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RESUMO

Nesta investigacdo sdo os processos de lideranca e participacdo nas organizacdes
que estdo subjacentes a todo o trabalho realizado em escolas junto dos professores dos
ensinos basico e secundario bem com junto dos educadores de infancia.

O presente estudo centra-se na abordagem as duas tematicas referidas procurando
relacGes entre formas de lideranca e a participacéo.

Centrados na organizacdo escolar procuramos compreender as relacdes entre
lideranca e participacdo da comunidade escolar.

O instrumento de recolha foi o de inquérito por questionario construido a partir da
literatura consultada e tendo como objetivo uma melhor compreenséo relativamente ao que

pensam e sentem os professores acerca desta problematica.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca, participacdo, cultura, organizacéo escola.



ABSTRACT

In this research, the processes of leadership and participation in organizations
underlie all the work performed in schools among teachers of basic and secondary
education as well as pre-primary teachers.

The present study is focused on the approach to the previous issues looking for the
relationships between ways of leadership and participation.

School organization is the foundation to understand the relations between
leadership and participation in the school community.

The tool used for collecting data was based on an inquiry built from the existing
literature and having as a goal a better comprehension in relation to what teachers think

and feel about the issue in question.

KEYWORDS: Leadership, participation, culture, school organization.



AGRADECIMENTOS

A Cristina
A Barbara

“- Mée, na parte dos agradecimentos ndo te esquecas da tua filha.” — Dizes-me tu, Cristina.
Claro que ndo me esquego de vocés! Em momento algum me esquego! Mas aqui refiro-vos ndo para vos
agradecer. Sobre vos tenho sim de agradecer pelo presente da vossa vida na minha vida.
Nestes Ultimos dois anos na questdo dos estudos vivemos uma situacdo de igualdade. As trés estudando para
a obtencdo do grau mestre. A Barbara a meio dos estudos; eu e tu, Cristina, a0 mesmo nivel da dissertacéo.
Estd-nos na matriz “genética” sermos honestas, trabalhadoras e responsaveis para fazermos bem tudo aquilo
a gue nos propomos.
J& ndo sois meninas. Ambas estais na maravilhosa década dos vossos 20 anos. E eu continuo com tenacidade
e dedicacdo a “abrir-vos caminhos”; a tudo fazer para “facilitar-vos a caminhada”.
E nesta imensa preocupagéo de vida, “perco a minha vida”, absorvo-me completamente nas vossas vidas;
“falta-me tempo para 0 meu tempo”.
Neste meu percurso de mestrado houve momentos em que me poderiam ter dado tempo — para eu ter tempo.
Mas, nesta minha caminhada sinto que para a realizar, quase permanentemente, andei em angstia... a roubar
tempo ao tempo para ter tempo.

A mée
Ao Carlos

Para nos este ¢ um ano especial! Fazemos vinte e cinco anos de casados. E um motivo para comemorar e
refletir.
Temos ja uma grande construcdo de vida em conjunto. A nossa familia é uma grande empreitada — uma
micro organizagdo onde eu e tu somos lideres.
Aproveitemos 0 momento para - usando das teorias de Blanchard contidas nesta dissertacdo — enquanto
familia refletirmos sobre quem somos, para onde pretendemos ir e 0 que nos norteard na viagem dos
préximos vinte e cinco anos.
Mas nunca te esquegas que na multiplicidade de papéis que desempenho na familia também preciso de tempo
para ser tdo simplesmente “Eu”.

A tua mulher
Ao0s meus Pais

Porque aos pais sempre tenho de agradecer! Existo porque eles pensaram em colocar-me no seu projeto de
vida. E, hoje, com a vida que me deram, posso aventurar-me a muitos projetos como foi o caso dos meus
estudos de Mestrado. Obrigado!

A filha
Ao ISET

Obrigado por existir!
Com ele aprendi o sentido de identidade e pertenca as organizacdes!
Conheceu-me - e conheci-o - corria 0 ano de 1997. E ele, também, um dos responsaveis pela profissional que,
hoje, sou! Desde entdo, de vez em quando, volto a esta casa e as suas pessoas. E isso é, também, uma forma
de amar!

A formanda
A Doutora Manuela

A mais significativa! E, por isso, as palavras falham-me! Como aluna tentei corresponder as expectativas do
professor. E essa a melhor forma que julgo encontrar para Ihe agradecer!
Voltar ao ISET é, também, voltar sempre a si! A ajuda que d&, o empenho que tem, a disponibilidade que
mostra sdo, também, uma forma de “ser méde” no nascimento de pessoas mais e melhor formadas no &mbito
da educagdo mas, também, no ambito pessoal pois o rigor da disciplina, isencdo e trabalho sempre a
acompanharam na relagdo que estabelece com os alunos.
Voltar a si, neste percurso de Mestrado, foi encontrar uma tdo antiga professora sempre intelectualmente
rejuvenescida, com um amor a lecionagao incomparavel acompanhada de uma dogura oferecida pela idade.
Obrigado.

A aluna



INDICE

INDICE DE GRAFICOS XI
INDICE DE QUADROS X1
INTRODUCAO 1
CAPITULO | - PROBLEMATICA DO ESTUDO 4
Introducéo 5
1. Enquadramento prévio sobre a importancia da lideranca na 8

organizagao escolar

2. Definicéo de lideranga 11

2.1 A importancia da comunicacao / relacdo / motivacéo no processo de 13
lideranca

3. A importancia da “Visdo” na lideranga 15

3.1 Carateristicas de uma Viséo segundo Blanchard 16

4. O papel da Inteligéncia emocional na lideranca 18

4.1 Liderar com ressonancia versus liderar com dissonéancia — segundo 18
Goleman

5. Estilos de Lideranca 20

5.1 Estilos de lideranca segundo Goleman 21

6. Lideranca no feminino versus lideran¢a no masculino 26

7. Liderar a escola numa e para uma cultura de mudanca 29

7.1 Liderar é gerar cultura 30

7.2 Lideres eficazes 32

8. Lideranca e poder 36

9. A participacao 38



9.1 A escolacomo campo de interagdo e comunicacao
9.2 A participagdo no processo de tomada de decisao
9.3 Tipos de participagéo

10. Lideranca participativa
10.1 Lideranca partilhada

Conclusao

CAPITULO Il - APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA INVESTIGACAO
Introducao

1. Construcdo do Questionario

1.1 O que quisemos saber
1.2 Alguns cuidados que tivemos

1.3 Analise das respostas do questionario

2. Amostra

2.1  Onde, quando e a quem foi distribuido o questionario

3. Carateristicas da nossa Amostra
3.1 Caraterizacao por género
3.2 Caraterizacdo pela idade dos respondentes
3.3 Caraterizacdo pelo vinculo laboral
3.4  Caraterizagéo pelo ciclo de ensino lecionado
3.5 Caraterizacao pelo exercicio, ou ndo, de cargo

3.6 Caraterizacdo pelo género do diretor

4. Estilos de lideranca do diretor
4.1 Estilo Conselheiro
4.1.1 Indicadores parcelares do estilo conselheiro
4.1.2 Indicador agregado do estilo conselheiro

4.1.3 Variagbes do estilo conselheiro com as carateristicas dos
respondentes

40
41
42

44

46

48

51

52

52

52
54
54

55
55

55

56
57
58
58

59

60

61

62
62
62

63

\



4.2

4.3

4.4

4.1.4
415

O estilo conselheiro segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

O estilo conselheiro segundo o género do diretor

Estilo Dirigista

4.2.1
4.2.2
4.2.3

4.2.4

Indicadores parcelares do estilo dirigista

Indicador agregado do estilo dirigista

Variagdes do estilo dirigista segundo as -carateristicas dos
respondentes

O estilo dirigista segundo a idade

Estilo Relacional

4.3.1
4.3.2
4.3.3

4.3.4

Indicadores parcelares do estilo relacional
Indicador agregado do estilo relacional

Variagdes do estilo relacional segundo as carateristicas dos
respondentes
O estilo relacional segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Estilo democratico

441
4.4.2
443

44.4
445

Indicadores parcelares do estilo democréatico
Indicador agregado do estilo democratico

Variagdes do estilo democratico segundo as carateristicas dos
respondentes
O estilo democratico segundo o ciclo de ensino lecionado

O estilo democratico segundo o exercicio, ou ndo, de cargo

4.5 Comparacdo de opinides sobre os estilos de lideranca do diretor

5. Lideranca e cultura organizacional

5.1

5.2

A construcdo de uma cultura de participagédo

5.11

5.1.2
5.1.3

5.14
5.15

5.16

Indicadores parcelares da construcdo de uma cultura de
participacao
Indicador agregado da construgcdo de uma cultura de participacao

VariagOes da construcdo de uma cultura de participacdo segundo
as caracteristicas dos respondentes
A construcdo de uma cultura de participacdo segundo o género

A construgdo de uma cultura de participacdo segundo o ciclo de
ensino lecionado
A construcdo de uma cultura de participacdo segundo o exercicio,
ou ndo, de cargos

A construcdo do sentido de identidade do agrupamento

64
64

64
65

65

66
66

66
67

67

68
68
69

70

70
71

72
73

74

VI



5.2.1

5.2.2

5.2.3

524

525

Indicadores parcelares da construcdo do sentido de identidade do
agrupamento

Indicador agregado da construcdo do sentido de identidade do
agrupamento

Variagdes da construcdo do sentido de identidade do agrupamento
segundo as carateristicas dos respondentes

A construcdo do sentido de identidade do agrupamento segundo o
género

A construcdo do sentido de identidade do agrupamento segundo o
ciclo de ensino lecionado

6. Liderar com visdo, envolvimento e partilha

6.1 O estabelecimento de uma viséo para a escola, partilhada e motivadora

6.2

6.3

6.1.1

6.1.2

6.1.3

6.1.4

Indicadores parcelares do estabelecimento de uma viséo para a
escola, partilhada e motivadora

Indicador agregado do estabelecimento de uma visdo para a
escola, partilhada e motivadora

Variagbes no Estabelecimento de uma visdo para a escola,
partilhada e motivadora pelas carateristicas dos respondentes

O estabelecimento de uma visdo para a escola, partilhada e
motivadora por ciclo de ensino lecionado

Envolvimento e coordenacdo de esforcos com entidades externas para
beneficio da escola

6.2.1

6.2.2

6.2.3

6.2.4

6.2.5

Indicadores parcelares do envolvimento e coordenagéo de
esforcos com entidades externas

Indicador agregado do envolvimento e coordenagdo de esforcos
com entidades externas

Variagdes do envolvimento e coordenacgédo de esforgos com
entidades externas segundo carateristicas dos respondentes
Envolvimento e coordenacéo de esforgos com entidades externas
segundo o ciclo de ensino lecionado

Envolvimento e coordenacéo de esforgos com entidades externas
segundo o exercicio, ou ndo, de cargo

A promogéo da identidade da escola no exterior

6.3.1

6.3.2

6.3.3

6.3.4

Indicadores parcelares da promogédo da identidade da escola no
exterior

Indicador agregado da promocdo da identidade da escola no
exterior

Variagdes da promocdo da identidade da escola no exterior
segundo as carateristicas dos respondentes

A promogéo da identidade da escola no exterior segundo o vinculo
laboral

78

79

79

80

80

81

82

82

83

84

84

85

86

86

87

87

88

88

89

89

90

Vil



6.4 Comparagéo de opinides sobre liderar com visdo, envolvimento e partilha

7. Participacdo de entidades externas no conselho geral do
agrupamento

7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

A participacdo da Camara Municipal

7.1.1 A participagdo da Camara Municipal: distribui¢do de respostas
7.1.2 Variagcbes da participacdo da Cémara Municipal com as
caracteristicas dos respondentes

A participacdo das Associagdes Locais

7.2.1 A participacdo das Associacdes locais: distribuicdo de respostas

7.2.2 Variacbes da participacdo das Associacbes Locais com as
carateristicas dos respondentes
7.2.3 A participagéo das AssociagOes Locais segundo 0 género

7.2.4 A participacdo das Associacdes Locais segundo a idade

A participacdo dos pais

7.3.1 A participagéo dos pais: distribuicdo de respostas
7.3.2 Variaghes da participacdo dos pais com as carateristicas dos
respondentes

A participacdo de Empresas

7.4.1 A participacdo de empresas: distribuicdo de respostas

7.4.2 VariacOes da participacdo de Empresas com as caracteristicas dos
respondentes
7.4.3 A participagdo de Empresas segundo o vinculo laboral

A participacdo da Junta de Freguesia

7.5.1 A participagdo da Junta de Freguesia: distribui¢éo de respostas

7.5.2 Variagcbes da participacdo da Junta de Freguesia com as
caracteristicas dos respondentes

7.5.3 A participacdo da Junta de Freguesia segundo o ciclo de ensino
lecionado

8. Formas de participacdo no conselho pedagogico

8.1

Tipos de participagdo no conselho pedagdgico: distribui¢do das respostas

91
91

93

93
93

94

94
94

95
95

96

96

96

97

97

97

98

98

98

99

99

99

101



Concluséo do capitulo
CONCLUSAO

BIBLIOGRAFIA

ANEXQOS

101

109

112

114



INDICE DE GRAFICOS

Gréfico I: Distribuicdo da amostra segundo o género

Gréfico Il: Histograma das idades dos respondentes

Gréfico I11: Distribuicdo da amostra segundo o vinculo laboral

Gréfico IV: Distribuigdo da amostra segundo o ciclo de ensino

Gréfico V: Distribuicdo da amostra pelo exercicio, ou ndo, de cargos

Gréfico VI: Distribuicdo da amostra segundo o género do diretor

Gréafico VII: Comparacdo de opinides sobre os estilos de lideranca do diretor
Gréfico VIII: Comparagdo de opinifes sobre liderar com viséo, envolvimento e

partilha

Pag.

56
57
58
59
60
60
71

Xl



INDICE DE QUADROS

Quadro I: Distribuicdo da amostra segundo o género

Quadro II: Distribuicdo da amostra segundo o vinculo laboral

Quadro Il Distribuicdo da amostra segundo o ciclo de ensino

Quadro IV: distribuicdo da amostra segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Quadro V: Distribuicdo da amostra segundo o género do diretor

Quadro VI: Indicadores parcelares do estilo conselheiro

Quadro VII: Indicador agregado do estilo conselheiro

Quadro VIII: Variagdes do estilo conselheiro segundo as carateristicas dos respondentes
Quadro IX: O estilo conselheiro segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Quadro X: O estilo conselheiro segundo o género do diretor

Quadro XI: Indicadores parcelares do estilo dirigista

Quadro XII: Indicador agregado do estilo dirigista

Quadro XIII: Variagdes do estilo dirigista segundo as carateristicas dos respondentes
Quadro XIV: O estilo dirigista segundo a idade dos respondentes

Quadro XV: Indicadores parcelares do estilo relacional

Quadro XVI: Indicador agregado do estilo relacional

Quadro XVII: Variagoes do estilo relacional segundo as carateristicas dos respondentes
Quadro XVIII: O estilo relacional segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Quadro XIX: Indicadores parcelares do estilo democréatico

Quadro XX: Indicador agregado do estilo democratico

Quadro XXI: Variac@es do estilo democratico segundo as carateristicas dos respondentes
Quadro XXII: O estilo democréatico segundo o ciclo lecionado

Quadro XXIII: O estilo democratico segundo o exercicio, ou néo, de cargos

Quadro XXI1V: Indicadores parcelares da construgdo de uma cultura de participacéo
Quadro XXV: Indicador agregado de construcdo de uma cultura de participagdo

Quadro XXVI: Variacbes de construcdo de uma cultura de participacdo segundo as
carateristicas dos respondentes

Quadro XXVII: Construgdo de uma cultura de participacdo segundo o género

Quadro XXVIII: Construcéo de uma cultura de participacéo segundo o ciclo lecionado
Quadro XXIX: Construcdo de uma cultura de participacdo segundo o exercicio, ou nao, de
cargos

Quadro XXX: Indicadores parcelares de constru¢cdo do sentido de identidade do

agrupamento

Pag.
56
58
59
59
60
62
62
63
63
64
64
65
65
66
66
67
67
68
68
69
69
70
70
74
74
75

75
76

77

78

Xl



Quadro XXXI: Indicador agregado da constru¢do do sentido de identidade do agrupamento
Quadro XXXII: Varia¢6es da construcdo do sentido de identidade do agrupamento segundo
as carateristicas dos respondentes
Quadro XXXIII: Construcédo do sentido de identidade do agrupamento segundo o género
Quadro XXXIV: Constru¢do do sentido de identidade do agrupamento segundo o ciclo
lecionado
Quadro XXXV: Indicadores parcelares do estabelecimento de uma visdo para a escola
partilhada e motivadora
Quadro XXXVI: Indicador agregado do estabelecimento de uma visdo para a escola,
partilhada e motivadora

Quadro XXXVII: Variacdes do estabelecimento de uma visdo para a escola partilhada e

motivadora segundo as carateristicas dos respondentes
Quadro XXXVIII: Estabelecimento de uma visdo para a escola partilhada e motivadora
segundo o ciclo lecionado
Quadro XXXIX: Indicadores parcelares do envolvimento e coordenacéo de esfor¢cos com
entidades externas
Quadro XL: Indicador agregado do envolvimento e coordenacgdo de esfor¢cos com entidades
externas
Quadro XLI: Variagdes do envolvimento e coordenacéo de esforgos com entidades externas
para beneficio da escola segundo as carateristicas dos respondentes
Quadro XLII: Envolvimento e coordenagéo de esforgos segundo o ciclo lecionado
Quadro XLIII: Envolvimento e coordenacédo de esfor¢os com entidades externas segundo o
exercicio, ou ndo, de cargos
Quadro XLIV: Indicadores parcelares da promocéo da identidade da escola no exterior
Quadro XLV: Indicador agregado da promocao da identidade da escola no exterior
Quadro XLVI: Variacbes da promocdo da identidade da escola no exterior com as
carateristicas dos respondentes
Quadro XLVII: Promocéo da identidade da escola no exterior segundo o vinculo laboral
Quadro XLVIII: A participacdo da Camara Municipal: distribuicdo de respostas
Quadro XLIX: VariacBes da participacdo da Camara Municipal com as carateristicas dos
respondentes
Quadro L: A participacdo das associagdes locais: distribuicdo de respostas
Quadro LI: VariacBes da participacdo das associacOes locais com as carateristicas dos
respondentes

Quadro LII: A participacdo das associagdes locais segundo o género

79

80
80

82

83

84

84

85

86

86

87
87

88

89

89

90

93

93

94
94

95

Xl



Quadro LIII: A participacdo das associacdes locais segundo a idade

Quadro LIV: A participacdo dos pais: distribuicdo de respostas

Quadro LV: Variacdes da participacdo dos pais com as carateristicas dos respondentes
Quadro LVI: A participacdo de empresas: distribuicdo de respostas

Quadro LVII: Variacbes da participacdo de empresas com as carateristicas dos
respondentes

Quadro LVIII: A participacdo de empresas segundo o vinculo laboral

Quadro LIX: A participacéo da Junta de Freguesia: distribuigdo das respostas

Quadro LX: VariacOes da participacdo da Junta de Freguesia com as carateristicas dos
respondentes

Quadro LXI: A participacao da Junta de Freguesia segundo o ciclo de ensino lecionado
Quadro LXII: Tipos de participagdo no conselho pedagogico: distribuicdo de respostas

95
96
96
97
97

98

98

99

99
101

XV



INTRODUCAO

Falarmos de lideranca €, na atualidade, falarmos de algo intrinseco as organizac6es
sejam elas de cariz social ou empresarial, visando a obtencdo de lucros ou sem fins
lucrativos.

Desde sempre o homem procurou organizar-se num sistema social cada vez mais
complexo. E a uma sociedade mais organizada corresponde uma rede de organizacdes
também elas mais organizadas e complexas quer na sua estrutura, gestdo ou no que
concerne aos seus objetivos e parametros de qualidade. A exceléncia anda em voga. Ja ndo
interessa somente “fazer”, mas o que se faz deve conter qualidade quer seja em forma de
produto, quer seja em forma de servico prestado.

A par disto, em igualdade de circunstancias com outras, a nossa sociedade
democratizou-se. Melhorou a formacédo dos seus cidaddos possibilitando-lhes, por via do
poder do conhecimento, 0 acesso a participacao e intervencao seja nos diversos setores da
sociedade, seja na sua capacidade de influenciar a qualidade das organizacdes onde se
encontram inseridos.

Por consequéncia da democratizacao e do aumento do conhecimento das pessoas as
liderancas encontram-se, hoje, mais diluidas, mais horizontais e mais partilhadas.

A escola publica também tem refletido a realidade destes “novos tempos”.

Sem pretendermos questionar o sucesso da reorganizacao e restruturacdo da escola,
assente na legislacdo para as praticas da descentralizacdo e da sua autonomia é certo, que
decorrente de tal, a participacdo de organismos externos que até entdo ndo eram chamados
a intervencdo na escola tornou-se uma realidade constituindo, hoje, o corpo da comunidade
educativa.

De uma participagdo individual, em que cada um desempenhava o seu papel pede-

se, agora, uma participacdo em grupo. Surge a necessidade da comunidade educativa ter
1



uma formacdo civica, de cidadania, de querer participar. Surge a necessidade da
comunidade educativa sentir que vale a pena participar.

A participacdo dos diferentes elementos da comunidade escolar sendo algo
legislado percorre, ainda, um caminho de aprendizagem quanto a forma de intervir e
participar na escola.

O presente projeto pretende estudar a ligagéo entre os modos de liderar a escola e as
suas repercussdes na participacdo dos elementos da comunidade escolar na vida da escola.

Procuramos perceber as praticas de lideranca e participacdo nas escolas
obtendo um melhor conhecimento das dinamicas de escola no @mbito da participagéo
dos diferentes elementos da comunidade escolar.

Para refletirmos sobre a problemaética apresentada foi necessario seguirmos por dois
caminhos tendo, por isso, dividido o nosso trabalho em duas partes:

= A fundamentacéo tedrica — tratada no capitulo I do nosso trabalho, assenta na
nossa reflex&o, e estudo apoiados na bibliografia de autores conceituados relativamente aos
conceitos escolhidos para sustentacdo do nosso trabalho de terreno.

= A investigacdo pratica — realizada através de inquérito por questionario a 656
educadores de infancia e professores dos ensinos basico e secundario que lecionam em
agrupamentos de escolas na zona Norte do Distrito de Aveiro, Concelhos do Porto,
Penafiel, POvoa do Varzim e Viana do Castelo. A apresentacdo do tratamento dos dados
obtidos, a partir da nossa investigacao, tera lugar no capitulo Il do nosso trabalho.

Este questionario para além da caraterizacdo da amostra integra perguntas que sao
indicadores da representacdo que os professores tém sobre:

v A participacdo da comunidade escolar nas dindmicas da escola;

v Os estilos de lideranca no incentivo a participacdo da comunidade;

v A cultura de escola assente nas praticas de participacéo;



A convicgéo de que partimos baseia-se na crenga de que ndo basta haver legislacéo
para obter 0 sucesso da organizacao escola. Assim como ndo basta abrir a possibilidade a
participacdo daqueles que, por tradicdo, nunca foram chamados a participar. E preciso que
as liderancas promovam esta participacdo mostrando que esta € bem-vinda e que conduz a
assuncao de um verdadeiro sentido de pertenca a escola.

A obtencdo de resultados leva tempo e exige persisténcia mas, utilizando as
palavras de TEIXEIRA (1995, p. XV), “a escola s6 ¢ através dos seus atores que a fazem
ser”, por isso, ¢ necessario levar todos os atores educativos a construi-la por via da sua
acdo e participacdo na dinamica da vida da escola. E é importante que aqueles que s&o

chamados a participar sintam que vale a pena fazé-lo e que a sua presenca € importante.



CAPITULO | - PROBLEMATICA DO ESTUDO



Introducéo

LIDERAR
Ser um Marco e ser um Farol!

Com diferentes cddigos linguisticos, com diferentes conota¢fes conceptuais, com
diferentes contextos sociais, nacionais, politicos, econémicos, na nossa era ou na era antes
de Cristo, ciente da presenca do conceito ou desconhecendo que o estava a usar, o certo é
que o homem enquanto ser grupal e social desde cedo, na sua existéncia, conheceu e
exerceu a lideranca.

Os estudos sobre lideranca remetem-nos a um passado recente. E estudar esta
problematica implicou, desde logo, tentativas de determinar os estilos, caracteristicas ou 0s
tracos da personalidade ou comportamento dos lideres (cfr, CUNHA & REGO, 2005, pp,
22-38).

