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A Tomada de Decisdo e a Eficacia da Lideranca Escolar

“O grau de éxito na vida ¢é a soma de todas as

decisoes que tomamos” (p. 20).

“Tal como um grande pianista, um bom lider
sabe bem que notas deve tocar, umas vezes
fortissimo, outras num pianissimo subtil” (p.
31).

Tichy e Bennis (2010)
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Resumo

Tomar decisdes em qualquer contexto da vida pessoal ou profissional implica todo um
processo mental e emocional assaz complexo, que se inicia com a detecdo de um
problema que necessita de ser solucionado. Em todas as organizacdes empresariais ou
escolares, essa tarefa requer o dominio de mecanismos concretos e conhecimentos
especificos em vérias areas que é preciso gerir. Por esse motivo, o lider deve ser capaz de
ativar, procurar, requerer, convocar e trabalhar esses saberes para poder influenciar os
seus colaboradores na concretizacéo dos objetivos da organizacéo, encaminhando-os para
0 cumprimento da missdo, a qual subjaz uma visdo, que projeta para 0 sucesso, com a
maxima eficacia.

Em educacéo, o diretor, lider de topo da organizacdo educativa, também deve dominar 0s
procedimentos que permitem a preparacao, a decisao e a execucdo do processo de tomada
de deciséo a fim de liderar com eficécia a escola. Todavia, o lider escolar tem de lidar
com as vicissitudes implicitas ao exercicio das suas fungdes, desde logo esforcando-se
por encontrar um equilibrio entre o refor¢o de poderes e de autoridade, decretado pelo
atual regime de autonomia, administracao e gestao das escolas (DL n.° 75/2008, de 22 de
abril, alterado pelo DL n.° 139/2012, de 2 de julho) e a centralizag&o da administracdo do
Ministério da Educacéo, ainda entranhada por uma visdo demasiadamente neoliberalista
da escola.

Foi sob esta premissa que foi desenvolvido este trabalho. Com o objetivo de analisar as
decisbes tomadas pelos lideres escolares, levando-os a interrogar-se sobre o processo da
tomada de decisdo, a partir do modelo de Tichy e Bennis, seis lideres pertencentes ao
CFAE- Braganca Norte responderam a um inquérito. Da anélise dos dados, foi possivel
depreender que a falta de experiéncia e de formacdo em determinadas areas especificas
da administracdo da escola pode dificultar-lhes, de certa forma, a tomada de decisdo

criteriosa, isto é, eficaz.

Palavras-Chave: Lideranca escolar; tomada de decisdo; administracéo escolar; eficacia
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Abstract

Decision-making in any context of the personal or professional life involves a rather
complex mental and emotional process, which starts with the identification of a problem
that needs to be solved. In all business or school organizations, this process requires the
mastery of specific mechanisms and expertise in a variety of areas to be managed.
Therefore, the leader must be able to trigger, seek, request, convene and work those skills
to influence his/her employees to achieve the organization's goals. This way, he/she will
be able to direct them towards the fulfillment of the mission, which is underlain by a most

effective success-driven vision.

In education, the director, top leader of the school organization, must also master the
procedures for the preparation, decision and implementation of the decision-making
process in order to lead effectively the school. However, the school leader must deal with
the implied vicissitudes to perform his/her duties, striving to find a balance between
power and authority consolidation (ruled by the current regime of autonomy,
administration and management of schools, DL n.° 75/2008 of 22 April, amended by DL
N.° 139/2012 of 2 July) and the centralization of the administration of the Ministry of

Education, still embedded by a too neo-liberal vision of the school.

This work was carried out based on this statement. With the purpose of analyzing the
decisions made by school leaders, leadins them to wonder about the process of decision-
making, from the model of Tichy & Bennis, six leaders belomging to the CFAE —
Braganca Norte responded to an enquiry. The analysis of the data, it was possible to
conclude that the lack of experience and training in certain speficic areas of the
adiministration of the school can make them somewhat careful decision making, that is,

effective.

Key-words: School leadership; decision-making; school administration; effectiveness
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Introducéo

Dois anos apos a publicacdo do Decreto-Lei (DL) n° 75/2008, de 22 de abril, Maria
de Lurdes Rodrigues, Ministra da Educacgéo no quadriénio 2005/2009, publicou o livro A
escola publica pode fazer a diferenca, onde descreve e explica as medidas de politica
educativa implementadas durante o seu mandato. No que as politicas constituintes diz
respeito, encetou a alteracdo do regime da autonomia, administracdo e gestéo das escolas.

Sobre esta matéria, declara:

Com o0 objetivo de tornar a gestdo das escolas mais democratica e eficiente, foi
promovida uma alteragio ao regime de gestdo e administragdo escolar. (...)

[Esta] concretizou-se na criacdo de conselhos gerais em todas as escolas, (...) com
competéncias para a definicdo da orientacdo estratégica da escola e de escolha do diretor.
Foram também reforgadas as liderancas e criados mecanismos de responsabilizago dos
diretores das escolas perante a comunidade educativa (Rodrigues, 2010, p. 235).

Assim, o objetivo da alteracdo foi principalmente formar os conselhos gerais e
reforcar as liderancas de topo criando a figura do diretor, 6rgao unipessoal, a fim de
colocar a tonica em mais democracia e eficiéncia na gestdo das escolas. Todavia, 0
predmbulo parece sublinhar a eficacia (sete vezes referenciada) e a relevancia do diretor,
enquanto “primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver o
projeto educativo da escola e executar localmente as medidas de politica educativa”
(Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de abril).

Contudo a verificar pelas competéncias atribuidas ao diretor, no diploma legal
supracitado, que se circunscrevem a esferas tdo diversificadas como pedagogica,
administrativa, financeira, entre outras, as suas responsabilidades sdo pesadas de tdo
vastas. Apesar de coadjuvado no exercicio das suas fungdes por um subdiretor e por
adjuntos, em quem pode delegar ou subdelegar as competéncias consagradas na lei, o
diretor € agora o lider de topo da organizacao escola, responsavel maximo pelas decisdes
tomadas.

E caso para perguntar: E o Ministério? Quais sdo as suas competéncias? As suas
responsabilidades? Qual é a relacdo da administracdo da escola com a administracdo do
Ministério da Educacgdo? Sera que o refor¢o de autoridade e de poder atribuidos ao diretor
veio alterar o modus operandi da administracdo demasiado centralizada do Ministério?

Sobre tudo isto, pensamos que o ponto de vista de Azevedo ¢ bastante acutilante
quando afirma:

A centralizacdo, a tendéncia fortemente uniformizadora e a I6gica burocratica dominante
ineficiente e muito pouco inteligente, s@o as marcas mais perenes de um sistema que vive
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acorrentado sobre si mesmo, a olhar para o seu umbigo, produzindo uma educagdo com
grandes problemas de qualidade. (2012, p.4)

Face a esta discrepancia entre o reforco decretado dos poderes dos lideres de topo
e da autonomia das escolas e a centralizacdo decisoria do Ministério da Educacdo, a
tomada de decisdo sera complexa e delicada para o diretor, podendo comprometer a
eficacia da lideranca escolar.

1. Apresentacdo da Problematica

No contexto politico-educacional suprarreferido, parece-nos que o diretor de um
agrupamento de escolas ou de uma escola ndo agrupada tem de redobrar os cuidados
durante o exercicio das suas fungdes de lideranca, sob pena de cometer infracdes ou de
ndo ter espaco ou oportunidade para desencadear o processo de tomada de decisdo
criteriosa que conduzird a sua comunidade educativa ao sucesso.

Por conseguinte, enquanto organizacao, a escola € um palco de decisdes dirias.
Dessa forma, a vida da escola é o somatério das decis6es tomadas pelo seu lider. O seu
sucesso depende grandemente da qualidade das decisdes tomadas.

A funcéo do lider de uma organizacdo educativa é fundamentalmente encontrar
estratégias que possibilitem solucionar problemas organizacionais que requerem medidas
com diferentes graus de importancia e de complexidade.

A natureza juridica do 6rgéo de lideranca pode influenciar a sua eficacia na medida
em que a lideranca unipessoal mobiliza o grupo de pessoas com quem trabalha, ja a
lideranca coletiva de um 6rgéo colegial, a forga mobilizadora emana do grupo.

2. Justificacdo do Estudo
A desempenhar fungbes de diretora desde julho de 2011, o maior foco de
desconforto encontra-se na tomada de decisdo. Comecgou quando tivemos de convidar 0s
nossos colaboradores a fazerem parte da equipa, comummente denominada por direcéo;
a sequir, foi designar as coordenacgdes das estruturas de supervisao e de outras estruturas
importantes da organizacgdo escola. Para maximizar os resultados estas escolhas, muitos
fatores foram ponderados, com base nos nossos conhecimentos, para além dos que fomos
juntando e solicitando.
Durante o exercicio diario das nossas funcgdes, foram, sdo e continuardo a ser
muitos 0s momentos em que decidir se transforma numa tarefa meticulosa devido a sua
2
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complexidade. Nessas circunstancias, temos de recorrer a todo o conhecimento ao nosso
alcance e convocar o0 maior nimero de colaboradores para iniciar o processo de tomada
de deciséo.

Dada a pertinéncia e importancia desta tematica para nés, decidimos debrucar-nos
sobre 0s seus meandros.

Apesar de diversidade de investigacbes de menor ou maior dimensdo quer
nacional quer internacional, porque a tomada de deciséo e a lideranca sdo temas estudados
principalmente no mundo empresarial, mas também no dominio mais particular da
educacdo, pensamos que poderiamos trabalhar o tema de uma outra forma, que se
concretizou na aplicagdo do modelo de processo de tomada de decisdo de Tichy e Bennis

aos processos levados a cabo pelos diretores escolares.

3. Organizacdo do Estudo
Para concretizar o nosso designio, este trabalho tem como principal objetivo

‘analisar as decisdes tomadas pelos diretores’, isto €, analisar como gerem todo o processo

datomada de deciséo. Além disso, pretendemos atingir os seguintes objetivos especificos:

- Verificar o conhecimento prévio gue os diretores tém acerca do discernimento enguanto

capacidade desenvolvida por si dentro do agrupamento de escolas;

- Identificar quais os dominios em que o diretor toma boas decisoes, decisdes dificeis e

em que tem pouca ou nenhuma experiéncia;

- Descrever o0 modo como os diretores tomam decisdes sobre o futuro do agrupamento de

escolas;

- Analisar o contributo de cada membro da equipa para as decisoes, na 6tica do diretor;

- Indagar acerca dos membros que constituem a rede pessoal do diretor e como contribui

para a tomada de decisdes criteriosas;

- Verificar o contributo de cada interveniente nas trés fases da tomada de decisdo.

Além disso, estruturamos este trabalho em duas partes: | Parte — Enquadramento
Tedrico e Il Parte — Parte Empirica.

