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Resumo: A presente investigacdo enquadra-se na Unidade Curricular de Seminario de Projeto
em Administracdo e Organizacdo Escolar, ponto culminante do Curso de Formacéo
Especializada de Administracio e Organizacdo Escolar na Area de Administracdo Escolar e
Educacional, da Escola Superior de Educacdo de Fafe. Neste contexto, e atendendo a que, na
ultima década, as mudancgas ocorridas no sistema educativo portugués trouxeram algumas
alteracdes na forma de administrar, gerir e organizar toda a acdo educativa, orientando-a para
solugdes estruturadas sob o binémio da eficacia e eficiéncia, considerdmos ter especial
relevancia um estudo que procure caracterizar o tipo de lideranca que melhor se adaptara a
necessaria atualizacdo da escola a uma sociedade global, em que despontam novos desafios, e
novos saberes. A abordagem tradicional da gestdo de recursos humanos assente na ideia de
individuo associado a funcdo € vista como inadequada e incapaz de responder aos desafios das
organizagOes da atualidade e das instituices escolares em particular, exigindo a reformulagéo
das praticas tradicionais e a op¢do por um modelo sistémico de dindmica organizacional que se
defina em interacdo e reciprocidade. Por outro lado, a lideranca ndo depende de um ato de
vontade, mas do reconhecimento por parte de terceiros.
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Abstract: The present investigation is part of the Curricular Unit of the Project Seminar in
School Administration and Organization, the culmination of the Specialized Training Course
in School Administration and Organization in the Area of School and Educational
Administration, at the Escola Superior de Educacéo de Fafe. In this context, and considering
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that, in the last decade, the changes that occurred in the Portuguese educational system brought
some alterations in the way of administering, managing and organizing all the educational
action, guiding it towards structured solutions under the binomial of effectiveness and
efficiency, we consider a study that seeks to characterize the type of leadership that will best
adapt to the necessary updating of the school to a global society, in which new challenges and
new knowledge emerge, of special relevance. The traditional approach to human resource
management based on the idea of the individual associated with the function is seen as
inadequate and incapable of responding to the challenges of today's organizations and of
educational institutions in particular, requiring the reformulation of traditional practices and the
option for a systemic model of organizational dynamics that is defined in interaction and
reciprocity. On the other hand, leadership does not depend on an act of will, but on recognition
by third parties.

Keywords: Leadership Practices, Intervention Project, School Community.

Introducéo

Assim, apesar de ja ndo estar legitimado pelo voto direto dos professores, o dirigente de
topo das escolas deve continuar a contar, democraticamente, com a partilha de conhecimentos
e a participacao colaborativa de toda a comunidade escolar, e nomeadamente dos docentes, sob
pena de poder contribuir para o emergir um ambiente de tenséo e crispagdo, indutor de
resultados negativos. Bexiga (2009) refere que «A lideranca exerce influéncia directa sobre
pessoas, podendo impulsionar o grupo a funcionar como uma equipa preparada para 0s
desafios» (p.105), confirmando a componente humana na lideranca destacada por varios
autores, como Blanchard et al. (1992, citados por Coelho, 2017), que afirmam que «a lideranga
efectiva ndo é algo que se faz as pessoas mas algo que se faz com as pessoas» (p. 81), ou
Goleman et al. (2002, idem), que referem que os lideres autoconscientes «conhecem 0s seus
valores, objetivos e sonhos. Sabem para onde védo e porqué» (p.60), «adaptam-se de forma
flexivel aos novos desafios, sdo ageis perante as mutagdes rapidas e pensam com antecipacao
sobre os novos dados e realidades» (p. 274). Quando estdo no seu melhor desempenho, 0s
dirigentes tendem a exercer (pelo exemplo, ao alinharem as suas agdes com 0s valores
partilhados) e a aplicar um conjunto de préaticas de lideranga transformadoras: «desafiar o
estabelecido, inspirar uma visdo partilhada, capacitar os outros a agir, mostrar o caminho e a
encorajar a vontade», «pensando em possibilidades estimulantes e enobrecedoras, cativando o0s
outros para uma visdo comum e apelando a aspiracOes partilhadas» (Kouzes e Posner, 2009).

Com efeito, a experiéncia pessoal colhida como elemento integrante de um Conselho
Executivo e, mais recentemente, como Adjunta do Diretor, Subdiretora e atualmente como

Presidente da Comissdo Administrativa Provisoria, confirma-nos na perce¢édo de que o cargo
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de Diretor(a) obriga a um investimento e uma dedicacdo diaria e assume uma exigéncia e um
naipe de competéncias muito elevados. Acreditamos, ainda, que, para que a sua acdo na
lideranca seja efetiva e inovadora, a visdo de um(a) diretor(a) devera ser contextual,
autodirigida, participada, colaborativa, baseada na investigacdo-acdo, atualizando os
conhecimentos tedricos com a experiéncia pratica.

Em tempos de modernidade reflexiva (Giddens, 1991, citado por Batista, 2019),
centrados na capacidade dos atores se autoavaliarem e procurarem uma melhoria constante,
reajustando a sua acéo, e de reconfiguracdes do sistema de ensino, em que ganha especial relevo
a implementacdo de politicas de autonomia e capacitacdo profissional, cremos que assume
particular importancia, para quem quer aprofundar a sua formacdo na &rea da gestdo e
administracdo escolar, ouvir a comunidade escolar em que procura enquadrar-se.

Assim, pretende-se, no pressente estudo, analisar a percecdo que os docentes da Escola
Secundéria Viriato, em Viseu, tém do perfil do gestor escolar e inferir as suas expetativas
quanto ao retrato e & acdo de um(a) futuro(a) diretor(a).

Alicercado numa breve revisdo bibliografica, alvejamos, com este projeto, colher
informacdo — um saber mais integrado, mais holistico, mais diretamente ligado a pratica, mais
situado e mais rapido nas respostas a obter (Alarcdo, 2001) — que nos permita definir um projeto
de intervencéo, como candidato a diretor(a), que potencie uma agao inovadora e bem-sucedida.

1. Contextualizacdo do estudo

A atualidade global e complexa, caracterizada pelo paradigma cientifico-tecnolégico,
tal como a conhecemos, provoca, nos varios dominios da vivéncia humana, alteracdes
profundas e constantes, o que obriga a mentalidade das pessoas a adaptar-se, constantemente,
a novas realidades, pois a competitividade € cada vez mais feroz e a gestdo do tempo é uma
prioridade primordial, o que afeta, naturalmente, o ambiente das organizagdes, o0 Sseu
funcionamento, desempenho e rentabilidade. E ainda mais exigente com os lideres pelas
responsabilidades que detém na implementacdo da inovacéo.