As duas grandes abordagens iniciais centraram-se ou na perspetiva da
personalidade ou na perspetiva comportamental.

Estas duas abordagens permanecem presentes mesmo quando evoluem as
concecBes de lideranca: desde a perspetiva da universalidade a contingéncia e, mais
recentemente a que se centra nos valores. Enquanto a perspetiva da personalidade nos
apresenta o lider universal com capacidades de lideranca assentes em determinadas
carateristicas pré-existentes - a lideranca carismatica; a perspetiva comportamental
apresenta o lider Janusiano com facilidade de orientagdo quer para as tarefas quer para as
pessoas lideradas.

Ja na concecdo contingencial a perspetiva da personalidade do lider apresenta o
lider situacional advogando que a lideranga necessita de especialistas situacionais que

adaptem a sua personalidade aos diferentes contextos liderados. Por outro lado, a
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perspetiva comportamental apresenta o lider camalednico baseado no pressuposto de que
cada situacgéo requer diferentes comportamentos de lideranga.

Por fim baseada na concecdo da logica dos valores se a tonica assenta na
personalidade ha a defesa do lider integro. Este lider € visto como um servidor da
organizacdo, dedicado e competente. A sua lideranca estd assente em valores morais e na
defesa de que o bem-estar dos colaboradores e da organizacédo € a finalidade da lideranca.
Ja na ténica do comportamento o lider coach é apresentado como um agente de
desenvolvimento e transformacdo. Este lider ajuda no desenvolvimento pessoal e
profissional dos seus colaboradores inspirando-o0s e motivando-os para a melhoria do seu
desempenho.

Na atualidade as sociedades complexificaram-se e as liderancas disseminaram-se
pelos diferentes e diversos sectores sociais. As populacdes aumentaram o seu poder de
instrugdo bem como a sua capacidade de intervencdo e participacdo nas organizacgoes a que
pertencem. Os lideres foram adaptando a sua lideranca as mudangas. E o uso da lideranca
inteligente como NYE Ihe chamara (2008, p. 28). Hoje, os liderados mostram aos seus

(P4

lideres que ‘€ preciso interagir com as pessoas. Ha que cativar o coracdao e o espirito do
povo” e os lideres inteligentes ““(...) compreendem o poder brando da atraccdo tdo bem
quanto o poder duro da coer¢do” (ibidem).

O exercicio da lideranca €, hoje, entendido como uma combinacdo de elementos —
como sejam a personalidade do lider, a capacidade de influéncia, o comportamento, as
formas do exercicio do poder ou os contextos situacionais — que, a cada momento ou
situacdo, influenciam a forma do lider liderar.

Neste capitulo tentaremos aprofundar o conhecimento sobre lideranca e

participacdo como grandes tematicas para o nosso trabalho apresentado no capitulo II.



Sendo a lideranca a principal temética deste nosso trabalho consideramos que o seu
sucesso nas organizagdes deriva — na atualidade — ndo de um trabalho isolado mas de um
esforgo coletivo de pessoas colaborantes e motivadas para a exceléncia dos resultados dai,
também, a importancia do conceito da participacao.

E muito conscientes de que, também, a escola atual ndo foge a esta regra
consideramos a lideranga enquadrada na nova estrutura da organizacéo escolar.

A reflex@o sobre o conceito de lideranga bem como a importancia da “visdo” do
lider - j& que a mudanca na atualidade acontece rapidamente o que exige perspetivar e
preparar o futuro — foram, também, elementos a considerar no desenvolvimento deste
trabalho.

E porque nenhum lider lidera da mesma forma que qualquer outro apresentou-se
pertinente apresentarmos alguns estilos de lideranca.

Sendo a lideranga das organizagdes feita por homens e mulheres discorremos sobre
as diferencas, ou néo, da lideranga no feminino ou no masculino.

Conscientes de que a cultura de uma organizacdo reflete a sua identidade, nao
fugindo a cultura escolar a este preceito, procuramos estudar a influéncia da lideranca na
cultura de escola.

Numa época em que cada vez mais é dado maior valor a inteligéncia emocional da
pessoa procuramos estudar o papel desta inteligéncia no exercicio da lideranca.

E porque lideranga e poder se envolvem mutuamente realizamos, também, uma
abordagem a ligacdo entre estes dois conceitos.

Por fim, procuramos definir o conceito de participacdo. Refletimos sobre alguns
tipos de participacdo possiveis bem como do significado da chamada lideranca

participativa.



1. Enquadramento prévio sobre a importancia da lideranca na

organizagao escolar

A sociedade actual é composta por organizagdes, grandes ou pequenas, com ou sem
fins lucrativos — hospitais, escolas, igrejas, forcas armadas, empresas, governo e
organismos oficiais — nas quais as pessoas trabalham em conjunto, com vista a prossecucdo
de objetivos que seriam impossiveis de atingir se as pessoas trabalhassem isoladamente.

Como os estudos sobre as organizagdes nos evidenciam, o sucesso de qualquer
organizacao esta, indissociavelmente, ligado ao modo como ela é gerida. Ndo porque
exista um modelo totalmente melhor do que todos os outros para administrar uma
organizagao mas, porque a administragdo das organizacgdes constitui a base da sua cultura e
esta potencia a expressao do melhor, ou do pior, das capacidades dos seus membros.

Por isso, cada vez mais se reconhece que o fator mais significativo na determinagéo
do desempenho e do sucesso de qualquer organizacdo é a qualidade da sua lideranca. A
organizacao escolar ndo foge a este preceito numa época em que Portugal enfrenta um dos
mais exigentes desafios financeiros e de crescimento econémico das ultimas décadas.

E porqué, mais do que nunca, falar em liderangas?

GOLEMAN, et al (2002 p. 265) dizem que isto acontece porque “todos os lideres
se confrontam com imperativos irrevogaveis e com realidades em mutacdo que sdo
movidas por profundas transformacGes sociais, politicas, econémicas e tecnoldgicas. O
mundo (...) esta em plena mutagéo exigindo novas formas de lideranga”.

Também a escola néo se encontra dissociada desta realidade.

Assim, a problematica da Administracdo e Gestdo Escolar devera estar no centro

das preocupacdes de quem pretende melhorar a qualidade da educacéo.



A reorganizacao e reestruturacdo da escola, assente nas préaticas da descentralizacdo
e da autonomia das escolas, com a promulgacdo do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de
Maio, apontou para a integracdo das escolas em agrupamentos de escola dando uma
configuragdo, que se nos afigura, totalmente diferente a forma de ver, ser e estar na escola.

Visionou a escola autdbnoma que se “afirma como distinta das outras, que escolhe
objectivos, que toma decisdes, que opta por determinadas estratégias para implementar as
suas decisdes e que consegue reflectir criticamente sobre os resultados que obtém ou vai
obtendo”(ALVES-PINTO, 1998, p.18). Esta escola pressupfe uma gestdo mais
descentralizada e participativa. Contudo, e como nos diz THURLER (1994, p. 56), “ndo
basta mudar as estruturas, dar mais poderes aos estabelecimentos escolares, fornecer-lhes
recursos or¢camentais proprios e esperar confiantemente que os actores “aprendam’ o bom
uso dessa liberdade, as artes e os modelos conceptuais necessarios. E preciso um minimo
de preparacdo para que esse funcionamento se possa instaurar”.

O supra referido decreto-lei definiu autonomia como “0 poder reconhecido as
escolas pela administracdo educativa de tomar decisGes nos dominios estratégico,
pedagdgico, administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto
educativo” (artigo 3, n°1).

O sistema de administracdo escolar instituido pelo Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22
de Abril enfatiza a participacdo na direcdo da escola de representantes de toda a
comunidade educativa: professores, trabalhadores ndo docentes, alunos, pais,
representantes autarquicos e dos interesses econémicos, culturais e sociais da regiao.

E certo que este poder fica limitado pelas “competéncias” e pelos “meios” que
forem consignados a escola.

No entanto, sabemos ser necessario reclamar o uso desses meios e dessas

competéncias em funcdo de um sistema educativo que dé respostas adequadas as
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necessidades de desenvolvimento do pais, dando satisfacdo e realizacdo aos utentes da
escola.

Se nos remetermos a um passado, ndo muito distante, das escolas portuguesas,
apercebemo-nos que estas foram, durante muito tempo — e, porventura continuam,
essencialmente, a ser - “servigos locais de estado”(cfr. FORMOSINHO, 1992, p. 27). Em
1986, a Lei de Bases do Sistema Educativo, a Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, consagrou
orientagdes fundamentais para alterar o tipo de Administracdo vigente promovendo a

flexibilidade e capacidade de mudanca das escolas.

Assim, em relacdo a Administracdo e Gestdo das escolas estabeleceu a participacdo

de todos os implicados no processo educativo (artigo n.° 45).

Mais tarde o Decreto-Lei n°172-A/91, de 10 de Maio estabelece a gestéo
democrética dos estabelecimentos dos ensinos basico e secundério.

No seu predmbulo refere a existéncia de 6rgaos de dire¢do, administracao e gestao,
apoiados por oOrgaos consultivos e por servicos especializados de natureza técnico-
pedagogica e administrativa.

Menciona, ainda, que “O modelo agora instituido pretende assegurar a escola as
condigdes que possibilitam a sua integracdo no meio em que se insere. EXige 0 apoio e a
participacdo alargada da comunidade na vida da escola”.

E a escola pensada como comunidade educativa, com autonomia e rostos proprios
que se corporizam num projeto educativo.

N&o nos cabe no ambito deste trabalho desenvolver os conceitos subjacentes ao
projeto educativo.

No entanto, sendo este um dos instrumentos fundamentais na mudanca da escola

para uma escola com autonomia e rosto proprios, gostariamos, a este propdsito, de referir
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CARVALHO, quando na introdugéo ao livro por si organizado, “A constru¢ao do Projecto
Educativo de Escola”, afirma: “(...) o projecto de escola constitui a espinha dorsal dessa
autonomia, seu fundamento e seu reflexo” (1993, p. 5).

Também BARROSO, (1992, p. 27), assume o projeto de escola como um
documento “do qual faz parte a identificagdo da missao e a defini¢do das politicas, por um
lado, e a sua planificag¢do, orcamentacdo, execucao e avaliagdo, por outro”.

Nesta linha de pensamento pensamos que Jodo Barroso assume o projeto educativo
como desenvolvimento do préprio processo de gestéo.

Diremos nos que é na atualidade o instrumento essencial de uma gestdo
estratégica”.

Hoje, o Projeto Educativo devendo ser o documento motor da agdo do lider escolar,
contém em si mesmo uma dimensdo muito especifica da visdo deste, por isso, mais do que
nunca, estad impregnado de importancia na lideranca da escola.

Como ja o referimos, em épocas dificeis como a que atravessamos, com os desafios
que isso implica, a escola interessa ter uma lideranca eficiente e uma gestéo eficaz.

Este é o melhor contributo e compromisso da escola nestes tempos dificeis a bem
de prestar o melhor servigco no melhor interesse de quem lhe confia a sua prépria formacao

ou a educacéo dos seus filhos.

2. Definicgéo de lideranca

S&o muitas as nogoes de lideranca o que significa diferentes entendimentos sobre o

mesmo termo.

BLANCHARD, (2007, p. X), define a lideranga como “a capacidade de influenciar

outros, libertando o poder e o potencial dos individuos e das organizag¢fes para alcangar o
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bem superior”. Entende, o mesmo autor que a definigdo de “o bem superior” é o que ¢
melhor para todos os envolvidos (...) e que a lideranca € uma vocacao superior.

E justifica a sua definicdo dizendo que “quando a defini¢do de lideranca se
concentra na realizacdo de objectivos, podemos pensar que a lideranca é apenas uma
questdo de resultados. No entanto, quando falamos de um nivel superior de lideranga ndo é
suficiente focarmos apenas a concretizacdo de metas. A frase-chave da nossa definigéo é o
“bem-superior” — 0 que € melhor para todos os envolvidos. N6s pensamos que a lideranga
€ uma vocacao superior. A lideranca ndo deve ser exercida apenas para conquistas pessoais
ou para a concretizagdo de metas; deve ter um objectivo muito superior a isso.” (ibidem)

Gostamos da defini¢do de Hogan et al que entende a lideranga como uma forma de
persuasdo. Para os autores “A lideranga ¢ o processo de persuasdo de outras pessoas para,
durante algum tempo, porem em segundo plano os seus interesses individuais em prol de
um objectivo comum importante para o grupo” (cits por CUNHA & REGO, o.c., p. 21
2005).

Entendemos que a lideranga é um processo complexo e ambivalente.

E um processo grupal e de relagdo pois implica sempre a existéncia de lideres e
seguidores cabendo ao lider atribuir um significado ao esforco coletivo.

E um processo de influéncia na medida em que o lider influencia e os seguidores
precisam de consentir, voluntariamente, a influéncia do lider.

Pode, ou ndo, ser uma relacdo de poder e autoridade designada pelo poder formal
mas, se sim, € livremente aceite pelos liderados.

E, também, uma forma de persuasdo na medida em que persuade as pessoas a

deixar — ou conciliar — 0s seus interesses pessoais pelos interesses do grupo.
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E é uma questdo de personalidade da pessoa que lidera na medida em que liderar
implica suscitar e motivar a participacdo e empenho voluntarios dos liderados na
prossecucao dos objetivos a alcancar.

Por fim entendemos a lideranga como um processo criativo pois dominar um
processo tdo abrangente nos diversos aspetos a considerar implica muita criatividade por
parte de quem lidera.

2.1 A importancia da comunicacdo / relagdo / motivagdo no processo da
Lideranca

A comunicagdo é o processo de transferéncia de informacéo, ideias, conceitos ou
sentimentos entre pessoas.

Na lideranca a comunicacdo é de tal modo importante que é normal que uma parte
significativa do tempo do lider seja passada a comunicar.

E s existe comunicacdo se existirem pessoas interessadas em ouvir, perceber e
apreender a mensagem.

Dai a importancia da aptiddo do lider em relagdes humanas.

Possuindo esta aptiddo o lider tem a capacidade de compreender, motivar e obter a
adesdo das outras pessoas.

Ter aptiddo em relagdes humanas envolve caracteristicas relacionadas com a
capacidade de comunicar, trabalhar e entender as atitudes e comportamentos dos
individuos e dos grupos.

E aqui retomamos BLANCHARD, (o.c., p. xii) quando refere que um “nivel
superior de liderangca concentra-se nos resultados a longo prazo e na satisfacdo humana.
Logo, um nivel superior de lideranga é um processo (...) de alcangar resultados validos,
agindo ao mesmo tempo com respeito, preocupacao e justica com o bem-estar de todos 0s

envolvidos”.

13



A lideranca €, por isso, uma arte do dominio espiritual.

E necessario que o lider seja capaz de estabelecer relacionamentos perfeitos com as
maltiplas pessoas internas e externas ao grupo. E mais valor tera se conseguir estabelecer
estes relacionamentos com pessoas diferentes dele préprio. Liderar na diferenca é
grandioso e nem sempre 0s consensos faceis sdo reflexo de uma organizacao sadia.

Enquanto aluna de Teixeira muitas foram as vezes que a ouvimos dizer que na sua
qualidade de lider nunca procurou consensos faceis e imediatos na tomada de decisoes.
Procurou sim, consensos alargados resultantes de reflexdes assentes na pluralidade de
pensamentos e diferencas de entendimento, mas todos comungando de um ideal comum.

E intrinseca a acdo do ser humano existe sempre o fator da motivacédo a qual o lider
ndo pode estar alheio no seu processo de influéncia de levar os outros a agirem em prol de
objetivos comuns.

A motivacdo é o reforco da vontade das pessoas se esforcarem por conseguir
alcancar os objetivos da organizacdo. Traduz-se na procura da aproximacgdo ou
convergéncia dos objetivos individuais de cada um com o0s objetivos globais da propria
organizacao.

Na medida em que os lideres consigam que os seus colaboradores fagcam seus 0s
objetivos da organizacdo, mais motivados eles se sentem para desempenhar as tarefas que
Ihe estdo atribuidas no alcance do seu melhor nivel de desempenho e na obtengdo dos
melhores resultados da organizacéo.

BLANCHARD, (o.c., p. 21) diz-nos que “uma caracteristica essencial dos grandes
lideres ¢ a sua capacidade de mobilizar os outros em torno de uma visao comum”.

A motivacdo é motivo para a acdo, uma razdo para fazer alguma coisa. Esta
sempre presente e é primordial ja que “alimenta-se daquilo que ha de mais profundo no ser

humano: o desejo. E o desejo precede a motivacdo dado que ¢é dele que extrai a sua forca e
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a sua razdo de ser. A “verdadeira” motivagdo ¢ aquela que ¢ uma ressondncia exata do
mundo do desejo” (MICHEL, s/d, p. 41). E “estar motivado é estar em marcha, em vias de
realizacdo, porque se estd a0 mesmo tempo em vias de se responder aos nossos desejos e as

nossas aspiragoes” (ibid, p.46).

3. A importancia da “Visao” na lideranca

Ao longo desta nossa abordagem a tematica da lideranca ja por diversas vezes nos
referimos ao atingir de objetivos ou metas.

Referimo-nos, também, a lideranga como um processo de atingir algo.

Parece-nos, pois, que tudo leva a indicar a constru¢ao de um “caminho’!

Efetivamente, em qualquer situacdo termos visdo permite-nos saber qual o caminho
gue queremos seguir.

Segundo BLANCHARD, (o.c., p. 19) “Lideranga tem a ver com o ir a algum lado”.
Se o lider e os seus colaboradores ndo sabem para onde estdo a ir, entdo, a lideranca pouco
importa.

Um dos maiores obstaculos para que os lideres se tornem grandes lideres € a
auséncia de uma visdo clara.

Liderar com visdo oferece orientacdo no dia-a-dia, aponta o alvo certo e faz com
que todos trabalhem em torno de um objetivo comum.

Por outro lado “ter visdo” clarifica o caminho a seguir e evita que haja desperdicio
de tempo e energia em prol de objetivos que interessam.  Agem de uma forma pro-ativa
porque sabem qual a diregéo a seguir.

Esta visdo comum € o que distingue a lideranca de nivel superior da lideranca que

se concentra apenas no seu proprio proveito.
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Em qualquer organizacao ter uma visao é ter um planeamento presente e adequado
ao futuro. Dedicando muito tempo a antever, sendo pro ativa e ndo meramente reativa.

Na lideranga que assenta numa visao partilhada o lider partilha e clarifica a visdo
pois sabe que tem que “concentrar-se em servir e responder as necessidades dos outros,
sabendo que o papel da lideranca é remover obstaculos e ajudar os outros a alcancar a
visdo” (ibid, p. 21).

3.1 Caracteristicas de uma Visédo, segundo Blanchard

A existéncia de uma visdo organizacionalmente forte pressupfe que atenda a trés
elementos chave: existéncia de um objetivo com significado; ter uma imagem do futuro
pretendido; existéncia de valores claros.

O objetivo com significado é a razdo da existéncia da organizacdo. Ele clarifica,
sob o ponto de vista do cliente, em que area efetivamente, a organizacéo esta.

Um objetivo claro determina quais as prioridades e para onde a energia deve ser
focalizada.

Por outro lado, ter uma imagem de futuro aliada a um objetivo com significado cria
uma visdo duradoura da organizacdo porgue se trabalha no presente com o pensamento na
pergunta — e a seguir?

Imaginar o futuro da organizacdo nao s6 melhora o desempenho, como aumenta
também a motivacdo intrinseca.

Ter valores claros é a terceira carateristica de uma visao forte.

Para BLANCHARD “os valores definem a liderangca e a forma como o0s
colaboradores agem no dia-a-dia, enquanto fazem o seu trabalho” (0. c., p. 27).

Sendo postos em acdo consistentemente pela organizacdo oferecem linhas
orientadoras sobre como devera proceder a medida que persegue 0 seu objetivo e a viséo

que tem para o futuro.

16



Mas n&o basta que a organizacéo tenha valores. E preciso que sejam ordenados por
prioridades pois, a vida é feita de conflitos e, face a estes, para a sua resolucéo é necessario
que a organizacgéo saiba o valor a seguir.

Achamos interessante apresentar este tipo de caracteristicas de uma visdo
organizacional segundo Blanchard pois, efetivamente, responde a trés perguntas
fundamentais que, qualquer organizacdo que pretenda perdurar no tempo tem que colocar a
si propria: 1) Saber quem é? 2) Para onde pretende ir? 3)E o que o(a) orientara nessa
viagem)?

Associando as trés caracteristicas de uma visdo as trés questes apresentadas
verificamos que ter um objetivo com significado permite a faculdade da organizacgdo saber
quem é; ter uma imagem de futuro permite saber qual o caminho a percorrer; € possuir
definidos e priorizados os valores permite a orientagdo da organizacdo no caminho que
percorre.

A este propdsito de existéncia de valores organizacionais € numa visdo mais
restritiva a organizacdao escolar SERGIOVANNI (2004a, p. 89) propde a construcdo de
comunidades escolares onde impere o estabelecimento de uma voz moral assente na
partilha de valores por todos. Para o autor, “o entendimento das escolas como comunidades
morais necessita do desenvolvimento de uma lideranga Unica para a organizagdo escolar. A
chave desta lideranca seria o desenvolvimento de acordos partilhados que aproximassem
0s membros da comunidade em metas partilhadas. A autoridade moral permite que a
escola, como uma comunidade fale com os professores, alunos e pais através de uma voz
moral. As comunidades morais sao resultado de um pacto. Seguem o exemplo de Jeremias
(31:33) que faz notar que, para as leis serem eficazes, tém de estar escritas no coragéo e
nao na pedra”.

Sergiovanni utiliza o conceito do “mundo-da-vida das escolas”.
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Sergiovanni (cfr, 2004, p.9) referindo-se as liderangas escolares diz-nos que estas
englobam diversos aspetos.

Para o autor as escolas sdo “mundos” muito especificos, com dinamicas (vida)
muito proprias que importa preservar na medida em que esses “mundos” — designados pelo
autor como mundos-da-vida das escolas — refletem valores e crengas importantes para a
sua existéncia e identidade. Destes valores derivam ideias e compromissos em que as
pessoas acreditam e que configuram uma forma de autoridade. A autoridade da escola
existe sob a forma de valores e objetivos locais que as liderancas locais devem ter em
atencao.

Concordamos com Sergiovanni e partimos da conviccao de que as leis ndo mudam
a realidade como por magia. Quem faz a mudanca sdo as pessoas e a realidade s6 muda se

estas quiserem.

4. O papel da inteligéncia emocional na lideranca

A gestdo da motivacédo, do animo e do empenho do grupo no intuito de conseguir as
metas objetivadas € condicdo intrinseca a funcédo do lider.

GOLEMAN et al, apontam esta condigdo como sendo a “dimensdo primal da
lideranga” (cfr, 0.c. pp25-43).

4.1 Liderar com ressonancia versus liderar com dissonancia — segundo
Goleman

Nesta dimensédo primal o lider encaminha as suas emocGes e as emocdes do grupo
de forma positiva para criar as energias grupais acima referidas — animo, motivacao,

empenho. A isto o autor designa por “ressonancia”.
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Liderar com ressonancia ¢ liderar “sintonizado com os sentimentos das pessoas e
seguir um caminho emocionalmente positivo fazendo-as vibrar com a animagéo e energia
entusiastica que o lider transmite.

Liderar com ressonancia implica uma gestdo inteligente entre o uso da emocdo e a
razdo. Por via desta qualidade o lider constroi elos emocionais que ajudam as pessoas a
permanecer centradas no que é importante.

Em épocas de mudancas e incertezas este aspeto torna-se fulcral nas liderancas.

Orientadas por um lider emocionalmente inteligente as pessoas sentem-se apoiadas
e valorizadas o que conduz ao desejo de colaborar e “fazer as coisas avangarem”.

Para o0 autor, se atendermos, também, em termos bioldgicos, liderar com
ressonancia implica a mediacdo entre o sistema limbico ligado as emogdes com o
nedcortex que gere as competéncias cognitivas como a inteligéncia, o conhecimento
técnico ou as aptiddes comerciais.

Em oposicdo a lideranga com ressonancia encontra-se a lideranca dissonante. E um
tipo de lideranca que ndo harmoniza mas gera discordancia emocional e grupos,
permanentemente, dessintonizados. E ainda com a agravante das pessoas levarem para casa
0 nervosismo criado no trabalho.

Por vezes os lideres dissonantes ndo tém intencdo de o ser, contudo, faltam-lhe as
competéncias da inteligéncia emocional que os ajudariam a liderar com ressonancia.

