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A lideranca escolar

«N&o ha ventos favoraveis
para os que ndo sabem para onde vao.»
Séneca

CAPITULO IV — A LIDERANCA ESCOLAR

Percorridos que estdo os caminhos teoricos da lideranga nas ultimas décadas e
aceitando a singularidade das organizacdes educativas no quadro das organizacdes em
geral, urge, entdo, um momento de reflexdo nos caminhos particulares da lideranca
educativa, dominio relevante na economia deste trabalho.

A par das organizacbes em geral, também, nas organizacGes educativas, a
lideranca tem avocado uma funcdo de crescente relevancia e passou a ser apontada
como uma das solucBes para fazer face a mudanca dos sistemas educativos com o
intuito de as transformar em organizagdes mais eficazes e de ampliar os seus niveis de
desempenho e de qualidade. E uma vez que as escolas sdo submetidas a mudangas
profundas no que respeita ao modo como o seu processo é conduzido, Whitaker (2000:
89) refere que «a lideranca, mais do que a gestdo, precisa de ser encarada como o foco
crucial para o desenvolvimento e crescimento institucionais nos proximos anos».

A investigacdo sobre a lideranca aplicada a educacdo comeca a desenvolver-se
com maior expressdo e de forma mais autonoma e sistematica entre as décadas de 60 e
70 do século passado e encontra na investigacdo mais geral sobre lideranca a sua fonte
de inspiragéo.

Contudo, a transferéncia dos contetdos ligados a lideranca para 0 campo
educacional tem sido controversa na medida em que parece contrariar as finalidades
personalizadora e democratizante da educacdo que incubem a escola, enguanto
organizacdo. Na verdade, o conceito de lideranca manifesta-se através de dois polos
diametralmente opostos: o grupo dos lideres que age de acordo com a sua hegemonia e
influéncia sobre o grupo dos seguidores ou liderados. Este facto espartilha a escola em
dois mundos antagonicos: de um lado, encontramos 0s detentores da visdo a aplicar na
escola dado que sdo dotados de uma “racionalidade estratégica”, de outro, os que

desprovidos de clarividéncia, executam aquiescentemente o que Ihes é deliberado. Esta
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perspetiva, desvaloriza claramente estes Ultimos atores educativos, meros agentes na
prossecucdo dos fins da organizacdo escolar.

Ainda assim, a tematica da lideranca é um topico incontornavel de reflexdo e de
discussdo no dominio da administracdo e da gestdo escolares na medida em que se
converteu numa questdo de grande atualidade e, por esse motivo, passou a ser terreno
fértil para a investigacao.

Apesar da grande profusdo de estudos na area da lideranca, o fenémeno da
lideranca escolar é relativamente mal conhecido em grande parte consequéncia da
aplicacdo tardia dos conceitos adstritos a lideranca, visto que remonta apenas a finais
das décadas de sessenta a setenta do século passado. Em Portugal, esta tematica é
relativamente recente embora va entrando paulatinamente no Iéxico do sistema
educativo portugués, sobretudo, por via académica mas também, resultado das
alteracOes arquiteturais da moldura legislativa?.

Tal como as demais organizacbes, as escolas tém vida prépria, vado-se
(re)construindo na long durée com base nos seus diversos atores e nas sucessivas
gramaticas escolares. Com efeito, a construcdo histérica, social e cultural das
organizacOes escolares surge e sedimenta-se a partir das liderancas mais ou menos
assumidas pelos diretores das escolas ndo agrupadas ou agrupamentos de escolas.

Na verdade, a lideranca, um dos temas mais tratados no estudo das organizagoes
em geral, assume uma importancia extraordinariamente grande dado que vivemos numa

era que

«apela constantemente para o valor salvifico da lideranca e da gestdo e para as
capacidades quase divinas dos verdadeiros lideres. Com eles, os problemas da
eficiéncia, designadamente das organiza¢des publicas, podem ser resolvidos, bastando
para tal convocar os principios da nova gestdo que apelam, entre outros valores, para a
obsessdo do controlo da qualidade, da gestdo da qualidade total, da exceléncia, da

responsabilizagdo, todas elas apanagios das organizacdes privadas». Estévao (2000: 36)

Contudo e para além de uma lideranca eficiente, as organizagdes escolares de
qualidade carecem, ainda, da existéncia de um projeto educativo que defina com clareza

0s objetivos e metas e um corpo docente estavel.

1 A este proposito, consultar o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, que aprova o regime de
autonomia, administracéo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educagdo pré-escolar e dos ensinos
bésico e secundario.
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1. A lideranca escolar

Enquadrada pelas teorias e modelos teodricos desenvolvidos em torno da
lideranca, a lideranca escolar surge intimamente ligada a conceitos como qualidade,
eficécia e eficiéncia. Com efeito, a escola, ainda que atendendo a sua especificidade
enquanto organizacdo, sujeita-se reiteradamente aos modelos de anélise organizacional
e de orientagdo normativa veiculados por outros contextos, nomeadamente do contexto
empresarial (Costa, 2000).

Apesar da especificidade das organizagdes escolares, sobretudo, no que respeita
a singularidade da sua missdo enquanto veiculo pedagodgico e educativo, dificilmente
sera possivel projetar uma visdo homogénea, consensual e coesa da escola visto que sdo
multiplas as imagens e configuracdes que emolduram este tipo de organizacdes na
medida em que podem ser definidas como arenas politicas, sujeitas a processos de
conflitualidade interna de interesses e de luta pelo poder marcadas por gestos
ritualizados sedimentados por sucessivas cerimonias, histérias e mitos ou mesmo pela
anarquia ou pela desordem?.

A singularidade da organizacao escolar coloca, a partida, um desafio aos lideres
educativos na medida em que uma administracdo eficaz é indispensavel para que o
sucesso educativo seja alcancado na dética dos alunos, professores, pais e ou
encarregados, outros membros da comunidade educativa, autoridades escolares
regionais e centrais. Dada a singularidade da organizagdo escolar, os lideres escolares
dependem largamente da lideranca enquanto veiculo essencial para influenciar o corpo
docente e os restantes atores organizacionais.

Tal como referimos na introducéo deste capitulo, a lideranca, elemento essencial
e, efetivamente, suscetivel de marcar realmente a diferenca, quer nas organizagdes em
geral, quer nas organizagdes educativas a par do quadro da progressiva autonomia,
responsabilizacdo e prestacdo de contas vivido atualmente nas escolas da novo alento a
esta questdo colocando os lideres escolares no centro estratégico de um

desenvolvimento organizacional que se pretende coeso, eficaz e de qualidade.

2 Costa (1996) sistematiza metaforicamente seis modos distintos de perspetivar a escola que apelida de
imagens organizacionais da escola: a escola como empresa, como burocracia, como democracia, como
arena politica, como anarquia e como cultura.

194



A lideranca escolar

Como refere N6voa (1992)

«a coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da existéncia de
uma lideranca organizacional efectiva e reconhecida, que promova estratégias
concertadas de actuagdo e estimule o empenhamento individual e colectivo na

realizacdo dos projectos de trabalho» (Névoa, 1992:26).

O conceito de lideranga escolar surge na literatura como um conceito
multidimensional tendo como epicentro a escola enguanto organizacdo num contexto
revestido pela mudanca. O comportamento e a atitude do lider constituem elementos
primordiais suscetiveis de determinar a qualidade e o éxito da mudanca nas varias
organizagOes escolares. Com efeito, a investigacéo e a experiéncia ttm demonstrado que
se quisermos mudar as escolas e, com isso, melhorar a educacdo, é necessario contar
com pessoas que exercam a lideranca a partir do interior da escola e que iniciem,
impulsionem, administrem e coordenem o processo de mudanca (Torrecilla, 2006). O
processo de implementacdo da mudanca vai exigir destes atores organizacionais ndo sé
uma exigente preparacdo técnica adequada mas, obviamente, uma atitude e um
compromisso fortes com a escola, a educacao e a sociedade.

A lideranca escolar, dada a singularidade da escola enquanto organizagéo, deve
ser encarada como «um meio para o desenvolvimento de uma acc¢do pedagdgica nas
escolas», sendo ela prépria concebida como «objecto de accdo pedagdgica», assumindo-
se, desta forma como «lideranca educativa e pedagodgica» (Costa, 2000:27). Nesta
perspetiva, a lideranca escolar deve ser efetiva e reconhecida para além de promover e
implementar estratégias concertadas de acdo e de promocdo do empenhamento
individual e coletivo na realizacdo dos projetos educativos (N6voa 1992).

As premissas que acabdmos de enunciar assumem particular relevancia quando
as organizagdes escolares em Portugal sdo, aparentemente, impelidas a assumir uma
progressiva autonomia quer no dominio dos curricula quer no dominio da organizacéo
pedagdgica e da gestdo de recursos o que implica, por seu turno, uma crescente
responsabilizacdo e prestacdo de contas. Esta I6gica insere-se na tendéncia mais recente
de descentralizacdo e remete para a delegacdo de competéncias e responsabilidades nos
orgdos de gestdo e administracdo das escolas, na conviccdo de que estas estdo mais

proximas dos valores e crengas da comunidade escolar.
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Contudo, a evolucgdo politica da sociedade portuguesa desde o Gltimo quartel do
século XX bem como a gramatica organizacional do sistema educativo portugués
podem ser vistos como fatores condicionantes de uma lideranca assumida sem
complexos por parte dos sucessivos 0rgdos de gestdo e administracdo das escolas.
Ventura et al (2006) referem as dificuldades do lider

«em tomar decisdes estratégicas que possam dar azo a alteragdes significativas na escola
que gere. Para além disso, a configuragido de “gestdo democratica” inter pares continua a
dificultar o exercicio de uma verdadeira lideranca pautada por critérios alheios as
pressdes de caracter corporativo ou as medidas circunstanciadas para agradar, sobretudo,

a clientelas docentes internas» (Ventura et al, 2006: 135).

Na verdade, os diretores da escola (antes designados por presidentes do
conselho diretivo e mais tarde por presidente do conselho executivo) detém um poder
bastante limitado no que respeita aos atores escolares e apresentam uma fraca
autoridade quanto a gestdo estratégica da escola dado que sdo vitimas do peso das
decisbes tomadas centralmente pelo Ministério da Educacdo. Assim, a gestdo tem
prevalecido sobre o exercicio da lideranga em Portugal visto que os diretores parecem
limitar-se a aplicar as instru¢fes que Ihe sdo transmitidas a partir do Ministério da
Educacdo em vez de serem lideres inovadores e proativos, verdadeiros agentes de
mudanca (Ventura et al, 2005).

Por influéncia recebida da literatura organizacional no ambito da lideranca,
certas teorias sobre estilos de lideranga escolar tornaram-se muito populares. Nesta
Otica, 0 modelo de Sergiovanni (1984) equaciona cinco estilos de lideranca em funcgéo

dos aspetos predominantes (cf. Quadro 34).
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Quadro 34 — Estilos de lideranca escolar (adaptado de Sergiovanni, 1984)

Estilos de

lideranca

O lider...

Lider técnico

Lider humanista

Lider educativo

Lider simbélico

Lider cultural

e Enfatiza conceitos e técnicas de planificacdo e de distribui¢do de tempo, teorias
sobre lideranca de contingéncia e estruturas organizativas. O lider esta encarregue
de planificar, organizar, coordenar e estabelecer o horario das atividades escolares
de forma a assegurar a eficacia escolar.

o Atribui maior importancia as relagdes humanas, a competéncia interpessoal e as
técnicas de motivacgdo instrumental. Apoia, anima e proporciona oportunidades de
desenvolvimento profissional aos membros da organizacdo. Promove a criacdo e
manutencdo duma moral de escola e utiliza este processo na tomada de decisfes
partilhadas.

e Utiliza conhecimentos e agdes de especialistas na medida em que estes se
relacionam com a eficacia docente, o desenvolvimento de programas educativos e
de supervisdo. Diagnostica problemas educativos, orienta os docentes, promove a
supervisdo educativa, a avaliacdo e o desenvolvimento do pessoal e preocupa-se
com o desenvolvimento dos curricula.

e Assume o papel de chefe e enfatiza a selecdo de objetivos e comportamentos,
realgando o mais importante. Anda pela escola, entra nas salas de aula, mantém
contacto permanente com os alunos, prioriza o0s interesses educativos face aos
demais interesses, preside a cerimonias, rituais e outras ocasides importantes e
proporciona uma viséo unificadora da escola que transmite através de palavras e
de acles. A visdo é um aspeto relevante para este tipo de lideranga, enquanto
capacidade de criar e comunicar a imagem desejavel de acdes que conduzam ao
COmMpromisso entre 0s atores organizacionais.

e Define, fortalece e articula os valores, crengas e raizes culturais que conferem a
escola uma idéntica Unica. Encarrega-se de construir um estilo organizativo, estilo
esse que define a escola enquanto entidade diferenciada marcada por uma cultura
prépria. Frequentemente, este tipo de lider articula a missdo da escola, integra os
novos membros na cultura de escola, conta histérias e mantém mitos, tradicdes e
crengas, explica o funcionamento da escola, desenvolve e consolida um sistema de
simbolos ao longo do tempo e recompensa os que refletem esta cultura. O efeito
global deste tipo de lider permite a vinculacdo e crenca de todos os membros da
comunidade educativa no trabalho desenvolvido pela escola.

Leithwood, Begley e Cousins (1990), a partir da analise de varios trabalhos de

investigacdo, propdem uma tipologia de estilos de lideranga escolar assente em quatro

tipos de lideranca (cf. Quadro 35).

