada foi direcionada para duas diretoras das escolas do 1.° ciclo
do ensino basico e o objetivo da mesma foi analisar como € que estas entendem as
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disposic¢des politico-normativas emanadas da tutela e por via disso concretizam os projetos
de autonomia nas escolas.

Neste método de recolha de dados, as questdes ndo seguem uma ordem rigida e “combina
perguntas fechadas (ou estruturadas) e abertas, onde o entrevistado tem a possibilidade
de discorrer o tema proposto, sem respostas ou condi¢gdes prefixadas pelo pesquisador’
(Minayo, 2006, p. 108).

A entrevista foi gravada em audio, as respostas dos participantes foram transcritas e
representadas em categorias e subcategorias. Os dados recolhidos, mediante tratamento
estatistico, permitiram comprovar representacgdes, constatar se as verificagdes simplificadas
tém relacdo entre si e eventualmente, obter generalizagbes sobre a sua ocorréncia e
significado (Lakatos & Marconi, 1992).

Em relagao as entrevistas e pela extensdo de conteudo das mesmas, optamos por apresentar
neste artigo apenas algumas variaveis de analise, partindo dos testemunhos na 1.2 pessoa,
confrontando-os com referenciais tedricos.

Quadro IX — Categorias e variaveis na analise de conteudo da entrevista.

Categorias Conteudo

Abrange um conjunto de variaveis que nos permitem caracterizar

Caraterizacao pessoal e a diretora da escola quanto a situagcao académica e profissional;
motivacional tempo de servigo na docéncia e na diregdo, bem como os

fatores motivacionais para a aceitagdo do cargo de diregao.

Analisam o entendimento do diretor sobre o papel do lider em
projetos de autonomia e das dimensdes circunscritas a esses
conceitos: carateristicas do lider, participacdo das pessoas e
implementacao e credibilizagdo de projetos de autonomia.

Percecdes pessoais

Identificam as estratégias adotadas pela diretora no processo
Estratégias profissionais de autonomia na escola: objetivos, areas de intervencgao,
instrumentos de gestao e resultados.

Analisa as percegdes sobre as politicas de autonomia regionais,
nacionais e europeias, destacando as areas de autonomia, a
Contexto politico responsabilizagdo, a tomada de decisdo, os constrangimentos
e limitacbes da autonomia, as consonancias com a tutela e a
supervisao exterior na implementagao dos projetos.

Refletem as aspirag¢des futuras das diretoras em relacao

aos sinais de mudanca comportamentais sobre a politica, os
projetos implementados na escola e os estilos de lideranca na
prossecugao desses mesmos projetos.

Percecgdes sobre mudancas

Balancgo Balanc¢o do cargo de direcao.
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3.3.1. EVIDENCIAS DAS ENTREVISTAS: PERCEGOES E ESTRATEGIAS

A diretora A, quanto a formagdo académica tem um mestrado em administracao
educacional e desempenha fung¢des na area da educacao ha 25 anos, 12 dos quais no
cargo de diregao.

A formacao inicial da diretora B € um bacharelato em 1.° ciclo. Posteriormente, licenciou-
se em Ciéncias da Educacdo. Trabalha ha 21 anos, 20 dos quais como professora da
Curricular e esteve um 1 ano no Apoio e Substituigdo. Desempenha o cargo de diregdo ha
cerca de 2 anos.