GOLEMAN apresenta dois tipos de dissonancia:

O lider demagogo que com “demagogia exerce o seu poder magico através de
emocOes destrutivas, as quais esmagam a esperanca e 0 optimismo, a inovacdo e a
imaginagdo criativa” e o lider despistado, designacdo com que Goleman carateriza 0s
lideres demasiado absorvidos consigo proprios ao ponto de ndo captarem o que se passa a

sua volta. Os lideres com demasiada ambicdo de poder tendem a centrar a atencao
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exclusivamente em si proprios, ignorando as preocupacdes e aspiragdes das pessoas de que
necessita para ter sucesso (cfr, o.c., p. 45).

Os lideres que optam por liderar com ressonéncia mobilizam as pessoas em torno
de um objetivo comum mostrando que todos saem a ganhar na persecucéo e realizacdo do
objetivo e que, por isso, cada um tem um motivo pessoal para o atingir ja que este tem um
qué de Bem Comum.

Né&o desenvolvendo a tematica da lideranca propriamente centrada nas questdes da
lideranca emocionalmente inteligente parece-nos razoavel admitir que sendo o ser humano
composto por um todo constituido por muitas partes serd impossivel que a pessoa possa,
em algum momento, separar-se do todo que a constitui, anular algumas partes e fazer uso
s de outras.

Por isso, a emocao esta sempre presente.

A inteligéncia emocional caracteriza a forma como as pessoas lidam com as suas
emoc0Oes e com as emogOes das pessoas ao seu redor.

No caso das escolas, parece-nos que se nos colocarmos no papel de observadores
poderemos sentir o fervilhar das emocdes das pessoas que dela fazem parte. Boas ou mas,
negativas ou positivas, controladas ou descontroladas, o certo é que ninguém esté isento de

emocao e ndo a anula durante o seu trabalho.

5. Estilos de lideranca

Para o desenvolvimento do nosso trabalho no capitulo Il consideramos interessante
analisar os estilos de lideranga de GOLEMAN que alia a lideranga a inteligéncia
emocional. Sustentando a defesa de que “dirigir com classe” é “ usar o estilo certo no

momento certo (0.c., p. 108) ¢ que “adquirir capacidade de lideranga ¢ um desafio como

20



qualquer outro (...) para quem tenha vontade e motivagdo pode melhorar a aptiddo para
dirigir, desde que compreenda os elementos constitutivos da boa lideranga” (ibid, p.125).,
para o autor ndo existe uma unica formula de lideranca eficiente havendo muitos caminhos
para a exceléncia e, por isso, os melhores lideres podem ter estilos pessoais muito
diferentes.

Sendo a ressonéncia, para Goleman, uma caracteristica fundamental em qualquer
lideranca o autor defende que esta é proveniente de um conjunto de atividades coordenadas
que definem estilos de lideranca. O mesmo autor defende ainda que os melhores lideres, 0s
mais eficientes, agem de acordo com um ou mais de seis estilos diferentes de lideranga, e
mudam de um para o outro conforme as circunstancias. (cfr, o.c., p75).

5.1 Estilos de lideranca — segundo Goleman

O autor em referéncia apresenta-nos seis estilos de lideranca: o visionario, o
conselheiro, o relacional, o democrético, o pressionador e o dirigista. Sendo que, se 0s
primeiros quatro estilos referidos geram a ressonancia desejada para a obtengdo de
melhorias no desempenho, ja os estilos pressionador e dirigista se ndo forem usados com
muito cuidado, em contextos adequados e equipas de colaboradores com perfis especificos,
podem gerar dissonancia.

Goleman para cada estilo de lideranca estabelece o efeito sobre o clima de trabalho
bem como em que situagdes sera apropriado usar um ou outro estilo de lideranca.

v O estilo visionario:

Para GOLEMAN os lideres visionarios apresentam a sua visdo para a organizacao e
ajudam os seus colaboradores a ter uma no¢do completa e global dos objetivos, metas,

valores e estratégias da organizacéo.
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O lider visionario leva os seus colaboradores a assumirem que sdo fundamentais
para a prossecucao dos objetivos da organizagdo e que o seu trabalho é muito importante.
As pessoas ficam com ideias claras daquilo que se espera delas.

Para este tipo de lideres as pessoas sdo um valor na medida em que estas encerram
em si mesmas potencial para inovar, para experimentar, para assumir riscos calculados que
se podem vir a traduzir em mais-valias para a organizacgéo.

Por isso, “inspirar as agdes dos outros ¢, evidentemente, a caracteristica da
inteligéncia emocional mais importante que sustenta o estilo visionario” (o.c., p.80).

Por tal o efeito sobre o clima de trabalho é muito fortemente positivo.

Neste estilo de lideranca a transparéncia é crucial: o lider tem que acreditar na sua
visdo para transmitir confianga e sinceridade aos seus colaboradores. Bem como a empatia
baseada na capacidade de perceber os sentimentos e expetativas dos outros.

v Estilo conselheiro

O estilo conselheiro é entendido por Goleman como a arte das relacfes de pessoa
para pessoa.

Neste estilo de lideranca o lider € um conversador nato. Nas conversas com 0s seus
colaboradores pretende a cria¢do de lacos de confianga e bom relacionamento transmitindo
a ideia de que esta genuinamente interessado nas pessoas.

Com a sua lideranca conselheira pretende ajudar as pessoas a encontrar 0S Seus
pontos fortes e pontos fracos. Usa a delegacdo de poderes dando aos colaboradores a
possibilidade de se responsabilizarem por desafios organizacionais que os facam evoluir
tanto a nivel profissional como pessoal.

“A lideranca de aconselhamento cria relagdes continuadas que levam os
empregados a escutarem com espirito aberto os comentarios com o seu trabalho” (ibid, p.
82).
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O lider conselheiro é, também, um encorajador do projeto profissional de cada um
dentro da organizagéo.

Este estilo se for mal executado pode levar ao controlo excessivo por parte do lider
tendo implicacgdes nas relacOes de confianga entre as pessoas.

Este Estilo de lideranca deve ser adotado por lideres que possuam autoconsciéncia
emocional e capacidade de gerar empatia e a aposta é sempre no desenvolvimento pessoal
e profissional dos empregados para que estes vejam no seu lider, também, o seu mentor.

E um estilo que tem um efeito muito positivo sobre o clima da organizag&o.

v Estilo Relacional:

Liderar ao estilo relacional, implica gerar harmonia entre as pessoas.

Os lideres relacionais esforcam-se por manter as pessoas felizes e por manter cada
equipa com ressonancia nas relagdes estabelecidas.

Os lideres relacionais dao valor as pessoas, aos sentimentos e as necessidades
emocionais dos seus colaboradores e s6 depois colocam énfase e importancia na tarefa, por
iSso, “gracas a empatia do lider, o estilo relacional levanta a moral, e estimula a boa
disposi¢cdo dos empregados”. (o.c., p.88)

No entanto o lider ndo deve cair no erro de ndo prestar suficiente atencdo a
necessidade de dar orientagcdo corretiva que possa ajudar os empregados a melhorar. No
estilo relacional é sempre preciso ter em mente que — ‘amigos, amigos, negdcios a parte’.

Goleman considera que este estilo de lideranga tem um efeito positivo no clima de
trabalho.

v Estilo democrético

O estilo democrético é do tipo: - Vamos resolver isto pelo didlogo.

O lider democratico recorre aos contactos de pessoa a pessoa e as reunides em que

escuta as preocupacdes dos empregados e das partes interessadas uma vez que “o estilo
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democratico funciona melhor quando o lider ndo esta seguro sobre o caminho a seguir e
precisa de ideias dos empregados competentes” e “mesmo para os lideres que tém uma
visdo bem definida, o estilo democratico ajuda a fazer vir ao de cima ideias sobre como
executar essa visdo ou leva a que paregam ideias novas” (ibid, p.90).

Existe o perigo de o lider se perder em reuniGes infindaveis e sem consensos finais.
No meio de procura de consensos o lider democratico arrisca-se a indecisdo permanente
tornando confusa a sua lideranca.

Este tipo de estilo ndo é adequado em tempos de crise que exijam tomadas de
decisdo répidas.

O lider democratico tem que ter espirito de equipa e de colaboracdo; ser um bom
gestor de conflitos e ser influente na equipa. Para este estilo de lideranca a maxima — na
comunicacao saber ouvir é regra de ouro — deve estar ao melhor nivel ja que para este lider
o0 saber ouvir devera ser a sua qualidade principal. A empatia tem um papel fundamental
neste estilo de liderar.

O efeito sobre o clima de trabalho é positivo.

v Estilo pressionador

O estilo pressionador — sera, para o autor, um estilo a usar com cuidado ja que
podera provocar dissonancia.

Neste estilo o lider pressiona, marca o ritmo, espera sempre mais. Da o exemplo e
requer elevados niveis de desempenho. Vive obcecadamente a ideia de fazer as coisas
melhor e mais depressa, e quer que os outros fagcam o mesmo.

No entanto, se for mal executado este tipo de lideranca pode fazer com que 0s
colaboradores se sintam pressionados com exigéncias que estdo para além das suas
possibilidades. Isto pode gerar angustias e ansiedades no proprio local de trabalho que, se

coletivas, terdo implicacdo negativa sobre o clima e dissonancia com o lider ja que
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trabalhadores e lider colidirdo no tipo de expectativas de uns e outro. Demasiada pressao
aplicada de forma continua pode ter efeitos debilitantes limitando a capacidade de
pensamento inovador. E, por isso, uma lideranca que emocionalmente pode acarretar
energias muito negativas. No estilo pressionador a delegacdo de poderes é, praticamente,
nula.

Este estilo pode funcionar bem quando os empregados estdo motivados, s&o
altamente competentes e sabem o que fazer sem necessidade de muita orientacéo.

Em termos dos dominios emocionais, neste estilo de lideranga, a “falha mais
patente é a auséncia da autogestdo das emocdes, auséncia esta que se manifesta sob a
forma de controlo ao pormenor e de impaciéncia” (o.c., p.96). Na falta de auto consciéncia
emocional o lider ndo tem controlo nas suas emocdes, descontrolando os estados
emocionais dos seus subordinados.

Geralmente os lideres pressionadores tém todos os requisitos de conhecimento
técnicos liderados pelo seu nedcortex, mas, falta-lhes a gestdo da sua emocionalidade ao
nivel do seu sistema limbico.

v Estilo dirigista

O estilo dirigista € do tipo — “E assim que eu digo!”

Goleman também denomina este estilo por coercivo.

O lider dirigista ndo da explicacdes mas sim ordens sobre a forma como as tarefas
devem ser realizadas. Este tipo de lider ndo gosta de ser questionado nem gosta que o
subordinado apresente sugestdes alternativas ao modo de realizar as tarefas.

O lider dirigista gosta de obediéncia imediata as ordens. Nao delega autoridade e
mantém controlo rigido dirigindo ao pormenor todas as situagoes.

“Por quase nunca elogiar e estar sempre a criticar os empregados, os lideres

dirigistas desgastam a boa disposi¢cdo das pessoas, retiram-lhes o orgulho e a satisfacdo no
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trabalho — precisamente os factores que estdo por trds da motivacdo dos melhores
trabalhadores” (ibid, p.99).

Por estes motivos é fortemente possivel que a qualidade geral do clima emocional
entre em queda.

E um estilo que deve ser usado com muito cuidado e em situagdes muito

especificas.

Acabamos de apresentar diversos estilos de lideranca. O estilo certo depende de
cada situag@o podendo variar conforme as circunstancias.

Daquilo que temos vindo a expor podemos inferir que a lideranca resulta de uma
aprendizagem em que tem cabimento a experiéncia, a intuicdo inata, mas também o
conhecimento cientifico que permitird ao lider uma capacidade analitica das questdes

envolvidas na lideranga.

6. Lideranca no feminino versus lideranga no masculino

- Serd que o exercicio da lideranca no feminino é diferente do exercicio da
lideranca no masculino?

Efetivamente, estudos apontam para que as mulheres lideres usem estilos de
lideranca diferentes dos estilos de lideranca usados pelos homens.

NYE (o.c., p.16) diz-nos que “0s estudos sobre a relacdo entre a lideranca e género
mostram o crescente sucesso de um estilo de lideranca anteriormente considerado
«feminino». De acordo com os estereotipos estabelecidos, o estilo de lideranga masculino é

assertivo, competitivo, autoritario e centrado no controlo do comportamento dos outros.
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Em oposicdo, o estilo de lideranca feminino é colaborativo, participativo e integrativo,
visando cooptar o comportamento dos seguidores”.

E facilmente observavel que nas questdes de lideranca os homens tém tido um
papel dominante. A percentagem de mulheres em posicdo de lideranca é bastante reduzida
comparada ao nimero de homens que a exercem.

Num estudo efetuado pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE) intitulado
“Trabalhar no Feminino”, a que se pode aceder por via de endereco eletronico’ - a
propdsito do passado dia Internacional da Mulher —é referido que em Portugal os cargos de
direcdo de topo sdo, maioritariamente, assumidos pelos homens sendo que as mulheres
assumem mais o0s servigos de cuidados. O mesmo estudo refere, ainda, que apenas 6% dos
membros dos conselhos de administracdo das empresas cotadas em bolsa s&o mulheres
enguanto que as mesmas, em todas as profissdes que se prendem com o “cuidar” — algo
muito proximo ao papel doméstico — encontram-se sobre representadas.

Se fizermos a reflexdo pelo senso comum, face aos papéis atribuidos a mulher
poderemos depreender que esta ndo tenha percorridos os caminhos da lideranca
organizacional mais cedo, ndo pela sua falta de perfil, intelectualidade ou inteligéncia, mas
porque na divisdo dos papéis sociais os tradicionalmente, atribuidos a mulher remeteram-
na sempre para o desenvolvimento de fun¢Ges mais privadas e de ampla responsabilidade
familiar.

ARRIBANCA (2011, p.37) na sua dissertacdo de Mestrado refere que “as mulheres
em geral, estdo tdo preocupadas em cumprir as suas responsabilidades que dificilmente se

A

posicionam para ocupar cargos de gestdo”. A mesma autora acrescenta que “o receio de
nao cumprir todas as responsabilidades atribuidas a mulher no seio da familia” possa ser

um impedimento forte no seu desejo de se abalancar as posicdes de lideranca nas

organizacOes em que se encontra envolvida e participa.
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Mas o que sera certo é que mesmo dentro destes pequenos territdrios familiares a
mulher aprendeu a fazer uso das suas margens de liberdade realizando verdadeiros
exercicios de poder e lideranga porventura — num quadro de significativa inteligéncia
emocional — de uma forma persuasiva mais do que assertiva; participativa mais do que
impositiva; consensual mais do que ditatorial; dissimuladamente presente mais do que
evidentemente presente. N&o serd, por isso, despropositado o0 comummente dito que todos
0s Grandes Homens tiveram uma mae!

Verificamos que ARRIBANCA (o.c., p.103) na sua investigacao procurou aferir o
uso dos diversos estilos de lideranca segundo o género do diretor. Para o caso, a autora
utilizou a tipologia de Lewin segundo o qual os estilos de lideranca podem ser do tipo
democrético, do tipo liberal ou do tipo autoritario. Para a sua questdo a autora partiu do
pressuposto enunciado por Correia de que as mulheres no exercicio da lideranca usam de
um estilo mais suave e democratico de que os homens sendo que estes ao exercerem
lideranca exercem-na com mais assertividade e autoritarismo (cfr, ibidem).

As respostas obtidas pela investigadora vieram a revelar que efetivamente os
respondentes com lideres femininas assumem maioritariamente que as diretoras usam de
um estilo predominantemente democratico enquanto que os professores respondentes que
possuem homens como diretores distribuiram as suas respostas — quase em igualdade de
percentagem — pelos trés estilos de lideranca apresentados.

Assentes na mesma convic¢do de Goleman de que ninguém esté isento de emogéo e
de que, por tal, também os lideres necessitam de saber gerir as suas emoc¢des — sendo
mesmo, segundo 0 autor, uma das principais caracteristicas dos lideres e, dizendo-nos a
pratica que as questdes emocionais inerentes a condigdo feminina sdo diferentes da

emocionalidade masculina, serd aceitavel o pressuposto — confirmado pelos estudos de
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Arribanca e os referidos por Nye — de que as mulheres e homens usam estilos de lideranca

diferentes.

7. Liderar a escola numa e para uma cultura de mudancga

Como ja o referimos a sociedade esta cada vez mais complexa e exigente. E esta
complexidade social exige que as organizagdes que estruturam a sociedade se tornem mais
exigentes nos servigos que prestam ou produzem.

As liderancas €, pois, acometida a responsabilidade de gerir as mudancas e
conseguir que as estruturas que lideram operacionalizem bem os objetivos que se esperam
delas.

Numa sociedade em constante mudanca saber compreender, intervir e influenciar
0s acontecimentos é, com certeza, um papel dos lideres superiores.

O tempo atual pede inovagao nos processos.

Também a escola ndo foge a esta regra.

Atualmente a escola é uma das organizacfes que se encontram no centro de todas
as questdes sociais. E isto € compreensivel se observarmos que todas as pessoas que
constituem o tecido social passam pela escola, seja no papel de aluno, seja no papel de pai,
mée ou encarregado de educacdo, seja no exercicio da funcdo de profissional da educacéo.

E no caso da escola publica ha que ter a consciéncia de que nela “habitam” ou
“coabitam” todas as realidades sociais.

Na nossa perspetiva, “olhar” para as escolas com sucesso significa descortinar nelas
praticas que tém implicadas em si mesmas visdo, lideranca, organizacdo, disciplina e
esforgo diario, com um acrescento de ingredientes de afetividade e dedicacdo de alunos,

professores, corpo ndo docente, pais e comunidade.
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Por isso, a atual lideranca escolar importa ter uma visdo compreensiva e abrangente
do contexto que lidera e, ainda, encontrar-se motivada para a agédo porque, no contexto de
mudanca, liderar é dificil j& que as mudangas ocorrem permanentemente.

7.1 Liderar é gerar cultura

Enquadrados na cultura de qualquer organizacdo existem 0s aspetos universais
relativos a condicdo do ser humano e os aspetos especificos relativos ao grupo que produz
a cultura e cada organizagdo tem a sua propria cultura distinta de toda e qualquer outra
organizacao.

A cultura da organizacao explicita e regula o padrdo de comportamento e valores
pelos quais ela se rege e da sentido as suas praticas.

Para BLANCHARD (2002, p.21), “a cultura consiste nos valores, atitudes,
convicgdes, comportamentos e praticas dos elementos da organizagio”.

Como referimos na Introducdo a este estudo, TEIXEIRA (1995, p. 78) define a
cultura escolar “como um sistema partilhado de representagdes, valores, crengas € modos
de actuar que configuram, constroem e reconstroem a escola”.

Lideranca e cultura caminham de mdos dadas.

A cultura da organizacdo domina os critérios para a liderancga, por isso, nenhum
lider o consegue ser se ndo influenciar e impregnar a cultura da organizacdo com a sua
propria lideranca.

Quando um lider chega a uma determinada organizacao, se uma das suas primeiras
realizacdes ndo for tomar consciéncia da cultura em que esta inserido entdo, serd essa
mesma cultura que o liderara.

No caso da escola TEIXEIRA (o.c., p. 73) refere que “qualquer mudanca

organizacional da escola pressupde ou conduz a uma mudanca cultural”.
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A este propdsito NYE (o.c., p. 127) refere que “Cultura e lideranca sdo as duas
faces da mesma moeda, no sentido em que os lideres criam culturas quando criam grupos e
organizagoes”.

Compreender o contexto cultural em que esta inserido identificando, a0 mesmo
tempo, o0s pontos onde pode exercer mudanca e aqueles que dependem de valores
insubstituiveis para o grupo é, para o lider, uma forma de exercicio de inteligéncia cultural
que podera definir o seu sucesso na lideranca.

A cultura nfo é estética. E algo que pode mudar. Contudo, tem aspetos intrinsecos
ao contexto que sdo necessarios de ser compreendidos pelo lider. Compreender em que
aspetos culturais o lider pode intervir é uma forma inteligente deste gerir a sua lideranca ao
nivel da intervencdo cultural. Ou seja, toda a cultura possui um grau de maleabilidade que
pode ser usado pelo lider.

Cada lider é distinto na capacidade — inata ou aprendida — que tem para, na
organizagdo que lidera, interpretar os sinais que lhe permitem compreender a cultura
organizacional. E esta capacidade torna-se fundamental na medida em que a cultura € a
base de tudo o que a organizacdo faz mas também inclui, em si mesma, os aspetos que
determinam a capacidade de mudanca da organizagéo.

Ainda segundo BLANCHARD (o.c., p.21) “quando as organizagdes procuram
grandiosidade, encontram frequentemente aspetos da sua cultura organizacional que tém de
ser mudados”.

Uma cultura organizacional forte comega, pois, pela visdo do seu préprio lider.

No caso da organizacdo escolar a construgdo de uma cultura de escola Unica e
distinta das outras € um processo lento e exigente mas reconhecido como fundamental para

a melhoria das praticas escolares.
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A este propdsito SERGIOVANNI (20044, p. 23) defende que “a cultura é um factor
importante no melhoramento das escolas”.

O autor valoriza a cultura escolar como fator importante na mudanca das préaticas
escolares porque, segundo ele, os atores educativos quando chegam a escola tendem a
familiarizar-se com as regras da cultura existente comportando-se, eles mesmos, de forma
semelhante (cfr, o.c., p.28).

No momento atual somos confrontados com um desenvolvimento a todos os niveis
— social, cientifico, cultural, e outros - acelerado, transformacional e complexo. A
sociedade apresenta-se cada vez mais sofisticada e o seu ritmo de mudanca é cada vez
maior. Vivemos tempos agitados onde muita coisa acontece rapidamente. Por tal, as suas
organizac@es constituintes ndo escapam a necessidade de mudanca. O estatico e inflexivel
deu lugar a flexibilidade, originalidade e criatividade. Os lideres lideram, por isso, numa
cultura de mudanga.

E isso resulta em oportunidade para os lideres que saibam usar inteligentemente os
contextos compreendendo-os para os poder influenciar.

7.2 Lideres eficazes

As organizagdes de nivel superior, trabalham para a exceléncia e eficacia maxima
nos fins a atingir. Tudo isto mais do que clichés sdo exigéncias atuais impostas as
organizacOes e, consequentemente, as suas liderancas.

Um dado a acrescentar ¢ a tendéncia assumida para a aplicacdo constante da
avaliacdo dos resultados. Aos bons trabalhadores e operadores estdo subjacentes boas
liderancas. Por isso, mais do que nunca, importa falar e refletir sobre a eficacia dos lideres.

A eficacia exige requisitos. FULLAN (2003, p.22) defende a existéncia de cinco
componentes necessarias a uma liderancga eficaz.

De seguida explicitamos, brevemente, o contetido destes componentes:
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1) Ter um objetivo moral - ¢é a primeira componente dessa lideranca. Liderar com
um objetivo moral significa que o lider se preocupa, simultaneamente, com 0s meios e com
os fins. Preocupa-se em atingir os fins que pressupfem a organizacdo que lidera mas
preocupa-se, também, com o bem-estar e com as expectativas das pessoas. Tratar bem os
outros e de forma justa implica, para o lider, reunir seguidores que o ajudardo na
prossecucéo dos fins da organizacdo. E a lideranga em prol de um bem superior, ja por nés
referida.

Claro que liderar com um objetivo moral ndo e tarefa facil j& que implica procurar
conciliar diversos interesses provenientes de grupos dispares.

A este objetivo moral acrescenta um segundo elemento de uma lideranca eficaz.

2)Ter compreensdo da mudanca. Compreender a mudanga significa ter uma
visdo de mudanca e conseguir comunica-la as pessoas criando sintonia entre todos. Mudar
significa inovar e criar; ter visao e estratégia de acgéo.

E como tudo se encontra interligado, quando o lider compreender a mudanca, criar
uma visdo e comunica-la, conseguir ligacdo com o0s seus seguidores, implementar a
mudanca através da acdo, consolidando-a por via dos sucessos obtidos, resulta que a
cultura da organizacao também se modificou.

A este propésito FULLAN, (o.c., p.51) refere que “Transformar a cultura — ou seja,
mudar o modo de fazer as coisas no nosso proprio ambiente — é o0 ponto principal. A isto
chama reculturar. Os lideres eficazes sabem que o duro trabalho de reculturar € a condicao
sine qua non do progresso.” Nesta perspetiva “Liderar numa cultura de mudanca significa
criar uma cultura de mudancga” (ibidem).