A | Parte divide-se em trés capitulos. No Capitulo I, desenhamos o Quadro
Conceptual do Estudo, onde definimos conceitos essenciais para a compreensdo da sua
abrangéncia, tais como: a escola enquanto organizacao educativa, lideranca, deciséo e

eficacia. No Capitulo II, circunscrevemos o Enquadramento Legal da Administragéo da

3
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Escola, tentando entender a esfera juridica da Administracdo da tutela e a das escolas,
bem como descortinar a predominancia do gestor por oposi¢do ao lider nos diferentes
quadros juridicos da administracdo da escola. No Capitulo IlI, envolvemo-nos na
Dinamica da Lideranca organizacional-escolar, iniciando na delimitacéo da escola, palco
de decisdo do lider, para perceber a extensdo da autonomia conferida as escolas,
verificando das mais-valias para a desejada eficacia, e terminando com a possivel
explicacdo da aplicacéo a lideranca escolar do modelo de processo da tomada de decisdo
de Tichy e Bennis.

Na Il Parte, num primeiro momento, descrevemos a metodologia utilizada. Assim
para atingir os objetivos acima descritos, optamos, quanto ao modo de abordagem, por
um estudo quantitativo e, no tocante ao objetivo geral, por um estudo descritivo. De
seguida, justificamos o grupo de participantes, apresentamos o instrumento de recolha de
dados — o questionario e explicamos como planificamos a investigagdo. Num segundo
momento, fazemos a apresentacao e a analise dos dados com a caracterizagcdo do grupo
de participantes e dos restantes dados recolhidos com o questionario.

Por fim, encerramos o trabalho com algumas considera¢des finais onde sugerimos
um projeto de intervencdo para lideres escolares, intitulado Programa para Diretores: A
Caminho da Liderancga Escolar com Discernimento.
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| Parte — Enquadramento Tedrico

S’il est vrai que les instances supérieures du systeme éducatif peuvent indiquer aux
établissements scolaires les grandes orientations a suivre, I’efficacité de ces dernieres
dépend souvent des motivations et des actions des personnels de direction dans les
établissements eux-mémes. (...) La bonne mise en ceuvre et institutionnalisation des
réformes exigent de la direction qu’elle favorise a 1’échelle de son établissement
I’adaptation des processus et des systemes scolaires ainsi que des cultures, des attitudes
et des comportements (Pont, Nusche & Moorman, 2008, p. 20).

A OCDE, Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico,
declara inequivocamente que a eficacia das medidas originadas superiormente depende
dos diretores das escolas, principalmente da sua motivacdo e das suas acoes, a fim de
aplicar e adaptar aquelas orientacGes no contexto da organizacao que dirigem. Depreende-
se entdo que devem ser tomadas decisdes que resultem no sucesso, ou seja, na eficacia.

Esta dindmica pode parecer acessivel, mas tal como um iceberg tem a parte visivel
e a submersa. A parte visivel diz respeito ao trabalho diario de diretor in loco.
Inversamente, a parte submersa, exponencialmente maior em tamanho, é constituida por
um amalgama de conceitos, de normas, de regulamentos, entre outros, conducente a
eficacia das medidas.

Propomo-nos na | PARTE esclarecer acerca desse amalgama a fim de tracar o

enguadramento tedrico do nosso estudo.

Capitulo 1. Quadro Conceptual do Estudo
No ambito do nosso trabalho, organizacdo, lideranca, gestdo, decisdo e eficacia
sdo, por um lado, palavras-chave que se impdem definir e por outro, conceitos a esclarecer

para contextualizar o estudo.

1 A Escola enquanto Organizacédo Educativa

Né&o é novidade para ninguém que a abordagem das escolas como organizacéo é olhada
com grandes desconfiancas e suspei¢cdes no terreno educativo. Os professores e 0s
cientistas da educacdo ndo gostam que o seu trabalho seja pensado a partir de categorias
de analise construidas, frequentemente, com base numa reflexdo centrada no universo
economico e empresarial (Névoa, 1992, pp. 9,10).

Apos revisdo bibliografica, verificamos que os investigadores sobre a escola
enquanto organizagdo vao beber as fontes dos grandes teorizadores da area da
organizacdo/administracdo empresarial, cujos estudos tiveram por base a organizacao de

empresas, 0 seu funcionamento, a sua estrutura e 0s seus atores.
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Desde a abordagem mecanicista das organizagdes, onde se incluem a Teoria da
Administracdo Cientifica de Frederick Taylor (1911), a Teoria Administrativa de Jules
Henri Fayol (1916) e os Fundamentos da Organizacdo Burocratica de Max Weber (1904;
1919), a focagem sobre o fator humano nas organizacgdes, com o surgimento da Escola
das RelagGes Humanas de Elton Mayo (1933) e de uma abordagem mais psicoldgica no
Estudo das Organizagdes, cujos expoentes maximos sdo Herbert Simon (1947), Douglas
MacGregor (1960), Frederick Herzberg (1959) e Rensis Likert (1961; 1967), passando
pela perspetiva mais politica sintetizada nos estudos de Michel Crozier (1964), de James
March, Johan Olsen e Michael Cohen (1972) e de Samuel Bacharach (1988), continuando
para a visdo cultural de organizagéo preconizada por autores como Terence Deal e Allen
Kennedy (1988), Thomas Peter e Robert Waterman (1987), entre outros, e terminando
numa visdo aprendente da organizacdo de Peter Senge (1996), a definicdo de organizacao
sofreu inlmeras alteracdes, o que dificulta a sua sistematizacéo.

Foi, no entanto, possivel concluir que independentemente da perspetiva seja ela
mecanicista, humana, politica, cultural ou aprendente, sem pessoas para produzir, sem
objetivos/metas para atingir, sem meios para possibilitar a producdo ndo existem
organizagdes. Assim sendo,

o fendbmeno organizacional aparece, entdo, como o resultado contingente e sempre
provisorio de uma ordem local cujas caracteristicas relativamente auténomas estruturam
a capacidade de acc¢éo colectiva dos interessados. Ele €, a0 mesmo tempo, continente e
contetido, estrutura e processo, obrigacdo para a accdo humana e seu resultado
(Friedberg, 1995, p. 11).

De todas as definicGes analisadas, a definicdo que melhor sintetiza o conceito de
organizacéo, parece-nos ser a de Bilhim (1996). Para este autor, a no¢do de organizagédo
pode ser abordada enquanto “unidades e entidades sociais” ou enquanto “condutas” ou
“processos sociais”. Para o nosso trabalho, debrugar-nos-emos na primeira acegdo que o
proprio define como sendo “uma entidade social, conscientemente coordenada, gozando
de fronteiras relativamente bem delimitadas, que funciona numa fase relativamente
continua, tendo em vista a realiza¢do de objectivos.” (p. 21)

O mesmo autor descreve ainda as organizacgdes da seguinte forma (p. 22):

sdo grupos de duas ou mais pessoas;

hé, entre elas, relagdes de cooperacao;

€ necessaria a coordenacao formal de ac¢oes;
caracterizam-se pela prossecucao de metas;
ha diferenciacédo de funcdes;

hé& estrutura hierarquica;

caracterizam-se pela existéncia de fronteiras.
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A luz destes topicos verificamos que a escola se inscreve nesta definicdo de
organizacdo. A escola é formada por um conjunto vastissimo de pessoas — alunos,
encarregados de educacgdo, professores, assistentes operacionais e técnicos, assistentes
sociais, psicologos, terapeutas... - que trabalham em conjunto para proporcionar o seu
bom funcionamento. As a¢des sdo coordenadas formalmente pelas liderancgas de topo e/ou
intermédias. Todas tém metas a atingir devidamente definidas em documentos
reguladores ou regulamentadores de acordo com o grupo, sector ou categoria de pertenca,
que permitem diferenciar as funcdes de cada um. Com a figura do Diretor no seu topo, a
estrutura organizacional da escola obedece a um desenho piramidal, altamente
hierarquizada. Por fim, no tocante as fronteiras delimitadas, sobressai uma distin¢éo clara
entre os membros da comunidade escolar e 0s que dela ndo fazem parte.

Em 1996, no livro Imagens organizacionais da escola, Costa faz uma brilhante
retrospetiva dos varios modos como se pode perspetivar a escola como organizagdo a luz
das diferentes teorias organizacionais anteriormente mencionadas por nos, apresentando
seis imagens organizacionais. Em cada capitulo, comeca por apontar as varias
caracteristicas / indicadores da escola de acordo com o modelo tedrico, que passamos a

transcrever no quadro seguinte (Quadro 1):

Imagem
Organizacional de Caracteristicas / indicadores
Escola

- estrutura organizacional hierarquica, centralizada (com base na unidade de comando) e
devidamente formalizada; - divisdo do trabalho e especializacdo através da definicdo
precisa de cargos e funcdes; - énfase na eficiéncia e na especializagdo (maximo rendimento
a menor custo); - planificacdo e identificacao rigorosa e pormenorizada dos objectivos a
alcancar. (p. 25)

A escola
como
empresa

- centralizag&o das decisfes nos 6rgéos de ctpula dos ministérios da educagao, traduzida
na auséncia de autonomia das escolas e no desenvolvimento de cadeias administrativas
hierarquicas; - regulamentagdo pormenorizada de todas as actividades a partir de uma
rigorosa e compartimentada divisdo do trabalho; - previsibilidade de funcionamento com
base numa planificago minuciosa da organizagéo; - formalizac&o, hierarquizagéo e
centralizagdo da estrutura organizacional dos estabelecimentos de ensino (modelo
piramidal); - obsessdo pelos documentos escritos (duplicados, certificagdo, arquivomania);
- actuacao rotineira (comportamentos estandardizados) com base no cumprimento de
normas escritas e estaveis; - uniformidade e impessoalidade nas relagdes humanas; -
pedagogia uniforme: a mesma organizagado pedagdgica, os mesmos contetdos
disciplinares, as mesmas metodologias para todas as situagdes; - concep¢do burocratica
da funcdo docente. (p. 39)

- desenvolvimento de processos participativos na tomada de decisdes; utilizacéo de
estratégias de decisdo colegial através da procura de consensos partilhados; - valorizacéo
dos comportamentos informais na organizagdo relativamente a sua estrutura formal;
incremento do estudo do comportamento humano (necessidades, motivagéo, satisfacéo,
lideranca) e defesa da utilizagdo de técnicos para a “correc¢do” dos desvios (psicologos,
assistentes sociais, terapeutas comportamentais); visdo harmoniosa e consensual de
organizacdo; desenvolvimento de uma pedagogia personalizada. (p. 55/56)