197



A lideranca escolar

Quadro 35 — Estilos de lideranca escolar (adaptado de Leithwood, Begley e Cousins, 1990)

Estilos de lideranca

e Caracteriza-se por enfatizar as relagdes interpessoais, estabelecer um clima de
cooperacdo dentro da escola, por criar uma relacdo eficaz e de colaboragdo com
diversos grupos da comunidade educativa e do poder central. Os lideres que se
comportam segundo este estilo acreditam que estas relagcdes sdo fundamentais para o
sucesso e fornecem uma base para uma atividade mais direcionada para tarefas
especificas nas suas escolas.

Estilo A

e O foco esta centrado no rendimento dos alunos e no aumento do seu bem-estar. Para
o efeito, o lider utiliza diversos meios que passam, por exemplo, pela aplicacdo de
comportamentos tipicos de outros estilos de lideranca (interpessoal, administrativo e

Estilo B diretivo).

e O centro deste estilo encontra-se nos programas. Os lideres que atuam segundo este
modelo interessam-se ndo so6 pela eficacia dos programas, mas também por melhorar as
competéncias do pessoal docente e por desenvolver procedimentos para levar a cabo

Estilo C tarefas que asseguram o sucesso dos programas.

e O foco deste estilo centra-se, sobretudo, em questdes administrativas, em questfes
préticas da organizacdo e funcionamento quotidiano da escola. Os lideres que adotam
este estilo preocupam-se com 0s pressupostos, os horarios, 0 pessoal administrativo e
os pedidos de informacdo feitos pelos diversos membros da comunidade educativa.
Estilo D Dedicam pouco tempo & tomada de decisdes sobre questfes pedagdgicas e preocupam-
se, apenas, em dar respostas em situacdo de crise ou pedidos especificos de

esclarecimentos.

O contributo mais relevante com repercusséo na lideranca escolar, no principio
dos anos 80, surge com a lideranga instrutiva. Assim, as escolas que conseguem
promover o desenvolvimento integral de todos os seus alunos num elevado grau sao
aquelas gue se preocupam em definir a sua missdo e respetivas metas; em ajudar a gerar
um clima positivo de aprendizagem; em ajudar e apoiar o desenvolvimento profissional
dos professores, que desenvolvem, coordenam e supervisionam os curricula. O
fomento do trabalho docente em equipa, a participacdo de todos os membros da
comunidade escolar, as elevadas expectativas e o incremento de uma cultura de
prestacdo de contas constituem também fatores a ter em conta nas escolas que veem na

lideranca instrutiva a resposta para a eficacia escolar.

O contributo da lideranca instrutiva teve grande impacto no campo educativo e
0 seu contributo foi inegavel ao permitir que o enfoque tradicional da lideranca

burocréatica, centrada na organizacdo, fosse deslocado para o processo de ensino-
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aprendizagem. Contudo, esta perspetiva de lideranga foi considerada insuficiente na
medida em que se baseava apenas nas caracteristicas das escolas que funcionavam bem
e ndo nas que necessitavam de melhorar. Por outro lado, pressuponha, também, um
planeamento implicitamente hierarquico, dependente da autoridade firme do lider sobre
os liderados. Com efeito, este modelo aposta numa lideranca assente na estabilidade

excluindo a mudanga.

Apesar da credibilidade que o modelo conquistou, a investigacdo procurou ir
mais longe dado que ndo era suficiente reconhecer as caracteristicas das escolas de
qualidade, as condutas ou atitudes que configuravam uma lideranga de sucesso. Assim,
surgiram os conceitos de lideranca transformacional, de lideranga facilitadora,
persuasiva, sustentavel e distribuida que procuram propor modelos para melhorar a

educacdo.

As novas politicas educativas de administracdo e gestdo da educacdo e as teorias
de inovacdo educativa procuraram mostrar as organiza¢fes educativas como locais
estratégicos abertos a mudanca. No ambito da cultura escolar, o modo como a lideranca
passou a ser percecionada pelas organizacgdes escolares tornou-se um fator essencial na
compreensdo da prépria. Estabelecer uma visao clara da escola, valorizar e executar
tarefas pertinentes, entender a lideranca como funcdo que pode ser exercida por
qualquer ator organizacional, mais do que um conjunto de responsabilidades reservadas
a um unico individuo, encontrar modos que facilitem o consenso sem impedir o sentido
critico sdo premissas que passaram a fazer parte do quotidiano organizacional das

escolas.

Desta forma, os lideres escolares do século XXI deverdo ter uma visdo clara
para a sua organizacdo e agir de modo a partilhd-la com os restantes membros
impelindo-o0s ao compromisso. A forma como o lider guia, orienta, comunica, motiva e
imprime a sua visdo constituem fatores determinantes no empenho dos membros da
organizacdo escolar e no sucesso organizacional. As organizagdes escolares exigem,
agora, dos lideres que saibam manejar a mudanca, que definam o caminho a seguir, que
comprometam o0s seguidores ao partilhar a sua visdo e os animem a ultrapassar
obstaculos. Liderar é mais do que gerir a realidade presente, implica transformar a

realidade em fungéo das metas definidas. Este tipo de lideranca transformadora néo se
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limita, apenas, a alcancar as metas definidas num contexto de estabilidade mas num

contexto de inovacdo e de mudancga constantes.

Leithwood (1992) foi um dos investigadores que melhor adequou a lideranga
transformacional a realidade escolar. O autor considera que, perante os desafios que as
escolas enfrentam no momento presente e no futuro, 0 modelo de lideranga escolar
mais eficaz €, sem davida, o da lideranca transformacional. Antes, a lideranca educativa
tradicional era compativel com o movimento de eficacia escolar que tinha na
supervisdo pedagogica uma estratégia de controlo do trabalho dos professores. Perante
as mudancas estruturais e organizativas que atingiram a escola, 0 momento atual exige
do lider estratégias de compromisso e envolvimento. Esta lideranca devera ser coerente
com o desenvolvimento e aprendizagem da propria organizacdo (visdo partilhada,
culturas colaborativas, distribuicdo das funcGes de lideranca, profissionalizacdo dos

professores) e centra-se no compromisso e nas capacidades dos atores organizacionais.

Segundo Leithwood (1992), a lideranca transformacional® aplicada a lideranca
escolar baseia-se em trés pressupostos: a habilidade do lider para fomentar o trabalho
colegial (os lideres transformacionais envolvem todo o pessoal docente num
compromisso Unico com o proposito de alcangar as metas, circunscrevem o afastamento
do professor e comunicam ativamente as normas e crencas da escola), estimulo do
desenvolvimento profissional (a motivacdo dos professores para o desenvolvimento
acontece quando estes interiorizam as metas para o crescimento profissional; este
processo pode ser fortemente agilizado logo que o docente entenda que dele depende o
sucesso da escola) e, por fim, ajudar os professores a encontrar solu¢cdes de modo mais
eficiente (incentiva os professores a realizar novas tarefas valorizando os seus
contributos). A tdnica deste tipo de lideranca encontra-se ao nivel dos meios que 0s
lideres escolares utilizam para gerar melhores solucBes para os problemas da escola,

para levar os professores a implementar essas solucdes.

3 A lideranca transformacional, como vimos no capitulo anterior, foi desenvolvida por Bass (1985, 1995)
sem esta apresentar qualquer ligagdo com o ambito escolar. Carisma (consiste num poder referencial e de
influéncia; um lider carisméatico é capaz de entusiasmar e inspirar confianca e identificacdo com a
organizacdo), visao (capacidade de equacionar uma missdo na qual estejam implicados os componentes
da organizacdo com o intuito de atingir os objetivos propostos no seio da organizacdo), consideragdo
individual (enfoque nas diferencas e necessidades de cada elemento da organizacdo), estimulacdo
intelectual (capacidade de proporcionar aos membros da organizacdo razfes para mudar o modo de
pensar sobre os problemas técnicos, as relagdes, os valores e as atitudes) e capacidade de motivacéo
(potenciar as necessidades e proporcionar apoio intelectual e emocional) sdo conceitos que caracterizam a
lideranca transformacional.
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A atuacdo do lider que permite alcancar os objetivos que caracterizam a

lideranca transformacional estdo resumidos no Quadro 36.

Quadro 36 — Exercicio da lideranca transformacional (adaptado de Leithwood, 1994)

Dimensdes Atuacdo do lider

e Desenvolve uma visdo amplamente partilhada pela escola;
e Estabelece o consenso de objetivos e prioridades da escola;
Propositos e Tem expectativas de uma excelente atuacdo;
® Presta apoio individual;
e Estimula intelectualmente os membros da organizagao;
Pessoas e Oferece modelos de exercicio profissional;
e Distribui a responsabilidade e partilha a autoridade da lideranca;
e Concede autonomia aos professores no que respeita a tomada de decisdes;
e Atribui tempos para a planificacdo em equipas;
Estrutura e Fortalece a cultura de escola;
e Promove o trabalho colegial;
Cultura e Comunica diretamente e com frequéncia com os varios membros;
e Partilha a autoridade e a responsabilidade;

e Utiliza simbolos e rituais para expressar valores culturais.

Leithwood (1992) acrescenta que para atingir as metas fundamentais os lideres
transformacionais devem utilizar as seguintes estratégias: 1. visitar as salas de aula dos
docentes e encorajar 0s professores a que facam o0 mesmo; 2. rever, no principio do ano
letivo, com todos 0s membros da organizacao, as metas, as crencas € a visdo da escola;
3.instituir equipas de investigacdo de acdo atribuindo responsabilidades e tarefas no
governo da escola a cada elemento; 4. apontar as conquistas que se alcangam
reconhecendo o trabalho de professores e alunos que contribuiram para o
desenvolvimento da escola; 5. permitir a implementacdo de novas ideias, partilhando
resultados; 6. implementar acBes de formacéo; 7. utilizar mecanismos burocraticos para
apoiar os professores, libertando-os de determinadas funcbes burocraticas,

disponibilizando-lhes tempo.
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Este tipo de lideranca parte, entdo, da contribuicdo dos lideres para atingir 0s
objetivos vinculados pela mudanca cultural e pela resolucdo de problemas
organizacionais. Pauta-se por ser um processo dindmico, varia de acordo com as
multiplas situacbes e promove a mudanca. Contudo, este processo exige do lider
conhecimentos, competéncias e atitudes que estejam correlacionadas com a mudanca.
O exercicio da lideranca nas instituicGes organizativas deve reger-se, entdo, na
capacidade do lider em proporcionar flexibilidade, confianga, direcdo, amor a
organizacdo, lealdade aos seus principios e valores, conhecimento da realidade e

competéncia para gerar a esperanga nos seguidores.

Tal como aconteceu com as propostas anteriores, a lideranga transformacional
abriu portas, nos ultimos anos, a novas conce¢des tendo surgido, como consequéncia,
diversas propostas das quais se destacam a lideranca facilitadora, a lideranca persuasiva

e, ainda, a lideranca sustentavel.

A lideranca facilitadora (Lashway, 1995) defende, como ideia central, que o
poder é exercido através dos varios membros da organizagdo ndo recaindo
propriamente sobre eles. Desta forma, a lideranca facilitadora pode ser entendida como
0 conjunto de comportamentos que favorecem a capacidade coletiva de uma escola para
adaptar-se, para resolver problemas e melhorar os seus resultados. As estratégias
utilizadas para pdr em pratica este tipo de lideranca passam por prever as limitagdes de
recursos, construir equipas, proporcionar feedback, coordenar e gerir conflitos, criar
redes de comunicagdo, praticar politicas de cooperacdo e definir a visdo de escola.
Ainda que se enfatize a colegialidade, a tomada de decisdes continua a ser feita pelo
lider que representa a autoridade legal. Ainda que seja possivel a delegacao unilateral
de tarefas por parte do lider aos outros membros, num ambiente facilitador qualquer
ator organizacional pode iniciar uma tarefa e solicitar a colaboracdo de outros atores; o

processo desencadeia-se através da negociacdo e da comunicacao.

Por sua vez, o conceito de lideranca persuasiva (Stoll e Fink, 1999) assenta em
quatro pressupostos fundamentais: otimismo, respeito pela individualidade de cada
membro; confianga e intencionalidade. Fundamentada nestes pressupostos, a lideranca

persuasiva desenvolve-se a partir de quatro dimensdes (cf. Quadro 37).
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Quadro 37 — Dimens0es da lideranca persuasiva (Adaptado de Stoll e Fink, 1999)

Dimensdes da lideranca persuasiva

Desafiar os outros a nivel pessoal
e Espirito de comunidade
o Relacdes pessoais
e Criatividade

e Celebracédo

Auto-desafiar-se a nivel pessoal
e Exigindo
e Reconhecendo

e Aperfeicoando

Desafiar os outros a nivel profissional
e Com altas expectativas de aprendizagem
e Acompanhando a aprendizagem

e Supervisionando a aprendizagem

Auto-desafiar-se a nivel profissional
e Arriscando
e Investigando

e Refletindo

e Relatando
e Experimentando

e Escrevendo

Ainda que interessante do ponto de vista conceptual, esta teoria acabaria por dar
lugar a outras propostas, nomeadamente a lideranca sustentavel (Hargreaves e Fink,
2003) que assenta em sete principios: a lideranca sustentavel gera e mantém uma
aprendizagem sustentavel; assegura o éxito no tempo disponivel; apoia a lideranca dos
outros; dirige a sua atencdo para a justica social; desenvolve os recursos humanos e
materiais; incrementa a diversidade e a capacidade do contexto e mantém um

compromisso ativo com o contexto.

Dada a fragilidade tedrica destes modelos de lideranca, uma nova
conceptualizacdo de lideranca escolar tem vindo a ser aceite pelos investigadores, a
lideranca distribuida ou partilhada (Gronn, 2002; Timperley, 2005; Spillane, 2006). Na
verdade, este novo marco conceptual contribui para a implementacdo de um modelo de
lideranca escolar assente na mudanca e no planeamento da lideranga partilhada por

todos os membros da comunidade escolar. Como afirma Silva (2010)

«de uma perspectiva centrada nas capacidades pessoais — eficacia, dinamismo,

autoridade, tacto para gerir e solucionar problemas das escolas — caminha-se para a
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capacidade de congregar vontades na base de um projecto comum partilhado, na
criacdo de empatia face a novos desafios, no engenho para adaptar o funcionamento da
escola aos objectivos que se colocam e a capacidade de compreender a cultura da

escola e promover e conduzir mudancas» (Silva, 2010: 79).