Nenhum lider atual pode desprezar este elemento. Vivemos numa cultura de
mudanca e o imperativo € reculturar. E constante a fusio ou agrupamento de organismos -

sejam publicos ou privados. As proprias escolas foram sofrendo, ao longo dos ultimos anos
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um processo de agrupamento que culmina na constituigdo dos designados ‘mega-
agrupamentos’ propostos primeiro as escolas para serem posteriormente refeitos pelo
Ministério da Educacdo por razdes exclusivas de ‘racionalidade econémica’.

A unido de vérios organismos implica o choque de varias culturas. Cabera ao lider
o dificil trabalho de impulsionar o processo de criagdo de uma nova cultura a partir de
culturas diversas de organizacodes distintas.

E a mudanca da cultura faz-se com as pessoas e pelas pessoas pelo que, para
reculturar, o lider necessita de realizar contactos e estabelecer relacbes com e entre as
pessoas.

Sem estabelecer relacionamentos o lider ndo consegue operacionalizar progressdo
na organizacao que lidera. N&o consegue seguidores que 0 ajudem a vencer 0s obstéaculos.

As pessoas sdo a “alma” das organizagdes. Se liderar ¢ uma arte do ambito
espiritual entdo pessoas e lideres encontram-se, intrinsecamente, ligados & recriacdo de
relacionamentos, partilha de valores, objetivos e praticas.

E a “alma” de uma organiza¢do sente-se atraves das pessoas que a compdem —
através dos seus relacionamentos, a forma como interagem, nas relacdes que estabelecem.
Num mundo de lideranca ha uma teia de ligacdes que se torna essencial na obtencdo de
resultados para o sucesso da organizacao.

Por isso,

3) Estabelecer relacdes é uma componente fundamental para a eficacia de um
lider.

4) Construgdo de conhecimento - Uma outra componente essencial para uma
lideranca eficaz sera a capacidade de conduzir a construcdo de conhecimento. Vivemos na

era do conhecimento e das organizacdes aprendentes.
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Ter capacidade de produzir conhecimento e fazer partilha desse conhecimento, bem
como conduzir as pessoas da organizacdo neste propdsito, faz parte de um lider eficaz. O
conhecimento se ndo for partilhado ndo serve o fim ultimo de ser uma mais-valia para a
organizacdo a que pertence. A informacdo de muitos, quando é partilhada entre todos,
conduz a reflexdo e, consequentemente, a criacdo de novo conhecimento. Contudo, a
partilha de informagéo passa, obrigatoriamente, pela existéncia de confianga mutua entre
as pessoas e um sentimento de relacdo construtiva entre uns e outros para que se ajudem
mutuamente. Se as pessoas comecarem a partilhar tende-se, naturalmente, a criar uma
cultura de colaboracdo e uma cultura de aprendizagem (cfr FULLAN, pp 81-102).

FULLAN (o.c., p.88) a este propdsito refere que “estabelecer praticas de partilha de
conhecimento pode ser um caminho para a criacdo de culturas de colaboracdo. Isto
significa que a organizagdo deve estabelecer como sua responsabilidade dar e receber
conhecimento e deve reforcar esta partilha através de incentivos e oportunidades para o
executar”.

5) Ter coeréncia - Uma ultima componente para uma lideranca eficaz passa por
um exercicio diario de coeréncia por parte do lider. Liderar numa cultura de mudanca é
viver proximo da fronteira do caos na medida em que a mudanga provoca ruturas de
dominios e d& inicio a outros (cfr FULLAN, pp 109-121).

Liderar a mudanca significa, ter que, muitas vezes, fragmentar e criar sobrecargas.
Os lideres que se orientem pelas cinco componentes referidas saberdo quando acelerar e
quais os momentos em que devem abrandar. Na esséncia desta coeréncia reside a
necessidade do lider ndo se afastar do seu objetivo moral, da sua énfase nas pessoas e de
nao deixar de compreender a mudanca. Cuidando assim da sua organizacao como “‘sistema

vivo” que € tendera a reorganizar-se e a adaptar-se a mudanca.

35



Mas, para além de tudo ja referido, em toda a mudanca ha um elemento primordial
a ser gerido: a emotividade humana — quer do lider, quer dos liderados.

A emocdo € inerente & condigdo humana. Mais proximo da razdo em muitas
situacbes ou aproximando-se mais da emocdo noutras, ao homem ndo é dada a
possibilidade de anular completamente uma a favor da outra. Viver com as duas é condicéo
humana.

E numa época de grande complexidade e mudanga como a que vivemos 0 uso da
inteligéncia emocional sera mais necessaria do que nunca.

Aos lideres eficazes é condicdo o saber fazer bom uso da combinagdo das

competéncias técnicas com a inteligéncia emocional.

8. Lideranca e poder

O poder existe em toda a parte. Sera dificil movimentarmo-nos por diversos
ambientes onde existam grupos de pessoas sem que sintamos as relacbes de poder
instaladas.

Na sua forma mais simples o poder é visto como a capacidade — formal ou néo
formal — de levar os outros a fazer algo que de outra forma nédo o fariam.

Tal como a lideranca o poder é exercido mediante a existéncia de contextos e de
relacdo. E tal como a lideranca ha variadas formas de exercer o poder. Pelo uso da forca,
da ameaca, da penalizacdo, da inducdo, atracdo ou cooptacao.

Lideranca e poder andam de maos dadas e nem sempre provém diretamente das

liderancas formais.
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Encontramo-nos na sociedade do conhecimento. Ha hoje mais pessoas com
conhecimento e poder de aceder a informacdo do que em qualquer outra época. E ter
conhecimento é ter poder.

Na perspetiva de TEIXEIRA (o.c., p. 62) “o poder ¢ essencialmente capacidade de
produzir ou modificar os resultados organizacionais; capacidade de fazer acontecer 0s
resultados mas, também, os processos’.

A lideranca envolve poder, mas nem sempre o poder se expressa em termos de
lideranca.

Numa outra definicdo que julgamos muito proxima de uma definicdo onde o poder
e lideranga se fundem, a mesma autora diz que “o poder ¢ capacidade criadora de suscitar
nos outros a vontade de seguir um caminho, de participar num trabalho comum, de atingir
determinadas metas e de que essa vontade se concretize em realiza¢do” (ibidem).

NYE, (o.c., p.10) acrescenta as teorias do poder o conceito de poder inteligente.
Para ele, este é o exercicio da lideranca feito com a conjugacdo de dois poderes, também
referidos pelo autor, como o poder brando e o poder duro.

Nye distingue “poder brando” de “poder duro”. Para o autor 0 “poder brando”
assenta na capacidade de influenciar e motivar os outros para os objetivos pretendidos. Isto
quer dizer, cativar 0s outros para 0s objetivos da acdo do poder para que estes se tornem
comuns e todos 0s desejem alcancar.

E claro que a imagem que imediatamente relacionamos com o “poder duro” serdo
as ordens dadas na base do poder militar e que no estado democratico os partidos para
atrairem seguidores usardo muito mais o incentivo e atracdo para captar simpatizantes e
seguidores, o que denota o uso do “poder brando”.

Estes dois estilos de poder estdo relacionados pois ambos visam influenciar o

comportamento dos outros para a concretizacao de objetivos — pessoais ou coletivos.
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A lideranca implica sempre ter poder. Contudo, ter poder nem sempre implica
lideranca.

Hoje, com o poder do conhecimento que as pessoas detém vive-se muito mais na
esfera das ideias. As pessoas, em fungdo do maior desenvolvimento da sua intelectualidade
e da sua capacidade de fazer analise e formular conceitos, levam a que os detentores do
poder e lideres usem mais o poder da atracdo e da seducdo para atrair seguidores para 0s

seus propdsitos.

9. A participacao

O termo “participag¢ao” generalizou-se com a entrada da democracia em Portugal.

Participar implica a implementacdo efetiva de direitos das pessoas; participar
implica envolver-se na construcdo da “coisa” de que se faz parte.

Hoje, o termo “participagdo” fruto do seu uso generalizado, em contextos
diferentes, refere-se a uma grande variedade de situagoes.

O que sabemos é que sé se aprende a participar, participando.

- Seré que participar significa democratizar as estruturas de autoridade?

- O que significa “participar”?

Também nas liderancas este novo conceito de influéncia organizacional implica a
necessidade de aprendizagem da abertura a participacdo sem perder a sua autoridade mas
sim, adquirir uma autoridade participativa.

Participar implica aprendizagem na forma de o fazer. Implica “saber ser” e “saber
estar” no processo de participacao.

Por isso, ndo basta a legislacdo fornecer as ferramentas para uso e direito a

participacdo. E preciso educar para a participacdo. Paises de democracia relativamente
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recente tém mais dificuldade do que outros em que esta se foi enraizando ao longo de
séculos, para exercer a participacdo; torna-se, entdo, particularmente premente educar para
a participacdo a partir da familia e da escola. Quem ndo foi educado no sentido da
participacdo como um modo de ajudar a construir solu¢cbes melhores para as organizagoes
em que participa pode tornar-se perigoso ja que pode usar o seu direito de participar como
fonte de vantagens para si mesmo e ndo para os sistemas onde circula e participa.

No caso da escola que se pretende democratica e autbnoma o ato de participar é
algo implicito a toda a sua dindmica, seja no caso de uma participacdo mais restrita, ou seja
no caso de uma participacao alargada a comunidade educativa.

O desenvolvimento de projetos educativos de escola, pelo seu carater participativo
e de interacdo permanente, devera ter como suporte, um modelo de organizacdo aberto,
flexivel e ndo burocratico (ERASMIE e LIMA, 1989, p.63), de modo a permitir uma
participacdo e corresponsabilizagdo de todos os implicados no processo educativo —
comunidade educativa.

A escola autonoma ndo se constroi somente por Decreto mas constroi-se pela
participacdo dos atores educativos. Por isso, a autonomia constroi-se. Apoia-se numa
vontade individual e tendencialmente coletivo; a autonomia aprende-se, por isso é preciso
ter vontade de realizar novas aprendizagens; é um jogo de multiplas interdependéncias.
Disto advém a autonomia como um processo de constru¢do numa caminhada progressiva
de interacdo e participacdo uns com 0s outros, porque a educagdo ¢ “(...) uma atividade de
pessoas, com pessoas € sobre pessoas (...)” (FORMOSINHO, 2000, p. 149).

N&o podemos, portanto, retirar do processo de autonomia da escola todas estas
pessoas que constituindo o elemento humano da escola sdo a comunidade educativa desta.

Para ALVES-PINTO (1998, p. 23) “um dos critérios para a assun¢do da autonomia pela
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escola é a de uma efectiva constituicdo da comunidade educativa com a participacdo dos
diferentes intervenientes”.

E esta participacdo faz-se inserida num ambiente de comunicacéo, relagdes e inter-
relagbes que originam a interacdo social, ou melhor dizendo, escolar.

9.1 A escola como campo de interagdo e comunicagao

ALVES-PINTO, (1995, p. 146) define a escola como “um determinado conjunto de
acOes levadas a cabo por pessoas situadas num sistema de interacgdo caracterizado por
determinados estatutos, papeis e regras de funcionamento (formal e informal) ”. Estas
acOes caracterizam e dao identidade a organizacao escola.

No mesmo sentido MARC e PICARD (s/d, p.99) assumem que “ndo ha relagao
social que ndo se inscreva num certo contexto institucional. Este contexto ndo é somente
um quadro onde a interac¢do decorre; é antes uma matriz que fornece a relacdo um cédigo,
representacdes normas de desempenhos e rituais que permitem a relagédo e lhe dao
caracteristicas significativas”.

Para ALVES-PINTO, todos os intervenientes da escola “participam numa rede de
interaccoes complexas. Todos participam na produgdo da sua realidade social, (...).
Intervir numa escola € interagir com pessoas, situadas num contexto determinado, sujeitas
a regras de jogo especificas e cujos comportamentos tém de ser referidos a
intencionalidade que lhes esta subjacente” (o.c., p. 146).

Contudo, tal como com a autonomia, ndo basta decretar a liberdade de participacéo
e falar da sua necessidade, para que a participacdo desejavel aconteca porque “para
conseguir que os membros de uma organizacdo invistam nas interaccdes vitais a
organizagao ¢ necessario que eles sintam que lhes vale a pena”, que sintam que “através da
sua mobilizacdo no projeto conjunto poderéo ir desenvolvendo o seu projeto pessoal (ibid,

p.160). Vemos, entdo, que por um lado, todo o ator educativo tem objetivos pessoais que
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deseja concretizar e que, por outro, se movera para a modalidade da participacdo que lhe
pareca mais pertinente para a efetivagdo dos seus desejos.

BARROSO, (o.c., p. 51), defende a perspetiva de que na escola autbnoma, a
participacdo dos pais e de outros elementos da comunidade local, na escola, pode ser vista
“como o exercicio do controlo social e individual da escola pelos cidaddos e como o
processo de constru¢do de um acordo ou compromisso sobre a definicdo do servigo
educativo como bem comum”. Defende, ainda, 0 ato de “fazer da participacdo (de
elementos internos e externos) e da lideranca os elementos essenciais para a expressdo e
regulacdo das diversas logicas (e interesses) em presenca e para a constru¢cdo de um acordo
(ou compromisso) necessario ao funcionamento da escola (ibid, p. 49).

Seja nas palavras de Alves-Pinto, seja nas de Barroso, aparecem claramente
evidenciadas duas dimensfes da participacdo: a cooperagdo com 0 outro e o conjunto de
regras que regulam as relagdes no grupo/ comunidade.

9.2 A participagdo no processo de tomada de decisao

Falarmos de participagdo na escola, implica pensarmos nas diferentes tomadas de
decisdo em relacdo aos varios processos de planificar a vida escolar.

Para acontecer uma real participacdo o fornecimento e distribuicdo de informacéo é
um passo essencial. S assim a participacdo tera eficacia.

Para LAROCHE, (s/d, p.151), “a decisdo apresenta-se como um fluxo de accdes,
orientadas € certo por individuos e grupos, mas dentro de uma organizacdo que, pela sua
estrutura, pela sua cultura e pela presenca de multiplos decisores, condiciona parcialmente
o comportamento dos individuos e dos grupos”. Por tal fato verificamos que o contexto
situacional tem influéncia sobre o decisor ou decisores.

O mesmo autor defende que todo o processo de tomada de decisdo é condicionado

pela racionalidade limitada. Isto €, se tomarmos em consideragdo que a “tomada de decis@o
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é em grande parte uma actividade de tratamento de informagao” (ibid, p.156), apercebemo-
nos que por mais completa que seja a investigacao e recolha de informacées, o decisor ou
decisores nunca conseguem a solucédo ideal, mas aquela que se ajusta mais aos objetivos e
interesses do momento, porque ndo tém uma visao abrangente de tudo o que se passa.

9.3 Tipos de participacéo

Vimos que na escola autonoma e democratica a participacdo da comunidade
educativa alargada nos processos decisorios da vida da escola é algo estabelecido. Os
diversos elementos constitutivos desta comunidade possuem assento nos Orgaos
administrativos da escola. Neles participam, intervém e sdo corresponsaveis pelas decisdes
tomadas.

No entanto as formas de participar e o0s tipos de participacdo desenvolvidos
dependem de cada agrupamento de escolas ja que hoje o conceito de participacdo se faz em
referéncia a uma grande variedade de situacdes.

Comungamos da ideia de que ndo chega somente instituir a obrigatoriedade da
presenca dos diferentes elementos da comunidade nos diferentes 6rgdos da escola. E
preciso, também, leva-los a sentir que vale a pena participar. Também comungamos da
ideia de que € impossivel ndo participar quando fazemos parte das “coisas”. A presenca de
cada um por si s6 ja influencia as dindmicas das estruturas. ALVES-PINTO (o.c., p.160)
ao concordar com o entendimento de Friedberg de que todos participamos, consciente ou
inconscientemente nas estruturas de que fazemos parte e da escola de Palo Alto quando
refere ser impossivel ndo comunicar, ela propria defende que “quando se pensa que nao se
estd a participar, esta-se, afinal, a escolher uma modalidade especifica de participa¢do”.

Muitos sdo os tipos de participacdo referidos ou defendidos por variados autores

entendidos na matéria.
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No nosso caso, e dado o interesse para o desenvolvimento do capitulo Il deste
nosso trabalho, temos especial interesse em nos referirmos aos tipos de participacdo
apontado por Carole Pateman no seu livro “Participagdo e Teoria Democratica”.

J& vimos que participar implica sempre, de algum modo, alterar os ambientes e
conjunturas em que se pretende obter decisdes ou conseguir resultados.

Vimos, também, que em todas as estruturas ou organizagdes existem os liderados e
os lideres — mesmo que a sua existéncia aconteca por atribuicdo de um poder informal
atribuido pelos liderados. E é precisamente na esfera das liderancas que se define a maior
ou menor participacdo das pessoas.

Sdo, por isso, muitos os tipos de participacdo possiveis. Alguns deles podem,
mesmo, advir de processos de “persuasdo” por parte das liderangas.

PATEMAN (1992., p.95) aponta trés tipos de participacdo defendidos por Verba —
a pseudoparticipacgao, a participagado parcial e a participacéo plena.

Na primeira — a pseudoparticipacdo — é considerado que as liderancas levam a
discussdo as matérias, até ouvem as opinides dos liderados mas ndo se afastam das
decisdes previamente estabelecidas. O esfor¢o das liderancas situa-se ao nivel de obter as
melhores formas de persuasdo dos liderados para que aceitem as decisdes ja tomadas. Aqui
a lideranca participativa torna-se mais uma técnica de persuasdo do que de decisdo. Na
realidade, o objetivo ndo é estabelecer uma efetiva participacdo mas criar um sentimento
de participacdo.

Na participagdo parcial cabe aos elementos participantes refletir e debater as
questdes para que o lider possa tomar a melhor decisdo. Ou seja, este toma sozinho a
decisdo mas influenciado pelas propostas dos elementos da sua equipa. O poder da decisao
final é sempre da lideranca. A participacdo dos liderados faz-se por via da sua capacidade

de influenciar essa decisédo.
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Por fim, na participacdo plena é entendido que as decisdes sdo tomadas por
consenso. Aqui subsistird o postolado de informacdo total para todos e, porventura,
igualdade de poder na estrutura hierarquica decisoria — 0 que nem sempre acontece nas
diversas organizagdes. Neste tipo de participacdo lider e liderados funcionam como um
grupo e em grupo enfrentam as questes para obterem solucdes utilizando os melhores
métodos possiveis que encontrem ao seu alcance.

Mas, independentemente do tipo de participacdo a capacidade de participar — no
caso da escola — é condicdo essencial para o estabelecimento e construcdo de uma escola
democratica onde todos possam fazer ouvir a sua “voz”. Democratizar a escola por via da
participacdo dos seus atores € um caminho seguro para defender a construcdo de uma

escola assente nos pilares culturais e sociais da comunidade local em que esté inserida.

10. Lideranca participativa

Né&o ha lideres sem seguidores.

O homem é um ser gregario, grupal e social. Onde h& grupos ha poder e ha
lideranca. Os lideres satisfazem as necessidades de seguranca e confianca. Ddo sentido ao
grupo e orientam-no no caminho.

Mas os seguidores também ajudam a criar o lider. Sdo eles que Ihe d&o o estatuto.

Mesmos o0s seguidores mais fracos detém, sempre, uma margem de influéncia sobre
a capacidade dos lideres para concretizarem 0s objetivos.

E os seguidores de hoje ja ndo aceitam a imposicdo de objetivos ou caminhos a
seguir. Querem sentir que esses caminhos e esses objetivos sdo, também, os seus, fazem
parte integrante deles e contribuem ativamente para a sua concretizacio. E o seguidor

ativo, participativo, interventivo.
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Por isso a lideranga pode advir de toda a parte. As pessoas podem ser,
simultaneamente, seguidores e lideres. Hoje, estas duas categorias encontram-se bastante
fluidas.

NYE, (o.c., p. 56) categoriza 0s varios tipos de seguidores. Para ele “Sejam quais
forem as posi¢des que ocupam dentro de um grupo, os seguidores podem ser diferenciados
em termos de comportamento e classificados em diferentes categorias, tais como
«desafecto», «exemplar», «conformista», «passivo» e «pragmatico»”. Podendo o
comportamento variar conforme as questoes.

Defendendo que a lideranca é sempre uma relacdo social com trés componentes
fundamentais: a existéncia de lideres, a existéncia de seguidores e existéncia de contextos
de lideranga nesta ace¢do a importancia do lider é tanto maior quanto maior for a sua
capacidade de interpretacdo das situacOes, de prescrever respostas adequadas e de
conseguir o apoio dos seus seguidores.

O mesmo autor (0.c., p.22) introduz-nos no conceito de lider transformacional
como aquele que tem a capacidade de agir sobre os acontecimentos transformando-os e
encontrando neles janelas de oportunidade a favor dos objetivos da organizagdo que lidera
e, muitas vezes, mudando o curso da sua propria historia. E um lider que é um “marco”
pois deixa uma marca na histéria da organizacédo que liderou.

Com base na filosofia de coaching ja por nés referido, a lideranca participativa
foca-se no objetivo de capacitar os seus colaboradores para desenvolverem o0s seus
préprios conhecimentos e tomarem suas proprias decisdes. Na sequencia deste
desenvolvimento pessoal e profissional os colaboradores ficam mais capacitados para
ajudarem na tomada das melhores decisfes para a organizacdo. A lideranga participativa

pode ser muito eficaz em ambiente de trabalho dindmico e com constantes alteracfes das
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prioridades, ajustada a trabalho de equipa com colaboradores empenhados e
especializados.

10.1 Lideranca partilhada

BLANCHARD, (o.c.,, p.8) defende a partilha de informacdo. Hoje, fruto do
investimento no direito efetivo & educacdo e formagdo para todos, em todas as
organizacgdes o tipo de funcionarios difere, substancialmente, dos existentes ha algumas
décadas atras.

Efetivamente, cada vez mais a mdo-de-obra ndo qualificada e ndo instruida da lugar
a quadros de pessoal com formacéo e competéncias na area do seu exercicio laboral.

E esta realidade corresponde a uma outra possibilidade de exercicio de influéncia —
se ndo mais — nas tomadas de decisdo das organizagdes, sejam elas de que tipo for.

Vivemos na era global da informac&o. O acesso a informacao esté acessivel a todos.
A instrucdo do individuo permite-lhe, ndo s6, o poder do conhecimento como, também, a
capacidade de procurar mais conhecimento e mais informacéo.

Tais predicados levam a que as liderangas se apercebam que tém de realizar
exercicios de mudanca que melhor e mais as aproxime dos liderados.

As hierarquias tornaram-se mais planas e 0 acesso a contatos entre lideres e
liderados tornou-se mais facil, mais comum e com canais mais abertos.

A funcionérios mais informados a lideranca responde com a possibilidade de
partilha do poder de informacdo. A estrutura comega a alterar-se para a forma circular com
possibilidade de participacdo, influéncia ou mesmo poder, nas tomadas de decis&o.

Quando, para o ser humano, as suas necessidades basicas se encontram
asseguradas; quando o individuo parte para o colmatar de necessidades mais elaboradas e
de nivel intelectual, como seja a sua formacdo, maior conhecimento e auto realizacéo, a

obediéncia cega a autoridade passa a ndo o satisfazer na medida em que ele quer ter poder

46



de participacdo e decisdo nos diversos contextos da sua vida, ou da vida daqueles a quem
tem mais aprego.

Por tal, a lideranca tende a disseminar-se. NYE (o.c., p.17) diz que “a lideranga ¢
ubiqua e os lideres estdo em toda a parte”. Ainda segundo o mesmo autor, na atualidade a
lideranca encontra-se amplamente distribuida. E as pessoas mais do que centrarem-se,
excessivamente, no lider carismatico, formal e no culto da sua personalidade devem
procurar nas suas comunidades organizacionais as liderancas que as fazem funcionar.

A lideranca pode, pois, estar distribuida pelo grupo e alterar-se, se necessario, ao
nivel deste. O papel que caberd ao lider serd sempre orientar e manter as pessoas

mobilizadas em torno do fim estabelecido.
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Conclusao

Procuramos, nesta analise, clarificar aspetos intrinsecos a lideranca.

Procuramos justificacdo para a sua crescente importancia também na atualidade do
contexto das nossas escolas que se encontra em constante mudanca e verificamos que
nestas épocas de mudanca e incerteza a lideranca torna-se fulcral.

A definicdo do conceito conduziu-nos a percecdo de que sdo muitas as nogdes de
lideranca o que pressupde diferentes entendimentos sobre o mesmo termo.