Comecemos, entdo, por refletir sobre o tipo de lideranga que o presente trabalho defende

e 0 interesse de a esta tematica se dedicar.
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A lideranca na perspetiva dos grandes homens, lideres individuais com determinar

1.1.  Conceito de lideranca

caracteristicas pessoais comuns a todos os grandes lideres, é, atualmente, substituida por uma
visdo do dirigente como alguém que possui determinadas caracteristicas inatas ou adquiridas,
que se adapta as circunstancias e ao contexto em que a organizacgdo se insere, capaz de gerir
conflitos e exercer influéncia em ambientes ambiguos, complexos e incertos (Bento, 2008),
numa perspetiva humanistica. Em vez da crenga na existéncia de uma personalidade de
lideranca e na ideia de que os lideres nascem e ndo sdo feitos (Kotter, 1997), Kouzes e Posner
(2009) assumem que qualquer pessoa pode atingir o seu maximo potencial de lideranca e pode
obter formacdo para melhora-la. Afirmam que «A lideranca ndo tem a ver com poder ou
autoridade organizacional. Ndo tem a ver com fama ou fortuna. N&o tem a ver com o nome da
familia. N&o tem a ver com ser-se director-geral, presidente, general ou primeiro-ministro. A
lideranca tem a ver com relacionamentos, com credibilidade e com aquilo que se faz» (pp-369-
370).

A acdo do lider vai além das trés dimensdes fundamentais defendidas por Kooter (1997):
estabelecer a direcdo estratégica da empresa, comunicar essas metas aos recursos humanos e
motiva-los para que sejam cumpridas. Efetivamente, Bennis (1996) reforca a ideia de que chefe
e lider sdo posturas diferentes, pois “um bom gestor faz as coisas bem, enquanto um bom lider
faz as coisas certas”, identificando quatro competéncias comuns aos lideres: visdo, capacidade
de comunicagdo, respeitabilidade e desejo de aprendizagem. E Useen (1999) acrescenta que:
“Liderar ndo significa apenas ter seguidores, mas saber quantos lideres se conseguiu criar entre
esses sequidores™.®

Segundo Kouzes e Posner (1997), a lideranga ¢ “a arte de mobilizar os outros para que
estes queiram lutar por aspiracdes compartilhadas”, pelo que os lideres melhores séo os que:

1) Modelam o caminho: ndo dizem apenas as pessoas o que €é preciso fazer, eles
sdo exemplos vivos dos ideais nos quais acreditam;

2) Inspiram uma visdo partilhada: apelam aos valores das pessoas e motivam-
nas no sentido de se responsabilizarem numa missdo importante;

3) Desafiam o processo: desafiam crencas e praticas convencionais e criam a

mudanga;

3 A referéncia a estes trés autores foi retirada do artigo de Sim@es (2017), sem referéncia a paginas.
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4) Habilitam os outros a agir: ddo aos outros acesso a informacao e ddo-lhes o
poder de realizarem o seu maximo potencial;
5) Encorajam o coragdo: mostram apreciacgdo, distribuem prémios e usam varias

abordagens para motivar as pessoas em modos positivos.

Em retrospetiva, o conceito de lideranca evoluiu gradativamente de um estilo de
lideranca autoritario, para uma orientacdo democratica, que busca motivar o empregado a
posicionar-se como parte contribuinte da organizacdo, baseando-se em valores humanos e
sociais. A crescente descentralizacdo das decisdes e delegacéo de responsabilidade permitiu um
maior grau de liberdade, potenciando que as pessoas participem nas tomadas de deciséo,
comprometendo-se mais com 0s objetivos da organizacdo, desenvolvam as suas atividades,
assumam desafios e se autorrealizam (Stoner e Freeman, 1995, citado por Simdes, 2017).

Como diz Motta (1995, idem) «ser dirigente € como reger uma orquestra, onde as
partituras mudam a cada instante e os mdsicos tém liberdade para marcar seu proprio
compasso», tendo-se de aceitar a existéncia, na gestdo, de imprevisibilidade e de emocional e

intuitivo, por depender da interacdo humana.

Também, e por maior razdo, as organizacgdes escolares se deparam com mudancas que,
na maior parte das vezes, sdo impulsionadas por fatores externos a estas, sendo-lhes exigidos
elevados padrdes de exceléncia e qualidade que se deverdo traduzir no sucesso educativo dos
seus alunos. Neste contexto, como qualquer organizacdo, a escola tem de se focalizar,
primordialmente, no seu capital humano, pois € nas pessoas que reside o conhecimento e a
criatividade capazes de as levar a adaptarem-se as constantes mudancas e gerar melhorias,
devendo os diretores dar a devida atencao a forma como sédo geridos e liderados os seus diversos
colaboradores.

Plagiando Park (1979, citado por Simdes, 2015), que afirmava que «A cidade ¢ algo
mais do que um amontoado de homens individuais e de conveniéncias sociais [...] € um estado
de espirito, um corpo de costumes e tradi¢des e dos sentimentos e atitudes organizados,
inerentes a esses costumes e transmitidos por essa tradicdo. Em outras palavras, [...] Esta
envolvida nos processos vitais das pessoas que a compdem; é um produto da natureza, e
particularmente da natureza humana» (p. 26), configurando-a como «um mosaico de pequenos
mundos que se tocam, mas nado se interpenetram» (p. 62), acreditamos que a escola é esse estado

de espirito que se constitui a partir da acdo de diferentes grupos que nela convivem, que a
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constroem na sua dimensdo imaterial, da mistura, do entrelagamento de individuos e grupos

com interesses e mundos diferentes. A comunicagdo no seio de uma organizagdo, como a
escolar, assume, assim e a nosso ver, a funcdo de «regular a competicdo, permitindo aos
individuos, desse modo, partilhar uma experiéncia, vincular-se a sociedade» (Mattelart, 1999,
p. 32). Segundo Motta (1999, p. 221), «liderar significa descobrir o poder que existe nas
pessoas, torna-las capazes de criatividade, autorrealizacdo e visualizacdo de um futuro melhor
para si proprias e para a organizacao em que trabalham». Lopes e Barrosa (2008, p. 189), por
seu lado, encaram a gestdo de pessoas como a «forma como a organizacgao gere, desenvolve o
conhecimento e o potencial do seu pessoal, em termos individuais, em grupo e organizacionais
e planeia estas atividades com vista a suportar as politicas, estratégias e o efetivo funcionamento
dos seus processos».

Para contrariar as dificuldades, sentidas em muitas escolas, na implementacdo das
mudangcas a que o mundo atual apela®, exige-se das organizaces escolares «fluidez estrutural
e funcional, enfrentamento de riscos, busca criativa de novas solugdes, aceitacdo da mudanca»
(Silva, 2000, p. 232). O tracar de uma acdo estratégica, ferramenta com um grande potencial
para as organizacdes para melhor gerir os condicionalismos proprios das permanentes
mudancas (idem, p. 231), obriga o lider escolar a centrar-se em aspetos técnicos, mas também,
no capital humano.

Note-se que, sendo os lideres escolares educadores, baseiam o seu trabalho na
aprendizagem, no ensino e na melhoria da escola e consideram a lideranga como uma acgéo para

o0 desenvolvimento de um grupo de pessoas gque tém objetivos comuns (Sergiovanni, 2004).