3.3.2. PERCEGCOES PESSOAIS SOBRE AUTONOMIA ESCOLAR E ESTILOS

DE LIDERANCA
Para a diretora A, o ideal de autonomia escolar seria “que a escola tivesse independéncia
quase total da tutela”, mas que fossem determinadas referéncias comuns para todas as
escolas. Posteriormente, “as estratégias, a forma como nds criamos os modelos ou os
caminhos para atingir essa referéncia deveria a ser a prépria escola a definir, tendo em
conta o meio onde esta inserida.” Acrescenta, porém, que nao acredita que a escola possa
ser totalmente autbnoma e se haveria efetivamente maiores beneficios se assim fosse.
Para que a autonomia seja garantida, a diretora B evoca os sujeitos educativos em todo
este processo e indica um conjunto de documentos que deverao estar em articulagdo com
o projeto educativo: o regulamento interno e o plano anual de atividade.
Sobre o estilo de lideranga, a diretora A defende uma lideranga democratica. Faz também
uma articulagdo com o ideal de autonomia escolar e no seu entender “se houvesse verdadeira
autonomia, entdo a escola poderia debater os assuntos em conjunto, com docentes, alunos,
encarregados de educagao e assim, seriam tomadas as decisdes sobre os assuntos que
estavam em cima da mesa.” Segundo esta diretora, o seu estilo de lideranga privilegia a
democraticidade aliada ao cumprimento de prazos. “Nao podemos simplesmente refletir a
longo prazo, sem ver o fim da estrada.”
Para a diretora B, o estilo de lideranga que tem adotado é o democratico e o participativo
porque segundo esta, valoriza “a opinido, as ideias e as iniciativas dos outros”. Um dos
seus objetivos pessoais € “fazer com que todos sejam ativos na escola.”

3.3.3. ESTRATEGIAS PROFISSIONAIS

A diretora A confirma que os projetos implementados na escola sdo consubstanciados e
credibilizados pela “voz” das pessoas, “principio basico da democracia.” Mas para que todo
0 processo se concretize € preciso “uma orientagdo muito forte e mao firme para que sejam
implementados estes principios.”
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A diretora B é da opinidao que os principios de autonomia sé serdao implementados com a
colaboracdo da comunidade educativa. Porém, essa colaboragao e participagdo ainda sao
reduzidas.

3.3.4. CONTEXTO POLITICO

A diretora A apresenta algumas solug¢des para que os projetos de autonomia possam
ser prosseguidos. Na sua opinido “as pessoas tém que ser conhecedoras, reciclar-
se em todos os niveis e tém que ir para o terreno” porque terdo as ferramentas para
desempenharem uma determinada fungéo e assim poderao delinear os projetos e as
atividades que a escola realmente precisa. Outra solugdo apresentada é “haver pessoas
intercalares que ajudem no desenvolvimento de todo o processo, que possam estabelecer
uma ligagao e comunicagao entre os varios colegas, orientando e verificando o trabalho
que esta a ser feito.”

A solugéo apresentada pela diretora B esta diretamente relacionada com a legislacao.
Apesar de a Lei determinar niveis de autonomia, estes ainda n&do estdo adequados a
realidade das escolas. Por esta razdo, esta diretora reivindica mais poder de decisao
para o Conselho Escolar através das “adaptacdes, em concordancia com a Lei, mas que
se aproxime mais de nos, da nossa identidade.”

3.3.5. PERCEGOES SOBRE MUDANGAS

Relativamente aos sinais de mudanga comportamentais sobre o ndo seguidismo estrito
do discurso politico, as diretoras sao da opiniao que ja se verificam algumas mudancas,
no entanto, estas sdo ténues e morosas.

A diretora A menciona que tudo isto tem sido feito com muita luta e persisténcia da
direcao da sua escola, quebrando barreiras de administracdo e de politicas que foram
instituidas na Regido.

Em relacéo a liderancga, a diretora B mantém um respeito pela hierarquia e acredita que
€ importante haver uma ligacdo de concordancia entre os varios niveis de deciséo.

CONSIDERACOES FINAIS

Em Portugal, incluindo a Regido Autbnoma da Madeira, a pratica da estruturagdo autébnoma
das escolas e das organizagdes educativas tém sido abordadas, fundamentalmente, como
autonomia operativa, particularmente na composigdo e competéncias dos 6rgdos e na
definicdo do organigrama da gestdo dos recursos humanos e materiais. A autonomia tem
sido projetada nas teorias como um todo, mas por vezes aparece fragmentada nas praticas.
O desafio desta investigagado passou pela revelagdo de possiveis praticas de lideranga,
mesmo que providas de regulamentos e normas especificas, mas que sejam capazes de
viabilizar projetos de autonomia que contribuam para o nivel de exceléncia educacional.
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Pela analise dos nossos dados concluimos em tragos gerais que o estilo que mais se destaca
na lideranca destas diretoras € o transformacional, o que permite que os intervenientes no
processo educativo tenham iniciativa, resolvam os problemas e colaborem na apresentagao
de novas perspetivas para atingir os objetivos estabelecidos.