No entanto, independentemente da abordagem ao conceito, liderar sera sempre um
processo complexo e ambivalente que implica a gestdo de diferentes componentes. Ou
seja, o lider precisa de um conjunto de capacidades para ter sucesso. Abordamos a
capacidade de influéncia sobre os seguidores, a capacidade de criar empatia e estabelecer
relacBes com os liderados, ou a capacidade de comunicar e motivar 0s mesmos para a a¢do
desejada. E referimos, também, a capacidade do lider entender a mudanca pois, numa
época onde esta acontece frequentemente e com rapidez obrigando as organizacGes a
constantes ajustamentos ter “visdo” ¢ fundamental ndo s6 para liderar o presente mas,
também, para precaver o futuro da organizacao.

Goleman popularizou o conceito de inteligéncia emocional e que a lideranca atual
se faz com uma gestdo muito eficiente entre 0 uso da emocéo e a razao.

Por isso, ndo existe um estilo ideal e/ou unico de lideranga. Existem varios estilos
potencialmente eficazes, cada um deles constituindo o estilo mais adequado para cada
situacao.

Procuramos investigar se o exercicio da lideranca no feminino é diferente do
exercicio da lideranga no masculino e verificamos a existéncia de estudos que apontam

para que homens e mulheres usem estilos de lideranca diferentes.
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Aos homens é acometido um estilo de liderangca mais assertivo, autoritario ou
competitivo enquanto que sobre as mulheres lideres se considera que estas usam um estilo
mais colaborativo e participativo.

Abordamos, também, a cultura, nomeadamente, a cultura escolar. Verificamos que
os lideres mais eficazes também levam em consideragcdo a cultura da organizacdo que
lideram pois este aspeto, geralmente, estd alinhado diretamente com o0s seus imperativos
estratégicos. Muitas sdo as vezes que o lider para mudar aspetos da organizacdo tem que
mudar a sua cultura.

Procurdmos estabelecer relagGes entre poder e lideranca e verificamos que esta
ultima envolve o primeiro mas, nem sempre o contrério acontece. O conceito do uso de
poder inteligente dado por Nye, numa época em que as liderangas se fazem “mais planas” e
diluidas, aproxima-nos muito do uso da lideranca emocionalmente inteligente.

Abordamos o conceito da participagdo como algo implicito as dindmicas
organizacionais da atualidade.

Viver em democracia acarreta responsabilidades de participacéo.

Os resultados finais séo sempre fruto da corresponsabilizacdo e interagdo de todos —
lideres e liderados.

No caso das escolas, com a constituicdo das comunidades educativas, 0 caminho
percorrido em conjunto com todos os atores educativos tem acontecido pois, reafirmando o
que ja referimos de Formosinho, a educacdo é uma atividade de pessoas, com pessoas
sobre pessoas. As suas liderancas é acometida a responsabilidade de partilhar, motivar,
incentivar e dirigir as pessoas por trilhos nem sempre faceis de serem percorridos.

Pelas dinamicas de cada escola ficam sempre as diferentes formas de participacdo —

consciente ou inconscientemente — por parte dos liderados.
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No entanto cada vez menos os colaboradores seguem cegamente o seu lider.
Querem conhecer os propésitos dos caminhos a percorrer, entender os objetivos e
participar intervindo na vida da organizagdo. A lideranca ndo se faz sem seguidores. E
nesta era da informacdo e formacgdo, a colaboradores mais aptos e com maior
conhecimento a lideranga tem que ser partilhada — por isso mais diluida, ja o dissemos. E a
lideranca partilhada e participada.

Também a escola reflete todos estes aspetos acima descritos. Apesar das suas
poucas margens de autonomia precisa de liderancas fortes e eficazes. Que
reconhecidamente, para todos, intervenham a favor de um bem maior — o designado nivel
superior de lideranca, de Blanchard — que é a escola, com uma responsabilidade sobre a
comunidade em que atua, com o seu bem-estar e com o futuro da escola e da nacdo. Que
valorize os seus colaboradores levando-os a identificarem-se com o todo; que coloque as
pessoas em primeiro lugar favorecendo o seu empenhamento, a sua vontade de contribuir,
fazendo-as sentir que estdo numa relagdo na qual o respeito e a confianga sdo mutuos.

E em torno das questbes inerentes a qualquer lideranca realizada em qualquer
organizacao restara sempre a consciéncia final do lider quando apés o seu periodo de
lideranca concluir que:

- A organizacgéo continuou a existir depois da sua passagem por ela. Mas néo voltou
a ser a mesma. Pois, enquanto lider foi farol — procurou novos caminhos e guiou 0s seus

colaboradores! Foi Marco — Deixou a sua marca na histéria da organizagéo.

50



CAPITULO I1-APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA INVESTIGACAO
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Introducéo

Neste capitulo faremos a apresentagdo e andlise dos resultados da nossa
investigacdo, que procurou compreender as praticas de lideranca e participacdo na
escola. Na investigacdo utilizamos como instrumento de recolha de dados o questionario
dirigido a docentes de varios niveis de ensino em exercicio de funcdes em agrupamentos
de escolas.

Para o efeito comecamos por apresentar a forma como construimos 0 nosso
questionario, o que pretendemos saber e alguns cuidados que tivemos na sua construcao.
Apresentaremos a amostra do nosso estudo evidenciando as caracteristicas do perfil dos
nossos respondentes segundo o sexo, a idade, o vinculo profissional e o ciclo de ensino
lecionado. Explicitaremos, ainda, a forma como analisamos as respostas obtidas

Ainda no que respeita ao nosso questionario faremos a sua apresentacdo em relagédo
ao universo, espaco e tempo de distribuicéo.

Tendo em vista o aprofundar das questdes tedricas que levantamos, formulamos um
conjunto de variaveis caraterizadoras da nossa amostra, que apresentaremos.

De igual forma procederemos a apresentacdo e analise dos dados que obtivemos e

respetivas conclusdes.

1. Construcédo do questionario

1.1 — O que quisemos saber

Procurarmos de entre as problematicas da educacdo uma que nos despertasse
interesse de investigacdo foi ponto de partida para formularmos a pergunta inicial sobre a

qual se debrugou o0 nosso estudo.
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Assim, tomando como base o facto da organizagdo escolar se encontrar, desde ha
alguns anos, em plena mudanca, pelo que novas regras lhe sdo impostas e aos seus
professores, procuramos saber 0 que pensam estes acerca de tais realidades.

O nosso objetivo principal baseou-se no aprofundamento da realidade atual das
praticas e dindmicas dos agrupamentos de escola, verificando até que ponto as suas
liderancas exercem influéncia na participacdo das diversas entidades consideradas
educativas, conseguindo modificar a cultura organizacional da escola.

As perguntas que colocamos foram bastante diversificadas com o objetivo de
podermos compreender melhor o que pensam e sentem o0s professores acerca da questdo
em causa.

Na elaboracdo deste questionario tivemos em conta varios aspetos que passaremos
a explicar:

O A lideranca da escola

A lideranga ¢ um conceito fundamental a ser trabalhado para quem se pretende
debrucar sobre uma escola autdnoma e construida pelos seus agentes educativos. Assim,
elaboramos questdes atendendo aos diversos tipos e influéncias da lideranca.

#Estilos de lideranca do diretor do agrupamento: Estilo conselheiro; estilo
dirigista; estilo relacional; estilo democratico (perg. 8) com base nos estilos de lideranca de
GOLEMAN (2002);

# A lideranca na cultura de participacdo: construcdo de uma cultura de participacdo
e construcdo de um sentido de identidade do agrupamento (perg. 10) com base em
BLANCHARD (2007);

# A lideranca com visdo, envolvimento e partilha: o estabelecimento para a escola
de uma visdo partilhada e motivadora; apresentacdo de um envolvimento e uma

coordenacdo de esforcos com entidades externas para beneficio da escola; promoc¢éo da
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identidade da escola no exterior (perg.11) com base no entendimento de BLANCHARD
(2007);

@A participacdo na escola

Uma escola autbnoma, promotora de iniciativas e poder nas tomadas de decisdo
pressupdem a existéncia de uma cultura de participagdo e agentes educativos motivados
para 0 envolvimento numa escola que consideram o reflexo das suas aspiracdes e
reconhecem-se na sua identidade.

# A opinido dos professores sobre o beneficio de entidades externas & escola na
participacdo no 6rgao do conselho geral de escola: a participacdo da Camara Municipal;
das associacOes locais; dos pais; de empresas; da Junta de Freguesia (perg. 9);

#Tipos de participacdo no conselho pedagdgico: pseudoparticipacao; participacao

parcial; participacdo plena (perg.13) baseada numa tipologia de PATEMAN (1992).

1.2 — Alguns cuidados que tivemos

Elaborarmos questdes para um questionario seria algo impossivel e inultrapassavel
se ndo soubéssemos o0 que queriamos perguntar.

Tendo por base a questdo de partida e os conceitos escolhidos como fundamento
tedrico do nosso estudo construirmos um questionario com perguntas que se regulassem
por critérios de clareza, pertinéncia e preciséo.

O anonimato foi garantido em todo o processo do questionario para que as

respostas obtidas fossem o mais verdadeiras possivel.

1.3 — Analise das respostas do questionario

O nosso questionario foi realizado com perguntas fechadas.
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Na analise das respostas utilizamos a estatistica descritiva, através do calculo de
frequéncias, e a estatistica inferencial, recorrendo ao teste do qui-quadrado aplicado na
correlacdo das variaveis consideradas. Admitimos como significativas, como propde a
literatura especializada, apenas as variagdes em que a probabilidade observada foi <0,05.

Todo o trabalho de anélise estatistica dos dados foi desenvolvido usando como

recurso as ferramentas de analise estatistica do ISET.

2. Amostra

2.1 — Onde, quando e a quem distribuimos o questionario

O nosso questionario foi passado a 656 educadores de infancia e professores dos 1°,
2° e 3° ciclos do ensino béasico e ensino secundario que lecionam em agrupamentos de
escola situados na zona Norte do Distrito de Aveiro. Mais especificamente nos concelhos
de Santa Maria da Feira, Ovar, Vale de Cambra, Espinho, Vila Nova de Gaia, Castelo de
Paiva, Arouca, Oliveira de Azeméis, S. Jodo da Madeira.

Passamos, ainda, o questionario em agrupamento de escola do Porto, Penafiel e
Pbvoa do Varzim.

Bem mais a Norte, o questionario foi, também, passado em agrupamentos de escola
do Concelho de Viana do Castelo.

Por fim devemos referir que este questionario foi distribuido e recolhido entre o dia

23 de Marco e 30 de Abril de 2012.

3. Carateristicas da nossa amostra

Julgamos que as opinides e respostas dos professores poderiam variar com 0 Seu

perfil pessoal, 0 que nos levou a caracteriza-los tendo em conta o sexo, a idade, tipo de
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vinculo laboral, nivel de ensino lecionado e exercicio, ou ndo, de cargos e anos de servigo
no agrupamento. Sobre esta ultima caracteristica verificamos que a distribuicdo das
respostas indiciava que o tempo de servico indicado se referia ao tempo total de servigo
docente e ndo aquele que era pedido — no caso, 0s anos de servi¢o no agrupamento; por tal

motivo abandondmos as respostas obtidas segundo esta caracteristica.

3.1. — Caracterizacdo por género

Quadro I: Distribuicdo da amostra segundo o género

Género Frequéncias %
Homens 124 18.9%
Mulheres 531 81.1%
Total 655 100,0%

Gréfico I: Distribuicdo da amostra segundo o género

18,9%

81,1%

H Masculino
M Feminino

Com podemos observar, embora 0 maior nimero de respondentes sejam mulheres,
obtivemos um numero de respondentes homens que nos permite usar a caracteristica do

género para andlises futuras.

56



3. 2. — Caracterizagao pela idade dos respondentes

Os professores que responderam ao nosso inquérito distribuem-se por idades
compreendidas entre 0s 24 e 0s 61 anos, como poderemos verificar pelo histograma das

idades a seguir apresentado.

Gréfico Il: Histograma das idades dos respondentes

40

Media: 41,15 Moda: 38 Mediana: 44

Para podermos, posteriormente, tratar estes dados estatisticamente recorrendo ao
Qui-quadrado, agrupamos as idades dos respondentes em niveis etarios dos 24 aos 35

anos, dos 36 aos 49 anos e dos 50 aos 61 anos.
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3. 3 — Caracterizacao pelo vinculo laboral

Pretendemos verificar qual a situacdo dos professores inquiridos, isto é, se
pertencem ao quadro de agrupamento, quadro de zona pedagdgica ou se estdo abrangidos

pelo regime de contrato de trabalho.

Quadro I1: Distribui¢do da amostra segundo o vinculo laboral

Vinculo Laboral Frequéncia %
Contratado 162 24 8%
Quadro de Zona Pedagdgica 57 8,7%
Quadro de Agrupamento 434 66,5%
Totais 653 100,0%

Gréfico I11: Distribuicao da amostra segundo o vinculo laboral

B Contratado M Quadro de Zona Pedagdgica Quadro de Agrupamento

Pelo observado podemos concluir que a maioria dos respondentes € professor do
quadro de agrupamento.

Nesta questéo, para futuros tratamentos, consideramos os professores contratados e
professores dos quadros de zona pedagdgica no mesmo intervalo e os professores do

quadro de agrupamento em intervalo separado.

3. 4 — Caracterizacéo pelo ciclo de ensino lecionado

Se 0s nossos respondentes lecionam em diferentes ciclos de ensino, foi outra
caracteristica que julgamos, de alguma forma, ter influéncia nas respostas dadas. Tal

julgamento levou-nos a questionar acerca disso.
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Apresentamos as frequéncias obtidas:

Quadro 111: Distribui¢do da amostra segundo o ciclo de ensino

Ciclo de Ensino Frequéncias %
Pre-escolar 48 7.6%
—
LaEiCl 318 50,3%
—
2% ciclo 113 17.9%
—
8°ciclo 74 11.7%
Secundario 79 12.5%
Tl 632 100,00%

Gréfico 1V: Distribuigdo da amostra segundo o ciclo de ensino

Moda — 1° ciclo

3. 5 — Caracterizacao pelo exercicio, ou ndo, de cargos

M Pré-escolar
m 19 ciclo

22 ciclo
m 32 ciclo

m Secundario

Quadro 1V: Distribuicao da amostra segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Exercicio de cargos no agrupamento Frequéncia %
Exerce cargos no agrupamento 97 14,9%
N&o exerce cargos no agrupamento 554 85,1%
Totais 651 100,00%
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Gréfico V: Distribuicdo da amostra pelo exercicio, ou ndo, de cargos

B com exercicio
de cargo

M sem cargo

Como era esperavel, o maior nimero de respondentes ndo exerce qualquer tipo de
cargo no agrupamento. No entanto e atendendo ao tipo de perguntas com as quais 0s
professores sdo confrontados no questionario julgamos que esta caracteristica serd muito

pertinente na influéncia que tera sobre as respostas a obter.

3. 6 — Caracterizacao pelo género do Diretor

Ao trabalharmos sobre determinadas questbes da lideranga entendemos ser
pertinente procurarmos saber se o exercicio desta se faz no feminino ou no masculino.

Observemos as frequéncias encontradas:

Quadro V: Distribuicdo da amostra segundo o género do diretor

Género Frequéncias %
Masculino 393 60,5%
Feminino 257 39,5%

Tl 650 100,0%

GraficoVI: Distribuicdo da amostra segundo o género do diretor

M Diretor

M Diretora
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Nos agrupamentos dos respondentes é evidente que a lideranca se exerce, em
namero significativo, no masculino, apesar da popula¢do em estudo, tal como a amostra de
que foi extraida, ser maioritariamente feminina.

Interessar-nos-a saber a influéncia desta caracteristica na questdo sobre os estilos de

lideranca do diretor.

4 — Estilos de lideranca do diretor

Pretendendo trabalhar o papel da lideranca escolar na promocao da participacdo da
comunidade nas praticas da vida escolar interessa-nos saber quais os tipos de lideranca
exercidos pelos diretores de escola.

Questionamos os professores sobre a forma como é exercida a lideranga nos seus
agrupamentos. Ou seja, os estilos de lideranca que sdo usados pelos diretores.

Para isso baseamo-nos nos estilos de lideranca de GOLEMAN. Dos seis estilos de
lideranca que este apresenta, e dos quais ja falamos no nosso capitulo I, consideramos,
apenas os estilos conselheiro, dirigista, relacional e democratico por serem os que melhor
resposta podiam dar a nossa problemaética, e construimos uma pergunta. Seguidamente,
apresentaremos os resultados obtidos através das respostas diretamente dadas (indicadores
parcelares), de indicadores agregados e dos resultados obtidos através do estudo das

variacoes significativas segundo o perfil dos respondentes.
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4.1 — Estilo Conselheiro

4.1.1 — Indicadores parcelares do estilo conselheiro

Quadro VI: Indicadores parcelares do estilo conselheiro

Mostra disponibilidade para ajudar as

pessoas a resolver os problemas com

que se confrontam

Mostra-se interessado nos problemas de
todos no sentido de ajudar a conseguir
melhores resultados

Discordo 19 19
Totalmente 2,9% 2,9%
Discordo 38 47

5,8% 7,2%
Nem concordo 88 113
Nem discordo 13,5% 17,3%
Concordo 305 307
46.6% 47,1%
Concordo 204 166
totalmente 31.2% 25,5%
Total 654 652
100% 100%

Podemos observar que em ambas as respostas os professores, numa maioria

bastante forte, assumem que o seu diretor usa um estilo de lideranca tipo conselheiro.

Esta maioria é mais elevada na concordancia dos professores no que respeita a

disponibilidade que o seu diretor mostra para ajudar as pessoas a resolver os problemas

com que se confrontam.

4.1.2 — Indicador agregado do estilo conselheiro

A partir das respostas que 0s nossos inquiridos construimos um indicador agregado

para o estilo conselheiro do diretor.

Quadro VII: Indicador agregado do estilo conselheiro

Indicador agregado

Nenhuma concordancia 2

3

0 N o O

9

Concordancia total 10

Totais

Estilo Conselheiro
N° de respondentes %

14
8
23
19
62
82
216
90
138
652

2,1%
1,2%
3,5%
2,9%
9,5%
12,6%
33,1%
13,8%
21,2%
100%
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Para andlises subsequentes utilizaremos os intervalos [2,6], [7,8] e [9,10]

4.1.3 - Variacbes do estilo conselheiro segundo as carateristicas dos

respondentes

Quadro VIII: Variagdes do estilo conselheiro segundo as carateristicas dos respondentes

Género do
Estilo conselheiro Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio diretor
Laboral lecionado de cargo
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2 2
x observado 2,71 3,68 1,00 1,21 21,99 9,49
Probabilidade observada
0,26 0,45 0,61 0,88 < 0,001 0,01

Pela analise do quadro verificamos que existem variacGes estatisticamente

significativas, apenas, com o exercicio de cargos e com o género do diretor.
E o sentido dessas variacdes que se apresentam nos quadros seguintes.
4.1.4 - O estilo conselheiro segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Quadro IX: O estilo conselheiro segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Exercicio de cargos | Professores que Professores que ndo
Estilo conselheiro exercem cargos exercem cargos TOTAL
Discordo 11 113 124
[2,6] 11% 21% 19%
Concordo 31 264 295
[7.8] 32% 48% 46%
Concordo Muito 54 174 228
[9,10] 56% 32% 35%
Totais 96 551 647
100% 100% 100%

Graus de liberdade = 2 %’ ‘observado) = 21,99 Probabilidade observada < 0,001
Pelas respostas dadas verificamos que sdo os professores que exercem cargos que
maioritariamente assumem elevada concordancia no que se refere ao seu diretor utilizar um

estilo conselheiro o que de algum modo era esperavel dado a relagcdo de proximidade com

o diretor.
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4.1.5 - O estilo conselheiro segundo o género do diretor

Quadro X: O estilo conselheiro segundo o género do diretor

Género do diretor _ ) TOTAL
Estilo conselheiro do diretor Diretor Diretora
Discordo 87 38 125
[2,6] 22% 15% 19%
Concordo 161 134 295
[7,8] 41% 53% 46%
Concordo Muito 144 83 227
[9,10] 37% 33% 35%
392 255 647
TOTAL 100% 100% 100%

Graus de liberdade = 2

x* ‘observado) = 9,49

Probabilidade observada = 0,01

Os nossos respondentes que tém por diretor um homem sé&o os que mais discordam

de que este adota um estilo conselheiro na sua lideranca.

No entanto é o0 mesmo grupo de respondentes que mais assume concordar bastante

que o seu diretor usa este estilo de lideranca.

4.2 — Estilo dirigista

4.2.1 — Indicadores parcelares do estilo dirigista

Quadro XI: Indicadores parcelares do estilo dirigista

Impde o0 seu ponto de vista sobre 0 modo
como as coisas devem ser feitas

Mantém controlo sobre todas as
atividades dirigindo-as em pormenor

Discordo 39 28
totalmente 6% 4,3%
Discordo 128 88

19,7% 13,5%

Nem concordo 138 157
nem discordo 21,2% 24,1%

Concordo 263 290
40,5% 44 5%

Concordo 82 89
totalmente 12,6% 13,7%

Total 650 652
100% 100%
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A maioria dos respondentes assume que o diretor usa um estilo dirigista quer na

imposic¢do do seu ponto de vista sobre o modo como as coisas devem ser feitas, quer no

controlo que mantém sobre todas as atividades dirigindo-as em pormenor.

4.2.2 — Indicador agregado do estilo dirigista

Quadro XII: Indicador agregado do estilo dirigista

Indicador agregado

Nenhuma concordancia 2
3

0 ~No o b~

9
Concordancia total 10
Totais

16
167
37
66
145
122
167
47
43
650

Estilo Dirigista
N° de respondentes

%
2,5%
1,1%
5,7%

10,2%
22,3%
18,8%
25,7%
7,2%

6,6%

100%

Para andlises subsequentes utilizaremos os intervalos [2,6], [7,8] e [9,10] .

4.2.3 - Variagbes do estilo dirigista segundo as carateristicas dos

respondentes

Quadro XIII: Variagdes do estilo dirigista segundo as carateristicas dos respondentes

Género do
Estilo dirigista Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio diretor
Laboral lecionado de cargo
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2 2
y*observado 1,50 13,59 0,46 4,86 0,45 1,31
Probabilidade
observada 0,47 0,01 0,80 0,30 0,80 0,52

Como podemos verificar existem variagOes estatisticamente significativas apenas

com a idade dos respondentes.

E o sentido dessa varia¢io que apresentamos no quadro seguinte.
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4.2.4 — O estilo dirigista segundo a idade dos respondentes

Quadro XIV: O Estilo dirigista segundo a idade dos respondentes

Idade 24-35 36-49 50-61
Estilo Dirigista TOTAL
Discordo 62 158 50 270
[2,6] 34% 48% 37% 42%
Concordo 87 134 66 287
[7.8] 48% 41% 49% 44%
Concordo Muito 34 36 20 90
[9,10] 19% 11% 15% 14%
. 183 328 136 647
Totais
100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Graus de liberdade = 4

x* ‘observado) = 13,59

Probabilidade observada = 0,01

Pela observacdo do quadro podemos verificar que séo os professores que tém entre

0s 36 e 0s 49 anos que mais assumem discordar que o seu diretor adote atitudes dirigistas

na sua lideranca.

Curiosamente o0s professores mais novos e 0s mais velhos tém respostas

semelhantes (considerando, apenas, as posicdes extremas obtivemos uma probabilidade de

0,64)
4.3 — Estilo Relacional
4.3.1 — Indicadores parcelares do estilo relacional
Quadro XV: Indicadores parcelares do estilo relacional
Esforga-se por manter um Ajuda a resolver os conflitos que surgem
ambiente de harmonia entre todos | no sentido de garantir que todos se sintam
bem na escola
Discordo 16 17
Totalmente 2,5% 2,6%
. 31 49
Discordo 4.7% 7.5%
Nem concordo 86 120
Nem discordo 13,2% 18,5%
329 317
Concordo 50.4% 48 8%
Concordo 191 147
totalmente 29,2% 22,6%
653 650
Total 100% 100%
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Pelos resultados observaveis verificamos que os respondentes posicionam-se, numa
forte maioria, no sentido da concordancia de que o seu diretor adota um estilo de lideranca

relacional ajudando a resolver os conflitos que surgem no sentido de garantir que todos se

sintam bem na escola e esfor¢ando-se por manter um ambiente de harmonia entre todos.

E dentro da maioria assumida pelos respondentes esta é ainda claramente mais forte

no que respeita a assumirem que o seu diretor se esforca por manter um ambiente de

harmonia entre todos.