Esta nova conceptualizacdo implica claramente grandes mudancas ao nivel da
cultura visto que exige o envolvimento de todos os agentes da comunidade escolar na
gestdo e funcionamento da escola. Com efeito, a lideranga distribuida carece do
contributo de todas as estruturas educativas envolvidas na causa da educacdo de modo
que a lideranca manifesta-se a todos o0s niveis. Assim, torna-se necessaria a redefinicéo
do papel do lider que, em vez de ser um mero gestor burocréatico, passa a ser um agente
da mudanga que aproveita as competéncias dos restantes atores para alcangar a missao
delineada previamente para a escola. Esta pratica da lideranca distribuida, longe de
estar concentrada no lider, assenta em valores mais democraticos dado que se encontra
dispersa por todos as estruturas educativas. Com efeito, parte da lideranca do lider esta

destinada a desenvolver e a facilitar a lideranca de outros.

Um dos grandes desafios da lideranca distribuida ou partilnada centra-se,
sobretudo, na forma de encarar a lideranca no que respeita & mudanca da propria cultura
organizacional da escola e a necessidade de congregar as energias do corpo docente
para romper com a tradicdo e as rotinas estabelecidas e sedimentadas por préaticas
anteriores. Praticas individualistas estdo a ser substituidas por acdes coletivas com o
intuito de alcancar os objetivos comuns elencados no Projeto Educativo*. A
verticalidade esta a ser substituida por uma perspetiva horizontal da lideranca e isto sem
que a propria lideranca esteja em risco de ser diluida. Este facto ndo invalida que
existam varios patamares de lideranca, de acordo com as hierarquias estabelecidas

pelos diplomas governamentais.

Este modelo torna-se mais exigente para o corpo docente dos agrupamentos de
escolas ou escola ndo agrupada, agora, chamado para novos desafios: os docentes

aprendem com os docentes e com os projetos que implementam. O papel dos docentes

4 O Projeto Educativo a par do Regulamento Interno, dos Planos Anual e Plurianual de Atividades e do
Orgamento constituem instrumentos do exercicio da autonomia de todos os agrupamentos de escolas e
escolas ndo agrupadas. Por Projeto Educativo entenda-se 0 «documento que consagra a orientagcdo
educativa do agrupamento de escolas ou da escola ndo agrupada, elaborado e aprovado pelos seus drgaos
de administracéo e gestdo para um horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios, os valores,
as metas e as estratégias segundo 0s quais 0 agrupamento ou escola ndo agrupada se propde cumprir a sua
funcdo educativa» (ponto 1 a) do Artigo 9.° do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril).
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sai claramente reforcado, pois, evita-se deste modo o seu alheamento face a vida
coletiva e ao individualismo exigindo a sua cooperacdo. Os lideres facilitam e
impulsionam o desenvolvimento profissional, fomentando uma visdo partilhada da
escola. Este facto pressup@e, entdo, um corte com o afastamento e o individualismo das
praticas tradicionais docentes. A lideranca distribuida, ao gerar o incremento da
capacidade da escola em resolver os seus problemas, pretende, também, promover um
trabalho de equipa mais eficiente dado que conta com o empenho e compromisso de
todos os agentes implicados no processo. Na verdade, a acdo coordenada exigida por
este modelo favorece em grande medida as aprendizagens dos alunos ao nivel quer da
escola quer da sala de aula. Ao lider cabe a tarefa de identificar, estabelecer acordos e
metas a alcangar, estimulando e desenvolvendo, para o efeito, um clima de colaboracao,
abertura e confianca, repelindo a competitividade entre os varios membros e subgrupos

da organizacdo.

A lideranca distribuida, ao exigir um papel mais profissional por parte do corpo
docente, na medida em que assume funcdes de lideranca na sua area de acdo, deixa de
ser vincadamente atribuida a um lider enquanto individuo para passar a ser encarada
como um fendmeno atribuido a uma comunidade, assumido por diversos sujeitos
segundo as suas competéncias. Ao lider cabe a dificil missdo de desenvolver a
capacidade de lideranca nos diferentes atores organizacionais, estimulando-lhes as

competéncias e a motivacao.

Na verdade, a lideranca distribuida ndo pressupe a delegacéo ou a atribuicdo de
tarefas ou responsabilidades ao corpo docente, os objetivos da lideranca distribuida
passam por saber aproveitar 0os conhecimentos, as capacidades e competéncias de todos
0s membros da organizacdo escolar. Nesta perspetiva, as fronteiras entre lideres e
liderados esbatem-se na medida em que todos desempenham ambos os papéis sendo de
realcar o trabalho de articulacdo dum grupo amplo de pessoas que decidem de forma
conjunta, na sequéncia de projetos de melhoria da escola conferindo-lhes uma espécie

de “selo de qualidade”.

Na verdade, as liderancas verdadeiras, esclarecidas e competentes séo essenciais
para credibilizar as escolas junto das respetivas comunidades educativas, enquanto
prestadoras de um servico educativo de qualidade e responsaveis pelo desenvolvimento

local e regional, estando no centro a relacdo lideranca/eficacia escolar/prestacédo de
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contas traduzida em diferenciados niveis de rendimento global dos alunos (Leithwood,
Louis, Anderson e Wahlstrom, 2004).

Estas novas concecdes e tendéncias sobre o trabalho das organizacdes preveem
modos de trabalhar mais participativos e orientados para a tomada de decisfes
conjuntas. Cada vez mais as organizagdes inovadoras oferecem aos seus membros mais
poder para opinar e construir conjuntamente o futuro da organizacao (Maureira, 2006).
Desta forma, as abordagens tayloristas e fordistas tornam-se completamente
disfuncionais, sobretudo, devido as mudancas constantes que afetam a ordem mundial
e, em particular, os sistemas educativos. Neste novo cenario, a lideranca teve,
obviamente, que se renovar visto que as novas abordagens sobre as organizagoes
exigem um estilo diferente de atuacdo: procura-se exercer uma lideranca capaz de gerar

novos lideres dentro da prépria organizacdo educativa.

Nesta perspetiva, Alvarez (2002) defende que a lideranca escolar deveria
pautar-se pela capacidade do lider ndo s6 em envolver toda a comunidade educativa em
prol de um projeto de futuro que responda aos desafios da escola mas também em
incentivar todos os atores organizacionais fomentando-lhes o gosto pelo trabalho em

equipa em torno de objetivos comuns.

No historial da “geografia da lideranca” importa, ainda, fazer uma breve
referéncia a necessidade dos lideres educativos estimularem uma nova identidade das
escolas com o objetivo de as redimensionarem segundo os canones das organizagdes
empresariais em prol do sucesso e da eficiéncia sem ambiguidades. Assim, o
dinamismo do diretor das escolas publicas manifestar-se-ia de modo mais claro e sélido
uma vez focalizado no “negocio da educacao” diligenciando no sentido das escolas se
tornarem organizacionalmente mais parecidas com as instituicGes privadas. A gestao
consensual e participativa, considerada como uma verdadeira tecnologia polvilhada de

laivos democraticos, pode conferir-lhe uma maior visibilidade e consisténcia.

Enquadrada nesta l6gica, a lideranca empresarial, predicado das escolas
privadas, aduz um lider em verdadeira sintonia com a missdo da escola. Estes lideres
denotam uma lideranga estratégica mais vincada, tendo em conta a misséo e visao de
futuro mais claras. A definicdo mais consistente de prioridades estratégicas tendo em

conta cendrios provaveis marca, também, este tipo de lideranca. Acresce que os lideres
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das instituicbes privadas obtém, também, melhores resultados no que respeita a
lideranca educativa, na medida em que conseguem ndo sO6 implementar uma
comunidade de aprendizagem mais sélida mas também exercer uma lideranca recetiva

que faz da prestacéo de contas uma forte aposta.

Na verdade e independentemente das opg¢des tedrico-conceptuais que os lideres
possam vir a optar, a lideranca constitui sempre um pilar de importancia vital na vida
das organizacgdes escolares. De acordo com Costa (2000), o fendmeno da lideranca nas
organizacbes escolares pode ser equacionado de acordo com seis marcos que

funcionam como pressupostos tedricos-conceptuais (cf. Quadro 38).

Quadro 38 — Pressupostos tedrico-conceptuais da lideranca (adaptado de Costa, 2000: 29)

Lideranca Pressupostos tedrico-conceptuais
e A lideranca é tida como um fenémeno disperso que percorre os diversos niveis,
setores e agrupamentos da organizagdo escolar e ndo como atributo do lider
Lid formal. Mais do que uma lideranca bem definida, assistimos a varias liderancas,
A_S%rggga mais do que o lider, temos os lideres, dispersos, mas presentes e ativos na difusio
i

Relatividade da
lideranca

Lideranca e
democracia
escolar

Lideranca e
colegialidade
docente

Lideranca
enquanto saber
especializado

Distincéo entre
liderancae
gestao

das ideias, na definicdo dos processos e no protagonismo das praticas.

e A lideranca ndo se constitui como um fendmeno de interpretagdo univoca, mas
apresenta-se imbuido de ambiguidade sendo por isso entendido de modos distintos
no que diz respeito aos conteidos, aos processos ou aos estilos, tendo em conta as
diferentes culturas, paises, contextos organizacionais ou situacionais onde ocorre.
e O reconhecimento de que o funcionamento da vida escolar devera estar pautado
por procedimentos democraticos parece inquestionavel; uma escola alinhada pelos
principios da igualdade de oportunidades, da autonomia, da justica e da equidade
pressupde que a construcdo e organizacdo dos processos de ensino-aprendizagem
ocorram de forma participada e numa ldgica de cidadania organizacional; a
lideranga escolar devera desenrolar-se no sentido da revitalizagdo da democracia e
da participagéo de todos os implicados nos processos educativos, assumindo assim
uma feicdo emancipadora e facilitadora na capacidade de deciséo coletiva.

e A questdo das culturas docentes, especialmente o fenémeno da colegialidade
docente, implica o reconhecimento da lideranca enquanto processo que se
desenrola inter pares; os discursos cada vez mais acentuados sobre a
profissionalidade e a autonomia docentes, os apelos as culturas de colaboragéo, ao
trabalho de co-construcdo do curriculo, a colegialidade das decisdes, a reflexo
partilhada sobre a agdo, ndo s6 potenciam o desenvolvimento de liderangas
dispersas, como colocam os lideres perante novos desafios de atuacdo no sentido
de uma lideranca colaborativa, colegial e solidaria, respeitadora das autonomias
individuais e grupais e exercendo-se em conjunto com estas.

e Se a formacdo e competéncia pedagogica pode representar um fundamento
estrutural positivo para o desempenho dos lideres escolares, a lideranga constitui-
se como um conjunto de competéncias que se aprendem, sendo, por isso, alvo de
uma formacdo e de um saber especializado; esta aprendizagem ndo se situa
somente ao nivel técnico e instrumental da lideranca, mas a outros niveis, quer seja
0 da acdo moral e de transformacéo quer o da inteligéncia emocional.

e Varios sdo os lideres em contexto escolar que ndo exercem fungdes de gestdo
organizacional, bem como serdo inimeros os gestores escolares que ndo «fazem
ideia» do que significa liderar.
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A valorizacdo dos processos de lideranca no funcionamento das organizacdes
escolares permanece, efetivamente, na ordem do dia. O quadro de progressiva
autonomia, responsabilizacdo e prestacdo de contas das escolas d& novo animo a esta
tematica colocando os lideres escolares no centro estratégico de um desenvolvimento
organizacional que se deseja coeso, eficaz e de qualidade. A atual moldura legislativa
portuguesa enfatiza, através da figura do diretor, a agdo de liderar faca a de gerir, ainda
que o exercicio da funcdo de direcdo englobe ambas. Ao diretor cabe a realizacdo de
tarefas que facam funcionar a escola no ambito dos normativos legais, ou seja, gerir,
mas também manifestar a sua influéncia sobre todos os atores organizacionais para que
a escola melhore através da abertura a mudanca e a inovagdo, o que significa
basicamente liderar. Desta forma, tanto a dire¢do como a lideranca sdo fundamentais
para implementar as dindmicas inerentes a mudanca e melhoria da escola, sendo a
lideranca imprescindivel para a mobilizacdo dos varios atores para a resolucdo dos
problemas dificeis de solucionar (Fullan, 2003).

Na verdade, lideranca e direcdo sdo conceitos distintos embora possam ser
entendidos como complementares. Se a lideranca remete para o exercicio da influéncia
sobre os outros membros da organizacdo com o intuito de os levar a alterar as suas
opcoes, crencas, atitudes e praticas em funcéo de tarefas e projetos comuns, a direcdo
resulta apenas da posicdo formal que certos cargos ou fung¢Bes pressupdem a partida.

Bennis e Nanus (1985:92) consideram que a principal diferenca entre os dois
termos reside no facto dos lideres enfatizarem os recursos emocionais e privilegiarem a
mudanca e a inovacdo planeando o futuro da organizacdo e dos diretores atribuirem
maior relevancia aos recursos fisicos e materiais tais como o financiamento e a
tecnologia, direcionando a sua acdo para a administracdo e a gestéo.

Alvarez (2001:54) refere que a acdo do diretor incide na complexidade da gestdo
ao estabelecer objetivos, dispondo dos recursos necessarios para os atingir. Dirige,
delega, controla, supervisiona a execucdo das tarefas e resolve problemas. A agdo do
lider recai na mudanca, projeta a visdao do futuro, equaciona estratégias, fomenta o
compromisso dos diversos atores e estimula-0s perante os obstaculos.