Ao consideramos que a democraticidade da escola ndo pode ser reduzida aos aspetos
formais e instrumentais da organizacao, importa referir que uma das missdes instituidas por
estas diretoras continua a ser concretizada pela definicao de objetivos, de estratégias e de
tomadas de decisdes democraticas.

Nesta sequéncia de pensamento, Borracho & Martins (2010, p. 79) sdo da opinidao que
“a maior capacidade da lideranca transformacional é ser capaz de tragar os destinos da
organizacado e desenvolver a nogao de visdo, com vista a antecipar o mercado. Nesse
sentido pede um maior empenho e envolvimento por parte das pessoas, fazendo acreditar
0s seguidores nesse novo rumo’. Estas iniciativas de mudanca e de inovagao estdo assentes
nao so6 numa légica discursiva, mas também numa légica de acéao.

Podemos constatar que as diretoras destas escolas tém encontrado solugdes perante
a realidade politica que enfrentam, tém assumido praticas de autonomia, em estrito
cumprimento daquilo que o dispositivo legal Ihes determina, mas tendo sempre em vista o
compromisso com a missao da sua escola e com a satisfagdo da comunidade educativa.
A “voz” das diretoras é caracterizada por uma pratica de descentralizagao legislativa e
administrativa, baseada na confianga mutua, na liderangca proativa e na capacidade
estratégica de adaptarem ao contexto local, os nhormativos, mas sem perderem de vista os
critérios nacionais.

Neste sentido, Barroso (1998) clarifica que a autonomia da escola € uma consequéncia da
confluéncia de varios interesses opondo-se a diferentes detentores de poder, evidenciando-
se o Estado, o lider escolar, os professores e os outros membros da comunidade
educativa. Por esta razao, é da responsabilidade de cada escola edificar a sua autonomia
em conformidade com as suas especificidades locais, privilegiando-se uma perspetiva
organizacional e social que se identifique com os seus objetivos.

Este € o ponto de partida para compreender a conceg¢ao de projetos de autonomia, que
movimentados pela acao transformadora podem e devem conferir autonomia as escolas.
Adotar estratégias de participacédo e colaboragao, implica instituir uma cultura escolar
assente no desenvolvimento de uma autonomia construida e ter como referéncia um projeto
educativo que integre as diferentes culturas. Muitas vezes e quase sempre, estes projetos
sao submetidos a armadilhas democraticas, uma vez que o processo de implementagao
nem sempre tem respeitado os principios basicos de uma democracia participada.
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Asociedade atual produz mudancas significativas nas organizacgdes, na sua dindmica, nasua
estrutura e no seu funcionamento, permitindo que os individuos adquiram mais consciéncia
dos seus direitos e dos seus deveres. Esta percegao é conduzida pelas diretoras que fazem
parte do nosso estudo.

Os principios invocados pelas duas diretoras foram ja referenciados por investigadores
portugueses, nomeadamente Boavida (1984) e Afonso (1994) que desenvolveram estudos
para compreender a organizagdao escolar através da acdo da lideranga. Os projetos
implementados nas escolas, orientados pela construgdo de uma visdo comum favoreceram
o desenvolvimento de uma cultura de colaboragao (Caetano, 2003).

Tendo em conta, que no ambito da construgéao de projetos € imperativo evidenciar a
participacao e a estratégia desde a sua génese, parece-nos pertinente articular estas com
a questao da lideranga, ndao s6 e apenas com os modelos tradicionais de teor mecanicista,
burocratico, racional e hierarquico, mas sim e essencialmente com a pratica de uma
lideranga democratica e transformacional.

Esta intervencéao transformacional estara em parte, dependente do diretor da escola, que
continua a desempenhar um papel central de orientagcdo, de moderacéo e de decisdao em
matéria de pratica de autonomia educativa. A medida que se confrontam os desafios do
mundo em mudanca, a lideranga projetada em proveito de todos os intervenientes, constituira
o alicerce no processo de participagao, de negociacéo e de decisao, a desenvolver entre os
intervenientes da comunidade escolar.
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