4.3.2 — Indicador agregado do estilo relacional

Quadro XVI: Indicador agregado do estilo relacional

Indicador agregado Estilo relacional
N° de respondentes %
Nenhuma concordéancia 2 14 2,2%
3 3 0,5%
4 21 3,2%
5 24 3,7%
6 64 9,9%
7 69 10,6%
8 248 38,2%
9 85 13,1%
Concordancia total 10 121 18,6%
Totais 649 100%

Para analises subsequentes utilizaremos os intervalos [2,6], [7,8] e [9,10].

4.3.3 - Variagbes do estilo relacional segundo as carateristicas dos

respondentes

Quadro XVII: Variac6es do estilo relacional segundo as carateristicas dos respondentes

Género do
Estilo relacional Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio diretor
Laboral lecionado de cargo
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2 2
y*observado 2,58 0,94 2,02 2,73 16,53 4,29
Probabilidade observada 0,28 0,92 0,36 0,60 < 0,001 0,12

Pela analise do quadro verificamos que apenas existem variacdes estatisticamente

significativas com o exercicio de cargos.
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E o sentido dessa variagio que apresentamos no quadro seguinte.

4.3.4 — O estilo relacional segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Quadro XVI1I: O estilo relacional segundo o exercicio, ou ndo de cargos

Exercicio de cargos| Professores que Professores que ndo TOTAL
Estilo relacional exercem cargos exercem cargos

Discordo 7 118 125

[2,6] 7% 22% 19%

Concordo 44 269 313

[7.8] 46% 49% 49%

Concordo Muito 45 161 206

[9,10] 47% 29% 32%

Totais 96 548 644
100% 100% 100%

Graus de liberdade = 2

x* ‘observado) = 16,53

Probabilidade observada < 0,001

Mais uma vez, sdo os professores que exercem cargos que assumem mais

fortemente que o diretor usa um estilo relacional.

Este resultado ndo sera de estranhar dado que a proximidade de relacGes fruto das

dindmicas organizacionais do agrupamento tende a que haja um aproximar nas relagdes

estabelecidas entre diretor e professores com cargos.

4.4 — Estilo Democratico

4.4.1 — Indicadores parcelares do estilo democratico

Quadro XIX: Indicadores parcelares do estilo democratico

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo Total
Totalmente Nem discordo totalmente
Procura que as
decisdes sejam fruto 25 60 117 319 129 650
do trabalho em 3,8% 9,2% 18% 49,1% 19,8% 100%
equipa
Esta sempre pronto
s | 2|8 9 | a0 | a2 | est
T untos | 3.2% 9,7% 19,8% 476% | 19,7% | 100%
escola
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Pela observacdo que nos € dada fazer podemos verificar que, mais uma vez, 0s
professores centram a sua maioria de respostas na posicdo de concordancia no que
concerne ao seu diretor procurar que as decisdes a tomar sejam fruto do trabalho em equipa
e que, 0 mesmo, estad sempre pronto para escutar as opinides dos outros sobre assuntos da
escola.

4.4.2 — Indicador agregado do estilo democréatico

Quadro XX: Indicador agregado do estilo democratico

Indicador agregado Estilo Democratico
N° de respondentes %

Nenhuma concordancia 2 16 2,5%
3 7 1,1%

4 35 5,4%

5 33 5,1%
6 85 13,1%

7 78 12%
8 229 35,2%
9 89 13,7%
Concordancia total 10 78 12%
Totais 650 100%

Para andlises subsequentes utilizaremos os intervalos [2,6], [7,8] e [9,10].

4.4.3 - VariacBes do estilo democratico segundo as carateristicas dos

respondentes

Quadro XXI: Variagdes do estilo democratico segundo as carateristicas dos respondentes

Género do
Estilo Democratico Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio diretor
Laboral lecionado de cargo
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2 2
y*observado 2,73 2,34 1,95 9,56 8,16 4,43
Probabilidade observada 0,25 0,67 0,38 0,05 0,02 0,11

Pela analise do quadro verificamos que apenas existem variacdes estatisticamente
significativas com o ciclo lecionado pelos respondentes bem como pelo exercicio de

cargos.

E o sentido dessas varia¢Oes que se apresentam nos quadros seguintes.
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4.4.4 — O estilo democratico segundo o ciclo lecionado

Quadro XXII: O estilo democratico segundo o ciclo lecionado

. Ciclo Ifaglonado Ed. Pre—es_colar 20 ciclo 3°ciclo com Total
Estilo democratico com 1°ciclo secundario

Discordo 93 33 48 174

[2,6] 26% 29% 32% 28%
Concordo 166 51 80 297

[7,8] 46% 45% 53% 47%
Concordo Muito 103 29 24 156
[9,10] 28% 26% 16% 25%

Totais 362 113 152 627

100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade = 4

x* ‘observado) = 9,56

Probabilidade observada = 0,05

Séo os educadores de infancia e os professores do 1° ciclo do ensino bésico que, tal

como os do 2° ciclo, assumem mais fortemente que o diretor usa um estilo democratico.

Admitimos a hipotese de os professores do ensino secundario e do 3° ciclo sentirem

mais negativamente do que os outros a alteragdo do modelo de gestdo e das novas fungdes

do diretor.

4.4.5 — O estilo democratico segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Quadro XXI1I: O estilo democratico segundo o exercicio, ou ndo, de cargos

Exercicio de cargos| Professores que Professores que ndo TOTAL
Estilo democratico exercem cargos exercem cargos
Discordo 20 154 174
[2,6] 21% 28% 27%
Concordo 40 264 304
[7,8] 42% 48% 47%
Concordo Muito 36 131 167
[9,10] 38% 24% 26%
Totais 96 549 645
100% 100% 100%

Graus de liberdade = 2

Pelos resultados observaveis sdo 0s

x* ‘observado) = 8,16

Probabilidade observada = 0,02

professores que exercem cargos

no

agrupamento os que mais assumem uma concordancia elevada na admissdo de que o seu

diretor € um lider democratico.
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Estes resultados podem decorrer do facto de estes professores sendo 0s que estdo
mais préximos do diretor nos processos de tomada de decisdo terem um melhor

conhecimento do que os demais professores sobre 0 modo como partilha as decisdes.

4.5 — Comparacéao de opinides sobre os Estilos de Liderancga do Diretor

Gréfico VII: Comparacao de opinides sobre os Estilos de Lideranca do Diretor

Estilo dirigista

Estilo conselheiro )
Concordo muito

m Concordo

Estilo democratico H Discordo

Estilo relacional

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Pelo gréafico acima podemos observar que o estilo de lideranga que, na perspetiva
dos professores respondente, € mais assumido pelo diretor o estilo relacional.

O estilo dirigista € 0 menos assumido, 0 que era esperavel ja que, até ao presente
momento, os diretores dos agrupamentos sdo professores que, exercendo funcdes nesta
categoria, em determinado momento candidatando-se ao cargo de diretor, passaram a
liderar um agrupamento de escolas, sem que por isso cortassem os lagos relacionais com 0s
outros professores que passaram, entédo, ao papel de liderados.

No entanto, ainda pela observacdo do grafico, embora a concordancia e a
concordancia elevada seja mais vincada no estilo relacional a assuncdo de uma

concordancia generalizada a todos os outros estilo ndo sera de menosprezar pelos valores
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obtidos, o que reflete que os professores, uma vez chegados ao papel de diretor, véo

assumindo o seu papel de lider com uso de diversos estilos de lideranca.

5. Lideranga e cultura organizacional

Liderar e criar uma cultura de escola é fundamental para o sucesso de todo o tipo de
organizag0es, nomeadamente, quando falamos da organizacdo escolar. No caso dos
agrupamentos, ao serem constituidos por muitas unidades escolares independentes que se
fundem numa Unica unidade e, ao agruparem em si mesmos a participacdo de muitos
elementos nos diversos 6rgdos constituintes do agrupamento é natural que ocorra uma
mudanca de cultura sendo desejavel que se edifiqgue uma nova cultura de escola com
valores de referéncia para toda a comunidade escolar e que a motive a participacdo porque
a faz sentir que a escola também é um espaco seu e da sua responsabilidade.

Para BLANCHARD a cultura pode ser definida como o contexto no qual existem
todas as praticas. E a personalidade da organizacdo — retrata como as coisas sdo feitas
aqui” (2007, p.21).

Pretendendo trabalhar a questdo da lideranca escolar na promocgao da participacao
da comunidade na vida escolar interessa-nos saber o sentido da lideranca escolar na
construcdo e conce¢do de uma cultura direcionada para a participacdo e intervencdo da
comunidade escolar na constru¢do de uma escola de todos e sentida por todos como “sua”.

Criar uma cultura de escola identitaria, Unica e distinta das outras, € um processo
lento e exigente mas reconhecido como fundamental para o sucesso da lideranca e da

prépria escola.
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Para o presente caso interessa-nos procurar saber se a lideranca escolar promove o
reforco da relacdo escola/comunidade através da promocédo da participacdo dos pais e da
comunidade.

Neste pressuposto procuramos saber se o0s professores sentem que, no Seu
agrupamento, se tem prosseguido no sentido de efetuar mudancas que permitam a criagao
de uma identidade do agrupamento sentido e assumido por todos os parceiros educativos
bem como se se fomenta uma cultura de escola que motiva a participacdo de todos.

Para isso construimos uma questdo que procurou aferir sobre estes dois Ultimos
aspetos referidos.

Seguidamente, apresentaremos 0s resultados obtidos através das respostas
diretamente dadas (indicadores parcelares), de indicadores agregados e dos resultados
obtidos através do estudo das variagdes significativas segundo o perfil dos respondentes.
Novamente consideramos significativas as variagdes em que a probabilidade observada foi

<0,05.

5.1 — Construcao de uma cultura de participacao

De seguida apresentamos as respostas obtidas as questfes que assumimos como
indicadores de uma cultura de participacgéo, a partir das quais criamos o indicador agregado
e analisamos as variacGes de opinido que obtivemos segundo as caracteristicas do perfil

dos respondentes.
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5.1.1 — Indicadores parcelares de construgdo de uma cultura de participacao

Quadro XXI1V: Indicadores parcelares da construcédo de uma cultura de participacéo

Discordo - Nem concordo Concordo

totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente TOTAIS

Os Pais estdo mais participativos na 19 120 143 325 45 652
vida da escola dos seus filhos 2,9% 18,4% 21,9% 49,8% 6,9% 100%

A escola é um espaco aberto a todos 3 32 87 392 134 648
que queiram participar 0,5% 4,9% 13,4% 60,5% 20,7% 100%

A associacdo de pais desenvolve 14 81 170 320 62 647

iniciativas com o sentido de

aproximar os pais da escola 2,2% 12,5% 26,3% 49,5% 9,6% 100%
Como o quadro anterior permite verificar, professores assumem,

maioritariamente concordar com as trés questdes apresentadas sendo que € no indicador

relativo a escola ser um espago aberto a todos que queiram participar que 0s maior

concordancia.

5.1.2 — Indicador agregado da construcdo de uma cultura de participacéo

Quadro XXV: Indicador agregado de construcdo de uma cultura de participagéo

Indicador agregado

Nenhuma concordancia 3

14
Concordancia total 15
Totais

Construcdo de uma cultura de

participacdo

123
171
62
27
17
646

%

0,3%
0,5%
1,2%
2,2%
7,9%
11,3%
14,7%
19,0%
26,5%
9,6%
4,2%
2,6%
100%

Para as analises seguintes consideramos os intervalos [3,8], [9,11] e [12,15].
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5.1.3 — Variagdes da construcdo de uma cultura de participacdo segundo as

carateristicas dos respondentes

Quadro XXVI: Variacgdes da construcéo de uma cultura de participacdo segundo as carateristicas dos

respondentes
Construgéo de uma Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio de
Cultura de Participacéo Laboral lecionado cargo
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2
x observado 8,38 2,96 3,35 75,20 9,71
Probabilidade observada 0,02 0,56 0,19 < 0,001 0,01

Verificamos que a construgdo de uma cultura de participacdo tem variagOes

estatisticamente significativas com o sexo, o ciclo de ensino lecionado pelos respondentes

bem como pelo exercicio de cargos.

E o sentido dessas variacdes que se apresentam nos quadros seguintes.

5.1.4 — A construcdo de uma cultura de participacdo segundo o género

Quadro XXVII: Construcao de uma cultura de participa¢do segundo o género

100%

Género Masculino Feminino TOTAL
Constru¢do de uma cultura de
participacdo
Discordo 19 59 78
[3,8] 15% 11% 12%
Concordo em parte 66 224 290
[9,11] 53% 43% 45%
Concordo muito 39 238 277
[12,15] 31% 46% 43%
124 521 645
TOTAL

100%

100%

Graus de liberdade = 2

x* ‘observado) = 8,38

Probabilidade observada = 0,02

Verificamos que sdo as professoras que mais assumem existir no seu agrupamento

atitudes e atuagdes que visam a construcdo de-uma cultura de participacao.
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5.15 — A construgdo de uma cultura de participacdo segundo o ciclo
lecionado

Quadro XXVII1: Construcéo de uma cultura de participacdo segundo o ciclo lecionado

Ciclo lecionado || Ed. Pré-escolar ou 2° ciclo 3°ciclo ou
Constru¢do de uma cultura de 1°ciclo secundario TOTAL
participacdo
Discordo 25 24 26 75
[3.8] 07% 21% 17% 12%
Concordo em parte 129 65 86 280
[9,11] 36% 58% 57% 45%
Concordo muito 206 24 38 268
[12,15] 57% 21% 25% 43%
TOTAL 360 113 150 623
100% 100% 100% 100%
Graus de liberdade = 4 x* ‘observado) = 75,20 Probabilidade observada < 0,0001

Sédo os professores do 1° ciclo do ensino basico, em conjunto com os educadores de
infancia que, maioritariamente, assumem uma posi¢do de concordancia elevada face ao
percurso de construcdo de uma cultura de participacdo dos diversos intervenientes
educativos do seu agrupamento.

Esta tendéncia parece-nos coerente com as praticas quotidianas implementadas por
estes professores ja que estes niveis de educacdo e ensino, sendo 0s que mais se
aproximam na relagdo escola familia s&o, também, os que mais desenvolvem atividades e
dindmicas com os pais e mais cultivam a ideia da escola aberta a todos.

Os professores do 2° ciclo do ensino basico sdo 0s que assumem maior discordancia

face a esta construgao.
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5.1.6 — A construcdo de uma cultura de participa¢ao segundo o exercicio, ou

n&o, de cargos

Quadro XXIX: Construcdo de uma cultura de participacdo segundo o exercicio, ou néo, de cargos

Exercicio de cargos ~
~ Professores que || Professores que nao
Construcéo de uma cultura de
participacio exercem cargos exercem cargos TOTAL
Discordo 21 57 78
[3.8] 22% 10% 12%
Concordo em parte 38 251 289
[9,11] 39% 46% 45%
Concordo muito 38 237 275
[12,15] 39% 43% 43%
TOTAL 97 545 642
100% 100% 100%

Graus de liberdade =2y ‘observado) = 9,71 Probabilidade observada = 0,01

Pelos resultados podemos concluir que os professores que exercem cargos no
agrupamento sdo 0s que mais assumem uma posicdo de discordancia face a existéncia de
eventuais mudancas nas dindmicas no agrupamento que possam influenciar a construcao
de uma cultura de participacéo, ainda que essa discordancia seja ainda bastante minoritaria.

Estes professores sdo, com efeito, os que mais trabalham para as dinamicas do
agrupamento. Serdo estes professores que, em diversos 6rgdos e assumindo mdaltiplos
cargos, detém parte do poder decisorio sobre as orientacdes e implementacbes das
iniciativas e atividades a desenvolver. Daqui pode decorrer, por um lado, uma percecao
mais abrangente das escolas mas, por outro lado, pode essa opinido menos positiva

decorrer de uma vontade mais forte de conseguir a mudanca.
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5.2 — Construcéo do sentido de identidade do agrupamento
5.2.1 - Indicadores parcelares de construcdo do sentido de identidade do
agrupamento

Quadro XXX: Indicadores parcelares de construgéo do sentido de identidade do agrupamento

Discordo . Nem Concordo
Discordo concordo Concordo TOTAIS
totalmente . totalmente
nem discordo

O agrupamento
orienta-se por
valores que sdo 10 39 165 388 42 644
assumidos pela 1,6% 6,1% 25,6% 60,2% 6,5% 100%
comunidade
escolar
O projeto
educativo é
partilhado pela 11 44 132 372 86 645
comunidade 1,7% 6,8% 20,5% 57,7% 13,3% 100%
educativa

Os pais sentem a
escola como um
espaco que faz
parte das suas
vidas

18 99 211 270 48 646
2,8% 15,3% 32,7% 41,8% 7,4% 100%

Dos trés indicadores apresentados verificamos que os professores, numa forte
maioria, assumem que 0 projeto educativo do seu agrupamento é partilhado pela
comunidade educativa e que 0 agrupamento se orienta por valores que sdo assumidos pela
comunidade escolar.

Numa percentagem inferior aos outros indicadores, mas ainda maioritaria, 0s
nossos respondentes assumem que 0s pais sentem a escola como um espaco que faz parte

das suas vidas.
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5.2.2 — Indicador agregado da construcdo do sentido de identidade do

agrupamento

Quadro XXXI: Indicador agregado da construcéo do sentido de identidade do agrupamento

Indicador agregado

Nenhuma concordancia 3
5
6
7
8
Concordancia parcial 9
10
11
12
13
14
Concordéncia total 15
Totais

Construc¢do do sentido de identidade do

agrupamento

2
3
20
16
38
77
100
130
167
38
30
16
637

%

0,3%

0,5%

3,1%

2,5%

6,0%
12,0%
15,7%
20,4%
26,2%
6,0%

4,7%

2,5%

100%

Para as andlises seguintes consideramos os intervalos [3,8] para o grau de

discordancia, [9,11] para a concordancia parcial e [12,15] para a concordancia elevada.

5.2.3 — VariagOes da construcdo do sentido de identidade do agrupamento segundo

as carateristicas dos respondentes

Quadro XXXI1: Varia¢des da construgédo do sentido de identidade do agrupamento segundo as
carateristicas dos respondentes

Construgéo do sentido de Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio de
identidade do agrupamento Laboral lecionado cargo
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2
xobservado 7,52 6,72 0,31 67,34 0,99
Probabilidade observada 0,02 0,15 0,86 < 0,00 0,61

Como nos é dado observar apenas se registam variacdes estatisticamente

significativas com o género e com o ciclo de ensino lecionado pelos respondentes.

S&0 essas variagdes que se apresentam nos quadros seguintes.

79



5.2.4 — A construgdo do sentido de identidade do agrupamento segundo o
género

Quadro XXXIII: Construgéo do sentido de identidade do agrupamento segundo o género

Sexo Masculino Feminino TOTAL
Construc¢ao do sentido de identidade do
agrupamento
Discordo 20 59 79
[3.8] 17% 11% 12%
Concordo em parte 66 240 306
[9,11] 55% 47% 48%
Concordo muito 35 216 251
[12,15] 29% 42% 39%
TOTAL 121 515 636
100% 100% 100%
Graus de liberdade = 2 x* ‘observado) = 7,52 Probabilidade observada = 0,02

Podemos observar que séo as professoras que mais assumem concordar muito que o

agrupamento tem seguido no caminho da construcdo de uma identidade propria.

5.2.5 — A construgdo do sentido de identidade do agrupamento segundo o
ciclo de ensino lecionado

Quadro XXXIV: Construcdo do sentido de identidade do agrupamento segundo o ciclo lecionado

Ciclo lecionado | Ed. Pré-escolar ou 2° ciclo 3°ciclo ou TOTAL
Construcgao do sentido de identidade 1°ciclo secundario
do agrupamento
Discordo 28 17 32 77
3.8] 08% 15% 22% 13%
Concordo em parte 142 74 81 297
[9.11] 40% 66% 55% 48%
Concordo muito 185 21 34 240
[12,19] 52% 19% 23% 39%
TOTAL 355 112 147 614
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade =4y ‘observado) = 67,34 Probabilidade observada <0,001

E o grupo dos educadores de infancia e dos professores do 1° ciclo do ensino basico
que maioritariamente assumem existir um sentido de identidade do agrupamento.
Note-se, ainda, que a discordancia sobre este facto cresce a medida que aumenta o

ciclo de ensino lecionado.
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Mais uma vez, em igualdade de circunstancias com o sentir da construgédo de uma
cultura de participagdo, sdo os professores que diariamente mais préximo trabalham dos
pais e comunidade que registam a maior concordancia de que existem valores assumidos
pela comunidade escolar e partilha do projeto educativo que conduz a criagao do sentido de

identidade do agrupamento.

6. Liderar com visdo, envolvimento e partilha

Ja& referimos no capitulo | que ter visdo é o ponto de partida para uma lideranca
eficaz e com objetivos.

Pretendendo trabalhar a questdo da lideranca escolar na promocédo da participacao
da comunidade nas praticas da vida escolar interessou-nos saber se o lider tem uma visédo
do que pretende com a sua lideranca e se partilha a sua viséo.

Interessa-nos saber se o lider:

1) Estabelece uma visdo para a escola, partilhada e motivadora;

Porque, liderar a escola para a participacdo e envolvimento de todos pressupde o
estabelecimento de uma visdo que va de encontro as reais aspira¢fes e necessidades da
comunidade em que se insere.

Esta visao pretende-se unificadora dos esforcos de todos.

2) Apresenta um envolvimento e uma coordenacdo de esforcos com entidades
externas para beneficio da escola;

Porque, a lideranca que promove a participacdo de outros elementos para além dos
que circulam “intra muros da escola” pressupde a procura de parcerias de colaboragdo que
beneficiem os parceiros e que mostrem que a escola local pode ter mais-valias para dar a

comunidade.
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3) Promove a identidade da escola no exterior

Porque um lideranca que promova a identidade da escola no exterior realizara
varias atividades alargadas a comunidade local que ajudardo a congregar esforgos e a criar
0 espirito de corpo da escola para os alunos, pais e professores.

Formuldmos uma pergunta baseada perspetiva de Blanchard (2007, p.21) para
guem “uma caracteristica essencial dos grandes lideres é a sua capacidade de mobilizar
0s outros em torno de uma visdo comum”.

O tratamento desta questdo sera feito nos mesmos termos das questdes anteriores.

6.1 — Estabelecimento de uma viséo para a escola partilhada e motivadora

6.1.1 — Indicadores parcelares do Estabelecimento de uma visdo para a

escola partilhada e motivadora

Quadro XXXV: indicadores parcelares do estabelecimento de uma visdo para a escola partilhada e

motivadora
Nép Quase Poucas Algumas | Muitas | Quase Totais
sei nunca vezes vezes vezes | sempre
A maioria dos
professores envolve-se na 20 21 38 179 259 136 653
concretizacdo do projeto | 3,1% | 3,2% 5,8% 27,4% 39,7 20,8% 100%
educativo
Os pais ajudaram a
estabelecer as regras de 57 87 152 238 95 18 647
comportamentos 8,8% | 13,5% 23,5% 36,8% 14,7% 2,8% 100%
esperados na escola
Existe um esforgo para
que a escola va de 30 21 31 182 262 124 650
encontro as reais 4,6% 3,2% 4,8% 28,0% 40,3% | 19,1% 100%
aspiracdes e necessidades
da comunidade em que se
insere

Os nossos inquiridos, numa percentagem semelhante, assumem que muitas vezes

ou quase sempre a maioria dos professores se envolve na concretizacdo do projeto
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educativo e que existe um esforco para que a escola va de encontro as reais aspiracdes e

necessidades da comunidade em que se insere.

Ja no que diz respeito aos pais ajudarem a estabelecer as regras de comportamentos
esperados na escola as opinides dos nossos respondentes sao bem menos positivas sendo
de evidenciar as percentagens das respostas de “quase nunca” ou” poucas vezes”.