Ao lider é exigida integridade, lealdade aos principios e valores que partilha com
0s restantes membros da organizacdo enquanto do gestor se espera essencialmente
eficacia.

Em Portugal, apesar do tradicional conceito de chefia, aplicado

predominantemente nas organizacdes publicas em geral e nas escolares em particular,
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despontaram com o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, alguns indicios conceptuais
gue equacionam novas praticas associadas a lideranca escolar. Este diploma
governamental® regulamenta o exercicio da direcdo e gestdo das escolas publicas e nele
encontramos nao sO a vontade de assegurar condicdes para «reforcar as liderancas das
escolas, 0 que constitui reconhecidamente uma das mais necessarias medidas de
reorganizacdo do regime de administracdo escolar» (Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de
abril, Predmbulo: 2342) mas também

«criar condi¢des para que se afirmem boas liderancas e liderancgas eficazes, para que
em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado da autoridade
necessaria para desenvolver o projecto educativo da escola e executar localmente as

medidas de politica educativa» (idem, ibidem).

Apesar do espirito da lei, as mudancas ndo se fazem por decreto e nem sempre é
facil aos diretores das escolas publicas portuguesas assumirem-se como verdadeiros
lideres e serem percecionados pelos restantes atores organizacionais enquanto tal. O
perfil administrativo do diretor, o periodo de ocupacdo do cargo a prazo e o peso das
tarefas burocréticas e de representacdo impedem, muitas vezes, o diretor de ser um
verdadeiro lider (Bexiga, 2009). Acresce referir a historia recente da «gestdo
democratica» das escolas portuguesas estabelecida no Decreto-Lei n.° 769/76, de 23 de
outubro, ao definir estruturas coletivas de decisao eleitas pelos professores. O lider é um
«primus inter pares, uma vez que a gestdo da escola ndo se encontra atribuida a uma
pessoa, mas sim a um conselho composto por docentes da escola» (Ventura et al:
2006:132).

Voltando ao bindmio gestao/lideranca, do diretor escolar espera-se, obviamente,
que seja também gestor dado que os conceitos acabam por se sobrepor. Cuban (1988),
de modo claro, desmitifica os conceitos ao afirmar que a lideranca se caracteriza pela
acao de influenciar os outros a atingirem os objetivos delineados. A gestdo encarrega-se
da manutencdo eficiente e eficaz do funcionamento corrente da organizagdo. Os lideres
sdo individuos que inspiram objetivos, motivacdo e as a¢Ges dos outros. Despoletam

processos de mudanca com o intuito de alcancar metas definidas. Lideranca e gestdo sao

S para uma andlise mais aprofundada deste diploma, sugere-se uma leitura do Capitulo II.
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essenciais e 0 que torna uma ou outra determinantes s&o 0 contexto e 0 momento em
que ocorrem.

Com efeito, qualquer organizagdo necessita, por um lado, de uma viséo clara
para implementar processos de mudanca mas importa, por outro lado, garantir que as
mudancas sdo incrementadas de modo eficiente e que as praticas de funcionamento sao
asseguradas. Desta forma, lideranca e gestdo, nog¢Ges intercambidveis entre si (Estévao,
2000), séo inerentes ao sucesso organizacional das escolas, assegurando a qualidade. A
investigacdo educacional tem sugerido que os lideres escolares bem-sucedidos
influenciam o desempenho dos alunos em Varios aspetos importantes nao sé através da
sua influéncia sobre os membros da organizacdo mas também atravées da sua influéncia
Nos processos escolares.

O lider escolar, de acordo com Leithwood et al (2004: 24-25), deve assentar as
suas praticas de lideranga num conjunto de quatro premissas:

a) desenvolvimento do pessoal docente ao apoiar a realizagdo do seu trabalho
com eficécia, proporcionando suporte intelectual e estimulos variados;

b) definicdo de metas para a organizacdo desenvolvendo objetivos comuns,
monitorizando o desempenho organizacional e promovendo uma comunicacéo eficaz;

c) redefinicdo da organizagdo promovendo uma verdadeira cultura de escola,
desenvolvendo o trabalho colaborativo, alterando para o efeito estruturas
organizacionais menos eficazes e

d) captar a atencdo da comunidade escolar para as alteracbes a serem
implementadas.

Atualmente, independentemente das divergéncias conceptuais e das distintas
formas e expressbes praticas adotadas, ninguém questiona a necessidade da lideranca
escolar seja ela de pendor mais individual ou mais colaborativo, mais diretivo ou mais
ressonante. Com efeito, 0 seu exercicio constitui um fator essencial na melhoria das
escolas enquanto organizagdes que prestam um servico de relevo a comunidade onde
estdo localizadas. Tendo em conta que «um lider ndo nasce, faz-se» (Goleman, Boyatzis
e Mckee, 2003:125) a formacdo dos lideres é uma assunto altamente pertinente na
medida em que servindo-se dos mesmos instrumentos de regulamentacéo legal e com
grandes semelhancas em termos organizacionais, sociais e locais, se encontram diretores
que sdo auténticos lideres, que inovam, implementam estratégias de sucesso,

impulsionam o apoio das familias e da restante comunidade educativa, fazem
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desenvolver as suas escolas e outros que se limitam a respeitar conformidades e a
cumprir 0s normativos (Silva, 2010).

Contudo, no caso do sistema educativo portugués verifica-se que,
frequentemente, continua a registar-se uma escassez de formacdo especifica para o

desempenho de cargos de lideranca de topo,

«0 que dificulta o exercicio de uma acgdo profissional e de uma estratégia de
desenvolvimento do estabelecimento de ensino. (...) No entanto, a experiéncia que tem
sido adquirida nos ultimos anos e a maior especializacdo dos gestores escolares para o
desempenho destas fun¢des poderdo determinar um processo paulatino de conquista de
autonomia e protagonismo» (Ventura et al, 2006:135).

Importa, ainda, referenciar uma variavel a ter em conta ao equacionarmos a
lideranca escolar. Na verdade, a lideranca ndo resulta de qualquer vontade, nem de uma
execugcdo mais ou menos tecnicista. Efetivamente, a lideranca resulta do
reconhecimento de todos os atores organizacionais. Ndo ha lideres sem liderados e,
especialmente, ndo héa lideres quando nao sdo reconhecidos como tal.

Naturalmente, as diferencas contextuais, e que se prendem com a natureza da
estrutura normativas das instituicdes escolares, determinam o tipo de lideranca exercida
pelo lider. Assim, as liderancas praticadas nas instituicdes educativas publicas e
privadas sdo necessariamente distintas. Se as instituicGes educativas publicas seguem
uma lideranca mais conotada com aspetos normativos e burocraticos, presas a
regulamentos e a um bem comum abstratamente desenhado, as institui¢cbes privadas,
adstritas a lideranca empresarial, refletem as oscilacdes de mercado orientando-se para
resultados mais concisos (Estévédo, 2000).

No que respeita as fontes de poder, os lideres das escolas privadas revelam um
poder fundamentado quer na autoridade formal quer no controlo de recursos e de
recompensas. Por sua vez, os lideres das escolas publicas veem muitas vezes o seu
poder mitigado pelos varios quadrantes que compBem as escolas e se opbem a sua
lideranca.

Se tragarmos um paralelo entre lideranca e cultura organizacional, é consensual

que a lideranca depende da matriz integradora, diferenciadora ou fragmentadora da
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cultura organizacional das escolas® e que a predominancia de uma destas vertentes esta
em linha direta com a natureza da organizacdo educativa em causa.

Assim, ao assistirmos a predominancia de uma cultura assente numa misséo
comum, sustentada por objetivos consensuais com enfoque em toda a comunidade
educativa, verificamos que o papel da lideranca prima pelo reforco da instituicdo
escolar, que é, alids, visivelmente compativel com algumas orientagdes de escolas
privadas. Nestas organizacgdes escolares, o sentido de pertenca, 0 apego as tradigdes e a
um clima unificador e convergente acentuam significativamente as orientacdes do lider.
Desta forma, ao lider cabe a tarefa de criar uma forma eficaz de colaboracéo entre os
varios atores organizacionais na consecucdo de metas comuns, na partilha de
responsabilidades na educagdo dos alunos. Cabe-lhe, entdo, «criar um sentido de
comunidade e de empowering dos participantes escolares, fornecendo cola que ligara a
comunidade a escola que ele espera construir» (Estévao, 2000: 40).

Tendo em conta a morfologia estrutural das escolas publicas e a heterogeneidade
de vozes que a compdem, a probabilidade de encontrarmos uma cultura diferenciadora
aumenta significativamente’ dado que a lideranca, neste tipo de organizacdes, se debate
com subculturas ndo coincidentes que podem ameacar a continuidade e a confianca da
comunidade escolar na prépria escola.

Na perspetiva fragmentadora da cultura organizacional, a lideranca escolar é
pouco percetivel pelos varios membros podendo ser entendida como fonte de
ambiguidades e equivocos. Esta perspetiva aproxima-se da lideranca dispersa na medida
em que ambas traduzem a difusdo do poder. Na verdade, tanto esta tipologia como a
anterior podem ocorrer, frequentemente, nas escolas publicas, sobretudo, quando se
apresentam como anarquias organizadas.

Na medida em que a lideranca constitui uma ferramenta de longo alcance no
dominio da eficacia escolar, os lideres escolares de instituicGes privadas adquirem
vantagem sobre 0s restantes visto que exercem maior controlo sobre todas as dinamicas
escolares. Ao denotarem profundo conhecimento das problematicas educativas, abertura
aos varios agentes educativos, a inovagdo, os lideres das instituicdes privadas, sem

oposi¢do no seio da escola, ganham em eficiéncia e mais facilmente atingem a missao

¢ A tipologia da cultura organizacional apresentada baseia-se nos estudos de Martin (1992, 2002) sendo
objeto de estudo com maior profundidade no Capitulo V.
7 A este propdsito, consultar Caixeiro (2008).
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da organizacdo que lideram obtendo resultados de exceléncia dado que conseguiram
estimular uma equipa a trabalhar em prol das metas organizacionais definidas.

Como nos refere Estévao (2000),

«a lideranca no sector privado da educacdo é normalmente mais vincada, embora em
termos tedricos ela pudesse ser ndo tdo marcante uma vez que os individuos parecem
possuir uma direc¢do organizacional e um compromisso com a organizacdo mais
fortes, para além de estas escolas terem uma estrutura normativa também mais

homogeneamente definida» (Estévéo, 2000:41).

Privados ou publicos, os lideres escolares, face ao enquadramento sociopolitico

atual, ndo tém a complexa tarefa da lideranca facilitada.

2. Pilares da lideranca escolar — A viséo, a missao e os valores

Independentemente do contexto organizacional, os lideres trabalham — e quase
sempre muito — administrando hierarquias, recursos e resultados mas cabe-lhes também
outra funcgdo de pensar de forma diferente, de decidir desenvolver-se engquanto pessoas,
de espalhar energia criativa nos seus seguidores, de colaborar na criacdo de uma
sociedade mais solidaria e de fomentar espacos de didlogo propicios a construcdo de
valores partilhados.

Na verdade, se todos os colaboradores conhecerem a visdo, a misséo e os valores
gue norteiam a organizacdo a que pertencem, todas acdes desenvolvidas convergirao,
certamente, numa Unica direcdo. Com efeito, se os lideres ndo controlavam antigamente
os colaboradores através de regras burocraticas ou hierarquias de comando, atualmente,
o lider deve optar por criar nos seus colaboradores vinculos a compromissos com a
visdo, a missdo e os valores partilhados.

O papel do lider constitui, assim, uma peca-chave nas dindmicas
organizacionais. Goleman, Boyatzis e Mckee (2003) apresentam como ideal de
lideranca, a lideranca com ressonancia por oposi¢cdo a lideranca dissonante. Criar

ressonancia, estar em sintonia com os sentimentos dos colaboradores, trilhar um
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percurso emocionalmente positivo, reger-se por valores e estimular os valores e o valor

dos que o circundam € a funcéo primal de todos os lideres. Assim,

«0s lideres ressonantes sabem quando devem ser visionarios, quando devem ouvir e
quando devem dar ordens. S&o lideres com perspicacia para ver o que §é
verdadeiramente importante e para definir uma misséo que reflicta os valores de quem
dirige a organizacao. Sdo lideres que cuidam naturalmente das relagGes, que fazem vir
a superficie as questdes latentes e que criam sinergias humanas em grupos harmonicos.
Suscitam relacBes de lealdade, porque se preocupam com a carreira dos seus
subordinados e estimulam as pessoas a dar o melhor de si préprias na prossecucao de
uma missdo que apela a valores compartilhados» Goleman, Boyatzis e Mckee (2003:
267).

Rego e Cunha (2004), a respeito da lideranca transformacional, sustentam a
importancia dos “valores e da ética na lideranca” na medida em que «é necessario
escrutinar o caracter moral do lider, a legitimidade ética dos valores embebidos na visdo
e na respetiva articulacao, e a moralidade dos processos de escolha e acdo que lideres e
seguidores abracam e prosseguem» (Rego e Cunha, 2004: 239).

No ambito da lideranca escolar, Sergiovanni (2004a; 2004b), atendendo a
singularidade da organizacdo escolar, através da “lideranga moral” frisa, vincadamente,
ndo sé as “pessoas” e a “comunidade mas também os “valores” como as suas marcas

distintivas. Nas palavras do autor, para que as escolas funcionem bem

«precisamos de teorias de liderancas que reconhecam que os pais, professores,
membros dos 6rgdos administrativos e alunos tém de sacrificar as suas necessidades
em nome de causas em que acreditem. Precisamos de teorias de lideranca que
reconhegam que os pais, professores, membros dos 6rgdos administrativos e alunos tém
mais capacidade de tomar decisdes baseadas em valores do que em decisdes
individuais. Em vez de agir de forma calculista e individual, baseada no seu interesse
préprio, devemos reconhecer que as pessoas reagem a normas, valores e crengas que
definem a qualidade de vida conjunta no grupo que lhes dé significado e importancia».
(Sergiovanni, 2004b: 37)

Esta tipologia de lideranca moral evidencia, pois, a conjugacdo de Varias

entidades perante uma causa comum tornando a escola numa comunidade formalmente

vinculativa. Estas comunidades vinculativas possuem ideias, principios e finalidades
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partilhadas que desenvolvem uma enérgica fonte de autoridade para o exercicio da
lideranca (Sergiovanni, 2004a).