A escola como burocracia

A escola como
democracia
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- a escola é um sistema politico em miniatura cujo funcionamento é analogo ao das
situacdes politicas existentes nos contextos macro-sociais; - 0s estabelecimentos de ensino
sdo compostos por uma pluralidade e heterogeneidade de individuos e de grupos que
dispdem de objectivos proprios, poderes e influéncias diversas e posicionamentos
hierarquicos diferenciados; - a vida escolar desenrola-se com base na conflitualidade de
interesses e na consequente luta pelo poder; - 0s interesses (de origem individual ou
grupal) situam-se quer no interior da prépria escola, quer no exterior e influenciam toda a
actividade organizacional; - as decisdes escolares, tendo na base a capacidade de poder e
de influéncia dos diversos individuos e grupos, desenvolvem-se e obtém-se, basicamente, a
partir de processos de negociagao; - interesses, conflito, poder e negociagéo séo palavras-
chave no discurso utilizado por esta abordagem organizacional. (p. 73)

A escola como arena
politica

- aescola é, em termos organizacionais, uma realidade complexa, heterogénea,
problematica e ambigua; - o seu modo de funcionamento pode ser apelidado de anarquico,
na medida em que é suportado por intencdes e objectivos vagos, tecnologias pouco claras e
participacdo fluida; - a tomada de decisbes ndo surge a partir de uma sequéncia ldgica de
planeamento, mas irrompe, de forma desordenada, imprevisivel e improvisada, do
amontoamento de problemas, solucdes e estratégias; - um estabelecimento de ensino ndo
constitui um todo unido, coerente e articulado, mas uma sobreposigéo de diversos 6rgaos,
estruturas, processos ou individuos frouxamente unidos e fragmentados; - as organizacoes
escolares sdo vulneraveis relativamente ao seu ambiente externo (governo, administragéo,
autoridades locais, pais, institui¢cdes, grupos e organizacoes profissionais) que, sendo
turbulento e incerto, aumenta a incerteza e a ambiguidade organizacionais; - diversos
processos organizativos desenvolvidos pela escola (planificagdes, tomada de decisoes,
avaliacdo, certificacdo), mais do que tecnologias decorrentes de pressupostos de eficiéncia
ou de eficicia organizacionais, assumem um caracter essencialmente simboélico. (p. 89/90)

A escola como anarquia

- ndo so as organizagdes sdo diferentes, ndo so a escola é diferente das outras
organizagdes, mas também cada escola é diferente de qualquer outra escola; - a
especificidade propria de cada escola constitui a sua cultura que se traduz em diversas
manifestacdes simbdlicas tais como valores, crencas, linguagem, herdis, rituais, ceriménias
(a escola é uma mini-sociedade); - a qualidade e o sucesso de cada organizagéo escolar
depende do seu tipo de cultura: as escolas bem sucedidas sdo aquelas em que predomina
uma cultura forte entre os seus membros (identidade e valores partilhados); - em termos de
investigacdo os defensores desta perspectiva, entendendo a realidade organizacional como
construcéo social, enquadram-se maioritariamente numa metodologia qualitativa e
apontam o seu objecto de estudo para o interior da cultura escolar, designadamente para
as dimensdes simbolicas, magicas e subjectivas do seu funcionamento; - as tarefas
primordiais dum gestor ndo se devem situar ao nivel da estrutura, das formas ou dos
processos racionais de decisdo, mas a sua preocupagdo constante devera ser canalizada
para os aspectos simbdlicos (gestdo do simbolico) ja que a cultura pode (e deve) ser ndo s
utilizada como também alterada. (p. 109)

A escola como cultura

Quadro 1 - Caracteristicas / indicadores da escola de acordo com os diferentes modelos tedricos de
organizacédo (Costa, 1996, pp. 39-109)

Procedendo a uma andlise criteriosa das caracteristicas/indicadores elencados por
Costa, parece-nos importante verificar que na escola de hoje encontramos caracteristicas
de todas as imagens organizacionais propostas por esse autor.

Os estabelecimentos escolares publicos portugueses tém uma estrutura
predominantemente hierarquizada com a figura do diretor no topo, onde as tarefas séo
divididas e regulamentadas de acordo com o cargo ocupado, por exemplo coordenador
de departamento — perspetivas empresarial e burocratica. Apesar de diretor ser 0 6rgao

unipessoal, exigem outros oOrgdos colegiais, conselho pedagdgico, conselho
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administrativo e conselho geral®, cuja presenca pode assemelhar-se a uma amalgama de
Orgdos dentro da escola — ponto de vista anarquico.

Nesses Orgaos, sdo tomadas decisOes de forma colegial que, por vezes, geram
conflitos devido a pluralidade de opinides e de interesses dos seus membros, todavia
sanados por via da negociagdo — visdes burocratica, democratica, politica e anarquica.
De cada reunido formalmente convocada desses 6rgdos, deve ser lavrada uma ata,
documento dito oficial onde ficam registadas as deliberacdes tomadas, as votacdes e
outros assuntos debatidos, para, depois de lida e aprovada, ser arquivada; 0s
regulamentos e regimentos aprovados nessas assembleias devem ser arquivados nos
devidos lugares — perspetiva burocrética.

Os objetivos / metas a atingir anual e plurianualmente estdo devidamente
identificados e explanados no Projeto Educativo e no Plano Anual de Atividades de cada
estabelecimento de ensino — pontos de vista empresarial e burocratico. Porém a
ambiguidade da sua formulacdo e a consequente confuséo de interpretagdo podem
perturbar e desviar a sua aplicacdo — conce¢do anarquica.

O Regulamento Interno de cada escola ou agrupamento de escolas, outro
documento de extrema relevancia, permite, quando aplicado e cumprido, uniformizar
comportamentos e atuagGes. Esta uniformizacdo é extensivel as planificacdes das
diferentes disciplinas e anos de escolaridade, aos critérios de avaliacdo, o que baliza em
demasia o trabalho dos professores — visdo burocrética; estes podem, contudo, imprimir
um cunho pessoal ao desenvolvimento das suas fungdes — vertente anarquica.

Além disso, se, por um lado, se tem tentado criar uma escola mais inclusiva, a
escola para todos?, que possibilitou a entrada nas escolas de técnicos tais como
psicologos e assistentes sociais® bem como um acompanhamento mais personalizado
dos alunos — concec¢do democratica — por outro, a luta pelo poder movimenta influéncias
e interesses dentro e fora da escola, por exemplo aquando da eleicdo do diretor —
perspetiva politica — tornando a dindmica escolar a mercé de interferéncias dispersas

gue podem prejudicar o ambiente da escola — visao anarquica.

LArt°18.°,31.° 36.°e 11.° do DL n° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo DL n.° 137/2012, de 2 de julho,
respetivamente

2 Art. 26.° da LBSE, Lei n.° 46/86, de 14 de Outubro, alterada pela Lei n.° 49/2005, de 30 de Agosto e DL
n.° 3/2008, de 7 de Janeiro, Ultima legislagdo sobre a Educa¢do Especial.

3 In DL n.° 190/91, de 17 de Maio, que cria nas escolas os servicos de psicologia e orientacéo.
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Por fim, a complexidade, a ambiguidade e a heterogeneidade, caracteristicas de
todas e de cada escola — ponto de vista anarquico, conferem-lhe particularidade e
especificidade, na medida em que 0 meio em que estd inserida, as demonstracdes
culturais e a historia de cada escola moldam a sua identidade — concecao cultural. A este
respeito, Silva (2010) refere-se a cultura organizacional da escola afirmando que “cada
escola desenvolve a sua prépria cultura, resultando das complexas relagdes que se
estabelecem por parte dos diferentes componentes pessoais sociais e institucionais que
intervém no processo educativo” (p. 34).

Findo o exercicio de encontrarmos caracterisiticas na escola de hoje de todas as
imagens organizacionais propostas por Costa (1996), parece-nos importante abordar o
paradigma de escola enquanto organizacdo que aprende que decorre da perspetiva
cultural, Gairin (2000) considera “el centro educativo como un espacio de formacion e
innovacion, donde se realizan procesos de aprendizaje que redundan en cambios
significativos para la organizacion.” (p. 40). A escola passa a ser encarada como um
espaco cujo desenvolvimento se baseia no crescimento das pessoas, desde que estas
sejam capazes de aprender novas maneiras de agir e de se apropriar da organizacao em
que trabalham, num sentido mais lato.

Desta andlise, depreendemos que a escola continua a ser demasiadamente
burocrética, apesar de encontrarmos aspetos organizacionais decorrentes de modelos
empresariais, democraticos, politicos, anarquicos, culturais e aprendentes, que fazem da
escola uma organizacdo especial. Esta dificuldade de confinar a escola a um sé
paradigma expressou-a Lima (2006): “Nao ¢ sequer possivel limitar a interpretagdo das
concepgdes organizacionais de escola as metaforas disponiveis na literatura, embora em
termos de referencial tedrico esse capital hermenéutico ndo deva ser desprezado.” (p.
24).

A corroborar esta opinido, no livro Cartas aos directores de escolas, Azevedo
(2003) dedica a “Carta 1” a “organizagdo escolar” descrevendo-a ‘“‘como uma
institui¢cdo muito peculiar [com uma] “paisagem” organizacional muito complexa” (pp.
11-12).

Para terminar, concordamos com Dutercq (1999) no que diz respeito a

complexidade de definir a organizacdo que é a escola, na medida em que se trata de

unidade organica integrada numa rede nacional, com influéncias do territério e da

10



A Tomada de Decisdo e a Eficacia da Lideranca Escolar

comunidade em que estd inserida, sendo também um local de aprendizagem e de
sociabilizacdo (p. 226).
Associados ao conceito de organizagao surgem outros que precisamos de entender

para desenhar com mais detalhes o quadro conceptual do nosso estudo.

2 Lideranca, Decisdo e Eficacia — Ensaio de Definicdo Conceptual

Ap0s arevisao da literatura, deparamo-nos com defini¢des de conceitos essenciais
para o entendimento da problematica levantada neste trabalho, por fazer parte do universo
lexical da organizacdo. Nocdes como lideranca, gestdo, decisdo e eficacia aparecem
consecutivamente referenciadas nas varias obras consultadas, pelo que nos parece
necessario esclarecer esses conceitos.

De forma intencional, ao longo deste ponto, evitaremos fazer referéncia a escola,
enguanto organizacao que é liderada e/ou gerida, onde sdo tomadas decisfes que visam a
eficacia da acdo porque esses topicos serdo abordados no Capitulo I1l. A dindmica da

lideranca organizacional-escolar.