6.1.2 — Indicador agregado do estabelecimento de uma visdo para a escola,

partilhada e motivadora

Quadro XXXVI: Indicador agregado do estabelecimento de uma visdo para a escola, partilhada e

motivadora
Indicador agregado Estabelecimento de uma visado %
para a escola, partilhada e
motivadora

Algumas ou poucas vezes 3 2 0,31%

5 2 0,31%

6 13 2,01%

7 15 2,32%

8 18 2,78%

9 26 4,02%

10 48 7,42%

11 48 7,42%

Bastantes vezes 12 108 16,69%

13 110 17,00%

14 92 14,22%

Muitas vezes 15 81 12,52%

16 57 8,81%

17 16 2,47%

Quase sempre 18 11 1,70%
Totais 647 100,00%

Para as anélises seguintes consideramos os intervalos [3,11], [12,14] e [15,18].
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6.1.3 — Variagdes do estabelecimento de uma viséo para a escola, partilhada
e motivadora segundo as carateristicas dos respondentes

Quadro XXXVII: Variacgdes do estabelecimento de uma viséo para a escola partilhada e motivadora
segundo as carateristicas dos respondentes

Estabelecimento de uma Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio de
viséo para a escola, Laboral lecionado cargo
partilhada e motivadora 9
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2
y*observado 1,21 4,31 2,09 14,00 0,58
Probabilidade observada 0,55 0,37 0,35 0,01 0,75

Obtivemos variacdes significativamente estatisticas somente com o ciclo de ensino
lecionado pelos respondentes.
E o sentido dessa variacdo que se apresenta no quadro seguinte.
6.1.4 — O estabelecimento de uma visdo para a escola partilhada e
motivadora segundo o ciclo de ensino lecionado

Quadro XXXVIII: Estabelecimento de uma visdo para a escola partilhada e motivadora segundo o
ciclo lecionado

Ciclo lecionado | Ed. Pré-escolar e 2° ciclo 3°cicloe
Estabelecimento de uma visdo para a 1°ciclo secundario TOTAL
escola partilhada e motivadora
Algumas ou poucas vezes 90 28 51 169
[3,11] 25% 25% 34% 27%
Bastantes vezes 165 63 70 298
[12,14] 45% 56% 47% 48%
Muitas vezes 109 21 27 157
[15,18] 30% 19% 18% 25%
TOTAL 364 112 148 624
100% 100% 100% 100%
Graus de liberdade = 4 x* ‘observado) = 14,00 Probabilidade observada = 0,01

Os educadores de infancia e os professores do 1° ciclo do ensino basico sdo 0s que
mais fortemente assumem que no seu agrupamento, com muita frequéncia se adotam
dindmicas que contribuem para o estabelecimento de uma visdo para a escola partilhada e

assumida por todos: professores, pais e restante comunidade escolar.
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Os professores do 2° ciclo e os professores do 3° ciclo e ensino secundario tém
respostas semelhantes (considerando, apenas, estes dois ciclos obtivemos uma

probabilidade de 0,24).

6.2 — Envolvimento e coordenacao de esforcos com entidades externas
6.2.1 — Indicadores parcelares do envolvimento e coordenagédo de esforgos
com entidades externas

Quadro XXXIX: Indicadores parcelares do envolvimento e coordenagéo de esforcos com entidades
externas

Quase | Poucas | Algumas | Muitas Quase
nunca | vezes Vezes Vezes sempre

N&o sei Totais

Existe a preocupacao de
envolver, nas atividades 18
educativas, entidades 28% 35 60 284 199 54 650
externas, como empresas, ’ 5,4% 9,2% 43,7% 30,6% 8,3% 100%
associaces locais e
outras...
O diretor do agrupamento
procura estabelecer uma 97
boa relacdo com as 15,0%
empresas e as associacoes
locais

29 22 136 242 119 645
4,5% 3,4% 21,1% 37,5% 18,4% 100%

Existe a preocupacéo de 27
envolver a autarquia nas 4.2%
atividades da escola

24 59 221 247 70 648
3,7% 9,1% 34,1% 38,1% 10,8% 100%

Nesta questdo os professores, em maioria, assumem que o diretor do seu
agrupamento, muitas vezes ou mesmo quase sempre, procura estabelecer uma boa relagéo
com as empresas e associacdes locais. Em menor percentagem, ainda que proxima da
maioria, assumem que Nno Seu agrupamento, muitas vezes ou quase sempre, existe a
preocupacao de envolver a autarquia nas atividades da escola.

Ja no que concerne a preocupacao de envolver, nas atividades educativas, entidades
externas como empresas locais e outras, as respostas afirmativas sdo minoritarias,

prevalecendo as repostas intermeédias: as vezes.
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6.2.2 — Indicador agregado do envolvimento e coordenacgéo de esforgos com

entidades externas

Quadro XL: Indicador agregado do envolvimento e coordenacéo de esforcos com entidades externas

Indicador agregado Envolvimento e coordenacdo de esforcos com

entidades externas %

Algumas ou poucas vezes 3 6 0,93%

4 2 0,31%

5 8 1,24%

6 22 3,42%

7 22 3,42%

8 18 2,80%

9 29 4,51%

10 39 6,07%

11 37 5,75%
Bastantes vezes 12 7 11,04%
13 94 14,62%

14 82 12,75%

Muitas vezes 15 117 18,20%

16 ol 7,93%

17 20 3,11%

Quase semprel8 25 3,89%
Totais 643 100,00%

Continuamos a considerar os intervalos [3,11], [12,14] e [15,18].

6.2.3 — Variacbes do envolvimento e coordenacdo de esforcos com

entidades externas segundo as carateristicas dos respondentes

Quadro XLI: Variagdes do envolvimento e coordenacdo de esforgos com entidades externas para
beneficio da escola segundo as carateristicas dos respondentes

Envolvimento e coordenagéo de Género | Idade Vinculo Ciclo Exercicio
esforcos com entidades externas Laboral lecionado de cargo
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2
x observado 2,69 8,82 4,48 10,44 9,24
Probabilidade observada 0,26 0,07 0,11 0,03 0,01

Registaram-se variagOes estatisticamente significativas apenas com o ciclo de

ensino e com o exercicio de cargos.

Nos quadros seguintes apresenta-se o sentido dessas variacoes.
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6.2.4 - Envolvimento e coordenacdo de esforcos com entidades externas

segundo o ciclo de ensino lecionado

Quadro XLII: Envolvimento e coordenacao de esforgcos com entidades externas segundo o ciclo

lecionado
Ciclo lecionado | Ed. Pré-escolar 2° ciclo 3cicloe
Envolvimento e coordenacédo de esforcos e 1°ciclo secundario TOTAL
com entidades externas
Algumas ou poucas vezes 110 29 41 180
[3,11] 31% 27% 27% 29%
Bastantes vezes 120 51 68 239
[12,14] 33% 47% 45% 39%
Muitas vezes 130 29 42 201
[15,18] 36% 27% 28% 32%
TOTAL 360 109 151 620
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade = 4 x* (observado) = 10,44

Probabilidade observada = 0,03

Mais uma vez é o grupo dos educadores de infancia e professores do 1° ciclo do

ensino basico que evidencia uma opinido mais favoravel, ou seja, sdo 0s que mais

assumem existir, no seu agrupamento, com muita frequéncia um esforco de envolver e

coordenar esforcos com entidades externas como empresas, associacdes locais e autarquia

no sentido de criar dindmicas que visem favorecer a escola.

No entanto, € o0 mesmo grupo de respondentes que mais assume tal acontecer

somente algumas Ou raras vezes.

6.2.5 Envolvimento e coordenacdo de esforcos com entidades externas

segundo o0 exercicio, ou ndo, de cargos

Quadro XLIII: Envolvimento e coordenacao de esforgos com entidades externas segundo o exercicio,

ou nao, de cargos

Cargo Professores com Professores
Envolvimento e coordenagéo de esforgos com entidades externas exercicio de cargos sem cargos | TOTAL
Algumas ou poucas vezes 15 167 182
[3,11] 16% 31% 29%
Bastantes vezes 44 201 245
[12,14] 46% 37% 38%
Muitas vezes 37 174 211
[15,18] 39% 32% 33%
96 542 638
TOTAL 100% 100% 100%

Graus de liberdade = 2 x* (observado) = 9,24

Probabilidade observada = 0,01
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Os professores que desempenham cargos no agrupamento assumem mais do que 0s
outros que no seu agrupamento existe um envolvimento e uma concertacdo de esforgos
para envolver entidades externas a escola nas diversas atividades.

N&o seré de estranhar os resultados obtidos dado serem os professores com cargos

0S que mais responsaveis sao pela organizacao das dindmicas do agrupamento.

6.3 — Promocéo da identidade da escola no exterior
6.3.1 — Indicadores parcelares da promocdo da identidade da escola no
exterior

Quadro XLIV: Indicadores parcelares da promocéo da escola no exterior

Néo Quase Poucas | Algumas | Muitas | Quase Totais
sei nunca Vezes vezes vezes | sempre
Os pais sdo convidados
a participar em 6 13 42 216 288 85 650
diversas atividades da | 0,9% 2,0% 6,5% 33,2% 443% | 13,1% 100%
escola
e IS N I B I O
0,6% 3,2% 6,9% 32,7% 43,3% | 13,3% 100%
Existe a preocupacao
de publicar noticias do
agrupamento através 20 23 39 164 254 151 651
de jornais ou site paraa | 3,1% 3,5% 6,0% 25,2% 39,0% | 23,2% 100%
comunidade local ter
conhecimento

Como o quadro indica, os professores assumem maioritariamente que as iniciativas
propostas acontecem muitas vezes, ou mesmo quase sempre. No entanto, dentro dessa
maioria, a mais forte evidencia-se ao nivel da existéncia da preocupacdo de publicar

noticias do agrupamento.
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6.3.2 — Indicador agregado da promogéo da identidade da escola no exterior

Quadro XLV: Indicador agregado da promocé&o da identidade da escola no exterior

Indicador agregado

Algumas ou poucas vezes 3

Bastantes vezes 12
13
14
15
16
17
Muitas vezes 18
Totais

Promocao da identidade da escola no

exterior

137
89
42
29

648

%

0,2%
0,5%
0,9%
1,1%
2,3%
2,3%
2,6%
6,0%
11,9%
12,5%
13,9%
21,1%
13,7%
6,5%
4,5%
100%

Para os seguintes tratamentos da questdo mantemos os intervalos dos anteriores

itens.

6.3.3 — VariacOes da promocéo da identidade da escola no exterior segundo

as carateristicas dos respondentes

Quadro XLVI: Variacdes da promocao da identidade da escola no exterior com as carateristicas dos

respondentes
Promocao da identidade da Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio de
escola no exterior .
Laboral lecionado cargo
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2
y*observado 0,61 2,52 6,63 3,72 2,73
Probabilidade observada 0,74 0,64 0,04 0,45 0,26

Como nos ¢é dado a concluir pela observacdo da tabela apenas se regista variagdo

estatisticamente significativa com o vinculo laboral dos respondentes.

E o sentido dessa variagao que se apresenta no quadro seguinte.
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6.3.4 — Promocéo da identidade da escola no exterior segundo o vinculo

laboral

Quadro XLVII: Promogdo da identidade da escola no exterior segundo o vinculo laboral

Vinculo| Contratadoe QZP Quadro de TOTAL
Promocao da identidade da escola no agrupamento
exterior
Algumas ou poucas vezes 44 59 103
[3,11] 20% 14% 16%
Bastantes vezes 86 161 247
[12,14] 40% 38% 38%
Muitas vezes 86 209 295
[15,18] 40% 49% 46%
TOTAL 216 429 645
100% 100% 100%
Graus de liberdade = 2 x* ‘observado) = 6,63 Probabilidade observada = 0,04

Séo os professores do quadro de agrupamento que mais significativamente (quase

em maioria) referem que sdo muitas as vezes em que a escola promove a sua identidade no

exterior por via de varias atividades desde convites a participacdo dos pais, da comunidade

local, bem como pela publicacdo das suas praticas.

Julgamos que este resultado assenta na ldégica subjacente a estabilidade dos

professores dos quadros de agrupamento em oposicdo aos professores que sendo

contratados ou do quadro de zona pedagdgica, em regra, ndo conseguem um tempo de

permanéncia no mesmo agrupamento que — com profundidade — Ihes permita conhecer as

suas praticas e cultura organizacionais.
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6.4 - Comparacéao de opinides sobre liderar com viséo, envolvimento e partilha

Grafico V111 Comparacéo de opinides sobre liderar com visdo, envolvimento e partilha

Promocgdo da identidade da
escola no exterior

Envolvimento e coordenacdo
de esforcos com entidades
externas

Estabelecimento de uma visdo
para a escola partilhada e
motivadora

0,00%

™ Muitas vezes

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

M Bastantes vezes M Algumas ou poucas vezes

Dos trés aspetos questionados aquele que os professores assumiram ocorrer

mais vezes € a promocdo da identidade da escola no exterior, seguido da preocupacao de

envolver as entidades externas nas atividades da escola.

7. Participacao de entidades externas no conselho geral do agrupamento

A escola com alguma autonomia tem chamado a si a participacdo de diversos

organismos e diversas entidades externas a escola que, por tradi¢do, ndo tinham “voz” na

vida das dindmicas escolares.

Esta participagdo cada vez se faz com mais implicagdes préaticas, quer por via do

reforco legal da participacao, quer por via das aprendizagens efetuadas por aqueles que tém

vindo a percorrer o caminho da participacéo na escola.
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As parcerias educativas vieram para ficar. E se num passado préximo se estranhava
a sua presenc¢a, no momento, fazem parte dos diversos 6rgdo dos agrupamentos comegando
pelo préprio érgdo méximo do agrupamento — o seu conselho geral.

Todos o0s agrupamentos de escola sdo diferentes, estando enquadrados em
realidades Unicas com especificidades e identidade proprias, que as fazem gerir o seu
campo de acdo de forma bem diferente umas das outras. ALVES-PINTO (1995, p.146)
refere que “a escola é um determinado conjunto de agdes levadas a cabo por pessoas
situadas num sistema de interagéo caraterizado por determinados estatutos, papeis e regras
de funcionamento (formal e informal) .

A introducéo de outros agentes, também considerados educativos, na participacao e
decisdes da vida dos agrupamentos tera alterado estes estatutos e papeis.

No entanto comungando da ideia de que a criacdo de habitos de trabalho comum,
espirito de equipa, esforco de partilha e cooperacédo sao fatores fundamentais de motivacao
dos intervenientes no processo educativo, no sentido de cada vez se chegar mais longe nas
metas a alcancar (cfr TEIXEIRA, 1995, p.166) entendemos procurar saber o grau de
beneficio que os professores entendem existir na participacdo, no conselho geral. Este
6rgdo é responsavel pela aprovacdo das regras fundamentais de funcionamento da escola,
das decisOes estratégicas e de planeamento, acompanhamento e fiscalizacdo da sua
concretizacdo. E composto por um conjunto diversificado e heterogéneo de membros:
pessoal docente, ndo docente, alunos, pais e encarregados de educagéo, representantes do
municipio e representantes da comunidade local. Destes escolhemos a Autarquia, as
empresas, associa¢des locais e pais ou encarregados de educacdo dos alunos procurando
saber se os professores sentem estes elementos como beneficiadores das préaticas escolares
ou se, pelo contrario, sentem esta participacdo como uma intromissao no seu territério

educativo.
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Seguidamente, apresentaremos 0s resultados obtidos através das respostas
diretamente dadas e dos resultados obtidos através do estudo das variagdes significativas
segundo o perfil dos respondentes. Consideramos significativas as variagdes em que a

probabilidade observada foi <0,05.

7.1 — A participacdo da Camara Municipal
7.1.1 — A participagdo da Camara Municipal: distribuicéo das respostas

XLVIII: A participacio da Camara Municipal: distribuicéo de respostas

Participacao da Camara Municipal

A %
Frequéncias

Muito prejudicial 5 0,79%
Prejudicial 28 4,43%
Benéfico 498 78,80%
Muito benéfico 101 15,98%
Totais 632 100,00%

Como nos é dado verificar pela distribuicdo das respostas a maioria dos nossos
respondentes assume que a participacdo da Camara Municipal é benéfica.
Para as andlises seguintes consideraremos as respostas benéfico e muito benéfico.
7.1.2 — Variagbes da participagdo da Camara Municipal com as

carateristicas dos respondentes

XLIX: Variagdes da participacdo da Camara Municipal com as carateristicas dos respondentes

Participacdo da Camara Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio de
Municipal Laboral lecionado cargo
Graus de Liberdade 1 2 1 2 1
x’observado 1,81 0,61 1,41 3,25 0,03
Probabilidade observada 0,18 0,74 0,24 0,20 0,87

Pelos resultados obtidos verificamos que ndo obtivemos variagdes estatisticamente

significativas.




7.2 — A participacao das AssociacOes Locais
7.2.1 — A participacdo das associagoes locais: distribuigdo das respostas

Quadro L: A participacéo das associac¢@es locais: distribuicdo das respostas

Participacao das Associacgdes Locais

Frequéncias %
Muito prejudicial 1 0,16%
Prejudicial 34 5,40%
Benéfico 522 82,96%
Muito benéfico 73 11,59%
Totais 630 100,00%

E no entendimento de que é benéfica, ou mesmo muito benéfica, a participacio
das associagdes locais no conselho geral que os respondentes posicionam, maci¢camente as
suas respostas.

Para as analises seguintes consideraremos as respostas prejudicial, benéfico e muito
benéfico.
7.2.2 — Variagcbes da participacdo das Associagfes Locais com as
carateristicas dos respondentes

Quadro LI: Variagdes da participacdo das associa¢des locais com as carateristicas dos respondentes

Participacao das Associacdes | Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio de
Locais Laboral lecionado cargo
Graus de Liberdade 2 4 2 4 2
v observado 5,96 10,32 5,57 2,03 0,47
Probabilidade observada 0,05 0,04 0,06 0,73 0,79

Como podemos observar, pelos resultados obtidos a participacdo das Associaces
locais no conselho geral do agrupamento somente obteve variacGes estatisticamente
significativas com o género e a idade dos respondentes.

S&o essas variagdes que se apresentam no quadro seguinte.
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7.2.3 — A participacdo das associagdes locais segundo o género

Quadro LII: A participacao das associagdes locais segundo 0 género

__ Genero Masculino Feminino TOTAL
Associacdes locais

Prejudicial 12 23 35
[1,2] 10,17% 4,50% 5,56%
Benéfico 92 429 521
[3,3] 77,97% 83,95% 82,83%

Muito benéfico 14 59 73
[4,4] 11,86% 11,55% 11,61%

118 511 629
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00%

Graus de liberdade = 2

x* ‘observado) = 5,96

Probabilidade observada = 0,05

Como podemos observar, sdo os professores que mais assumem ser prejudicial a
participacdo das associagdes locais no conselho geral do seu agrupamento.

7.2.4 — A participacdo das associac@es locais segundo a idade

Quadro LI11I: A participacdo das associagdes locais segundo a idade

Idade
Associaces Locais 24-35 36-49 50-61 TOTAL
Prejudicial 4 17 14 35
[1,2] 2,20% 5,43% 10,61% 5,58%
Benéfico 156 259 104 519
[3,3] 85,71% 82,75% 78.79% 82,78%
Muito benéfico 22 37 14 73
[4,4] 12,09% 11,82% 10,61% 11,64%
182 313 132 627
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Graus de liberdade = 4

x* ‘observado) = 10,32

Probabilidade observada = 0,04

S&o os professores mais velhos que mais assumem ser prejudicial a participacéo das
associagoes locais no conselho geral do seu agrupamento.

Uma explicacdo possivel para esta variacdo reside no fato de parte da vida
profissional dos professores mais velhos se ter desenvolvido e consolidado num
entendimento de escola fechada em que os processos de tomada de decisdo cabiam,

primordialmente, aos professores.
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Ainda assim a maior parte dos professores deste grupo etario assume ser benéfica a
participacdo destes organismos o que, de alguma forma, sustenta uma progressiva alteragao

da cultura profissional dos professores que comeca a abrir-se a valores de participacéo.

7.3 — A participacéo dos pais
7.3.1 — A participagdo dos pais: distribui¢éo das respostas

Quadro LIV: A participacao dos pais: distribuicdo das respostas

Participacdo dos Pais Frequéncias %
Muito prejudicial 5 0,79%
Prejudicial 24 3,80%
Benéfico 471 74,64
Muito benéfico 131 20,76
Totais 631 100,00%

Neste indicador os respondentes, numa grande maioria, posicionaram as suas
respostas no entendimento de que é benéfica, ou mesmo muito benéfica, a participacdo dos
pais no conselho geral do seu agrupamento. Mais uma vez ndo é significativo o nimero de
professores que entende esta participacao ser prejudicial ou muito prejudicial.

Para as andlises seguintes consideraremos o intervalo [3,3] para benéfico e o
intervalo [4,4] para muito benéfico.

7.3.2 — Variagbes da participacdo dos pais com as carateristicas dos

respondentes

Quadro LV: VariacGes da participacao dos pais com as carateristicas dos respondentes

Participacéo dos Pais Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio de
Laboral lecionado cargo
Graus de Liberdade 1 2 1 2 1
¥ observado 2,10 1,06 0,26 0,52 0,18
Probabilidade observada 0,15 0,59 0,61 0,77 0,67

Como podemos observar, pelos resultados obtidos, ndo se registam variagoes

estatisticamente significativas.
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7.4 — A participacao de empresas
7.4.1 — A participacdo de empresas: distribuigdo das respostas

Quadro LVI: A participacao de empresas: distribui¢io das respostas

Participacdo de Empresas Frequéncias %
Muito prejudicial 7 1,12%
Prejudicial 46 7,35%
Benéfico 501 80,03%
Muito benéfico 72 11,50%
Totais 626 100,00%

Em conformidade com a tendéncia de respostas as anteriores participacGes, a
distribuicdo das respostas permite-nos verificar que os professores entendem ser benéfica a
participacdo das empresas no conselho geral. A tendéncia imediatamente seguinte é da
assuncao de que tal participacdo € muito benéfica.

No entanto é a participacdo desta entidade que retne, face as demais
apresentadas, o maior percentagem de respondentes a considerarem ser prejudicial, ou
muito prejudicial, tal participacéo.

Para as andlises seguintes consideraremos as respostas benéfico e muito benéfico.

7.4.2 — VariacOes da participacdo de empresas com as carateristicas dos

respondentes

Quadro LVII: Variagdes da participacdo de empresas com as carateristicas dos respondentes

Participacdo de Empresas Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio de
Laboral lecionado cargo
Graus de Liberdade 1 2 1 2 1
x observado 0,00 2,88 4,84 0,52 0,32
Probabilidade observada 0,98 0,24 0,03 0,77 0,57

Pelos resultados obtidos verificamos que a participagdo de empresas somente

obteve variagOes estatisticamente significativas com o vinculo laboral dos respondentes.

S&o essas variagdes que se apresentam no quadro seguinte.




7.4.3 — A participacdo de empresas segundo o vinculo laboral

Quadro LVIII: A participacdo de empresas segundo o vinculo laboral

Exercicio de cargos | Contratado e Quadro de Quadro de
L - TOTAL
Participacdo de Empresas Zona Pedagdgica Agrupamento
Benéfico 159 339 498
[3,3] 82,81% 89,68% 87,37%
Muito benéfico 33 39 72
[4,4] 17,19% 10,32% 12,63%
192 378 570
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00%

Graus de liberdade = 1

x* (observado) = 4,84

Probabilidade observada = 0,03

Os professores contratados e os do quadro de zona pedagdgica sdo 0s que assumem
uma opinido mais favoravel a participacdo de empresas no conselho geral do agrupamento.
N&o esperavamos que a variacdo se desse neste sentido na medida em que o0s

professores do quadro sdo os que mais assumem responsabilidades de participacdo no

conselho geral do seu agrupamento.

7.5 — A participacao da Junta de Freguesia
7.5.1 — A participacdo da Junta de Freguesia: distribui¢do das respostas

Quadro LIX: A participacéo da Junta de Freguesia: distribuicdo das respostas

Participacdo da Junta de Freguesia Frequéncias %
Muito prejudicial 8 1,27%
Prejudicial 20 3,18%
Benéfico 488 77,58%
Muito benéfico 113 17,97%
Totais 629 100,00%

O maior nimero de respondentes posiciona-se no entendimento de que é benéfica a
participacdo da junta de Freguesia no conselho geral, seguido por aqueles que entendem

muito benéfico. O nimero de respostas dos professores que assumem ser prejudicial ou

muito prejudicial é residual.
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Para as analises seguintes consideraremos as respostas benéfico e muito benéfico.

7.5.2 — VariagOes da participacdo da Junta de Freguesia com as carateristicas dos

respondentes

Quadro LX: Variag@es da participacdo da Junta de Freguesia com as carateristicas dos respondentes

Participacao da Junta de Género Idade Vinculo Ciclo Exercicio de
Freguesia Laboral lecionado cargo
Graus de Liberdade 1 2 1 2 1
x’observado 2,38 0,19 0,83 12,27 2,97
Probabilidade observada 0,12 0,91 0,36 0,00 0,09

Pelos resultados obtidos verificamos que apenas existe variacdo estatisticamente

significativa com o ciclo lecionado pelos respondentes.