1.2. Relevancia e pertinéncia da problematica

A tentativa de reestruturacdo do sistema educativo, legitimando o poder da escola, cresce
a partir de 1974, em paralelo com as teorias das relagdes humanas. Evidencia-se o papel das
liderangas nos contextos organizacionais e uma agdo mais interventiva da comunidade
educativa, apelando-se a um trabalho mais cooperativo e articulado.

Neste sentido, o “regime de autonomia, administragdo e gestdo dos estabelecimentos

publicos da educagdo pré-escolar e dos ensino basico e secundario” — Decreto-Lei n.° 75/2008,

4 Silva (2000, p. 232) explica que estas dificuldades advém do facto das escolas «n&o estarem moldadas pela/para
a mudanga, por forga das suas carateristicas organizacionais: estabilidade, rigidez estrutural, forte
hierarquizacao, reatividade, valorizacao da experiéncia do passado, minimizacao do risco, preocupagao em gerar
CONSENso».
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de 22 de abril, republicado pelo Decreto-Lei n°® 137/2012, de 2 de julho — confirma a

necessidade de ado¢do de novas préticas de regulacdo, que passam pela atribuicdo de novas
competéncias e mais poder e responsabilizacdo ao dirigente educativo. Cortando com uma
tradicdo de eleicdo de um 6rgdo colegial através do voto universal dos professores, heranca da
Revolucdo de 25 de abril 1974, institui um 6rgdo unipessoal escolhido pelo conselho geral,
favorecendo a emergéncia de uma lideranca legitimada internamente por uma assembleia
restrita mas representativa de diversos setores da comunidade educativa, com o objetivo de
«reforcar a participacdo das familias e das comunidades na direccdo estratégica dos
estabelecimentos de ensino» e de garantir «boas liderangas e liderangas eficazes» (predmbulo
do Decreto-Lei n.° 75/2008).

Assim, na perspetiva de que a lideranca deve estar sustentada em conhecimento técnico
e de que a formacdo é promotora da melhoria nas escolas, a atualizacdo feita em 2012 coloca
como condi¢do primordial de qualificacdo a que € adquirida através de habilitacdo especifica.
Reforga, deste modo, a ideia de que, embora a gestdo e administracdo escolar possa assentar
nos conhecimentos adquiridos pela experiéncia no exercicio do cargo, a qualificacdo para a
gestdo escolar permite habilitar o diretor de competéncias legislativa, juridica e administrativo-
financeira e dota-lo das capacidades necessarias para gerir, decidir, executar, monitorizar e
(re)orientar mais eficazmente.

Coelho (2017) infirma que «E um facto que as exigéncias educacionais atuais reivindicam
profissionais preparados, detentores de um conjunto de competéncias que permitam criar
organizac0es eficientes, capazes de promover um ambiente de trabalho salutar, indo ao encontro
dos principios orientadores da vida humana.». De acordo com a autora, «na complexa cultura
organizacional educativa, todos os intervenientes (professores, assistentes operacionais, alunos)
apelam a que seja realizada uma constante reflexdo sobre quem lidera a escola, como a lidera,
qgual o modelo organizacional ideal, quem participa/colabora, como participar, entre outras
questdes que se levantam a comunidade educativa.» Neste sentido, a lideranca e o dominio
pessoal sdo percebidos como a capacidade de “saber o que se quer” e de ser capaz de criar
situacOes que encorajem os membros da organizacdo a caminhar no sentido tracado.

O trabalho aqui apresentado arroga, assim, uma pertinéncia profissional e pessoal,
procurando-se ter uma atitude de estar no cargo como intelectual que criticamente questiona e
se questiona (Alarcdo, 2001), assumindo-se como diretor-investigador, como um dirigente
«capaz de se organizar para, perante uma situacdo problematica, se questionar intencional e

sistematicamente com vista a sua compreensdo e posterior solugdo.» (idem).
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Seguindo o defendido por Kouzes e Posner (2009), na anélise da lideranca, os dirigentes

pu

escolares sdo impelidos a perspetivar 0 que a organizagdo necessita, mas também a exigéncia
das pessoas em relacdo a si proprios. Assim, a intencdo final deste estudo é, para nos, obter
bases para a construcdo de um projeto de intervencdo que evidencie conhecimento sobre as
especificidades da escola a que se quer candidatar, por se acreditar que «a elaboracdo de um
Projeto de Intervencdo, por parte da pessoa que se candidata a dire¢do de uma Escola, torna-se
um elemento importante, para um planeamento que aponte linhas de atuacdo concretas, face a
realidade escolar atual cada vez mais competitiva. O Projeto de Intervencdo s6 contém nele
estratégias eficazes se o Diretor, que se candidata, for conhecedor da realidade da Escola»
(Azevedo, 2013). Defensora de uma lideranga com ressonancia, esperamos, com 0s resultados
deste projeto, definir uma visao pessoal do futuro da escola cujo quadro integramos e a que nos

pretendemos candidatar como diretora, compartilhada pelos seus colaboradores.

1.3.  Objetivo do estudo

Costa (2003) refere que as escolas excelentes sdo aquelas em gue os lideres sdo pessoas
que se destacam. O presente estudo tem a pretensdo de caracterizar e identificar as préaticas de
lideranca a implementar pelo(a) Diretor(a) que procura melhorar o servigo da escola que dirige
numa perspetiva de exceléncia.

Tem como objetivo fundamental analisar as perspetivas dos liderados no que concerne a
sua opinido sobre as praticas e comportamentos de lideranca que deverdo ser privilegiados
num(a) lider eficaz. Assim, as questdes colocadas servem para conhecer a percecdo que 0S
docentes tém sobre o(a)s diretor(as)es e as concecdes sobre a sua missao e o papel de lideres
gue desempenham. Mais do que saber que balan¢o fazem sobre o exercicio do cargo de diretor,

importa descobrir que perspetiva tém sobre o futuro da gestdo da escola a que pertencem.

Embora, numa fase inicial, se tenha projetado ainda analisar as motivacdes de docentes
interessados numa candidatura ao cargo, contrapondo-as aos obstaculos apresentados pelos que
consideram ndo ter perfil para o cargo, e perceber que importancia os docentes ddo ao Projeto
de Intervencdo na acdo do Diretor e quais as areas e estratégias que consideram dever ser
privilegiadas, rapidamente percebemos que a amplitude de tal projeto ndo se coadunava com a
escassez de tempo disponivel para a sua implementagdo e ultrapassava o trabalho expetavel e

exequivel no @mbito de um curso de formac&o especializada como o frequentado.
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2. Metologia

Na opinido de Matos (2017), citando Drucker (1997), «o segredo de uma lideranca
partilhada passa por saber em que situagdes o lider deve agir como chefe e em que situacdes
deve atuar como um parceiro. E inevitavel que o lider escolar (Diretor/a) faca convergir as suas
necessidades individuais com as do estabelecimento de ensino e que possua uma personalidade
marcante e um conhecimento generalista do ambiente externo e interno da organizacdo que
lidera.» (p. 4).