Também os investigadores educacionais portugueses destacam na lideranga
educacional, os valores e as pessoas. Barroso (1996), ao apresentar as escolas como
“construgdes sociais”, enaltece o «papel dos individuos e o contexto social e histérico
da sua ac¢do» (Barroso, 1990:170) visto que «sd0 postos em causa 0s principios da
racionalidade administrativa e defende-se o primado dos valores sobre os factos, na
gestdo das organizacdes educativas» (idem, ibidem).

Estévao (2002:18), a partir da analise de diferentes metaforas organizacionais na
Otica da globalizacdo, refere-se a estrutura mais redial e elenca as seguintes tendéncias
das organizagdes escolares: “sistemas de processamento da informagdo”, “organizacdes
flexiveis”, “organiza¢des democraticas”, “organizagdes-trevo”, “organizacdes teia de
aranha”, “circuitos ou aliangas organizacionais”, “redes globais complexas”,

“organizagdes curiosas”, “organizagdes aprendentes ou inteligentes”. Com efeito, estas

propostas de ver as organizagdes

«apontam para outros modos de conceber e gerir as organizagGes e 0S Seus recursos
humanos, para outros modos de integrar (...) valores desencontrados, para uma nova
visibilidade (...) de solugdes estruturais, para uma visdo baseada em objectivos
estratégicos, para o desenvolvimento de parcerias, aliangas, joint ventures e outras

formas de contratagdo relacional» (Estévao, 2002:18-19).

Estas novas configuragdes organizacionais, segundo 0 mesmo autor, pautam-se,
pois, novas configuracdes de poder, de gestdo de conflitos, de lideranca, de tempo e
espaco, de identidade, de formas de trabalho, de participacdo, de coordenacdo, de
controlo, de profissionalidade, de responsabilidade social, de cultura, de verdade e de
justica e, por sua vez, exigem ndo sé novos papéis de gestdo mas também multiplos
lugares para a representacdo organizacional.

No que respeita a esta tematica, Fatima Sanches (2000) encontra na perspetiva
da lideranca colegial uma forma de lideranca suscetivel de centrar as questdes da
lideranca no diélogo e colaboracdo entre os varios sujeitos ao introduzir a necessidade

de que esse seja um didlogo ético, mediado por valores. Refere a autora que

«as praticas de colegialidade envolvem valores que sdo incompativeis com relac6es

de competicéo e de impessoalidade. O caminho para uma reconstrugdo moral e social
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da profissdo implica que a politica autonémica da escola incentive e faca proliferar
contextos de reciprocidade. Neles se podem originar e reforcar identidades
profissionais. Uma orientacdo desta natureza leva os professores a associarem-se em

coeréncia com um conjunto harmonioso de valores» (Sanches, 2000: 55).

Note-se, entdo, a relevancia colocada nos atores organizacionais, nas suas
relaces, no didlogo e nos valores partilhados. O sucesso organizacional esta, entao,
dependente, da gestdo dos recursos humanos, numa perspetiva que Estévao (2002)

denomina como “organizagdo polifonica” dado que

«a dialogicidade torna-se central, dando-se atencdo as diferentes vozes das
(sub)culturas constitutivas da organizacdo, a capilaridade do poder e do saber que
percorrem o corpo da organizagdo; a0 mesmo tempo que a comunicagao se institui
na funcdo principal da gestdo, podendo estimular as relagbes intensas até entre

actores ausentes». Estévédo, 2002:20)

Mais uma vez, assistimos a valorizacdo das pessoas no paradigma
organizacional das instituicdes. Por isso, uma lideranca escolar forte e esclarecida deve
fomentar veementemente o envolvimento e participacdo critica de toda a comunidade
educativa no desenvolvimento do Projeto Educativo da escola. Ao lider das
organizagOes educativas cabe, pois, revitalizar a escola, criar uma nova visdo, estimular
0 compromisso dos atores com essa nova visao, definir a prioridade da mudanca.

Dado que «as escolas comecam a descobrir que as novas ideias, a criacdo e
partilha de conhecimento sdo essenciais para resolver os problemas de ensino-
aprendizagem numa sociedade em répida mudanga» (Fullan, 2003:9), os lideres
educativos devem colocar no cerne da sua atividade a ética, a moral, os valores, as
pessoas, 0 didlogo e a relacdo entre o0s sujeitos.

Esta perspetiva de lideranca mais democratica e participativa afasta-se da
suposicdo e da necessidade de fiscalizacdo por parte dos sistemas burocraticos nos
quais a lideranca se exerce a partir das funcdes formais do lider. Na medida em que se
fundamenta na confianca, o poder formal do lider dilui-se, agora, na tomada de poder
por parte dos colaboradores em torno de ideias que sdao compartilhadas em quantidades
variaveis pelos membros de um dado grupo que se autodetermina.

A lideranca assim perspetivada, é exercida a partir de dentro da escola, onde se

vivem conflitos de interesses, se efetivam compromissos mas também se alinham
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consensos. Todas estas dindmicas suscitadas nos varios palcos da escola exigem do
lider escolar um trabalho de grande relevancia na medida em que tem que usar o poder
para influenciar todos os atores organizacionais de forma enérgica no sentido de
caminharem para os interesses gerais da escola. Longe de se centrar, apenas, em leis e
regulamentos, o lider escolar, nas Cartas dirigidas aos Directores, Azevedo (2003: 83-
84) precisa de aprender a ser humilde, a confiar e a ser facilitador do trabalho das vérias
equipas; aprender a recolher informacao no quotidiano, a estuda-la e a tomar decisoes;
aprender a ensinar, com 0 seu proprio exemplo e com a sua opinido, 0 que é a
educacdo; aprender a construir uma visdo para a melhoria da sua escola e manter um
rumo claro para a prosseguir; aprender a ser flexivel, a negociar, a comunicar
permanentemente com os varios intervenientes na vida escolar, sobretudo, professores,
alunos e pais; aprender a ser um animador e a alimentar a esperanca na melhoria
gradual do desempenho da instituicdo educativa; aprender a acreditar no trabalho em
equipa; aprender a melhorar o seu desempenho profissional; aprender a sistematizar os
principais referentes da instituigdo, normativos e simbdlicos, valores e tradicbes numa
cultura propria, capaz de dar sentido ao que cada um faz e ao rumo da instituicao.

Este tipo de lideranca, longe de assentar num modelo vertical, estabelece-se
numa estrutura circular onde intervém os diretores, professores, pais, alunos e demais
agentes da comunidade educativa fomentando, assim, uma “lideranga moral” visto que
«sublinha a juncéo de varias pessoas em torno de uma causa comum tornando a escola
numa comunidade formalmente vinculativa» (Sergiovanni, 2004b: 173).

Na verdade, o exercicio da lideranca partilhada, ao envolver todos os atores
organizacionais, torna-se um enorme desafio para os diretores das escolas. De uma
perspetiva focalizada nas capacidades e competéncias individuais tais como a eficécia,
o dinamismo, a autoridade, a prudéncia para dirigir e resolver dificuldades das escolas,
caminha-se para a capacidade de criar e partilhar um projeto comum, apelando a cultura
da escola, enfrentando novos desafios incrementados a partir da resposta dada a

mudanca?.

8 O Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, implicou por vontade do legislador, a passagem de um érgdo
coletivo — o Conselho Executivo — que exercia o poder nas escolas, para um érgdo unipessoal com o
intuito de estimular o desenvolvimento de novas liderancas e potenciar acdo do diretor enquanto agente
que toma decisBes estratégicas e supervisiona a sua aplicacdo. Com este Decreto-Lei procura-se «reforgar
as liderancas das escolas, 0o que constitui reconhecidamente uma das mais necessarias medidas de
reorganizacdo do regime de administracdo escolar». (PreAmbulo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de
abril).

217



A lideranca escolar

O diretor, enquanto lider da organizacdo escolar e comprometido com a

qualidade, deve desenvolver

«a capacidade de comunicar a sua Visdo e a sua missdo da organizacdo de forma
convincente, impregnando toda a actividade dos valores e principios que configuram a
sua visdo; a capacidade de adequar as pessoas aos processos e estes a missao e visao da
organizagdo; (...) a capacidade, tremendamente, dificil, de delegar fungdes e
competéncias (no tarefas), unica forma de criar uma lideranga compartilhada» (Alvarez,
2001:74).

No cumprimento das suas funcOes, ao diretor poderdo ser imputadas as
responsabilidades pela prestacdo do servigo publico de educacdo e pela gestdo dos
recursos publicos postos a sua disposicao.

As escolas, estabelecimentos aos quais estd confiada uma missdo de servico
publico, visam proporcionar a todos e a cada um dos alunos as competéncias e
conhecimentos que lhes possibilitem desenvolver completamente as suas capacidades,
integrar-se plenamente na sociedade contribuir para a vida econémica, social e cultural
do Pais. Para implementar esta tarefa em condicGes de qualidade e equidade, de modo
mais eficaz e eficiente possivel, o lider escolar deve aplicar a sua visdo, misséo e
valores.

A visdo é a qualidade do lider que o auxilia na tarefa de perscrutar o futuro e
tracar um caminho para la chegar, atingindo os objetivos (Silva, 2010) e as metas a que
se propOe. Efetivamente, a visdo constitui-se como um elemento determinante das
liderancas fortes e eficazes visto que os diretores dos estabelecimentos escolares,
detentores de visdo, demonstram possuir objetivos e metas claramente definidos,
defendem-nos de forma veemente e enfatizam a sua acdo no aumento dos resultados
das aprendizagens dos alunos e no melhoramento continuo das condi¢Ges de
funcionamento das suas escolas. Como nos refere Alvarez (2001), os lideres de excecéo

sdo aqueles que detém

«uma visdo pessoal do futuro da organizagdo que € compartilnada por uma grande
maioria de colaboradores e que, no fundo, impregna todos os documentos institucionais
da mesma, como a politica e a estratégia, os projectos e os diversos planos de acgdo
quotidiana» (Alvarez, 2001:69).
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E, entdo, suposto que visdo defendida pelo lider incorpore os valores, 0s
principios e as metas a atingir pela escola e surge, habitualmente, como consequéncia
do processo de partilha reflexiva entre os varios atores organizacionais, circunstancia
que amplia a sua dinamica de desenvolvimento (Silva, 2010). Se os lideres eficazes
possuem uma visdo de futuro para a organizagdo escolar devem saber ndo sé comunica-
la mas também partilha-la com os demais membros. Na verdade, o processo de
comunicacdo bidirecional é um fator de relevancia primal a ter em conta pelos lideres
excecionais.

De acordo com a moldura legislativa atual, o lider deve plasmar
institucionalmente a sua visdo da organizacgdo escolar num projeto de intervencdo na
escola, documento designado por Plano Estratégico. Alids, este projeto de intervencao,
concebido a partir do Projeto Educativo, é um dos fatores a ter em conta na eleicdo do
diretor por parte do conselho geral®. Com efeito, este documento para além de se
reportar & vida organizacional da escola deve, tambeém, auxiliar na interpretacdo dos
procedimentos criticos e todos o0s eventos relevantes que acontecem na escola.
Enquanto documento consensual, deve congregar e estimular a cultura da escola,
exprimir-se através de simbolos, rituais e outras cerimonias.

Ainda que a misséo estruturante da escola se encontre definida pelos diplomas
legais vigentes, ao diretor compete ndo so interpreta-la de forma singular mas também
implicar todos os atores organizacionais que integram a escola num projeto proprio e
partilhado.

A missdo é, pois, entendida, como um documento pautado por propdsitos e
intengOes que descreve de forma breve e clara o fundamental da organizagdo escolar
respeitando os aspetos essenciais que Ihe conferem identidade. Este documento deve ser
estruturado em obediéncia a certas premissas que permitam perpetuar funcdes
simbdlicas e unificadoras da escola dado que serve de baliza, indicador e critério para
enaltecer em qualquer momento a identidade e a coeréncia organizacionais.

Um lider desprovido de «uma visao clara do que quer no futuro (visdo) e do que
quer no presente, jamais poderd ser um bom lider, provavelmente, nem sequer

considerado um lider» (Silva, 2010: 69) na medida em que «a Vvisdo é o sonho, a misséo

® O conselho geral é um drgdo colegial, criado pelo Decreto-Lei n.° 75/2011, de 22 de abril, cabendo-lhe
ndo sé a aprovacdo das regras fundamentais de funcionamento da escola (Regulamento Interno), as
decisbes estratégicas e de planeamento (Projeto Educativo, Plano Anual de Atividades) e o
acompanhamento da sua concretizacdo (Relatério Anual de Atividades) mas também a capacidade de
eleger e destituir o diretor que, por conseguinte, tem que Ihe prestar contas.
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0 proposito de realizar uma parte importante daquele com os recursos e forgas
disponiveis». (idem, ibidem)

Por sua vez, quer a visdo quer a misséo estdo claramente assentes em valores.
De facto, todas as organizac@es se encontram alicercadas num agregado de valores que
Ihes garantem uma identidade singular e que funcionam como “cola" aglutinadora no
intuito de conciliar interesses opostos e canalizar os esforcos de cada membro para
propdsitos comuns e do interesse de todos. Visto que a matriz cultural das organizacoes
é formada por valores comuns e partilhados é natural que as organizacdes eficazes e
eficientes indiqguem nos seus documentos norteadores os valores que consideram
emblematicos e paradigmaéticos da sua cultura e das suas préaticas de funcionamento.