E essa variacio que se apresenta no quadro seguinte.

7.5.3 — A participacdo da Junta de Freguesia segundo o ciclo de ensino

lecionado

Quadro LXI: A participacao da Junta de Freguesia segundo o ciclo de ensino lecionado

Ciclo lecionado

n . 0 i
Participacdo da Junta de Educagdo Pre 2° ciclo 3 C'Ck,) € TOTAL
) escolar e 1° ciclo secundario
Freguesia
Benéfico 279 71 121 471
[3,3] 79,49% 75,53% 91,67% 81,63%
Muito Benéfico 72 23 11 106
[4,4] 20,51% 24,47% 8,33% 18,37%
351 94 132 577
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

Graus de liberdade = 2

x* (observado) = 12,27

Probabilidade observada = 0,00

Sdo os professores do 2° ciclo do ensino basico os que mais afirmam ser muito

benéfica a participacdo da Junta de Freguesia no conselho geral do agrupamento.

8. Formas de participacao no conselho pedagogico

O conselho pedagogico é o 6rgao de gestdo escolar responsavel pela coordenacéo,

supervisdo pedagdgica e orientacdo educativa. E um 6rgdo central na escola, pelo qual
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passam temas muito variados, muitos deles determinantes das boas préaticas pedagdgicas da
escola, que concretizam o seu projeto educativo e moldam o ambiente da comunidade
escolar.

Questionamos os professores do conselho pedagdgico sobre a forma como

entendem que se concretiza a participacao neste 6rgéo.

Entendemos ser importante procurar saber se a lideranga esta aberta e recetiva a
participagdo e partilha de informacdo & comunidade escolar. Por isso, pensamos ser
importante interrogar 0s nossos respondentes sobre o como decorrem as reunides do
conselho pedagdgico uma vez que o seu presidente é o diretor. Especificamente, interessa-
nos conhecer a forma como as liderangas “conduzem” ou “modelam” a participagdo das
pessoas.

Ha diversas formas das liderancas conduzirem a participacao dos liderados. E nesta
perspetiva procuramos uma tipologia de participacdo que nos pudesse mostrar esse outro
lado de investigarmos a participagao.

A legislacdo vigente pressupde a vivéncia de uma escola democrética, por tal,
participada e construida por muitos.

Para a formulacdo da questdo utilizamos uma tipologia de participacdo de Verba
apresentado por PATEMAN e ja referida no capitulo I.

A pergunta construida visa procurar aferir, por meio das respostas obtidas, a
existéncia de trés possibilidades de participacdo: pseudoparticipacéo, participacdo parcial e
participacao plena.

Seguidamente, apresentamos o0s resultados obtidos por via da distribuicdo de

respostas aos indicadores utilizados.
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8.1 — Tipos de participagdo no conselho pedagdgico: distribuicdo das respostas

Quadro LXII: Tipos de participacao no conselho pedagdgico: distribuicao das respostas

Tipos de participacéo Indicador Direto %
Pseudonarticinacio O diretor leva a discussdo as diversas matérias, recolhe 18
P pag opinides mas a decisdo dele é a que permanece 25%
Cabe aos elementos do conselho pedagogico refletir e 29
Participacao parcial debater as questdes para que o diretor possa tomar a 40 3%
melhor decisdo 70
Participacéo plena Todas as decisdes sdo tomadas por consenso 3 423%
. 72
Totais 100,0%

Quando questionados sobre a forma de participacdo no conselho pedagdgico do seu
agrupamento verificamos, como indica o quadro anterior, que a participacao parcial é a
forma de participacdo mais assumida pelos respondentes, seguida da participacdo plena.

N&o podemos, no entanto, deixar de referir que a pseudoparticipagdo, sendo a
menos assumida pelos inquiridos, ainda retine uma percentagem consideravel de respostas.

No entanto, face aos resultados pode-nos ser permitido considerar que o caminho
da escola democratica participativa tem, progressivamente, sido construido sendo que os
liderados tém assumido o papel de coparticipantes na construcdo da escola aberta e

participada e os lideres tém aceitado esta participacéo.

Conclusao

Partimos para 0 nosso trabalho de terreno, realizado atraves de um inquérito por
questionario dirigido a professores, com a conviccao de que a organizagdo escolar vigente -
primeiramente apoiada pelo Decreto-Lei n°115-A/98, de 4 de maio e, presentemente, pelo
Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de Abril, alterado pelo Decreto-Lei n°224/2009, de 11 de
setembro e pelo Decreto-Lei n°137/2012, de 2 de Julho - terd, obrigatoriamente, que contar

com a participagao e apoio de todos os intervenientes no processo educativo para que cada
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agrupamento escolar mais do que um conjunto de imposic¢des seja a vontade coletiva de
todos aqueles que trabalham e despendem o seu esfor¢co em prol de uma melhor qualidade
da educacdo ministrada nas escolas portuguesas.

A forma de liderar a escola tem efeitos na vida das escolas, nas suas intera¢Ges, na
sua cultura organizativa, na sua forma de “fazer as coisas”.

Interessou-nos conhecer aspetos inerentes a lideranca e a participacdo nos
agrupamentos onde os professores respondentes trabalham. Por isso, direcionamos as
nossas perguntas no sentido de obter informacdes sobre estes aspetos do nosso interesse.

Passamos, assim, a apresentar as conclusdes do nosso estudo:

Os estilos relacional e democratico sdo os mais assumidos pelos professores
como forma de lideranca utilizadas nas escolas pelos seus diretores.

Os professores registam a sua maior concordancia no entendimento de que o seu
diretor usa o estilo relacional na sua forma de liderar a escola.

As variacbes com o exercicio, ou ndo, de cargos mostram-nos que Sa0 0S
professores que exercem cargos 0S que mais concordam que o seu diretor € um lider
relacional na medida em que se esforgca por manter um bom ambiente entre todos e ajuda a
resolver os problemas no sentido de garantir que todos se sintam bem na escola.

Num resultado muito semelhante surge a assuncdo dos professores de que o seu
diretor usa o estilo democréatico na forma como lidera a escola.

Novamente, na correlacdo com o exercicio, ou ndo, de cargos sdo os professores
que exercem cargos que assumem maior concordancia e com o ciclo lecionado sdo os
professores do 1° ciclo do ensino basico em conjunto com os educadores de infancia os que

mais assumem uma concordancia elevada sobre este facto. Concluimos, também, que a
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discordancia cresce conforme aumenta o ciclo de ensino lecionado pelos professores
respondentes.

Numa maioria também relevante — mas menos elevada do que as obtidas
relativamente aos estilos relacional e democratico — os professores assumem que 0 seu
diretor é um diretor conselheiro na medida em que mostra disponibilidade para ajudar a
resolver os problemas e conseguir os melhores resultados.

No estilo conselheiro a variacdo por género do diretor aponta num sentido curioso:
embora os professores que tém um diretor sejam 0s que mais discordam de que este seja
um diretor conselheiro, é nesse mesmo grupo que se regista maior concordancia com a
utilizacdo do estilo conselheiro.

Por fim, o uso do estilo dirigista pelo diretor, face aos anteriores estilos
apresentados, € o menos assumido pelos professores ainda que, também, relina uma
maioria de concordancia por parte destes.

Na correlacdo com a idade dos respondentes verificamos que sdo os professores
mais novos que registam maior concordancia no entendimento de que o seu diretor é
dirigista sendo os professores que tém entre 36 e 49 anos de idade os que mais discordam
que o seu diretor lidere a escola de uma forma dirigista.

Os professores assumem que no seu agrupamento existe uma cultura de
participacao

Os professores declararam maioritariamente concordar que no seu agrupamento se
tem percorrido um “caminho” de constru¢do de uma cultura de participacao.

Inclusive, numa maioria muito elevada, entendem que a escola € um espago aberto

a todos 0s que queiram participar.
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Quando fizemos a correlagdo com as Vérias carateristicas dos respondentes
verificamos que, para além do género dos respondentes, as variagdes obtidas se relacionam
com fatores organizacionais como o ciclo lecionado e o exercicio, ou ndo, de cargos.

S80 as professoras as que mais assumem concordar bastante que no seu
agrupamento tém existido iniciativas que promovem a construcdo de uma cultura de
participacao.

J& na variagdo obtida com o ciclo de ensino lecionado é o grupo de educadores de
infancia e professores do 1° ciclo do ensino basico que, em maioria, refere concordar
muito, com a existéncia de uma cultura de participagéo.

Os professores do 2° ciclo do ensino basico sdo 0s que assumem maior discordancia
face a existéncia desta cultura.

Os professores que exercem cargos, face aos que ndo exercem, Sdo 0S que mais
assumem discordar que haja uma cultura de participagdo no Seu agrupamento,
nomeadamente, ao nivel da relagdo com os pais.

Os professores concordam maioritariamente que existe uma construcdo do
sentido de identidade do seu agrupamento.

Os professores maioritariamente assumem uma posicdo de concordancia quanto a
existéncia do sentido de identidade do agrupamento quando, numa forte maioria, referem
concordar que 0 seu agrupamento se orienta por valores assumidos pela comunidade
escolar e que o projeto educativo é partilhado por esta.

Os respondentes também, numa posi¢do de quase maioria, assumem que 0S pais
sentem a escola como um espaco que faz parte das suas vidas.

Na correlagdo com as carateristicas dos respondentes verificamos variagdes
estatisticamente significativas com o género e com o ciclo de ensino lecionados pelos

respondentes.
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Efetivamente, sdo as professoras e o grupo de educadores de infancia e professores
do 1° ciclo do ensino basico que mais assumem concordar muito que o agrupamento tem
seguido no caminho da construcdo de um sentido de identidade.

Na variacgdo pelo ciclo deve acrescentar-se que a discordancia cresce a medida que
aumenta o ciclo lecionado.

Os professores entendem maioritariamente que no seu agrupamento se
estabelece uma visdo que vai de encontro as reais aspiracGes e necessidades da
comunidade em que se insere

A maioria dos professores assume que existe um esforco para que a escola va de
encontro as reais necessidades da comunidade em que se insere e que a maioria dos
professores se envolve na concretizagdo do projeto educativo do seu agrupamento.

Na variacdo com o ciclo lecionado pelos respondentes verificamos que é o grupo
dos educadores de infancia e professores do 1° ciclo do ensino basico o que mais assume a
existéncia de uma “visdo” sobre o agrupamento partilhada e assumida pelos diversos
intervenientes no processo educativo.

Os professores maioritariamente assumem que NoO Seu agrupamento existem
esforcos no sentido de envolver as entidades externas nas dinamicas do agrupamento

A maioria dos professores entende que o0 seu diretor procura estabelecer uma boa
relacdo com as empresas e as associagoes da localidade onde se situa 0 agrupamento.

E, também, numa quase maioria, aceitam que no seu agrupamento, muitas vezes ou
quase sempre, existe a preocupacdo de envolver a autarquia nas atividades do
agrupamento.

Ja no que se refere a preocupacdo de envolver, nas atividades, entidades externas
como as empresas e as associacdes locais, 0 maior numero de professores respondeu que

sO algumas vezes esta preocupacao acontece, embora numa percentagem muito proxima se
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encontre o grupo de professores que entende que esta preocupagdo muitas vezes, ou
mesmo quase sempre, acontece.

Na correlagcdo com as carateristicas dos respondentes verificamos que as variagdes
se situaram ao nivel das carateristicas organizacionais, nomeadamente, ciclo de ensino
lecionado e exercicio, ou ndo, de cargos.

No primeiro foram os professores do 1° ciclo do ensino bésico e os educadores de
infancia os que mais assumiram que s8o0 muitas as vezes em que existe o envolvimento e
coordenacdo de esforcos com entidades externas para beneficio da escola.

No entanto, € 0 mesmo grupo que mais assume serem poucas — Ou somente
algumas — as vezes em que isto acontece.

Verificamos, também, que sdo os professores que nao exercem cargos 0S que mais
assumem que somente algumas ou poucas vezes se realiza este tipo de esforgo.

Os professores assumem maioritariamente que o agrupamento promove a sua
identidade no exterior

Os professores, por maioria, assumem que O seu agrupamento desenvolve
dindmicas que visam a promogéo da sua identidade no exterior.

E onde os professores mais refletem essa maioria é na existéncia da preocupacdo de
publicar e divulgar noticias do agrupamento.

A existéncia de eventos abertos a comunidade bem como de convites a participacao
dos pais em diversas atividades da escola €, também, maioritariamente assumido pelos
professores.

Na correlacdo com as carateristicas dos respondentes obtivemos variagdes
significativas com o seu vinculo laboral sendo os professores do quadro do agrupamento 0s
gue mais assumem que no Sseu agrupamento se providenciam dindmicas que visam a

promog¢ao do agrupamento para além do espago “intra escola”.
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Os professores maioritariamente assumem ser benéfica a participacdo de
entidades externas no conselho geral

Os professores afirmam maioritariamente ser benéfica a participacdo da Cémara
Municipal, das associagdes locais, dos pais, de empresas e da Junta da Freguesia.

A participacdo que mais entendem ser muito benéfica é a dos pais seguida da
participacdo da Junta de Freguesia.

Na correlacdo da participacdo das associacBes locais com as carateristicas dos
respondentes verificamos que as variagdes significativas prendem-se com as carateristicas
pessoais dos professores. No caso do género verificamos que sdo os professores mais do
que as professoras quem mais assumem ser prejudicial a participacdo das associagdes. Pelo
fator idade verificamos que sdo os professores mais velhos 0s que mais assumem
considerar prejudicial a participacdo referida e os professores mais novos sao 0s que mais
entendem ser muito benéfica a participacdo das associac¢fes locais no conselho geral do seu
agrupamento.

No que respeita a participacdo das empresas e na variacdo estatisticamente
significativa obtida com o vinculo laboral dos respondentes concluimos serem o0s
professores contratados e os do quadro de zona pedagdgica 0s que assumem uma opiniao
mais favoravel na participacdo das empresas.

Sobre a participacdo da Junta de Freguesia sdo os professores do 3° ciclo do ensino
basico e 0s do ensino secundario os que mais fortemente assumem entender que € benéfica
tal participacdo.

Os professores assumem que no conselho pedagdgico a forma de participagdo
mais usual € a participacéo parcial

Os professores que pertencem ao conselho pedagdgico do seu agrupamento

entendem, sem maioria, que a participacdo parcial é a forma mais usual de exercerem o seu

107



direito a participar naquele 6rgdo. Entendem eles que cabe aos elementos do conselho
pedagogico refletir e debater as questdes para que o seu diretor possa tomar a melhor

deciséo.
A participagdo plena, onde todas as decisfes sdo tomadas por consenso, é a segunda

forma de participacdo mais assumida.
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CONCLUSAO

O estudo que realizamos procurava compreender os tipos de lideranca das escolas e
0s modos de participacdo assumidos.

No intuito de obter resposta as nossas questdes aprofundamos conhecimentos sobre
0s conceitos de lideranca e participacgado (capitulo 1) como grandes tematicas para 0 n0sso
trabalho de terreno.

Vimos pelas leituras feitas que a par das mudancas que se refletem na sociedade
atual também as liderancas se tém adaptado as novas realidades organizacionais e as novas
formas de “ser” e “estar” das pessoas que compdem a organizacdo — logo influenciam-na.

Falamos de conceitos de lideranca e dos diversos estilos de a exercer. E, a par de
muitos outros aspetos e de muitas carateristicas associadas aos lideres sublinhamos a
necessidade destes mostrarem integridade, constru¢cdo de uma cultura de equipa e
sabedoria para estimular a autoestima das pessoas que lideram.

A motivacdo, confianca e empenho sdo as grandes “forcas” impulsionadoras de
trabalho que o lider deve transmitir a sua equipa mostrando que o que as pessoas fazem é
importante para o0 sucesso da organizacdo ganhando, assim, a confianca e o respeito dos
seus seguidores.

Esta integridade do lider - geradora de confianca e respeito - cria um conjunto de
valores de trabalho aos quais o lider mostrara fidelidade e coeréncia na sua agéo.

E trabalhando em parceria — partilhando informacéo e discutindo resultados — o
lider colaborara com os seus colaboradores aprendendo, todos, a evoluir em conjunto como
uma unidade.

A lideranca ndo é algo que se impde as pessoas. E algo que se faz com elas. E este

0 primado da lideranca atual.
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E ao ser realizada em conjunto com as pessoas torna-as cooperantes e responsaveis
com os objetivos e resultados da organizagéo.

E isto sO acontece se acontecer a participagdo dos liderados.

No capitulo 11 levados pela convicgdo de que as liderangas de cada organizacgao tém
reflexo direto na participagdo dos seus atores, desenvolvemos um estudo junto dos
professores no sentido de obtermos respostas acerca dos estilos de lideranga, implicagdes
da lideranca na cultura organizacional, a participagdo dos atores educativos e tipos de
participacdo no conselho pedagogico.

Chegamos a algumas conclusoes:

+ Nos estilos de lideranga os estilos relacional e democréatico sdo os mais assumidos
pelos professores como forma de lideranca das escolas;

+ Os professores assumem maioritariamente que:

- N0 seu agrupamento existe uma cultura de participagéo;

- existe uma construcao do sentido de identidade do seu agrupamento;

- No seu agrupamento se estabelece uma visdo que vai de encontro as reais
aspiracoes e necessidades da comunidade em que se insere

- no seu agrupamento se realizam esfor¢cos no sentido de envolver as
entidades externas nas dindmicas do agrupamento;

- 0 agrupamento promove a sua identidade no exterior;

- a participacdo de entidades externas no conselho geral é benéfica.

De referir, ainda, que os professores que pertencem ao conselho pedagdégico
assumem maioritariamente que neste 6rgdo a forma de participagdo mais usual € a

participacao parcial.

As liderancas séo fulcrais nas organizacgoes.
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Contudo, liderar ndo é um esforco isolado mas antes um esforco coletivo que a
todos — de cada organizagdo — deve mover para que cada dia seja diferente e melhor do que
0s anteriores.

As liderancas destinam-se aos homens e mulheres e séo exercidas por homens e
mulheres que, mesmo que tecnicamente bem preparados para tal, nem por isso perdem a
sua condi¢do humana.

Nos processos de lideranga estdo sempre implicados os seguidores que, se
motivados, respondem a chamada podendo ajudar a tragar novos e maiores caminhos para
a “sua” organizagao.

Ideal serd que lideranca e liderados desejem percorrer 0s mesmos caminhos

assumindo, em conjunto, que é na mesma caminhada que querem continuar e participar.
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Muitos e novos desafios se tém imposto a Organizagdo Escolar. Portugal esta em plena mutagéo, nao se
encontrando a escola dissociada desta realidade. Interessa saber o que 0s professores pensam acerca
da realidade escolar. Venho pedir a sua colaboragdo num trabalho que tem como objetivo aprofundar o
conhecimento sobre a escola.

O ANONIMATO seré assegurado ndo sO aos professores que respondam como relativamente aos
agrupamentos de escolas em que trabalham.

1. Sexo: Masculino D Feminino D

2. ldade: ____ anos

3. Qual o seu vinculo profissional?

Contratado D
Quadro de Zona Pedagbgica D

Quadro de Escola/Agrupamento D

4.  Qual o ciclo ou ciclos que leciona?

Pré - escolar D
1°ciclo Q
2° ciclo D
3°ciclo Q

Secundario D

5. Anos de servico prestado no Agrupamento de Escolas (inclua o atual)

6.  Exerce algum cargo nos érgéaos de gestao do seu Agrupamento de Escolas?

simd Nzo

7. Odiretor do seu agrupamento é: Homem Q Mulher Q
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8.

No seu dia-a-dia escolar sente que o seu diretor:
(Sobre cada item responda com uma cruz Xl consoante o seu grau de concordancia)

g8
2z Q5
g8 g £
SE = 8%
SE g €
Lo 2 oo
OrF o zz
1. Mostra disponibilidade para ajudar as pessoas aresolveros ] [ QO
problemas com que se confrontam
2. Impde o seu ponto de vista sobre 0 modo como as coisas [} [ O
devem ser feitas
3. Esforca-se por manter um ambiente de harmonia entre ] [ O
todos
4. Mantém controlo sobre todas as atividades dirigindo-asem [} [ QO
pormenor
5. Procura que as decisdes a tomar sejam fruto do trabalhoem ] [ O
equipa
6. Mostra-se interessado nos problemas de todos no sentido [ [ O
de ajudar a conseguir melhores resultados
7. Ajuda a resolver os conflitos que surgem no sentido de [ [ O
garantir que todos se sintam bem na escola
8. Esta sempre pronto para escutar as opinides dos outros ] [ O

sobre 0s assuntos da escola

L L L (I (I (I (] J concordo

Totalmente

D D D D D D D D Concordo

O conselho geral é composto por uma diversidade de membros que participam nas

deliberacdes deste drgao.

Dé a sua opinido quanto ao contributo das seguintes entidades no conselho geral:

(Sobre cada item responda com uma cruz Xl consoante o seu grau de concordancia)

3 8

>
>3 o
1. A participacdo da Camara Municipal a 4a
2. Aparticipacdo das associacdes locais a a
3. Aparticipagéo dos pais a 4a
4. A participacdo de empresas a 4a
5. A participacdo da Junta de Freguesia a 4a

U O O O O Pprejudicial

[y
=
(<))

Muito
Prejudicial

I i N W



10. Das seguintes afirmacdes dé a sua opinido quanto a eventuais mudancas ocorridas no seu

agrupamento de escolas:
(Sobre cada item responda com uma cruz Xl consoante o seu grau de concordancia)

88

Z S 5 2

95 89 28 8 8%

sE & 8% 5 oF

88 8 £ € 28

L5 2L oo O O o

OF O zZ22 O 0O

1. Os pais estdo mais participativos na vida da escola dos seus filhos QO O a aa
2. O agrupamento orienta-se por valores que sdo assumidos pela

comunidade escolar O Qaa

3. Aescola é um espaco aberto a todos que queiram participar O O a aa

4. O projeto educativo é partilhado pela comunidade educativa QO O a aa
5. A associacdo de pais desenvolve iniciativas com o objetivo de

aproximar os pais da escola N I I I |

6. Os pais sentem a escola como um espago que faz parte das suas vidas O O g aa

11. Nas diversas dinamicas do seu agrupamento considera que::
(Assinale com uma cruz X a quadricula que corresponde a sua opinido relativamente a cada uma das
afirmacdes)

1. A maioria dos professores envolve-se na concretizagdo do projeto
educativo

2. Existe a preocupacdo de envolver, nas atividades educativas, entidades
externas, como empresas, associacdes locais e outras. ..

3. Os pais sdo convidados a participar em diversas atividades da escola

4. Os pais ajudaram a estabelecer as regras de comportamentos esperados
na escola

5. O diretor do agrupamento procura estabelecer uma boa relagdo com as
empresas e as associagdes locais

6. Realizam-se eventos abertos a comunidade
7. Existe a preocupacéo de envolver a autarquia nas atividades da escola

8. Existe a preocupacao de publicar noticias do agrupamento atraves de
jornais ou site para a comunidade local ter conhecimento

U0 OO0 O O O O Qussmre
OO0 OO O O O O O Muiasvess
OO0 OO O O O O O Agumasvess
O 0 OO O O O O O Poucasvess
O 0 OO0OO0C O O O O Qusewca
O 0 OO0OO0C O O O O vos

9. Existe um esforgo para que a escola va de encontro as reais aspiragdes e
necessidade da comunidade em que se insere
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Se néo pertence ao conselho pedagogico o0 seu questionario terminou
Obrigado!

Se ¢é elemento do conselho pedagdgico responda, por favor, ainda as
seguintes questoes:

12. No seu agrupamento de escolas as reunides do conselho pedagogico, na parte
legalmente estabelecida, contam com a presenca do representante dos pais?

sim 4 Nao 1 —AK
Se respondeu NAO indique com uma cruz B UM dos motivos para que isso  ___AL
aconteca:
O representante dos pais O representante dos pais é Desconhego 0 motivo
nado é convocado convocado mas ndo comparece
a Q d

13. Como elemento do conselho pedagdgico, nas reunides deste 6rgao, considera
que:
(Assinale com uma cruz X uma e uma s6 das seguintes propostas, a que mais se aproxima
da sua opinido)

1. O diretor leva a discussdo as diversas matérias, recolhe opinides AM

mas a decisdo dele é a que prevalece

2. Cabe aos elementos do conselho pedagdgico refletir e debater as
guestdes para que o diretor possa tomar a melhor deciséo

o 0O U

3. Todas as decisfes sdo tomadas por consenso

O seu Questionario terminou.

Agradego a sua colaboragao!
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