2.1 Lideranca e/ou Gestéo

Em primeiro lugar, para atestar da dificuldade na distingdo entre lideranga e
gestdo, citemos Cunha e Rego (2005) que no livro, Liderar, para responder a pergunta
colocada por eles proprios — “O que ¢ a lideranga?” - comegam por dizer: “A lideranga é
um tema classico nos estudos organizacionais e de gestdo. Ndo parece possivel, alias,
falar de gestdo e de organizagdo sem aludir a lideranga.” (p. 20)

Para nos elucidar, comecemos pela etimologia da palavra ‘lideranga’, que tem
origem no verbo inglés to lead, que significa conduzir, guiar, comandar, dirigir, governar,
chefiar®,

Apbs passarmos em revista varias definicbes de lideranca, provenientes de
diferentes areas de especializacdo, encontramos dois denominadores comuns: por um
lado, € um fendémeno de grupo e, por outro, envolve um conjunto de influéncias
interpessoais e reciprocas, exercidas num determinado contexto através de um processo

de comunicacdo humana com vista a obtencdo de determinados objetivos concretos de

4 Tradug&o proposta pelo Dicionario — Inglés / Portugués, Porto: Editora A EDUCACAO NACIONAL, LDA
11
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uma organizacao (Whitaker, 2000, p. 180, 184; Minicucci, 2001, p. 170; Estanqueiro,
2007, p. 95).

Quanto ao conceito de gestdo, Vicente (2004) refere-se a ‘gestdo’ como sendo
“uma actividade que visa contribuir para a defini¢do de objectivos e estratégias ¢ dar-lhe
uma expressao pratica.” (p. 19).

Todavia, num artigo sobre lideranca docente nos paises da América Latina, Uribe
(2005) distingue gestao de lideranca. Se, por um lado, a primeira se “ocupa de enfrentar
a complexidade propria das organizagdes modernas”, por outro, a segunda “enfrenta as
mudancas necessarias para projectar a organizacdo num ambiente dindmico.” (p.109).

Whitaker (2000) também estabelece a distin¢do entre lideranca e gestdo. Para ele,
“a lideranga esta relacionada com comportamento pessoal e interpessoal, enfoque no
futuro, mudanca e desenvolvimento, qualidade e eficacia» ao passo que «a gestdo esta
relacionada com estruturas bem ordenadas, manutencdo das fungdes diarias, certificacdo
da realizacao do trabalho, monitorizagdo de produtos e resultados e eficiéncia.” (p. 90).

Podemos assim concluir que a lideranca esta relacionada com as pessoas e as
relacBes que mantém entre elas por forma a levar a bom porto e com eficacia os designios
de uma instituicdo empresarial, ao passo que a gestdo é administrar eficientemente bens
e pessoas de modo a rentabilizar esses recursos materiais e humanos. Para reforcar esta
dicotomia, Cunha sintetiza a diferenga entre estes dois conceitos da seguinte forma:

Enquanto a Gestdo é o Processo de assegurar que 0 programa € os objetivos de uma
organizacdo sdo executados, a Lideranca é o processo de projectar uma Visao e de
Motivar as Pessoas a realizar essa Visdo. Ao contrario do Gestor, cuja principal
actividade consiste em garantir que o trabalho é feito pelos outros, um Lider deve ter
como principal tarefa a de Inspirar os outros a realizarem uma melhor prestacéo (Cunha,
2013, p. 59).

Para conduzir ao cumprimento de tal missdo, é necessario um lider que assuma o

comando da organizacdo. Alguns autores, como Estanqueiro (2007, p. 95) ou Lourenco e
Ilharco (2007, p. 166), encaram a existéncia de um lider como agente inerente a qualquer
organizacdo ou uma necessidade:

ImpBGem-se uma questdo: Quais sdo as caracteristicas de um lider?

Estanqueiro (2007), apesar de ndo apresentar caracteristicas, enumera as
qualidades do lider: inteligéncia, motivacgéo, autoconfianca, autodominio, capacidade de
comunicagdo, espirito de iniciativa, coragem, visdo, mas também capacidade de

relacionamento (p. 95).

12
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Para Gento (citado por Mayo, 1996), “Lider es aquella persona capaz de provocar
la liberacion, desde dentro, de la energia interior de otros seres humanos, para que €stos
voluntariamente se esfuercen hasta alcancar, del modo mas eficaz y confortable posible,
las metas que dichos seres humanos se han propuesto lograr para su prépria dignificacion
y la de aquellos com quienes conviven.” (p. 603).

Assim, o lider é o rosto no interior de uma organiza¢do, mas também para o
exterior. Apoés a leitura das definicGes apresentadas anteriormente, parece 6bvio que o
lider é o articulador de praticamente todas as acdes intramuros. Além disso, fora do
recinto, o lider é o representante de um grupo, de uma comunidade ou de uma instituicao,
tornando-se responsavel pelas acdes desse conjunto de pessoas que coordenou por forma
a darem o seu melhor, em prol da organizacdo.

Além disso, ao conceito de lider estdo ainda associados outros dois: poder e
autoridade. Para Hunter (2006), ‘Poder’ ¢ “a faculdade de forcar ou coagir alguém a
cumprir a sua vontade, mesmo que a pessoa escolha ndo o fazer, devido ao cargo que
desempenha ou ao poder que detém”, ja ‘Autoridade’ ¢ “a capacidade de induzir as
pessoas a fazerem voluntariamente o que vocé deseja devido a sua influéncia pessoal” (p.
36).

Em suma, o poder é a capacidade de agir e de fazer agir outrem, capacidade essa
que esta ligada ao estatuto hierarquico, enquanto a autoridade é a capacidade de fazer
respeitar as ordens e as instrucfes transmitidas, estando ligada a personalidade do lider,
ao seu carisma e as suas competéncias, mas sem descurar das qualidades dos restantes
elementos de trabalho.

Para terminar, é interessante verificar como alguns autores se referem a lideranca
fazem um uso indissociavel dos dois conceitos — poder e autoridade. E o caso de Whitaker

que declara o seguinte:

E frequente encararmos a lideranca em termos de papel e personalidade — que a lideranca

sO pode ser encarada como uma funcdo inerente a quem ocupa posicdes de topo em
instituicbes e organizacGes especificas. Tal facto sugere que a lideranca é algo cuja
concretizagdo depende da conquista de uma posicdo de poder e de uma autoridade
legitimadora de acgdes futuras (2000, p. 88).

Estar nas posi¢des de topo, implica obrigatoriamente um exercicio di&rio de tomar

decisdes simples, importantes, complexas, delicadas, mas acertadas e criteriosas.
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2.2 Da Tomada de Decisdo: Modelos e Processos

“(...) a esséncia da lideranga reside nas decisdes acertadas. A tarefa mais importante de
um lider é tomar decisGes certas. Perante situacdes de ambiguidade, incerteza ou
conflito, os lideres tém de tomar decisdes que assegurem a sobrevivéncia ou o éxito das
empresas, muitas vezes sob pressdo. E assim que os lideres valorizam as organizagdes.
Levam-na ao éxito recorrendo a avaliagOes criteriosas, tomando decisfes acertadas e
zelando pela sua execugdo.” (Tichy & Bennis, 2010, p. 20).

De acordo com Tichy e Bennis, tomar decisdes € o que faz girar o mundo do lider
e, por consequéncia, o da organizacao, isto €, a tomada de decisdo € a alavanca que separa
ou une o lider a sua organizacéo.

Sobre este assunto, impde-se uma clarificagdo conceptual. Mas antes, devemos
definir o conceito de decisdao: “Uma decisdo pode ser considerada como uma opgao entre
varias alternativas.” (Bothwell, 1991, p. 243); ou ainda, “uma decisdo consiste na escolha
de uma alternativa, de entre as possiveis, para procurar resolver um problema.” (Pinto et
al, 2010, p. 38).

N&o obstante estas definicbes, na bibliografia consultada, € sugerida a
possibilidade de classificar as decisdes quanto ao seu nivel de analise e quanto ao seu
grau de programabilidade.

No que diz respeito ao nivel de analise, as decisdes podem ser individuais, grupais
e organizacionais. O processo de tomada de decisao pode ser desencadeado e dirigido por
uma pessoa, atuando isoladamente ou em nome da organizagdo, ou por um grupo. Em
todos os casos, os fatores de contexto organizacional influenciam qualitativamente tanto
0 processo, como o resultado da decisdo (Cunha et al, 2007, p. 580 e Pinto et al, 2010, p.
48).

Ainda, sobre esta classificagdo, apesar de utilizar uma designacédo ligeiramente
diferente, ao categorizar as decisdes, quanto a rapidez e ao empenhamento, em: as
autocraticas, as tomadas por uma comissao e as democraticas, Bothwell (1991) acredita
que as primeiras “sdo rapidas, mas produzem um nivel muito fraco de empenhamento”;
as segundas “apresentam niveis razoaveis de velocidade e de empenhamento”; a as
terceiras “sdo lentas, mas produzem um nivel muito bom de empenhamento.” (p. 247).

No que concerne a programabilidade, elas podem ser programadas ou nao
programadas. Numa organizagdo, sao inimeras as decisdes a tomar que pela sua indole
vao ser repetidas ao longo do tempo, ou acontecer muitas vezes, por exemplo, como
atender um visitante de uma organizagdo. Aqui ha lugar a uma decisdo programada. Em
contrapartida, sdo tomadas decisdes para problemas que ocorrem uma ou muito poucas
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vezes, e para as quais ndo existe procedimentos nem regras definidas. Nesses casos,
estamos perante a necessidade de tomar decisdes ndo programadas (Pinto, et al, 2010, pp.
41-42).

Clarificado o conceito de decisdo, encadeamos com uma breve explanacéo de
tomada de deciséo.

Entre as diversas definicdes de tomada de decisdo encontradas na literatura de
referéncia, optamos por apresentar trés por parecer-nos que se complementam umas as
outras. De seguida, transcrevemos as ace¢des cujo conteddo nos propomos analisar.

(...) a tomada de decisdo resulta de um processo racional, através do qual os decisores
escolhem a melhor das alternativas (entre todas as existentes) para atingir objetivos
pretendidos (Bilhim, 1996, p. 247, citando Feldman e Arnold, 1988).

A tomada de decisdo é normalmente definida como o processo de identificagdo e
resolucéo de problemas. (Cunha, et al, 2007, p. 579)

A tomada de decis@o “é um processo muito complexo, que uma decisdo, qualquer que
seja 0 seu ambito ou enquadramento, visa atingir um determinado resultado que se ira
materializar no futuro e é sé nessa altura que podemos saber se a decisédo foi bem ou mal
tomada.” (Batista, 2011, p. 91).

Portanto, numa tentativa de formular uma outra definicdo com base na nossa

analise, podemos arriscar que a tomada de decisdo é um processo que é despoletado com
0 aparecimento de um problema, que é necessario solucionar para atingir determinados
objetivos, solucéo essa que depende da alternativa escolhida por entre um leque de opgdes
ao alcance do decisor.

No final deste ponto, voltaremos a centrar a nossa atencdo sobre as fases do
processo da tomada de decisdo. De momento, focar-nos-emos sobre os varios modelos®
de tomada de decisdo apresentados por alguns investigadores conceituados.