Uma lideranga assente na visdo, missdo e valores marca, sem dulvida, o
funcionamento desigual das organizacGes permitindo distinguir as escolas de sucesso e

as outras.

3. A lideranca e a gestédo da mudanca

A escola publica tem sido sujeita nas Gltimas décadas a um vasto conjunto de
medidas e programas reformadores com consequéncias 6bvias ndo sé nivel da «escola
de massas e a unificacdo de curriculo uniforme, pronto-a-vestir de tamanho Unico»
(Formosinho e Machado, 2000:196) mas também da sua estrutura organizacional e
administrativa, das relacdes laborais e das identidades profissionais dos docentes, do
clima de trabalho e das metodologias pedagdgicas, da morfologia das relacGes de poder
e dos perfis da lideranca (Torres e Palhares, 2009).

A problemética da mudanca em educacdo tem, habitualmente, encontrado junto
do corpo docente terreno propicio para explicar os fracassos das transformacdes
incrementadas externamente as escolas ou criadas no seu seio, mas em todo o caso tidas
como exteriores por aqueles a quem cabe um quota-parte substancial no seu processo de

execucéo, os professores. Segundo Formosinho e Machado (2000a),

«0 processo de implementacdo mecéanica de aspectos substanciais das inovacGes
procuradas, em vez de favorecer a interiorizagdo da sua necessidade como um bem a

desenvolver e a sua incorporagcdo na agenda dos professores, enquanto actores
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relevantes no processo de mudanca das escolas, alimenta ainda mais a exterioridade da
mudanca, percebida como algo decidido no topo para ser implementado pela base e
questionada mais pela forma como ela é posta que pelo seu conteddo» Formosinho e
Machado, 2000a:185).

Estes investigadores defendem que a resisténcia corporativa dos docentes a
mudanca, cumplice objetiva de uma concecdo de mudanca s6 possivel pela imposicao
da moldura legislativa, perde em valor interpretativo e em eficacia de acdo diante de
uma visdo que, procurando entender as logicas do quotidiano das escolas, as suas
dindmicas e a sua cultura, procura contextualizar as margens de agéo e de deciséo dos
seus agentes da mudanca, os seus limites, as suas (in)coeréncias e deixar emergir a
multiplicidade nos modos de pensar e fazer escola.

A gestdo da mudanca em educacdo é um fendmeno cadtico e pouco linear
(Torrecilla, 2006). Liderar é, consequentemente, um processo altamente complexo e
dependente da acdo estratégica do lider na medida em que a lideranca deve ser uma
tarefa partilhada por toda a comunidade educativa. Na verdade, todos os atores
organizacionais sdo agentes da mudanca. Reconhecer, valorizar, desenvolver e potenciar
essa lideranca maltipla deve constituir a primeira funco da lideranca para a mudanga. E
essencial que os lideres compreendam as vérias fases da mudanca porque «para o bem e
para 0 mal, a mudanca desperta sempre emocdes, e quando as emoc¢des ganham cada
vez mais intensidade, a lideranca é a chave» (Fullan, 2003:13).

Esta nova concecdo acarreta profundas alteragdes culturais na escola dado que
estdo ancoradas em valores como o envolvimento, 0 compromisso, a aprendizagem de
todos, o trabalho colaborativo, o respeito; uma nova cultura onde todos os membros séo
responsaveis pela organizacdo, pelo seu funcionamento e resultados obtidos, uma
organizacdo aprendente na qual todos se desenvolvem pessoal e profissionalmente.

Para o efeito, o diretor deve priorizar as pessoas e nao as tarefas e, por esse
motivo, é mais lider que gestor. Este processo s6 pode ser assegurado se existir uma
lideranca visiondria, assente na partilha e centrada no desenvolvimento das pessoas
individual e coletivamente (Torrecilla, 2006).

Sabendo que, independentemente do seu cariz, ndo se muda uma organizacéo,
sem se alterarem as praticas instituidas no quotidiano torna-se, entdo, necessario
reconhecer que as mudancas nas escolas ndo se operacionalizam sem a anuéncia e

participacao ativa dos professores.
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Benavente (1991) avangca com trés razbes justificativas dos obstaculos de

natureza simbolica para a resisténcia & mudanga:

«- a mudanca de praticas é de ordem e de uma légica diferentes da mudanca
legislativa; é um processo complexo que envolve os professores e ndo resulta nem da

simples vontade destes, nem decorre mecanicamente de qualquer intervencao exterior;

- a mudanca de praticas exige a destruturacdo e reestruturacdo (parcial, claro) dos
universos simbdlicos dos professores: supde alguma mudanca de quadros simbdlicos,
nos quais se inserem e ganham sentido. N&o sendo assim, a mudanca de praticas néo

passara de intencdes e ficara «letra morta» na realidade da escola;

- a mudanca de praticas ndo é facil, ndo so pelo que foi dito mas ainda porque estas
resultam de relacfes e de interacgBes onde se cruza o individual e o colectivo, o
psicolégico e o afectivo e o social e o institucional, sobre as quais pesam
constrangimentos de véria ordem e mdltiplas indugBes que escapam, em geral, a

simples vontade dos seus autores» (Benavente©,1991:178-179).

Provavelmente, o fracasso das reformas pedagdgicas e administrativas
oficialmente introduzidas estd relacionado com uma ineficiente implementacdo da
mudanca. A implementacdo da mudanca ignora, frequentemente, as exigéncias dos
processos de mudanca coletivos e individuais, 0s tempos e as exigéncias das
reestruturagdes de universos culturais e pedagodgicos, a necessidade de atuar sobre
questBes externas as escolas que a condicionam e influenciam, a magnitude e
complexidade de todos os agentes educativos, as condi¢cBes de trabalho do pessoal
docente e ndo docente e, sobretudo, o facto de que s6 os professores podem ser agentes
da mudanca das suas proprias praticas e que nem a escola muda por decreto nem 0s
professores mudam por ordem superior.

Na verdade, o sistema educativo portugués, tido por muitos como altamente
centralizado e dependente das diretrizes emanadas pela tutela, pauta-se pela dificuldade
em implementar as mudancas decretadas superiormente e, por esse motivo, ganha
relevo a expressdo “resisténcia a mudanga”. Se as medidas legisladas séo adequadas,
traduzem os interesses e necessidades dos alunos e até dos proprios docentes, por que

razao serdo estes tdo resistentes & mudanca?

10 1t4lico da autora.
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Benavente (1991) avanca com duas hipdteses justificativas desta resisténcia

como ilustra o Quadro 39.

Quadro 39 — Hipéteses justificativas da resisténcia a mudanca (adaptado de Benavente,
1991)

Hipoteses justificativas da resisténcia a mudanca

e As pessoas ndo sdo simples maquinas reprodutoras de esquemas ¢ todos os sujeitos precisam de
atribuir um sentido ao mundo em que vivem. A mudanga de cada um, individual e coletiva, ndo pode
fazer a economia de processos de construcdo diversos e individualizados, processos em que 0S grupos
desempenham um papel quase indispensavel e em que a intervencdo central pode ter igualmente um
papel importantissimo: de facilitacdo e de estimulo ou de bloqueio e de reforgo das “resisténcias”.

e A natureza dos processos de mudanca individuais exige condi¢cdes de tempo, de espaco, de modo
organizativo e que se processam numa dialética constante entre a pessoa e a organizacao, entra a pessoa
e 0 grupo a que pertence. A mudanca que se processa por adesdo a modas, por persuasdo ou
arrastamento sem real implicacdo do sujeito, a mudanca de opinido ou até de comportamento aprendido,
ndo alterando a base estrutural em que se enraiza (0 universo simbdlico do sujeito), € uma mudanca
superficial, sempre passivel de retrocessos, uma mudanga por recomposicdo de elementos em que se
altere o sistema no qual se comp8em e recompdem.

Nos anos 80 da Ultima centdria, as organizagdes, gracas ao crescimento solido
no seu entendimento e funcionamento, assistiram a uma significativa mudanca de

paradigma cujas principais premissas estdo assinaladas no Quadro 40.

Quadro 40 — A mudanca de paradigma (Whitaker, 2000:104)

A mudanca de paradigma

Gestéo > Lideranga
Vertical > Horizontal
Papéis fixos > Papéis flexiveis

v

Responsabilidade individual Responsabilidade partilhada

Colaborador

v

Autocratico

Transmitir conhecimentos Desenvolver conhecimentos

v

especializados R especializadas
Estatuto : Meérito

Eficiéncia " Eficécia

Controlo > Activacéo

Poder > Delegacéo de poderes

Perante estas alteragdes profundas nos paradigmas organizacionais, as escolas

encontram nas liderangas fortes uma resposta para a mudancga. Na verdade, uma fatia
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expressiva da realidade organizacional resulta da velocidade da mudancga que provoca
alvorocos e incertezas, aumentando a0 mesmo tempo a quantidade de atividades
interativas a desenvolver para gestdo desse fendmeno. As mudancas suscitam questdes,
duvidas, inquietacdes, querelas, equivocos e mal-entendidos. S6 uma lideranca forte
pode garantir o bem-estar, o amor-proprio e simultaneamente garantir 0 sucesso
organizacional.

Uma das pecas chave da implementagéo da mudanca reside na sensibilidade da
lideranca para os fatores culturais e simbolicos tornando-se indispensavel a
compreensdo do comportamento dos varios atores organizacionais, até que medida o
seu comportamento € culturalmente determinado e mediante que modelos a cultura
pode ser propositadamente (re)construida de forma a otimizar os objetivos e metas
organizacionais (Whitaker, 2000). Uma cultura completamente colaborante possibilita
que os professores ou quaisquer outros agentes organizacionais evidenciem um
compromisso e empenho forte e partilhado, responsabilidade coletiva e um sentimento
de identidade com a organizacdo. Uma cultura deste tipo coadjuva o processo de
implementacdo da mudanca, desenvolvendo comunidades de docentes que respondam
criticamente a mudanca.

Na medida em que o contexto cultural da organizagdo € estruturante, a atencédo
dispensada a constru¢cdo de uma cultura integradora, conducente a cooperacao,
participacdo e compromisso, € um dos fatores essenciais a desenvolver pelos lideres
escolares. Schein (1990a) chama a atencdo para a importancia da Unica coisa
efetivamente relevante que os lideres devem fazer: criar e gerir a cultura visto que o
verdadeiro talento dos lideres esta na sua capacidade para trabalhar com a cultura.

Desta forma, os lideres escolares devem demonstrar a capacidade necessaria
para efetuar a analise cultural da escola e mostrar sensibilidade para detetar os
diferentes matizes comportamentais dos docentes. Contudo, liderar numa cultura de
mudanca é uma tarefa de dificil execucdo na medida em que o desequilibrio é comum.
Ainda assim, os lideres numa cultura de mudanca déo relevo e acabam, por vezes, por
apreciar as tensfes intrinsecas ao conflito perante dificuldades de complicada
resolucéo, justamente porque ai se encontram 0s seus maiores resultados.

Na base das iniciativas de mudancas bem conseguidas estd o melhoramento ao
nivel do relacionamento entre todos os membros da organizacdo. Para a evolucao
positiva desse melhoramento, torna-se necessario que o0s lideres estejam aptos a

construir relacionamentos exemplares com o0s mais variados sujeitos e grupos. Os
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lideres eficazes ajustam permanentemente a interacdo e a resolucdo de dificuldades,
acusando assim algum tato e cuidado no que respeita a acordos faceis. A Figura 16
evidencia 0 modo como os lideres demonstram e criam compromissos a longo prazo

com os restantes membros da organizacao.

Figura 16 — A estrutura conceptual da lideranca (Fullan, 2003: 16)

Lideres

Ohjectivo
moral

Compreender
a mudanga

Criagio de Construgio

coersrcia de relacdes

Formagio e
partilha do
conhecimento

MMembros -
Compromisso

(Eixzterno e interno)

Cmianto mais ooisas boas acontecem,
Resultados MENOSs Coisas mz’Ls acontecem

A eficacia dos lideres pode ser exponencialmente aumentada se estes
trabalharem constantemente nas cinco componentes da lideranca com energia,
entusiasmo e confianca visto que perseguem um objetivo moral, compreendem o
processo de mudanga, desenvolvem relacionamentos, fomentam a constru¢do do
conhecimento e lutam pela coeréncia (Fullan, 2003).

No caso do sistema educativo portugués, a prépria gramatica legislativa define
0s Orgaos e as areas de intervencdo das liderancas escolares. Com efeito, 0s normativos
configuram um modelo que pressupde uma partilha de responsabilidades e 0s processos
de tomada de decisdo sdo assumidos pelo coletivo dos 6rgdos: conselho geral, diretor e
liderancas intermédias. Esta descentralizagdo interna da lideranga € exercida de forma
disseminada, gerando mdltiplas liderangcas que deverdo atuar de forma articulada e
complementar. Prevalece, pois, um modelo de lideranca fundamentado em pressupostos
de colegialidade que permitem uma acéo organizacional e pedagogica de reforco matuo

e facilitadora da expressdo individual. Em consequéncia, o cerne da fungdo do lider
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centrar-se-a na criacdo de espacos de confianca e de dialogo bem como na andlise de
como podem ser demolidos os obstaculos que separam os diferentes atores da
comunidade escolar. A co-habitagcdo, numa mesma instituicdo escolar de docentes com
distintas formacdes iniciais e que lecionam em ciclos de ensino diferentes, a par da
dispersdo geografica que caracteriza os agrupamentos de escolas constituem elementos
favoraveis a existéncia de forgas de bloqueio que entravam situac@es de dialogo e que
impedem a circulagdo e a apropriagéo de informacéo.