Ora, sendo ao objetivo do presente estudo perceber que imagem os docentes com que
teremos que lidar tém do perfil de lideranca, era obvio que a investigacao se situasse na escola

a que pertencemaos.

2.1.  Amostra

Azevedo (2013) refere, citando Dinis (2000, p. 130), que «um dos dilemas mais
complexos que o chefe de estabelecimento tem de enfrentar, é em face da duplicidade de
estatuto perante os seus pares: a igualdade entre colegas (primus inter pares) e a relacao
hierarquica e a relacdo entre os estatutos de chefe e subordinado».

Assim, assumindo-nos como alguém com responsabilidades na melhoria da qualidade de
gestdo da Escola Secundaria Viriato, em Viseu, por estar a exercer funces de organizacédo e
administracdo por impedimento do diretor, desde outubro, como subdiretora e, desde finais de
dezembro, como presidente da comissdo administrativa proviséria, consideramos importante
perceber como a comunidade Vvé e 0 que pretende da atuacdo do(a) diretor(a) da sua escola. Dai
se ter optado por um estudo de caso.

E neste contexto, consciente da importancia que tem o testemunho de pessoas diretamente
envolvidas na acdo do(a) diretor(a), que se elegeu os docentes da Escola Secundéria Viriato,
em Viseu, como amostra do projeto de estudo aqui apresentado. Tememos, de facto, que, a ser
verdade que, como afirma Coelho (2017), «os lideres exibem determinados comportamentos e
desenvolvem um conjunto de competéncias, aparentemente ao alcance de todos, que 0s

habilitam para liderar e alcancar os seus objetivos», uma anélise da percecao de todo o pessoal,
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docente e ndo docente, pudesse produzir algum “ruido de dados” por recolher respostas pouco
informadas.

A escolha da amostra teve ainda em conta outro aspeto: o facto da lideranca escolar ser
dispersa, por percorrer os diversos setores da escola, sendo assumida por varios elementos da
escola de uma forma partilhada (Costa, 2000). Fator que, aliado a escassez de tempo e a propria
contextualizagdo de producéo deste trabalho — projeto final de um curso de especializagdo —
nos levou a considerar-se que seria mais interessante reduzir o publico-alvo do nosso
guestionamento a docentes que tivessem uma perspetiva mais proxima do que € a lideranca; dai
termos concluido solicitar a participacdo dos elementos do conselho pedagoégico (CP) ora
eleitos e dos do CP do quadriénio anterior.

Desta forma, aquilo que poderia pela reduzida extensdo da amostra ser considerado uma
condicionante, afigura-se-nos como uma escolha natural por constituir o cerne da investigacéo,
pois espera-se poderem as reflexdes dos professores sobre o cargo de diretor(a) constituir uma
base pertinente para a elaboracdo de um projeto de intervencdo a apresentar numa possivel
candidatura ao cargo de diretor(a) da referida escola.

Mas, comecemos por apresentar brevemente o estabelecimento de ensino de que temos o
privilégio de ser atualmente responsavel pela gestdo e administracdo, antes de caracterizar a

amostra propriamente dita.

2.1.1. Contextualizacdo do estudo de caso

Para a realizacdo da presente investigacdo, foi escolhido o caso da Escola Secundaria
Viriato, uma das trés escolas secundéarias da cidade de Viseu. Encontra-se localizada na
periferia, junto a Cava de Viriato — dai o seu nome —, na freguesia urbana de Viseu, estendendo
a sua area de influéncia a localidades espalhadas e com infraestruturas deficientes e poucos
meios de transporte, caracterizadas por servir uma populacédo de estatuto social mais baixo (pais
com profissdes ligadas a agricultura, construcéo civil e sector terciario e, na sua grande maioria,
com baixo nivel de escolaridade) e mais envelhecida.

Trata-se de um estabelecimento de ensino para alunos do 3° ciclo do ensino basico e do
ensino secundario, em funcionamento desde 25 de outubro de 1985, construida segundo o
projeto tipo entdo em uso, por pavilhdes, sendo que cedeu espaco para a criagdo, pela Camara
Municipal de Viseu, de um gimnodesportivo, em troca do seu usufruto para a pratica desportiva

durante o ano escolar.
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Concebida como uma Escola S.U.-30 Turmas, acolhe, no momento em que é realizado
0 estudo, quarenta e trés turmas: onze do 3° ciclo do ensino béasico, uma de um Curso de
Educacdo e Formacdo de Tipo 3, dezasseis dos cursos cientifico-humanisticos do ensino
secundario e quinze de cursos profissionais, num total de novecentos e vinte e cinco alunos.
Recebe alunos da cidade e, sobretudo, das freguesias semiurbanas e rurais deste extremo da
cidade de Viseu, mas também de outros municipios quando procuram os cursos profissionais
que oferece. Conta, ainda, com alunos provenientes de paises estrangeiros, alguns descendentes
de imigrantes, mas sobretudo migrantes que procuram escapar a realidades socio-econémico-
politicas complexas (noventa e nove discentes de dezoito nacionalidades diferentes, em 2021-
22). A Inclusdo, nas diferentes abrangéncias do termo, ndo é mero conceito na Escola
Secundaria Viriato, pois as turmas integram, igualmente, alunos com necessidades especiais
(setenta e seis com medidas seletivas e vinte e sete com medidas adicionais) e uma Unidade de
Apoio a Alunos com Multideficiéncia (cinco alunos). Aproximadamente trinta por cento dos
alunos pertencem a contextos socioeconémicos desfavorecidos pelo que sdo apoiados pelos
Servicos de Acdo Social Escolar.

Para 0 acompanhamento dos alunos, estdo colocados, em 2021-22, cento e gquarenta e
dois professores, dos quais sessenta e nove do quadro da Escola; uma Psicologa Escolar do
quadro da Escola e duas psicélogas com meio horério, ligadas a projetos a que a escola se
candidatou (POCH Psicélogos e Plano de Desenvolvimento Pessoal Social e Comunitério -
PDPSC), duas técnicas do Servico Social, sendo uma do quadro da escola e estando a outra a
tempo parcial por via do PDPSC. Quanto ao restante pessoal ndo docente, colaboram no apoio
educativo oito assistentes técnicos e vinte e seis assistentes operacionais, nimeros muito aquém

do récio legalmente definido atendendo as caracteristicas fisicas e humanas do estabelecimento.

2.1.2. Caracterizacdo da amostra

O CP da Escola Secundaria Viriato é constituido, para além do seu presidente, por: quatro
coordenadores de Departamento curricular, dois coordenadores de Diretores de turma, um
coordenador da Qualificacdo, um coordenador dos Programas e Projetos de Desenvolvimento
Educativo, um coordenador do Plano Anual de Atividades, um coordenador da Educacéo para
a Cidadania e Desenvolvimento, um coordenador da Equipa Multidisciplinar de Apoio a
Educacéo Inclusiva, um coordenador da Biblioteca Escolar e um representante dos Servigos

especializados de Apoio Educativo.
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N&o foi inquirido este ultimo elemento por se tratar da psicologa escolar, tendo-se optado
por manter a premissa de que a amostra era constituida unicamente por docentes.