Em situagdes em que o lider deve tomar uma decisdo estratégica para a sua
empresa ou instituicdo, o0 modelo tera um cariz mais racional. Porém, havera momentos
em que o modelo intuitivo ou o improvisacional poderdo ser convocados. Os
investigadores portugueses, autores do Manual de comportamento organizacional e
gestdo, apresentam estes trés modelos (Cunha, et al., 2007, pp. 582-588).

O modelo racional é o mais investigado em toda a literatura sobre o tema e
podemos encontrar varias variantes: 0 modelo do ator Gnico, o organizacional, o politico

e 0 anarquico (Anénimo, 2000, p. 313), ou ainda, os quatro modelos de tomada de decisdo

5 Os autores de STRATEGOR — Politica Global de Empresa alegam que os modelos, enquanto “referéncias
tedricas” sdo “«representacdes simplicadas»”. (2000, p. 313)
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organizacional: o modelo racional, o burocrético, o da arnarquia organizada e o politico®
(Cunhaetal., 2007, p. 581).

De todo 0 modo, o modelo racional aplica-se mais frequentemente a casos em que
as decisdes ndo sao programadas. Dessa forma, € preciso, em primeiro lugar, definir o
problema, para, a seguir, passar ao diagnostico a fim de apurar as causas. Na etapa
seguinte, sdo apresentadas as varias hipoteses de resolucdo. Por fim, é tomada a decisao.
Neste modelo, o lema ¢ “pensar primeiro” (Cunha et al., 2007, p.582).

Mas por vezes, € necessario “ver primeiro”, isto €, em situacdes muito ambiguas
ou complexas, o decisor pode optar pelo modelo intuitivo. Nestes casos, a amplitude da
sua experéncia e o seu nivel de julgamento sdo postos a prova, na medida em que a visao
global e abrangente’ que o lider tem da sua organizago vai determinar a sua preparagao,
que é o terreno feértil para a incubacdo de novas maneiras de solucionar o problema. A
seguir a esta fase, ocorrem momentos de iluminag&o, ou seja, na sua cabeca, vislumbra-
se a solugdo. Por fim, é confirmada se a solugdo é adequavel a resolugdo do problema
(Cunha et al, 2007, p.586).

Por Gltimo, ha situacGes em que o decisor ndo tem acesso a informac6es em tempo
util para poder tomar decisdes racionais ou intuitivas. Aqui, prevalece a improvisacéo,
sendo necessario “fazer primeiro”. Este modelo designado por modelo improvisacional,
ndo € muito estudado por se julgar que sé decisGes de somenos importancia é que devem
ser improvisadas. No entanto, os grandes lideres estratégicos também tém de estar
preparados para a improvisacdo, podendo essas situacdes se transformarem em momentos
de valiosa aprendizagem e de apreensdo do conhecimento que surge durante o decurso da
acdo. Portanto, ndo tendo tempo para fazer o diagnostico nem para pensar nas alternativas
de resolucdo, este modelo estd no espectro oposto do modelo racional: comeca-se por
fazer, para depois avaliar o resultado das acdes e no fim, registam as solucdes eficazes
(Cunha et al, 2007, p.588).

Antes de falar sobre o processo de tomada de deciséo propriamente dito, julgamos
interessante aludir ao modelo proposto por Klein (2001). Este autor em conjunto com a
sua equipa estuda lideres e os seus colaboradores em contexto real e procura explicar

como lideres reais tomam decisdes reais sobre pressao.

® Classificacdo de Pfeffer (1981) in Cunha, et al., 2007, p. 581
7 Para ilustrar este modelo, Cunha, et al., fazem referéncia a Mozart que tera explicado o processo da
seguinte forma: “ver toda [a sinfonia] num s6 relance na minha cabega” (2007, p. 586).
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Em vez de tentar mostrar que as pessoas ndo estdo a altura de estratégias ideais para
desempenhar tarefas, fomos motivados pela curiosidade de saber como as pessoas sdo
bem-sucedidas em condicdes dificeis. Todos nds temos areas nas quais podemos utilizar
a nossa experiéncia para decidir de forma répida e eficaz, desde o nivel mundano das
compras até ao nivel de alto risco da luta contra os incéndios.” (2001, p. 12).

Com base nas suas experiéncias, Klein propde “O modelo da tomada de decisao
da primeira opcao identificada (TDPOI) [que] retne dois processos: a forma como os
decisores avaliam a situacdo, de modo a identificar qual o curso da ac¢do que faz sentido
e a forma como avaliam esse curso de agcdo imaginando-o.” (2001, p. 39).

Este modelo pode ter trés variagbes: combinacdo simples — perante uma situacao
comum e familiar, o problema é simples de resolver, e é escolhida a opcdo que
normalmente escolhem para essa situacéo; diagnosticar a situacdo — a decisdo nao pode
ser logo tomada porque se torna imprescindivel determinar a natureza da situacao; avaliar
0 curso da acdo — as atenc¢des do decisor estao focadas sobre o resultado do curso da acédo
(Klein, 2001, pp. 40-43).

Continuando na nossa incurséo a caminho da clarificagdo conceptual, chegou o
momento de prestar maior atengdo ao outro tépico enunciado neste subponto, isto €,
processos de tomada de decisdo. Da nossa andlise das referéncias bibliograficas,
verificamos que os varios modelos tém por base 0s processos.

Na maior parte das situacdes, o processo da tomada de decisdo € um desafio
porque implica risco. Por essa razdo, € necessario em primeiro lugar, saber processar
informacBes, em segundo lugar, comunicar com outras pessoas sobre 0 que se esta a
pensar fazer, e em terceiro lugar, estimular a intuicdo. Apesar de as elencar de forma
sumaria, estas etapas fazem parte da abordagem estratégica no processo de decisdo que
tem fortes probabilidades de levar o lider a fazer op¢des geradoras de valor para a sua
empresa (SCHOOL, 2007, pp. 1-4).

Em suma, “A tomada de decisdo é um processo multifacetado e omnipresente nas
organizagOes (...).” (Cunhaetal., 2007, p. 578). Dada a sua importancia, propomos tentar
perceber os meandros de todo 0 processo.

Nas obras consultadas, deparano-mos com varias propostas quanto as fases que
envolve o processo, por ser gradual e muitas vezes muito moroso. Por exemplo, Cunha et
al. (2007) apresentam duas fases: a da identificacdo de problemas e a da resolucgéo de
problemas. Mas também mencionam que podem existir quatro fases: identificacdo do

problema, preparacdo da decisdo, tomada de decisao e implementacédo da decisao (p. 579).
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Barry (2007) propde ainda uma abordagem prescritiva® para tomar decisdes
racionalmente, em seis passo: primeiro, definir o problema, promovendo uma anélise
significativa dos fatores que levaram ao problema; segundo, identificar os critérios, isto
¢, definir os objetivos a alcancar; terceiro, ponderar os critérios, ordenando-os por
exemplo por importancia; quarto, gerar alternativas, preferencialmente de acordo com a
ordenacdo dos critérios; quinto, avaliar cada alternativa em relagdo a cada critério,
classificando-as de acordo com a eficacia expectavel; sexto, registrar a deciséo 6tima, que
sera “a alternativa com o valor mais elevado” correspondendo a escolha racional (pp. 21-
24).

Quer seja um processo com duas, quatro ou seis fases, “O lider ¢ a figura central
no complexo firmamento do processo de decisdo. Ndo € apenas o protagonista, mas
também o arquitecto da accdo.” (Tichy & Bennis, 2010, p. 29). Estes autores abordam
também a questdo da tomada de decisdo, em primeiro lugar, garantindo que “tomar
decisdes criteriosas ¢ a fungdo principal do lider” (p. 17), e em segundo lugar, afirmando
que “um lider tem discernimento quando toma varias decisdes acertadas” (p. 35).

Os mesmos autores apresentam ainda uma matriz para a tomada de decisdes.
Desenvolveremos de modo mais aprofundado a abordagem destes investigadores norte-
americanos, no Capitulo III, no ponto 4, intitulado “O Processo de tomada de decisdo de
Tichy e Bennis aplicado a lideranga escolar”, assim como baseamos a parte empirica do
nosso trabalho no “Manual do poder de decisdo na lideranca” de Chris DeRose e Noel
M. Tichy, que é parte integrante da obra Decidir (2010).

Para terminar, e face ao exposto, podemos assegurar que 0 processo da tomada de
decisdo numa organizacdo ndo € um assunto pessoal, e a sua eficacia ndo € o produto da

qualidade das decisdes de apenas uma pessoa, deve ser um assunto de toda a organizacao.

2.3 Da Eficéacia

Para além dos conceitos ja abordados, hd um terceiro que € muitas vezes acoplada
as caracteristicas ou qualidades da lideranca e ao processo da tomada de decisdo: a
eficacia. Como foi mencionado anteriormente, alguns autores nomeadamente Gento
(citado por Mayo, 1996, p. 603) e Whitaker (2000, p. 90) associam as definicdes de
lideranca e de lider o atributo de eficacia. Tal como o fazem outros autores. Por exemplo,

8 Abordagem apresentada com base no Processo decisorio, de Max Bazerman
18



A Tomada de Decisdo e a Eficacia da Lideranca Escolar

Barracho e Martins (2010) afirmam que “a lideranga eficaz ¢ operacionalizada com a
coexisténcia de um lider positivo, satisfacdo dos liderados, crescimento do grupo e do
desempenho individual e coesao” (p. 82). Por sua vez, Bothwell (1991) alerta que “para
vocé ser um lider de sucesso tem de ser eficaz” (p. 303). Na mesma linha de raciocinio,
Batista (2011) garante que a eficacia do lider se baseia em conhecimentos e competéncias
a nivel técnico, relacional e estratégico conducentes ao sucesso da sua atuacdo (p. 148).

Mas na literatura, a qualidade de ser eficaz pode ser também atribuida a uma
estratégia (Hooper & Potter, 2010, p. 163), a uma organizacdo (Simon, 1983, p. 4;
Chiavenato, 1993, p. 663; Bilhim, 1996, p. 53, 317 e ss.; Sousa & Monteiro, 2010, p. 19),
ou a uma equipa (Barracho & Martins, 2010, p. 82; Cunha, 2013).

Centremo-nos no esclarecimento do conceito.

No mundo empresarial, eficacia ¢ a “medida do desempenho que visa avaliar em
que medida os objectivos sdo os adequados.” (Pinto et al, 2010, p. 306); e a “Decisao: a
esséncia da lideranca eficaz.” (Tichy & Bennis, 2010, p. 17).