Na medida em que a mudanca pode ser orientada, sobre a lideranca das
organizacOes recai uma gigantesca missdo. Tal como com as cinco componentes
apresentadas na Figura 16, o relevante é fomentar um forte sentimento para liderar a
mudanga, implementar uma sistema conceptual e um conjunto de a¢des que deverdo ser
frequentemente (re)construidos. Fullan (2003:41) destaca seis grandes fatores a ter em

conta na compreensao da mudanca:

e «O objetivo é ndo inovar demasiado;

® Ndo basta ter as melhores ideias;

® Apreciar a depressdo pré-implementacao;
® Redefinir a resisténcia;,

® A ordem é criar uma nova cultura;

® Lista de verificagdo nunca, complexidade sempre.»

No cumprimento destes pressupostos, a relacdo com as pessoas marca a
diferenca visto que quando os docentes estdo ligados as escolas o seu desejo vai,
certamente, no sentido de contribuir para um objetivo mais vasto, sentir que fazem parte
de algo maior, a escola. O lider deve, entdo, centrar-se nos docentes e nas relacdes
coordenadas como algo fundamental para alcancar resultados sustentados. Contudo,
diretores e professores s6 serdo mobilizados através da atencdo e da consideragdo em
virtude do trabalho em equipa com pessoas perspicazes e ao desenvolvimento de
experiéncias partilnadas. Uma colaboracdo débil entre o lider e o corpo docente €
sempre ineficaz na conquista dos objetivos delineados para a escola na medida em que
as culturas colaboradoras séo altamente influentes na qualidade das aprendizagens dos
alunos. Cabe, entdo, ao diretor, enquanto lider das organizacdes escolares incrementar
as condi¢des imprescindiveis para a aliangca entre o desenvolvimento individual e o

desenvolvimento organizacional.
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Com efeito, um lider ‘“aberto” torna-se menos manipulador, fomenta a
participacdo, mostra-se acessivel e pauta-se por um papel de apoio de modo a alcancar
reacOes mais colaborativas, onde prevalecem a afabilidade, a dedicagédo, a empatia e
uma comunicacao tendencialmente mais aberta.

Atendendo ao campo de forcas em que se desenvolve o quotidiano escolar,

«um lider formal “esclarecido”, imbuido de uma perspectiva “democratica” e de uma
racionalidade estratégica, se quer romper o circulo vicioso de uma teia tdo complexa
como a que se instala numa escola em que os actores ja interagem desde ha muitos
anos, se pretende “levar a dgua ao moinho” da mudanga nido pode pautar a sua
lideranca por uma actuacdo que, embora conduzindo-o pelo caminho mais curto,
aparentemente mais eficiente, tornaria ineficaz o seu esforco e de novo daria

cumprimento ao aforismo: “quem se mete por atalhos, mete-se em trabalhos”»

(Formosinho e Machado, 2001:195).

O dilema da lideranca reside, efetivamente, nesta tensdo entre aquilo a que se
aspira e os atalhos para lhe aceder. Ao aceitarem praticas e rituais com as quais se
pretende acabar, estes atalhos correm o risco de eles mesmos virem a ser absorvidos e
anulados pela realidade que se pretende mudar.

Os processos de tomada de decisdo, que se pretendem partilhados e distribuidos,
de forma a corresponsabilizar todos os atores organizacionais em propésitos que devem
ser comuns e a criacdo de processos de partilha e de circulagdo da informacdo que
garantam que o conhecimento existente na escola sobre indicadores de desempenho

sejam adequados e utilizados, enformam verdadeiras expressoes de lideranca.

4. A lideranca e a cultura organizacional escolar

Tal como todas as outras organizagdes, as organizagdes escolares, apesar de
serem regidas por regras € normativos comuns superiormente instituidos, aduzem um
modus faciendi distinto no que respeita ao seu funcionamento. A estrutura identitaria
propria de cada escola é indissocidvel das suas caracteristicas intrinsecas visto que cada

escola apresenta um sistema de relagdes humanas singular. As relagdes interpessoais
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estabelecidas entre os varios atores sdo absolutamente relevantes para definir a cultura
organizacional escolar predominante. Por outro lado, a (re)construcdo da cultura das
organizagdes é um processo altamente dindmico e dependente de um conjunto de
fatores de entre os quais destacamos a lideranca.

Partindo das vérias focalizacOes tedricas — cultura como variavel independente,
cultura como varidvel dependente e cultura como metéfora — que relevam diversos
aspetos no processo de construcdo da cultura organizacional, as manifestacbes da

cultura assentam basicamente em trés premissas (Torres, 2008a):

e a cultura organizacional manifesta-se através de um processo activo e
dindmico pautado por uma constante reconstrucdo facilitada pela continua interaccao

dos atores sociais;

® 0 processo da (re)construcdo da cultura desenvolve-se ao longo do tempo, em
espagos e tempos conjuntamente partilnados pelos atores, aduzindo simultaneamente

regularidades e descontinuidades culturais;

e a multiplicidade de factores internos e externos as escolas quer sejam de
indole social, comunitéria, politica, religiosa quer sejam de indole organizacional

condicionam o0 processo como a cultura se desenvolve.

A cultura organizacional escolar constrdi-se e sedimenta-se ao longo dos
tempos, em consequéncia das mudancgas diarias praticadas pelos atores no que respeita a
um conjunto de circunstancias internas e externas. Os costumes, 0s habitos, as rotinas,
0s rituais simbolicamente inscritos e disseminados na escola irrompem e instituem-se a
partir destas reacdes coletivas, grupais ou individuais aos constrangimentos estruturais.
Ainda que ndo muito percetivel ao olhar do lider, estas camadas sedimentadas ao longo
do tempo convertem-se em regularidades culturais, (designado por alguns autores como
ethos organizacional), equivalente a uma matriz simbdlica que traduz os padrdes
comportamentais que garantem o funcionamento quotidiano das organizagdes escolares.

Em oposicdo as correntes integradoras da cultura, que postulam uma viséo

monocultural dominante, dado que consideram, apenas, como cultura os padrbes

11 A cultura organizacional e a cultura organizacional escolar sdo alvo aprofundado neste trabalho nos
capitulos V e VI.
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simbolicos que sdo realmente partilhados e aceites pelos atores, as correntes mais
criticas defendem que a partilha dos aspetos culturais (crencas, ritos, rituais, valores,
historias, mitos, ...) pelos diversos atores de uma dada organizacdo, s6 pode ser
entendida como se de uma questao de grau se tratasse, como se situando ao longo de um
intermitente continuum revelador de diferentes graus de coesdo cultural entre os atores.

E, entdo, plausivel identificar nas escolas trés tipologias de cultura
organizacional (cf. Quadro 41) de acordo com o grau e a especificidade das suas
manifestacdes (Martin, 1992, 2002):

e a cultura integradora, se o grau de partilha e de identificagdo coletiva com os

objetivos e valores da organizacdo escolar for elevado;
e a cultura diferenciadora, se o grau de partilha cultural se restringir apenas ao
grupo de referéncia, o que fomenta a coexisténcia de Vvérias subculturas escolares na

mesma organizacao;

e a cultura fragmentadora, se se constata simplesmente o grau minimo de

partilha cultural, atinente a esfera individual

Quadro 41 — Manifestacfes da cultura organizacional (Martin, 1992, 2002)

Manifestacdes da cultura organizacional

(-) Cultura fragmentadora Cultura diferenciadora (+) Cultura integadora
(-) Partilha: Inexistente Partilha: Alguma (+) Partilha: Mé&xima
Nivel: Individual Nivel: Subgrupos Nivel: Organizacdo

Para além de saber se a escola tem ou ndo uma cultura, estritamente no sentido
integrador do conceito, importa, nesta perspetiva, ser capaz de identificar manifestacdes
culturais divergentes num dado contexto organizacional, entender os mudltiplos
processos que regulam a sua construcdo e, ainda, avaliar o seu verdadeiro impacto no
que respeita aos processos de gestéo e lideranca quotidiana da escola.

A investigacdo educacional na area da cultura organizacional tem apontado esta
tematica, proveniente do contexto empresarial, como fator de grande relevancia na

qualidade e sucesso das escolas porque a partilha de uma identidade e valores comuns
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poderdo conduzir a uma maior eficécia e eficiéncia escolares (Castanheira, 2010: 106).
Na verdade, a importancia dos aspetos simbolicos da realidade organizacional da escola
e o interesse expresso pela(s) sua(s) cultura(s) transformaram-se numa das linhas de
investigacdo preponderante na analise dos estabelecimentos de ensino na perspetiva
organizacional e administrativa (Torres, 1997, 2004; Simdes, 2005; Flores, 2005;
Madeira, 2007; Caixeiro, 2008).

Os modelos culturais defendem uma estreita ligacdo entre a cultura da
organizacdo e a lideranca na medida em que as organizacGes excelentes dispdem de
liderancas fortes. A tematica da lideranca passa, desta forma, a ser encarada como parte
integrante dos estudos sobre cultura organizacional vindo, simultaneamente, a verificar-
se uma deslocagéo expressiva das acecdes tradicionais da lideranca (ligada aos modelos
racionais e burocraticos) para um novo sentido da funcdo do lider mais atinente as
questdes culturais e simbdlicas e aos processos de influéncia. Aos lideres, enquanto
gestores e guardides da cultura e do simbdlico organizacional, sdo atribuidas trés
vertentes fundamentais relacionadas, em primeiro lugar, com a criagdo de uma viséo
que possibilite dotar a escola de uma identidade, depois, com a implementacdo desta
visdo no sistema de normas e valores maioritariamente compartilhados na organizacgéo
e, finalmente, a personificacdo da identidade do grupo e da propria viséo. Esta faceta do
lider organizacional apresenta-o metaforicamente quase como um profeta, como alguém
de quem se espera um perfil que, focalizado preferencialmente na gestdo do simbdlico,
faca da visdo, da identidade e dos valores as suas pedras de toque (Costa, 1996).

Hoje em dia, o sentido de atuacdo coletiva e, por conseguinte, a partilha de
valores em ordem a sua identidade sdo encarados como grandes desafios do mundo
organizacional. Na implementacdo desta tarefa, o lider é tido como o seu primeiro e
principal responsavel, como alguém que detém uma visdo do futuro e que deve indicar o
caminho a seguir aos restantes membros e levar ao desenvolvimento do Projeto
Educativo que enformaréa a atuacao coletiva.

A mudanca educacional mais relevante dos Gltimos tempos tera sido, decerto, ao
nivel da lideranga (Costa, 1996) que se distinguiu como um dos patamares mais
controversos e polémicos no atual contexto das politicas educativas, precisamente por
representar o lugar onde se jogam e confrontam, por um lado, os valores da cidadania e
da participacdo democratica e, por outro lado, os valores do gerencialismo e da eficacia

técnica (Torres, 2008). As novas exigéncias de uma lideranca ativa e eficaz, assente na
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participacdo dos atores e na gestdo partilhada afasta definitivamente um modelo mais
racional, fechado e centralizado.

Dado que foi atribuido a escola a responsabilidade Unica pela fabricacdo das
premissas exigidas pelo mundo mercantil, a escola passou a ser governada pelas
mesmas ldgicas e valores que regem o mundo econdémico. Assim, a cultura, encarada
numa perspetiva de integracédo, de partilha, de colegialidade, de comunhdo dos objetivos
e valores adquire uma importancia expressiva porque passa a Ser vista como um
mecanismo de estabilizacdo social, indispensavel para atingir as metas desejadas. Na

perspetiva de Torres e Palhares (2009)

«no sistema educativo portugués, proclama-se a importancia da cultura organizacional
como uma técnica de gestdo da eficacia escolar. Quer no plano operacional das
medidas legislativas, quer ao nivel dos discursos legitimadores das opgdes politicas,
depreende-se uma concepgdo essencialista de cultura organizacional escolar, assente
numa crenga de tipo monocultural, que apenas considera como cultura aquilo que é

efectivamente partilhado pelos actores» (Torres e Palhares, 2009:81).

Na verdade, culturas escolares fortes e integradoras, marcadas por um grande
sentido de pertenga e de identidade organizacional, estdo correlacionadas com o sucesso
escolar e a eficacia organizacional. Assim, uma lideranca unipessoal, centralizada na
pessoa do diretor, representara a “cola” ou o “cimento” que ira sedimentar a cultura da
escola. Representante visivel da autoridade e “actor-cimeiro” da vida da organizacéo
escolar, «o lider assumira também funcdes de gestdo e manipulagcdo da cultura, no
sentido de garantir a mobilizacdo coletiva convergente com a missao e visdo instituida
centralmente para a escola» (Torres e Palhares, 2009:81).

Alicercada numa plataforma de convergéncia cultural, a escola assume-se como
um contexto favoravel ao desenvolvimento de significativas alteraces culturais erigidas
e sedimentadas no tempo e gravadas na memoria dos atores organizacionais escolares.

A representacao da escola enquanto “entreposto cultural” (Torres, 2008b), ponto
de intersecdo de varias culturas, possibilita uma focaliza¢do integral sobre os processos
de lideranca, vistos concomitantemente como elementos relevantes de regulagéo
cultural e simbdlica.

Pressionados superiormente para atingir resultados, sujeitos a complexos
mecanismos de controlo, inspecdo e avaliacdo, os atuais lideres escolares vivem

atualmente um verdadeiro dilema na medida em que procuram, por um lado,
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salvaguardar os principios democratizadores inerentes a sua condicdo de lideres
democraticamente eleitos e, por outro lado, sdo pressionados externamente a associar-se
a um perfil de gestdo mais tecnocratico em prol de valores como a competitividade e 0s
resultados contabeis.