Quanto a caracterizacdo dos inquiridos, num total de 19, era composta por 5 docentes
homem e 14 de sexo feminino, com idades cumpridas entre 0s XX e 0s XX anos. Atendendo a
que alguns professores se mantiveram em funcbes ou passaram a exercer outras fungoes,
embora também elas com assento no CP, importa referir que 4 dos inquiridos pertenceram aos
dois CP (elementos ha cinco anos); 8 pertenceram unicamente ao CP do quadriénio anterior,
sendo que 2 deles s6 cumpriram dois anos por substituicdo de um pelo outro; 7 estdo no seu
primeiro ano como conselheiros pedagdgicos. Importa, ainda, por uma questdo de honestidade,
apontar que um dos atuais elementos do CP era subdiretora da escola no quadriénio anterior.

2.2. Instrumento

O estudo enquadra-se numa perspetiva quantitativa, exploratoria e com caracteristicas
descritivas, na medida em que descrevendo a percecdo dos varios intervenientes no estudo,
analisa e tenta compreender um fenémeno inerente a um cargo/realidade (Azevedo, 2013, p.
26).

O objetivo sendo colocar uma série de questBes que permitissem avaliar a percecéo,
relativamente ao que o cargo de diretor(a) pressupde, de um publico com o qual a investigadora
contactava atendendo ao cargo que ocupa, era fundamental ndo haver interacdo direta entre esta
e os inquiridos. Neste contexto, ao possibilitar obter opiniGes, predisposices, emoc¢des dos
sujeitos, para posterior analise estatistica, sem influéncia do investigador, considerou-se ser o
questionario um instrumento adequado, tendo-se abandonado a ideia de complementar esse
com entrevistas®.

Ficou também, e pelas mesmas razdes de proximidade observador-observado, para tras
a ideia de analisar o perfil de lideranga em duas perspetivas: 1) descricdo das competéncias
do(s) diretor(es) com que trabalharam até ao momento; 2) descri¢cdo das competéncias que

desejariam ver num(a) futuro(a) diretor(a).

> Efetivamente, projetavamos propor, numa fase posterior ao questionario, a um(a) docente que afirmasse estar
interessado no cargo de diretor(a) e um(a) docente que rejeitasse completamente esta possibilidade, responderem
a uma entrevista semiestruturada, a serem gravadas e transcritas integralmente, com a concordancia dos
participantes, e sujeitas a uma analise inferencial.
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O instrumento de recolha de dados que usamos foi construido pela juncdo de dois

instrumentos de recolha de dados validados, sendo que foram entremeadas duas questdes
consideradas essenciais atendendo a época vivida.

As quarenta e oito primeiras afirmacdes foram propostas por Felicio et al, que procuraram
«proporcionar aos investigadores um meio que cremos Util e valido na analise das competéncias
de gestdo em estudos organizacionais; e aos profissionais da gestdo de pessoas um efetivo
utensilio de analise e desenvolvimento de gestores eficazes adaptado a realidade portuguesa»
(2007, p. 18). Trata-se de um instrumento de avaliacdo de lideranca e gestdo baseado nos
trabalhos desenvolvidos por Quinn e Rohrbaugh (1983, citados por Felicio et al, 2007): o
Modelo dos Valores Contrastantes (Competing Values Framework — CVF). Um modelo
conceptual integrado de competéncias em gestdo, que evidencia um conjunto de papéis a
desempenhar pelo gestor, medindo a frequéncia com que sdo desempenhados, largamente
utilizado na pesquisa organizacional. Inspirado no conceito de competéncias defendido por
Boterf (1998, p. 150, ibidem), para quem «as competéncias podem ser consideradas como uma
resultante de trés fatores: o saber agir, que supde o saber combinar e mobilizar os recursos
pertinentes; o querer ou vontade de agir, que se refere a motivacdo e ao envolvimento do
individuo; e o poder agir, que remete para a existéncia de um contexto, de uma organizacao do
trabalho e de condi¢fes sociais que tornam possiveis e legitimas o assumir de responsabilidades
e de riscos, por parte do individuo», 0 CVF encerra a vantagem de, reunindo as competéncias
num modelo multidimensional, destacar a necessidade de congruéncia entre a dinamica
individual, a dindmica organizacional e os diferentes tipos de outcomes associados a cria¢do de

valor (Cameron et al.,2006, ibidem), o que procura representar a figura que se segue:

Figura 1 — Competing Values Framework (Felicio et al, 2007, Figura 1, p. 21)
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As alineas 49 e 50 foram introduzidas pela investigadora por considerar que existe uma
forte conexdo entre comunicacgéo e lideranca, tendo em consideragdo a importancia de uma
transmisséo clara e objetiva da(s) mensagem(ns) para o bom funcionamento da organizacao e
a obtencdo de bons resultados.

Park (1971, citado por Simdes, 2015) afirma que a comunicacdo é uma forma de
interacdo interpessoal e, neste sentido, social; um processo que se completa quando resulta em
compreensdo. Para o autor, nasce de uma situacdo de estimulo, expressao, interpretacdo e
resposta. Assim, acreditamos que, a fim de evitar problemas e ruidos da comunicacéo, o lider
deve saber se expressar, adotando boas préaticas assegurando um dialogo fluido e efetivo, e
garantir que foi compreendido, pelos diferentes colaboradores, sendo que, quando se trata de
Educacdo, sdo também parceiros efetivos elementos externos a escola, como 0s pais e
encarregados de educacéo, as entidades governamentais da tutela e locais, os organismos e as
empresas com que se relaciona para propiciar aos alunos uma formacéo de qualidade.

Os trinta ultimos pontos constituintes do questionario foram definidos a partir do

inventario de préticas de lideranca criado por Kouzes e Posner, nos anos 80, construindo-se o
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texto das alineas a partir dos modelos apresentados em teses de mestrado® em Portugal,

procurando-se chegar a uma traducdo o mais clara possivel atendendo ao contexto em que se
pretendia aplicar.

O Inventério das Praticas de Lideranca — LPI (Leadership Practice Inventory) — baseia-
se na identificacdo de cinco préticas de lideranca exemplar (ja exposta no ponto 1.1. deste
trabalho), relacionadas ndo com a personalidade mas com os comportamentos do lider,
mensuraveis, possiveis de aprender e de ensinar, que, entendem os autores, poderdo servir de
modelo de orientacdo para qualquer lider que queira obter uma perspetiva de como se vé como
lider, como 0s outros 0 veem e que ac¢Oes pode realizar para aprimorar o seu trabalho e conseguir
feitos extraordinarios dentro da sua organizacao. A ferramenta original mede a frequéncia de
trinta comportamentos de lideranca especificos, numa escala de dez pontos, com seis
declaragbes comportamentais para cada uma das Cinco Praticas: 1) Modelar o caminho, 2)
Inspirar uma visdo partilhada, 3) Desafiar o processo, 4) Habilitar os ouros para agir, e 5)
Encorajar o coragéo.