Além disso, nos jornais ou revistas especializados em economia ou negdcios,
podemos frequentemente ler artigos sobre o grau de produtividade das empresas. Este
parametro adquire importancia para o nosso trabalho visto que o grau de produtividade é
um dos indicadores de medida do nivel de eficacia e de eficiéncia, ou seja, “medida dos
resultados em relagdo aos objetivos (...) ou dos resultados em relagdo aos inputs (...)”
respetivamente (Cunha, et al., 2007, p. 888). Portanto, a eficacia esta relacionada com a
adequabilidade dos objetivos definidos pela empresa.

Por tudo o que foi explanado anteriormente neste subponto, arriscamo-nos a
adiantar que a eficécia é a «coluna vertebral» de qualquer organizagao.

Noutro estudo, Rego & Cunha (2007) concluiram que na maioria dos estudos
sobre organizagdo, a eficacia significava obter “elevado desempenho”. Nesta linha de
pensamento, apresentaram as caracteristicas das organizacdes de elevado desempenho
que definiram como sendo “as que conseguem de modo mais ou menos «pacifico»,
conciliar os objetivos e juizos de eficacia emitidos pelos diversos shakeholders (e. g.,
accionistas, colaboradores, clientes, fornecedores).” (p. 30).

Com base nas investigacGes de Savoie e Morin, de 2001, 0os mesmos autores
adiantam que é possivel elencar os critérios de eficacia organizacional tendo em conta

cinco dimensdes, a saber: na dimensdo — concepcao sistémica, encontram-se criterios
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relacionados com a qualidade dos servigos ou servi¢os ou ainda com a satisfacdo das
pessoas ligadas a organizacdo de uma maneira ou de outra; a dimensdo — concepgdo
ecomdnica abrange critérios de produtividade e de economia de recursos; 0s critérios
alusivos aos empregados incluem-se na dimenséo — concepcao psicossocial; os referentes
ao respeito pela regulamentacdo e a responsabilidade social e ambiental inserem-se na
dimensdo — concepcao ecoldgica; por ultimo, a dimensdo — concepcao politica reune o0s
critérios relativos a satisfacdo dos grupos de interesse e a adequacao da organizacao ao
meio ambiente, entre outros (Rego & Cunha, 2007, p. 31).

Para terminar, Herbert Simon, Prémio Nobel da Economia em 1978 pelo
contributo prestado aos estudos da racionalizagdo da tomada de decisdes entre 1945 e
1976, e que foram publicados na obra “Administrative Behavior. A Study of Decision-

»9, adverte logo no Capitulo I que “Une

Making Processes in Administrative Organization
théorie générale de I’administration doit inclure des principes d’organisation qui
garantissent de bonnes décisions, au méme titre qu’elle doit comporter des principes qui
assurent une action efficace.” (1983, p. 3). Ou seja, a administracdo publica ou privada
deve pautar-se por principios organizacionais conducentes as boas decisdes, resultando

em eficécia.

Capitulo 1. Enquadramento Legal da Administracdo da Escola

De modo genérico, admitimos que as escolas sdo organizacdes muito singulares
por lidar com seres humanos em desenvolvimento. J& administrativamente falando,
nelas “... por um lado, reproduzem-se l6gicas burocraticas, inspiradas em principios
como hierarquia, uniformidade e controlo burocratico; por outro, implementam-se
I6gicas de mediacdo, que assentam em principios de diversidade, flexibilidade e
coordenag¢do.” (Formosinho, Fernandes, Machado & Ferreira , 2005, p. 9).

Essas caracteristicas particulares dificultam a tarefa do lider, as quais se somam
interferéncias que obstaculizam a tomada de deciséo, por o centro decisorio se encontrar
muito centralizado. Assim, com o objetivo de compreender os pontos de juncGes e de
desunides das areas de influéncia da administracdoda tutela e das escolas, vamos neste
capitulo percorrer alguns normativos legais, entre o corpus referencial nesta matéria,

por forma a delinear o enquadramento legal da administracdo da escola.

% Consultamos a obra traduzida em francés, publicada pela editora ECONOMICA, em 1983.
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1. Administracdo da Tutela versus Administracao das Escolas

Referindo-se ao ensino publico, Azevedo (2003) descreve a organizacgao escolar
utilizando trés tracos comuns a todas as escolas: em primeiro lugar, sdo instituicoes
criadas pelo Estado, em segundo lugar, sdo organismos totalmente dependentes das
orientagdes e normas dos servicos centrais e, em terceiro lugar, sdo institui¢cdes sociais
sobre as quais recaiu a responsabilidade de formar os cidaddos do futuro (p. 12).

Dito isso, podemos desde ja adiantar que a administracdo do Ministério da
Educacdo consiste em mandar fazer as coisas as escolas de modo a obter a méxima
eficacia, definindo previamente os processos e 0s métodos de atuacdo, visto que a
administracdo central se mantem ainda hoje sede de proliferacdo de normativos legais
reguladores e regulamentadores, permitindo uniformidade de acdo em todos o0s
estabelecimentos de educacao.

Quando abordamos o tema da administragcdo, devemos obrigatoriamente
distinguir alguns conceitos que nos permitem alcangar o teor da relagéo existente entre a
administracdo da tutela e a administracdo da escola ao longo da histdria do sistema escolar
portugués que comeca, em meados do séc. XIX, quando aderiu ao ““sistema administrativo
altamente centralizado”, tipico do «Ancien Régime» (Formosinho, 2005, p. 14), e chega,
aos nossos dias, pelo reforgo da autonomia decretado no DL n.°75/2008, de 22 de Abril*°.
Esses quatros conceitos sdo: Centralizagdo, desconcentracdo, descentralizacdo e
autonomia. Os dois primeiros conceitos situam-se num polo quase oposto aos dois
ultimos, no que diz respeito a acdo do Estado e a racionalizacdo da sua atividade
administrativa.

Se por um lado, a centralizacdo “significa que a responsabilidade e o poder de
decidir se concentram no Estado ou no topo da Administracdo Publica cabendo as
restantes estruturas administrativas, onde se incluem as escolas, apenas a funcéo de
executar as directivas e ordens emanadas desse poder central”’; por outro, a

desconcentracdo “é uma modalidade atenuada de centralizacdo. Mantendo-se as

caracteristicas da centralizacdo, ou seja, uma estrutura hierarquica da administracao,

10 No Preambulo desse DL, pode ler-se: “Entendeu o Governo, no exercicio das suas fungdes, que, antes
mesmo de proceder a essa revisdo [a do regime juridico da autonomia, administracdo e gestao das escolas],
era possivel, dentro do quadro legal existente, reforcar a autonomia e a capacidade de intervengdo dos
6rgdos de direcgdo das escolas para reforcar a eficacia da execucdo das medidas de politica educativa e de
prestacdo do servico publico de educagdo.”
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alguns poderes de decisdo sdo tomados por agentes em posi¢des intermédias ou mesmo
inferiores da linha hierarquica.” (Fernandes, 2005, pp. 54, 55).

No que concerne a descentralizacdo, esta no¢do encerra em si trés caracteristicas

2% <¢

essenciais: “o reconhecimento de interesses proprios de uma colectividade humana”, “a
gestdo desses interesses por Orgaos cujos titulares sdo eleitos pelos membros da
colectividade” e ser “uma organizacdo administrativa independente” (Fernandes, 2005,
pp. 57, 58). Ja no que diz respeito a autonomia — assunto que desenvolveremos no ponto
2 do Capitulo 1l do nosso trabalho — para além de “uma distribuigdo de atribuigdes e
competéncias dentro de um sistema politico ou administrativo” assenta também na
“capacidade de ac¢do por parte dos titulares dessa distribui¢do.” (Fernandes, 2005, p. 59).

Para perceber a evolucdo destes quatro conceitos na Administracdo da Educacao
em Portugal, passamos em revista os DL n.° 137/ 77! de 6 de Abril e n.° 211/81 de 13 de
Julho, que criam os servicos regionais do Ministério da Educagdo e Investigacdo
Cientifica (MEIC) e as primeiras estruturas desconcentradas do Ministério da Educacéo
e Ciéncia (MEC), respetivamente; assim como as cinco Leis organicas do departamento
governamental responsavel pela definicdo da politica nacional da educacédo, de 1987 a
20112,

Como ja referimos, desde meados do Séc. XIX, Portugal optou por um “sistema
administrativo altamente centralizado”, o que perdurou até 1974; como conclui Ferreira:

Em linhas gerais, podera dizer-se que, entre 1930 e 1974, o Estado tentou controlar
politica, cultura e socialmente a Sociedade Civil. Para isso, os responsaveis pela
lideranca do Estado tentaram e conseguiram: organizar um Estado Forte,
centralizado, fragmentado nos seus servigos da Administragao Publica (...).

No plano educacional, deve fazer-se justica aos dirigentes dos anos 50 a 1974. Eles
tentaram recuperar Portugal do atraso, mas havia que vencer todos os obstaculos
estruturais que, ainda hoje, 2005, condicionam muitas das limita¢gdes do nosso pais.”
(Ferreira, 2007, p. 420)

A partir de 1974, dada a complexificacdo da estrutura do Ministério responsavel
pela educagdo, surgiu a “necessidade de desconcentrar servicos (...) com vista a sua
descentralizacdo” para assim “promover maior eficacia e celeridade de actuagdao ” (DL n.°

137/77 de 6 de Abril). Este DL legislou a criagao de “servigos regionais do Ministério da

11 Neste trabalho, optamos por analisar a legislacdo pds 25 de Abril, mais significativa para o tema em
estudo.

12 A data da entrega deste trabalho, ainda néo tinha publicada a Lei Organica do Ministério da Educacao do
XXI1 Governo Constitucional
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Educacao e Investigagdo Cientifica” que representariam os servigos centrais na respetiva
area (Art. 1.2¢ 2.°, n.° 1, respetivamente).

Em 1981, sdo criadas legalmente as primeiras estruturas desconcentradas do
Ministério da Educacéo e Ciéncia, isto €, as direcdes de distrito escolares e as delegacbes
escolares (DL n.° 211/81 de 13 de Julho).

Volvidos cinco anos, é aprovada a Lei n.° 46/86 de 14 de Outubro, Lei de Bases
do Sistema Educativo (LBSE) que determina que um dos Principios organizativos do
sistema educativo é: “Descentralizar, desconcentrar e diversificar as estruturas e acgoes
educativas, de modo a proporcionar uma correcta adap¢do as realidades, um elevado
sentido de participacdo das populagcfes, uma adequada inser¢do no meio comunitario e
niveis de decisdo eficientes” (alinea g), Art.° 3.°). A tonica na descentralizacdo e na
desconcentracdo continua a ser colocada no Capitulo VI aquando da explanacdo dos
Principios gerais da Administracdo do sistema educativo, nos n.%* 2 e 3 do Art.° 43.°:

2- O sistema educativo deve ser dotado de estruturas administrativas de ambito
nacional, regional auténomo, regional e local, que assegurem a sua interligacdo
com a comunidade mediante adequados graus de participacdo dos professores,
dos alunos, das familias, das autarquias, de entidades representativas das
actividades sociais, econdémicas e culturais e ainda de instituicdes de caracter
cientifico.