A harmonizacao destes dois mundos diametralmente opostos, que confrontam os
valores da democracia e da participacdo com os valores da eficacia, da eficiéncia e da
produtividade, tem agudizado as problematicas inerentes ao mundo da lideranga escola
visto que ao diretor, enquanto lider da organizacéo escolar, cabe a dificil tarefa de gerir
0 patriménio cultural e identitario da escola que funciona como matriz reguladora dos
processos de lideranga.

Em Portugal, desde a publicacdo da Lei de Bases do Sistema Educativo, Lei n.°
46/86, de 14 outubro, que sdo, de alguma forma, realcadas estas ideias de identidade,
valores, partilha, autonomia, projeto educativo, colegialidade e comunidade bem como a
defesa de liderancgas expressivas na administracdo das escolas (repare-se, por exemplo,
na criacdo da figura do diretor’? com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22
abril). Na verdade, estes indicadores deixam-nos entender o relevo atribuido a metéafora

cultural na gestdo e administracdo das institui¢cdes escolares portuguesas.

5. A lideranca colegial

Ainda que os normativos tenham voltado a instituir a figura mitica do diretor, a
importancia atribuida pelo poder central aos professores e a comunidade educativa'®
deixa antever uma possibilidade efetiva de uma lideranca partilhada. Esta nova
concecdo afasta, na verdade, os modelos tradicionais que defendiam uma governacdo da
escola assente na supremacia de uma ordem racional e técnica, pela qual a lideranca das

escolas se deveria pautar: uma racionalidade governativa caracterizada por métodos de

12 A figura do diretor ndo €, no sistema educativo portugués, uma figura desconhecida na medida em que
no periodo antes de abril de 74, era uma figura de referéncia na vida dos liceus.

13 Referimo-nos em concreto ao 6rgdo denominado Conselho Geral, criado pelo Decreto-Lei n.° 75/2008,
de 22 de abril. Na sua composi¢do, para além do diretor, encontramos elementos representantes do
pessoal, do pessoal ndo docente, dos alunos (no caso das escolas secundarias), dos encarregados de
educacdo, das autarquias e da comunidade local, designadamente de instituicdes, organizacbes e
actividades de caracter economico, social, cultural e cientifico. Regularmente, o diretor tem que prestar
contas ao Conselho Geral.

232



A lideranca escolar

obtencdo de unanimidade a qualquer preco, de regularizacdo e de elevacdo da
competicdo e da eficacia das decisbes com base na razdo. A visdo da lideranca deve
centrar-se na qualidade da escola, contudo, a qualidade educativa deve ser sinébnimo de
produtividade escolar, ater-se e consubstanciar-se em resultados estandardizados dos
alunos e no desempenho dos professores, avaliados de acordo com objetivos e critérios
externos de eficacia e de eficiéncia. Todavia, a lideranca colegial nas organizagdes
educativas s6 se tornard possivel numa comunidade escolar descentralizada, cuja
autonomia partilhada estimule formas de comunicacdo entre diversos parceiros
educativos e possibilite a institucionalizacdo de espacos e tempos profissionais
orientados para a criatividade pedagdgica e curricular (Sanches, 2000).

A lideranga partilhada afirma-se num contexto escolar que aposta na
descentralizacdo interna da propria lideranca dado que emergem novos lideres nos
varios patamares da organizacdo educativa e que devem funcionar alicercados numa
perspetiva de autonomia pedagdgica e em articulagdo mutua. Desta forma, a
colegialidade pode ser equacionada enquanto processo social motor do desenvolvimento
da autonomia e indutor de uma consciéncia profissional coletiva. Esta dindmica de
funcionamento implica, por sua vez, a motivacdo de cada ator no trabalho
organizacional conjunto, como parte integrante de um todo, centrando-se em questdes e
atividades pedagdgico-didaticas ou em questdes determinadas pelas sucessivas reformas
educativas ou, ainda, a questdes ligadas a propria docéncia.

Sanches (2000) aponta quatro quadrantes essenciais da colegialidade e que
constituem fundamento para a reconceptualizacdo da lideranga profissional dos
docentes na escola (cf. Figura 17) numa altura em que a colegialidade respeita a um

modo essencial de ser professor dado o contexto atual social e politico das escolas.

Figura 17 — Fundamentos da colegialidade profissional (Sanches, 2000:46)

Interdependéncia Accdo autondmica partilhada

Reciprocidade

Colegialidade

Acgdo emancipatoria Discurso construido entre pares

Etica de responsabilidade colegial Accdo comunicativa entre pares
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O conceito de colegialidade envolve a anulacéo das hierarquias, implicando, por
sua vez, a comunicacgdo lateral com prejuizo da comunicagdo vertical. Nesta perspetiva,
todos os docentes estdo implicados no processo de tomada de decisdo visto que a
organizacdo do poder se fundamenta basicamente na experiéncia e sabedoria
profissionais em detrimento da autoridade que advém da posicdo formal que certos
membros detém na organizacdo. A tomada de decisdo é consequéncia de um processo
negocial regido por valores e objetivos partilhados pelos docentes em prol da
organizacdo. Ao serem corresponsaveis pela tomada de decisfes, os docentes assumem
um compromisso e o0 seu envolvimento na execucdo das medidas definidas é maior.

Na verdade, a liderangca colegial s6 é possivel acontecer em organizagdes
escolares onde existam profissionais responsaveis e o lider (neste caso, o diretor) tenha
a capacidade de delegar e acreditar nos seus colaboradores e apelar a sua participacdo e
responsabilizacdo, para que estes possam aumentar 0Ss seus desempenhos,
disponibilizando-se para estarem ao servi¢o da equipa e ndo s6 dos seus interesses
individuais. Com efeito, a lideranca colegial ndo deve ser entendida como substituta da
lideranca efetiva do diretor (Bexiga, 2009) porque trabalhar connosco é diferente de
trabalhar por nos.

Os pressupostos que caracterizam a lideranga colegial abriram novas perspetivas
de atuacdo no seio das organizagdes escolares. O individualismo e a competitividade
passaram a ser valores a aniquilar das praticas profissionais dos professores. Apesar da
crescente valorizagdo, reforcada por mandato administrativol®, as praticas colegiais
haviam de conhecer um certo arrefecimento provocado ndo s6 pela obrigatoriedade mas
também por uma certa desvirtuacdo da sua natureza que idealizava trabalho criativo,
iniciativas de participacdo e sentido de agéncia profissional.

As possibilidades da lideranca colegial aumentam significativamente em escolas
onde exista uma boa dose de autonomia comunicativa entre 0s grupos organizacionais e
proliferem professores responsaveis. Na verdade, as praticas de colaboracdo entre 0s
docentes poderdo ter influéncia significativa na vida politica e pedagogica das escolas
com resultados visiveis ao nivel das aprendizagens articuladas e sequenciais dos alunos

ao longo da sua escolaridade.

14 Veja-se a titulo exemplificativo o ponto 1 a) do artigo 6.° do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril ao
enunciar a finalidade «Proporcionar um percurso sequencial e articulado dos alunos abrangidos numa
dada area geografica e favorecer a transicdo adequada entre niveis e ciclos de ensino». Para dar
cumprimento a este ponto, supGem-se obrigatdrias praticas de colegialidade.
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Implementar uma cultura de lideranca colegial exige, a partida, que se atenda as
finalidades, concegdes e valores dos professores; exige compartilhar e dissecar certos
aspetos profissionais pautados por hesitagdes, insucessos, desapontamentos e éxitos e,
principalmente, valorizar 0s grupos e as pessoas.

A este proposito, Lima (2002) aponta que

«também no ensino nunca se defendeu a colaboracdo profissional de forma tdo
veemente, entendida como o modo ideal de se assegurar o desenvolvimento
profissional dos docentes ao longo da carreira, a aprendizagem de exceléncia para 0s
alunos e a transformagdo das escolas em auténticas comunidades de aprendizagem»
(Lima, 2002: 7).

Contudo, as praticas de colegialidade forgadas por imposicao legislativa tendem
a ver reduzida a sua eficiéncia pedagdgica na medida em que certos

«professores poderdo mesmo sentir-se violentados, quer na sua privacidade, quer no
direito ao exercicio da sua autonomia. Nestas condic@es, a colegialidade funciona como
mais outro instrumento de controle dos professores. E, em dltima instancia, a
colegialidade forcada serviria o sistema e contribuiria para a sua reproducdo» (Sanches,
2000:50).

Se as interag0es criadas artificialmente entre os docentes podem suscitar, por um
lado, alguma fecundidade pedagdgica, por outro lado, podem ser sinbnimo de tensbes
latentes com efeitos mais ou menos irreversiveis visto que estes atores organizacionais
poderdo, se o entenderem «obstruir os sentidos das mudangas ou dos programas
educacionais que lhes sdo transmitidos pelo discurso oficial. As propostas oficiais seréo
sempre filtradas pelas concepcdes, valores e interpretacdes dos professores e da escola
como um todo». (Sanches, 2000:51).

E o caso surgido com a implementagdo dos agrupamentos de escolas!® que
pressuponha que os docentes desenvolvessem um trabalho de colaboragdo de grande
proximidade para dar respostas as finalidades definidas pelo Decreto-Lei n.° 115-A/98,

de 4 de maio e reafirmadas pelo Decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abiril.

15 A este respeito, consultar Caixeiro (2008).
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No que respeita ao desenvolvimento dos curricula escolar, as préaticas
colaborativas entre os docentes podem ter um papel muito relevante. Nesta perspetiva,
«0 poder destas préaticas passa, em grande medida, pela possibilidade de os professores
construirem e desenvolverem o curriculo para os seus alunos de uma forma que seja
contextualmente sensivel e pedagogicamente consequente» (Lima, 2002: 8).

As préticas colegiais ndo se legitimam por si prdprias. Na verdade, s&o um meio
para se atingir um fim: uma aprendizagem mais solida e significativa dos alunos.

Contudo,

«isto ndo ocorrerd se 0s professores ndo tiverem a possibilidade de utilizar,
colectivamente, o desenvolvimento do curriculo como um instrumento eficaz e flexivel
na promogdo deste tipo de aprendizagens, dai as verdadeiras culturas de colaboragéo no
ensino serem incompativeis com modelos curriculares padronizados e centralizados»
.(Lima, 2002: 8).

Na verdade, a construcdo da colegialidade, secundada pela resisténcia a
mudanca, pressupde tempos diferentes nas organizacdes escolares. A propria
mobilidade do corpo docente, os espartilhos dos curricula das vérias disciplinas’®, as
praticas tradicionais de individualismo, a divisdo dos agrupamentos em subunidades
impedem, em muitos casos, que as praticas colegiais estabilizem e sedimentem uma
cultura organizacional de cariz integrador.

Ainda que a dimensdo da colegialidade tenha dominado a escola publica em
Portugal nos ultimos trinta anos, os equivocos e mal-entendidos em volta do conceito

estiveram sempre presentes. Um dos equivocos das ultimas décadas,

«foi o de se ter perspectivado a colegialidade como um valor em si mesmo, reduzindo-o ao valor
instrumental de técnica de gestdo por parte de uma administracdo educativa pouco interessada
em descentralizar, na pratica, apesar da orientagdo pré-autonomia que durante alguns periodos
caracterizou o discurso de varios dos seus responsaveis. Se perspectivamos a colegialidade na
escola publica como expressdo de um processo complexo, dindmico e plural que, a partida, ndo
exclui definitivamente nenhuma categoria de actores, estaremos mais preparados para entender

os direitos dos actores a participagdo na governacdo democratica das escolas publicas,

16 Lima (2000) refere que a «segmentacdo da vida profissional dos professores, em fungdo de critérios
disciplinares, ¢ um poderoso factor de criagdo de subculturas no interior das escolas. A estas subculturas
estdo associadas diferencas de prestigio, atribui¢cSes diferenciais de recursos curriculares, logisticos e
financeiros e, também, oportunidades objectivamente diferentes de progressdo na carreira» (Lima, 2000:
66).

236



A lideranca escolar

entendidas como instituicdes e como locais de trabalho e ndo como meros instrumentos». (Neto-
Mendes, 2004:125).

Encarada como equivoco (Neto-Mendes, 2004) ou como salvacdo na criacao de
um bom estabelecimento de educacdo (Lima, 2002), as préaticas colegiais entraram
definitivamente no léxico do sistema educativo portugués e sdo, sem davida, um dos
aspetos mais fortes que condicionam a forma como as propostas de reforma educativa
sdo avaliadas e implementadas nas escolas.

Por outro lado, importa referir que os diretores das escolas tém uma certa
responsabilidade na promocdo destas praticas, uma vez que possuem o poder de
estimular ou de circunscrever as ocasides de interacdo no seio das suas organizacoes.
Apesar dos perigos da colegialidade mandatada ou da colegialidade artificial (Fullan e
Hargreaves, 2001) que esta situacdo pode criar, a tomada conjunta de decisdes, a
elaboracdo conjunta das planificacbes das aulas, de instrumentos e critérios de
avaliacdo, de projetos interdisciplinares ou interciclos poderdo alavancar formas de
relacionamento profissional mais espontaneas e sustentadas nas escolas.

Estas premissas séo tdo mais importantes quanto «a mudanca educativa que ndo
envolve o professor e ndo € apoiada por ele acaba, geralmente, por ser uma mudanca
para 0 pior ou ndo representar, sequer, qualquer transformacdo» (Fullan e Hargreaves,
2001:35).

Os mesmos autores acrescentam que na maior parte das ocasides as reformas
educativas tém fracassado «porque os professores ndo sdo bons a partilhar o poder com
os alunos, os diretores ndo o sdo a partilhad-lo com os docentes e os sistemas escolares
estdo na mesma situacdo, relativamente as suas escolas» Fullan e Hargreaves, 2001:
166).

As liderancas escolares, na figura dos diretores, encontram, neste principio do
século XXI, um percurso bastante complexo dificultado em grande parte pela

conjuntura sociocultural que se vive em Portugal.
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