Optamos por adaptar os dois instrumentos no referente a escala de resposta, tendo-se
decidido optar por uma escala de sete pontos, conforme a proposta por Felicio et al, que no
estudo que fizeram confirmaram o bom poder discriminatério da mesma, sendo que se alteraram
os descritores de uma medida relativa & frequéncia (de 1 — Nunca a 7 — Sempre), para uma
medida relativa a relevancia: 1 — Nada importante; 2 — Pouco importante; 3 — Moderadamente
importante; 4 — Importante; 5 — Bastante importante; 6 — Muito importante; 7 — Essencial.

Considerou-se que a construcdo de um formulario on-line iria permitir organizar,
normalizar e controlar os dados, para que as informacdes procuradas e obtidas pudessem ser
colhidas de forma rigorosa (Fortin, 2009, citado por Coelho, 2017).

2.3. Procedimento

Apo6s uma fase inicial do percurso investigativo de atualizagdo conceptual, e de outra de
pesquisa e construcdo do inquerito de competéncias de gestdo que pudesse ser adaptado a visao
humanista que se tem da lideranca escolar, passou-se a sua aplicacdo na amostra anteriormente
definida.

® Préticas de lideranca do(a) director(a) de turma sob a perspectiva dos alunos: um estudo numa escola da Regido
Autonoma da Madeira, de F. Santos (2013); As dimensdes e praticas de lideranca dos professores/alunos luso-
brasileiros do ensino superior: um estudo comparativo, de A. Bento e M. Ribeiro (2010); Praticas de Lideranca
do(a) Director(a): Um estudo em Escolas Publicas do Distrito de Coimbra, de B. Matos (2017).
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A distribuicdo dos questionérios foi feita via e-mail, com uma mensagem que fazia uma

breve contextualizacdo da sua aplicagdo e dos critérios seguidos para a escolha dos inquiridos.
O formuléario contava ainda com um paragrafo introdutorio onde constavam os objetivos do
trabalho. A garantia de confidencialidade e de anonimato era verificavel ao iniciar o seu
preenchimento, sendo que a relacdo de trabalho e empatia existente entre inquiridos e
investigadora facilitaram a necessaria confianca e potenciaram o voluntariado no seu
preenchimento. Foram assim recolhidos dados da totalidade dos 19 questionarios enviados.

Consideramos que, embora a amostra seja pequena, a aplicacdo do questionario através
de um formulério on-line permitiu aos respondentes experimentarem maior confianca no
anonimato e confidencialidade das suas respostas, o que possibilitou a obtencdo de alguma
variabilidade nos dados recolhidos, configurando validade ao resultado obtido.

Em ultima andlise, e «no sentido de que a chave do sucesso numa organizagéo escolar
estd em fazer com que cada um se sinta participante ativo e corresponsavel na concretizacao
das metas tracadas [...] exige o esforco singular de cada um, mas segundo um padrio de
desempenho convergente, articulado e orientado para objetivos concretos» (Azevedo, 2013, p.
42), a opcdo pela aplicacdo de um questionario on-line prosseguiu o objetivo subjacente e
transversal ao presente projeto que € implicar os professores na vida da escola.

Vejamos 0 que aprendemos com esta investigacéo.

3. Resultados

Conforme ja referido, por questbes de exequibilidade, decidiu-se que a técnica de recolha
de dados por questionario ndo seria aplicada a todos os professores da escola, tendo-se preferido
a inquisicdo de um grupo representativo da populacdo em estudo, considerado como amostra
do estudo: o conjunto de docentes que desempenharam fungdes em estruturas intermédias de
gestdo e administragdo e integraram o CP da Escola Secundaria Viriato de 2017 até a atualidade,
num total de 19 inquiridos.

O questionario foi autoadministrado sem a supervisdo da investigadora, tendo, contudo,
esta se disponibilizado para esclarecer qualquer duvida, o que se verificou desnecessario e veio
reforgar a validade do inquérito aplicado. O tempo total de preenchimento do questionério foi

de cerca de dez minutos, o que infirma a ideia anterior.
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O programa informatico utilizado para tratar os dados foi o proprio Forms do Office

360 da Microsoft. Recorrendo-se a estatistica descritiva para caracterizar os resultados.
No tratamento estatistico optou-se por uma andlise descritiva dos dados, tendo sido

calculadas meédias para cada um dos itens do questionario, afim de caracterizar tendéncias.

Observamos, da analise dos resultados das questdes ligadas ao CVF, com base na grelha
de categorizacdo apresentada na Tabela 1, que ndo ha grande divergéncia entre as diversas

competéncias (variacdo maxima de 0,359), embora se verifique que prevalece a capacidade do

lider ser Facilitador e Mentor (ambos com média de 6,237), capaz de criar equipas de trabalho
que permitam o desenvolvimentos dos seus colaboradores, de tomar decisfes participativas,
valorizando a comunicacao interpessoal e a auto e heterocompreensdo. Efetivamente, a
competéncia de lideranca a que os inquiridos atribuem maior importancia é «Facilita o didlogo
e sabe ouvir» (6,84), seguida de perto por «Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas» e «Cria
coesdo e espirito de grupo» (ambas com média de 6,68), sendo clara a prevaléncia de valores
de dialogo e colaboracéo.

Para além das trés atitudes de lideranca ja destacadas, refira-se que colhe aprovacéao
como sendo “Muito importante” ou “Essencial” para 18 dos inquiridos (11+7) quando o
responsavel pela gestdo e administracdo do estabelecimento escolar «Estabelece objetivos
claros e define planos para os atingir», que se enquadra no perfil do lider-Diretor, capaz de
definir metas e delegar eficazmente.

Em oposicdo, os inquiridos mostram atribuir pouca relevancia ao lider Broker (média
de 5,42) e, muito especificamente, ao facto de o/a diretor(a) ter de «Mant[er] uma rede de

contactos influentes» e «Sabe[r] relacionar-se com as pessoas certas».

Tabela 1 - Grelha de categorizagdo dos 48 primeiros itens, construida a partir do questionario proposto por
Felicio et al, (2006).