3- Para os efeitos do numero anterior, serdo adoptadas organicas e formas de
descentralizagdo e de desconcentracdo dos servigos, cabendo ao Estado, através
do ministério responsavel pela coordenacdo da politica educativa, garantir a
necesséria eficicia e unidade de accéo (p. 3077).

Em 1987, o DL n.° 3/87 de 3 Janeiro define a estrutura organica e funcional do
Ministério da Educacédo e Cultura. No n.° 1 do Preambulo, é reforcada a necessidade de
descentralizacdo da administracdo da educacdo, ja anunciada na LBSE, na medida em
que, para além de apresentar uma “estrutura complexa”, o Ministério continua
“desarticulado, centralizador sem niveis intermédios devidamente articulados, o que
dificilmente permite resposta eficaz as crescentes necessidades que o sistema apresenta.”
(DL n.° 3/87 de 3 de Janeiro).

Neste DL, sdo criadas quatro DirecGes regionais da educacdo que séo definidos
como sendo “orgaos desconcentrados de coordenacdo e apoio aos estabelecimentos de
ensino ndo superior e de gestdo dos respectivos recursos humanos, financeiros e

materiais” (n.° 1, Art.° 26.°), mas que “gozam de autonomia administrativa” (n.° 2, Art.°

26.9).
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Em abril de 1993, é aprovada a nova organica do Ministério da Educacdo. No
Predmbulo, reconhece-se que, apesar do anterior DL n.° 3/87 de 3 de Janeiro ainda apontar
para uma “gestao centralizada da educagdo”, estariam nesse momento “reunidas as
condicdes para completar o processo de descentralizacdo e desburocratizacdo entdo
iniciado” (DL n.° 133/93, de 26 de Abril). Além disso, entre a publicacdo dos dois DL
supracitados, outros dois DL sdo aprovados no sentido de revalorizar “a escola,
dotando-a de um perfil mais interveniente e decisor no sistema e conferindo-lhe
autonomia cultural, pedagogica e financeira, que tornou despiciendas certas competéncias
dos servigos centrais do Ministério da Educacdo.”

Com esta revalorizagdo da escola, o reforco dos servigcos regionais e a

flexibilizacdo da estrutura central do Ministério, este ambiciona criar

(...) um modelo que aproxime os prestadores dos servicos dos seus utilizadores
através de uma adequada desconcentragdo e de uma racionalizacdo de fungdes
(...) [que visa uma] necessaria racionalizacdo dos meios humanos, materiais e
financeiros existentes, numa oOptica de melhoria da qualidade dos servigos
prestados e de uma administracdo e gestdo mais simplificada e desburocratizada
(DL n.° 133/93, de 26 de Abril).

Em 2002, o legislado no DL n.° 133/93 de 26 de Abril € considerado desajustado
“perante os desafios que se colocam hoje ao sistema educativo e a politica educativa e de
formagéo.” (DL n.° 208/2002, de 17 de Outubro) Este DL aprova a nova organica do
Ministério da Educacdo que, como podemos ler num longo Predmbulo de trés paginas,
pretende devolver novas atribuicGes as autarquias locais na area da educacdo e que
preconiza ‘“uma nova visdo estrutural do sistema educativo portugués, conforme com uma
I6gica de autonomia e inovagdo dos projectos educativos das escolas e das comunidades
locais”. Esta visdo estrutural ¢ ainda refor¢ada pela definicao de um “objectivo imperioso
de modernizar a administragdo educativa (...) [que] tem de atingir padrdes mais elevados
de eficiéncia, desburocratizacdo e estabilidade na utilizacdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros disponiveis e de eficacia na prossecucdo dos objectivos que sdo
reclamados do sistema educativo (...)” (DL n.° 208/2002, de 17 de Outubro).

Parece-nos interessante 0 pressuposto desta nova organica do Ministério da
Educacdo ser “o desenvolvimento da autonomia das escolas”, principio orientador de

atuacdo dos Orgaos e servigos centrais e regionais do Ministério (ibidem). Estes ultimos,

13 Referimo-nos ao DL n.° 43/89 de 3 de Fevereiro e ao DL n.° 172/91 de 10 de Maio, que definiram
respetivamente o novo regime juridico de autonomia da escola e o regime de direcdo, administragdo e
gestdo dos estabelecimentos de educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundério. Estes DL serdo
analisados detalhadamente no capitulo seguinte.
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que agora contam com cinco DirecOes regionais de educagdo, continuam, no entanto, a
desempenhar funcdes de administracdo desconcentrada (n.° 1, Art.° 22.9).

Em 2005, o Governo aprova o Programa de Reestruturagdo da Administracéo
Central do Estado (PRACE)** que posteriormente leva & definicdo de orientagdes, gerais
e especiais, para a reestruturacio dos ministérios’®. Estas apontam para a reorganizagao
dos servigos centrais, dos servi¢os desconcentrados regionais, sub-regionais e locais e
para a descentralizacao de funcdes. Ao nivel da educacéo traduz-se na aprovacdo da nova
organica do Ministério da Educacao, DL n.° 213/2006 de 27 de Outubro, que prescreve a
simplificacdo da estrutura ministerial® e o reforco da autonomia pedagdgica e de gestdo
das escolas e dos agrupamentos de escolas, que passa a ser uma das atribuicdes do
Ministério (alinea j), n.° 1, Art.° 2.9).

O Art.° 16.° é consagrado as Direcbes Regionais da Educacdo deixando de ter
funcbes desconcentradas para passarem a desempenhar “fungdes de administragdo
periférica relativas as atribuicbes do ME e dos seus servigos centrais” (n.° 1, Art.° 16.°).
Serd que estas novas funcbGes sdo muito diferentes das funcdes de administracdo
desconcentrada? Se contabilizarmos as competéncias das DRE definidas no DL n.°
208/2002 de 17 de Outubro, somando as do n.° 4 com as do n.° 5, perfazem 23
competéncias, ja no DL de 2006, as DRE passam a prosseguir 6 atribuicdes. Sera que
comeca a desenhar-se um retrocesso na administracdo publica que culminard numa nova
e efetiva centralizacdo do poder decisorio do Ministério? Esta questdo ndo pode ser
respondida por nds neste trabalho, na medida em que ndo € esse 0 n0sso proposito, mas
néo deixa de ser curiosa esta diminuicdo dos poderes e competéncias das DRE.

A radicalidade do DL n.° 125/2011 de 29 de Dezembro (Lei organica do
Ministério da Educacdo e Ciéncia) justificada pela reforma da Administracdo Publica,
com a aplicacdo do Plano de Reduc¢édo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC),
reside no facto de, como pode ler-se no Preambulo, “dotar o Ministério da Educagao e

Ciéncia de uma estrutura simplificada e flexivel, capaz de dar resposta aos desafios que

14 Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 124/2005, de 4 de Agosto

15 Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 39/2006, de 30 de Margo

16 Na nossa opinido, esta simplificacdo passa substancialmente por uma nova designacéo dos servicos que
agora sdo rebatizados da seguinte forma: servicos integrados na administracéo direta do Estado (7 servicos
centrais e 5 servigos periféricos), organismos integrados na administracdo indireta do Estado, 6rgdos
consultivos, outras estruturas e um controlador financeiro (Capitulo 1l — Estruturas do ME, Art.% 4.9, 5.9,
6.2, 7.°e 8.°do DL n.° 213/2006, de 27 de Outubro)
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Portugal enfrenta nestas areas, sendo varios 0s servicos e organismos existentes que sao
objecto de exting¢do, fusdo ou reestruturagdo”. Por exemplo, a extin¢cdo das DRE é
legitimada pela possibilidade de “aprofundar a autonomia das escolas, implementando
modelos descentralizados de gestéo e apoiando a execucao dos seus projectos educativos
e organizagdo pedagogica”, sendo uma das atribuicdes do Ministério (Alineal), Art.° 2.9).

A estrutura do Ministério € reduzida de tal modo que as suas atribuigdes
anteriormente prosseguidas por doze servicos integrados na administracdo direta do
Estado (o Gabinete de Estatistica e Planeamento da Educacgdo; a Inspecdo-Geral da
Educagdo; a Secretaria-Geral; o Gabinete de Gestdo Financeira; A Diregdo-Geral do
Recursos Humanos da Educacédo; a Direcdo-Geral de Inovacdo e de Desenvolvimento
Curricular; o Gabinete de Avaliacdo Educacional e as cincos Dire¢bes Regionais de
Educacdo — Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo e Algarve) aos quais se
somavam a Agéncia Nacional para a Qualificacdo, I. P., organismo integrado na
administracdo indireta do Estado, dois drgdos consultivos (o Conselho Nacional de
Educacao e o Conselho de Escolas), o0 Gabinete Coordenador do Sistema de Informacao
do Ministério da Educacdo e um controlador financeiro, previstos no DL n.° 213/2006,
de 27 de Outubro, sdo atualmente, através do DL n.° 125/2011, de 29 de Dezembro,
levadas por diante por sete servigcos integrados na administracdo direta do Estado (a
Secretaria-Geral; a Inspecdo-Geral da Educacdo e Ciéncia, a Direcdo-Geral de Educacéo;
a Direcdo-Geral do Ensino Superior; a Direcdo-Geral da Administracdo Escolar; e a
Direcdo-Geral de Estatisticas da Educacdo e Ciéncia), mais o GAVEY, por quatro
organismos integrados na administracdo indireta do Estado (a Fundagéo para a Ciéncia e
a Tecnologia, I.P.; o Estadio Universitario de Lisboa, I. P.; o Centro Cientifico e Cultural
de Macau, I. P.; e a Agéncia Nacional para a Qualificacdo e o Ensino Profissional, I. P.),
por trés 6rgdos consultivos (o Conselho Nacional de Educacédo; o Conselho das Escolas;
e 0 Conselho Coordenador do Ensino Superior), por mais duas estruturas de divulgagéo
cientifica (o Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia e a Academia das Ciéncias de
Lisboa) e pelo Setor empresarial do Estado (Art.® 4., 5.2, 7.2 8.°¢ 9.9,

17 Art.® 33.° - Restruturacdo do GAVE — O GAVE deixa de integrar a estrutura do MEC através da
aprovagdo de novo enquadramento juridico, mantendo-se transitoriamente na dependéncia do referido
Ministério até 31 de Dezembro de 2012 (DL n.° 125/2011, de 29 de Dezembro) e posteriormente, passou a
designar-se por IAVE, Instituto de Avaliacéo Externa da Educagdo.
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A partir desta breve exposicdo de sete DL e da LBSE, foi-nos possivel destacar
alguns aspetos significativos para entendermos a relagéo existente entre a administragéo
da tutela e a administracdo da escola.