Modelo
organizacional e de Papéis Competéncias Itens
gestéo
Produtividade e motivagdo pessoal 40; 48
1- Produtor Motivacdo dos outros 1;13
Gestdo do tempo e do stress 24: 43
Tomada de iniciativas e atitude decisiva 24; 37
Controlo 2- Diretor Fixacdo de m_etas 9; 28
Delegacdo eficaz 33; 39
Planificacdo 14; 23
3- Coordenador Organizagdo e desenho 3; 42
Controlo 17; 41
4- Monitor Reducdo da sobrecarga de informagéo 26; 32
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Andlise critica da informagéo 22;37
Apresentacédo da informacéo: redacéo eficaz 19; 30
Criagdo de equipas 2,18
5- Facilitador Tomada de decisfes participativa 11,34
Gestéo do conflito 20; 35
Autocompreensao e compreensao dos outros 25; 46
6- Mentor Comunicacao interpessoal 4;16
- Desenvolvimento dos subordinados 5,10
Flexibilidade — -
Convivio com a mudanca 12; 45
7- Inovador Pensamento criativo 8;21
Gestdo da mudanca 6; 36
Criacdo e manutencdo de uma base de poder 7;31
8- Broker Negociagdo de acordos e compromissos 15;
Apresentacéo das ideias: apresentacdes verbais eficazes 29;

O perfil de um lider eficaz devera privilegiar a Flexibilidade (média de 6,099) em
detrimento de um modelo de organizagéo e gestdo guiado pelo Controlo (6,016). A diferenca
minima entre as médias dos dois modelos mostra que os docentes consideram, contudo, que
uma organizacdo educativa ndo pode descurar aspetos fundamentais como a capacidade de
decisdo e iniciativa, de planificacdo e envolvimento da comunidade. Conforme ja referido, os
docentes desejam um dirigente Facilitador e Mentor, mas também Diretor.

Por conseguinte, podemos afirmar que os docentes questionados apreciam num lider a
valorizacdo dos outros, através da distribuicdo do poder, fixando metas precisas, da promoc¢ao
de colaboragdo, criando equipas, e do aumento da autoconfianca e da confianca mutua,
valorizando a comunicacéo interpessoal.

Esta ultima conclusdo vem corroborar a vontade da investigadora de incluir mais duas
questdes focando a competéncia comunicativa. De facto, a comunicacdo, fator essencial e
estruturante de uma organizacao, afigurou-se-nos pertinente questionar os docentes sobre a
matéria e o valor que davam a uma boa comunicacdo por parte do diretor, mas sobretudo
perceber de que forma valorizavam a interacdo da escola com o meio envolvente.

E interessante verificar que, para os inquiridos, ¢ significativamente mais pertinente que
o lider «Desenvolv[a] uma estratégia de comunicacgéo eficaz com o exterior/ 0 meio em que a
Escola se insere» (média de 6,16) do que «Acolh[a] o contributo e a participacao de elementos
exteriores a Escola», o que demonstra que 0s docentes sdo ainda pouco permeaveis a
intervencgdes externa, que avaliam geralmente como ingeréncia, esquecendo que a comunicagdo
é bilateral e, neste sentido, pressupde o envolvimento de todos os agentes e que mais do que
agentes de gestdo burocratica, os lideres escolares sdo agentes defensores sociais da
comunidade educativa (Sergiovanni, 2004).

Passando para a analise da segunda parte do questionario, constituida pelas questfes
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adaptadas do LPI, onde se pretendeu aferir que comportamentos e/ou caracteristicas 0s

inquiridos consideram que um lider eficaz devera privilegiar, podemos, se tivermos em conta a
catalogacdo proposta pelos autores (Tabela 2), concluir que os docentes privilegiam um lider
capaz de «Habilitar os outros a agir» (média de 6), de «Encorajar o coracao» (5,7) e de «Modelar
o caminho» (5,67), em detrimento de préticas que levem a «Inspirar uma visdo partilhada»
(5,48) ou a «Desafiar o processo» (5,47), dando provas de que se prefere uma escola focada nas
pessoas a uma escola privilegiando os objetivos.

Importa ainda salientar que os aspetos relacionados com a préatica «Habilitar os outros a
agir» sdo valorizados em situacfes de lideranca por varios investigadores, se atendermos ao
conferido por Bento e Costa (2015), autor que explica que este comportamento «Implica a
promocdo da colaboracdo e da confianga muatua. Esta pratica aponta, por conseguinte, para a
valorizacdo dos outros, através da distribui¢do do poder, aumentando, consequentemente, a sua
autoconfianca. Para haver uma responsavel distribuicdo do poder é necessario aumentar a
competéncia dos constituintes através, por exemplo, de formacdo» (p. 669, Quadro 1).

Neste sentido, note-se que a afirmacao que foi considerada como mais pertinente foi
«Trata os outros com dignidade e respeito» (média de 6,95), seguida de «Cumpre as promessas
e 0s compromissos que faz na Escola» (6,58). Ao que acresce que as praticas que foram
consideradas muito importantes e até essenciais por todos os docentes questionados exceto um
foram «Trata os outros com dignidade e respeito» (18 dos 19 inquiridos consideraram-na
“Essencial”) , «Escuta com aten¢do diversos pontos de vista» e «Fala com os outros para
partilhar a visdo do quanto melhor a Escola possa ser no futuro», que provam que o perfil
desejado é o de um(a) diretor(a) que saiba falar mas também ouvir, defendendo valores de
respeito e dignidade.

Tabela 2_- Grelha de categorizagéo dos 50 Gltimos itens, adaptados do questionario proposto por Kouzes e
Posner (2006).

Préticas de lideranca exemplar Itens
1- Modelar o caminho 51; 56; 61; 66; 71; 76
2- Inspirar uma visao partilhada 52;57;,62;67;72; 77
3- Desafiar 0 processo 53; 58; 63; 68; 73; 78
4- Habilitar os outros para agirem 54;59; 64; 69; 74; 79
5-  Encorajar 0 coragao 55; 60; 65; 70; 75; 80
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Em contrapartida, os inquiridos consideram menos pertinente quando o lider «Toma a

pu

iniciativa de experimentar maneiras de concretizar as coisas que cada um pode fazer na Escola»
(4,84) ou «Descreve aos outros na Escola o que deveriam ser capazes de atingir» (4,89). Por
outro lado, verifica-se que a pratica «Toma a iniciativa de experimentar maneiras de concretizar
as coisas que cada um pode fazer na Escola» é das poucas que foram avaliadas como pouco
importantes. Efetivamente, a escala minima “Nada importante” nunca ¢ usada e a escala
correspondente a “Pouco importante” é-0 raramente (somente no caso dos comportamentos
«Descreve aos outros na Escola o que deveriam ser capazes de atingir», «Procura maneiras de
obter feedback acerca da influéncia das suas agfes na produtividade das outras pessoas» e
«Assegura que o pessoal docente e ndo docente estabelece objetivos e faz planos especificos
para 0s projetos que a Escola inicia»). Os inquiridos parecem, desta feita, ser pouco defensores
de uma lideranca exercida por chefes, i.e., pessoas que comandam, investidas de poder,
preferindo-lhes responsaveis que influenciam o comportamento dos outros pelas suas agdes na
procura da melhoria da qualidade da organizacao escolar.

Em suma, segundo os inquiridos, o lider deve privilegiar praticas relacionadas com o
promover a colaboracdo de todos, fomentando 0s objetivos cooperativos e construindo
confianga mutua; e a valorizagdo dos outros através da partilha do poder e da formacéo, ja que
constatamos que este resultado é comum aos dois tipos de inquéritos aplicados, 0 que vai ao
encontro das conclusdes de outros autores, como Bento e Ribeiro (2009) e Bento e Costa (2015)

nas suas investigacoes.

Neste caso, a fonte direta de dados sendo o ambiente natural, ja que a investigadora
conhece o local do estudo e priva com os seus intervenientes; os dados recolhidos, na sua
esséncia descritiva, poderiam ser analisados de forma indutiva, sendo dada especial importancia
ao ponto de vista dos participantes (Bodgan e Bilken, 1994, citado por Azevedo, 2013),
possibilitando triangular as caracteristicas dos inquiridos com os resultados ou avaliar da
influéncia que o tempo de experiéncia como conselheiro pedagogico ou até como ex-elemento
de uma equipa diretiva teve na percecdo evidenciada; contudo, tal ndo é possivel por se ter
optado pelo anonimato. No mesmo sentido, torna-se impossivel uma comparacao dos perfis
dos entusiastas inquiridos 3 e 4 (cuja média de resposta é de 6, 913 e 6, 625) com 0s séticos
inquiridos 8 e 15 (cuja média de resposta € de 4,375 e 4,888), assim como uma analise da

tipologia dos inquiridos que divergem de opinido de forma mais marcada em cada item.
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Neste projeto de investigacdo, tivemos como objetivo fundamental analisar a percecéo

Concluséao

do lider exemplar na perspetiva dos liderados levando-os a posicionarem-se relativamente a
praticas e comportamentos da lideranga, por forma a averiguar que perfil devera ser privilegiado
num lider eficaz para e de acordo com os docentes de uma escola definida, a que integramos e
de cuja gestdo e administracdo somos responsaveis. Os resultados desta investigacdo deverdo
ser considerados a luz das limitagfes inerentes a um estudo de caso, nomeadamente quando
com uma amostra estreita, nomeadamente, o ndo ser possivel efetuar generalizacdes dos
resultados obtidos a outras organizacdes escolares.
As principais conclusdes retiradas foram que:

1- o processo de lideranca pode ser determinado por tracos de carater/ caracteristicas
atitudinais, mas é sobretudo potenciado por certos tipos de comportamento;

2- 0s docentes da Escola Secundaria Viriato sdo mais propensos ao exercicio da lideranca
orientado por principios humanistas’;

3- liderar é influenciar e apoiar os diversos colaboradores, para que trabalhem
entusiasticamente na consecucdo de objetivos comuns partilhados;

4- o desenvolvimento de um lider escolar depende da sua capacidade de comunicacao
efetiva, ferramenta mediadora e construtiva por exceléncia uma vez que impacta no
relacionamento com os colaboradores e resultados de todos os intervenientes (de
professores a alunos, passando por pessoal ndo docente, familias e potenciais
empregadores);

5- é importante que o lider reconheca as contribuices de todos, stakeholders internos e
externos a escola, celebrando valores comuns, reforcando, assim, o espirito de

comunidade.

J& Afonso (2009) afirmava existirem diferencas significativas entre a figura do lider e a
do gestor. Os professores atuais ndo se reveem em processos de gestdo ou chefia, em que o/a
diretor(a) exerce um controlo externo sobre as pessoas, sobre os resultados ou acgdes, ndo

existindo percecdo, por parte do administrador, do que os move, do que valorizam e do que sdo

7 Esta concluséo parece contrariar o estudo de Bento e Ribeiro (2009) que, ao comparar Portugueses e Brasileiros,
inferia que os primeiros eram pouco orientados para as relacdes.
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capazes. Defendem uma lideranca exemplar que tenha a capacidade de monitorizar, de forma a

pu

que a acdo educativa de qualidade seja tanto intrinseca como extrinseca, as pessoas € as suas
percecdes, motivacoes e valores.

O estudo realizado aponta para que sera mais eficaz um dirigente que seja visto como
um mentor que procura capacitar os seus docentes, facilitando-Ihes as tarefas e encorajando-os
no caminho da mudanca e inovagdo por um bem comum. Um clima organizacional saudavel
pode ser percebido num espaco de escuta ativa, onde todos interagem com clareza, focados
numa mesma missao. Tendo o/a diretor(a) de escola o compromisso de cuidar das necessidades
da escola como uma instituicdo, servindo os seus propdésitos e aqueles que lutam para os atingir,
como também, proteger a sua integridade institucional, deve «conquistar coracdes e mentes
através de uma eficaz lideranca persuasiva, utilizando as relacBes e as capacidades de
comunicacdo, e é também analisar as situagdes do ponto de vista das outras pessoas» (Hooper
e Potter, 2010, p. 62).

Nesta perspetiva, se sdo ingredientes importantes na definicdo de lideranca a
influéncia/apoio e o esforco voluntario e colaborativo na conquista de metas, também o
percurso realizado no curso de especializacdo que estamos a concluir nos permitiu tomar maior
consciéncia ainda da importancia, para a construgdo de um perfil de lideranca exemplar,
eficiente e eficaz, de uma constante predisposi¢céo para a (auto)formacéo.

Efetivamente, se Azevedo (2013) concluia, do estudo que realizou, que alguns diretores
consideravam que seria importante os colegas docentes adquirirem a experiéncia no cargo, por
acharem que «era interessante para perceberem determinadas coisas», esta e uma perspetiva
que ndo partilhamos. Ja fomos defensora da necessidade de rotatividade nos cargos das
estruturas intermédias, crente de que a experimentacdo pudesse gerar conhecimento e moldar
acOes; contudo, varias experiéncias nos tém levado a questionar este conceito, embora de uma
forma puramente empirica. Efetivamente, temos verificado que a assuncdo de determinadas
funcbes de gestdo, quer intermédia quer de topo, pode ser catastrofica, para a organizagéo,
quando falta competéncia, reflex&o e formacao.

Neste sentido, acreditamos que o conhecimento adquirido com a frequéncia do curso de
Administracdo e Organizagdo Escolar na Area de Administracio Escolar e Educacional, da
Escola Superior de Educacdo de Fafe, e 0 questionamento que este trabalho de projeto
possibilitou servirdo o propdsito subjacente de tracar um projeto de intervencao para a Escola
Secundéria Viriato que venha a colher a aprovacdo e o envolvimento de toda a comunidade

educativa.
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Por fim, dizer que, caso venha a ser vontade de algum investigador, o0 modelo de
inquérito aqui aplicado, julgamos nés com humildade, ser encarado como instrumento de
recolha valido, e os resultados aqui obtidos, como um ponto de partida e de reflexdo, para uma
aplicacdo mais ampla e ou a outro publico, mas também para a formulagdo de outras questdes
de investigacao a realizar em futuros estudos, nomeadamente no sentido de precisar melhor o
tipo de estratégia comunicativa que os docentes consideram ser de privilegiar para a garantia

do sucesso interno e externo da sua organizacao escolar.
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