Ao longo de quase quatro décadas, independentemente do nome do Ministério
responsavel pelos assuntos da educagdo ser acoplado pela cultura ou pela ciéncia, sob o
lema da eficiéncia e da eficacia, 0s sucessivos governos constitucionais decretaram a
desejada descentralizacdo das funcbes administrativas que, num processo gradual,
passava, em primeiro lugar, por uma desconcentracdo daquelas fungdes, tendo o0s 6rgaos
regionais gozado dessa premissa, principalmente a partir dos anos noventa com o
paradigma da territorializacéo a nortear as politicas educativas.

Do ponto de vista dos centros de decisdo, parece-nos que ndo houve alteracdes
dignas de menc¢do na medida em que a acdo do Governo / Ministério da Educacdo se
manteve centralizada, o que se pode verificar pelas atribui¢des deste Gltimo nos diversos
DL analisados e pela constante producdo de normativos legais que continua a ser
privilégio governamental®. Dessa forma, a tomada de decisdo permaneceu no topo da
hierarquia permitindo, por um lado, uniformidade de solucGes e, por outro,
impessoalidade das decisdes (Formosinho, 2005, p. 16).

N&o obstante a estrutura organica do Ministério, a restricdo das decisbes nos
servicos centrais “reduz o professor e o gestor escolar a fungdes de executores das
directivas centrais. (...) [Assim] O sistema fica dividido numa parte pensante € numa
parte executante. Isto tem por base a pressuposicdo de que os professores e 0s gestores
sdo0 incapazes ou incompetentes para tomar decisdes importantes” (Formosinho, 2005, p.
20).

Além disso, no DL n.° 125/2011, de 29 de Dezembro onde se mantem a
preconizacdo da descentralizacdo da administracdo e onde se acentua a vontade de
aprofundar a autonomia das escolas, como ja referimos, verificamos uma centralizacdo
dos servicos, que integram direta ou indiretamente a administracdo do Estado, sob o

pretexto de “tornar eficiente e racional na utilizagdo dos recursos publicos para o

18 Acerca da proliferacdo dos normativos legais e com base na analise da legislacdo publicada entre 1926 e
1986, Formosinho concluiu que a multiplicacéo legislativa por parte do governo é muitas vezes sinénima
de “aumento do controlo central”. “Nas &reas de organizagdo pedagogica, gestdo dos professores e gestao
geral da escola havia em 1947-48, cerca de 1073 unidades normativas, em 1973 havia, pelo menos 3485 e,
em 1985, pelo menos 4779, isto é 4,5 vezes mais do que em 1947-48.” (Formosinho, 2005, p. 102).
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cumprimento dos objectivos de reducao da despesa publica a que o pais esté vinculado.”
(DL n.° 125/2011, de 29 de Dezembro).

Para terminar este ponto, parece-nos interessante mencionar um estudo levado a
cabo pela investigadora italiana Barzand (2009) que na sua obra, Culturas de lideranca
e légicas de responsabilidade — As experiéncias de Inglaterra, Itélia e Portugal, passa
em revista as medidas de politica relativas a mudancgas na gestdo das escolas nos trés
paises indicados no titulo. Acerca da “Experiéncia Portuguesa”, ela afirma que “o sistema
educativo portugués é ainda considerado como altamente centralizado e a distancia entre
as politicas educativas e a vida nas escolas é consideravel.” (p. 241).

Tendo em conta a tematica em questdo, parece-nos legitimo questionar a
influéncia dessa centralidade na acdo do lider escolar: serd que este ndo se limita a

obedecer e a fazer cumprir os normativos, ndo passando de um mero gestor?

2. Entre o Gestor e o Lider: a Predominéncia do Gestor nos Diferentes Quadros
Juridicos da Administragdo da Escola

Para aferir do pressuposto avancado no titulo deste ponto, analisamos oito
normativos legais publicados no pds 25 de abril que, na nossa opinido, visaram
sucessivamente o aperfeicoamento dos quadros juridicos da administracdo da escola,
comecgando, em 1974, pelo “estabelecimento de 6rgaos de gestdo (...) representativos de
toda a comunidade escolar’’*®; caminhando no mesmo ano para “a criagdo [de] estruturas
democraticas (...) assegurando a adequada representacdo dos docentes, discentes e
funcionarios administrativos e auxiliares”?’; surgindo, em 1976, o lancamento de “bases
de uma gestdo (...) verdadeiramente democratica” ?!; consolidando a regulamentacéo
relativa a administracdo da escola através da denominacédo de regime a partir de 1989 até
aos nossos dias com o estabelecimento do “regime juridico da autonomia [das] escolas

9922

oficiais dos 2.° ¢ 3.° ciclos do ensino basico e [das] do ensino secundario”*“, a aprovacao

do “regime de autonomia, administracao e gestdo dos estabelecimentos da educacao pré-

9923

escolar e dos ensinos basicos e secundario”, e, por fim, a aprova¢do do “regime de

19 DL n.0 221/74, de 27 de maio

20 DL n.° 735-A/74, de 21 de dezembro
21 DL n.° 769-A/76, de 23 de outubro
22 DL n.° 43/89, de 3 de fevereiro

2 DL n.° 115-A/98, de 4 de maio
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autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educagdo pré-
escolar e dos ensinos basicos e secundario”?.
Num estudo mais atento desses normativos, verificamos que a referéncia a

lideranca surge no preambulo do DL n.° 118-A/98, de 4 de maio:

A autonomia constitui um investimento nas escolas e na qualidade da educac¢éo, devendo
ser acompanhada, no dia a dia, por uma cultura de responsabilidade partilhada por toda
a comunidade educativa. Consagra-se assim, um processo gradual que permite o
aperfeicoamento das experiéncias e a aprendizagem quotidiana da autonomia, em termos
que favorecam a lideranca das escolas, a estabilidade do corpo docente e uma crescente
adequacao entre o exercicio de fungdes, o perfil e a experiéncia dos seus responsaveis.

Até a publicacao desse DL, apenas era feita a alusdo a gestdo por um lado quando
referidos os 6rgdos de gestdo, e por outro, quando aludida a atividade propriamente dita
de gestdo que, em 1976, “exige a atribuicao de responsabilidades aos docentes, discentes
e pessoal nao docente na comunidade escolar (...) [e] que acautele os interesses
coletivos”®. Volvidos treze anos, ¢ publicado o “regime juridico da autonomia da
escola”?® no qual se afirma que uma profunda reforma do sistema educativo, iniciada com
a publicacdo da LBSE, “ndo se pode realizar sem a reorganizagdo da administragdo
escolar, visando inverter a tradi¢do de uma gestdo demasiado centralizada e transferindo
poderes de decisdo para os planos regional e local.”

Ainda, no “regime juridico da autonomia da escola” de 1989, declara-se que “Entre
os factores de mudanca da administragdo educacional inclui-se, como factor
preponderante, o refor¢o da autonomia das escolas.” Essa autonomia ¢ definida, no n.° 1
do art.® 2.°, como sendo a “capacidade de elaboracdo e realizacdo de um projecto
educativo em beneficio dos alunos e com a participacdo de todos os intervenientes no
processo educativo”, capacidade a desenvolver nas areas cultural, pedagdgica e
administrativa.

Como ja foi referido e transcrito, é necessario esperar nove anos, para ver
mencionado o conceito de liderancga na legislacéo, concretamente no DL n.° 118-A/98, de
4 de maio, surgindo intimamente associado a faculdade de autonomia das escolas. Neste
diploma, a autonomia ¢ definida no n.° 1 do art.® 3.° como sendo “o poder reconhecido a

escola pela administracdo educativa de tomar decisdes nos dominios estratégico,

24 DL n.° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo DL n.° 137/2012, de 2 de julho
%5 DL n.° 769-A/76, de 23 de outubro
% DL n.° 43/89, de 3 de fevereiro
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pedagdgico, administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projecto
educativo e em funcdo das competéncias e dos meios que lhe estdo consignados.”

Se em 1998, a palavra lideranca aparecia uma unica vez no preambulo DL
supramencionado, em contrapartida, em 2008, no preambulo do DL n.° 75/2008, de 22
de abril, € ostensivamente referida em sete momentos, visto que, em primeiro lugar, €
premente a “necessidade de revisdo do regime juridico da autonomia, administracdo e
gestdo das escolas no sentido do reforco da participacéo das familias e comunidades (...)
no favorecimento da constitui¢do de liderancgas fortes [a fim de] (...) promover a abertura
das escolas ao exterior”’; que, em segundo lugar, urge “reforcar as liderangas das escolas”,
por se ter verificado durante a vigéncia do DL n.° 115-A/98, de 14 de outubro, que “boas
liderangas e até liderancgas fortes” souberam no terreno implementar a mudanga e fazer a
diferenca destacando-se e ultrapassando as contingéncias de um enquadramento legal
limitativo. Tendo a tutela registado esses casos de sucesso ao longo dos anos, tornou-se
indispensavel “criar condigdes para que se afirmem boas liderangas e liderangas eficazes,
para que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel, (...) [um] director
(...) constituindo um 6rgdo unipessoal”, a quem sao conferidos mais poderes “No sentido
de reforcar a lideranca da escola e de conferir maior eficacia, mas também mais
responsabilidade”, na medida em que ao diretor é permitido “designar os responsaveis
pelos departamentos curriculares” que tém assento no Conselho Pedagdgico. Esse poder
é, no entanto, escamoteado na revisdo e alteracdes introduzidas pelo DL n.° 137/2012 de
2 de julho, quando no preambulo se anuncia que “com a nova constitui¢ao do conselho
pedagdgico confere-se-lhe um carater estritamente profissional, confinando a sua
constituicdo a docentes”. O mesmo sera dizer que os responsaveis pelos departamentos
curriculares séo agora eleitos pelos seus pares, devolvendo um carater mais democréatico
a representacdo dos docentes no Conselho Pedagogico.

Claro esta que a lideranc¢a continua intrinsecamente relacionada com a autonomia
cuja definicdo apresentada no n.° 1 do art.° 8.° do DL n.° 75/2008 de 22 de abril assenta
na “faculdade reconhecida ao agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada pela lei e
pela administracdo educativa de tomar decisdes nos dominios da organizacéo pedagogica,
da organizacao curricular, da gestdo dos recursos humanos, da acgdo social escolar e da
gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira, no quadro das funcdes,

competéncias e recursos que lhe estdo atribuidos.”
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Continuando com a leitura mais pormenorizada, 0s 6rgdos continuam a ser “de
gestdo”. Desde o DL n.° 221/74, de 27 de maio até ao mais recente regime de autonomia,
de administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar, dos
ensinos basico e secundario, os 6rgaos a quem cabe cumprir e fazer cumprir 0s principios
e objetivos educativos sdo designados de “Orgdos de [direcdo], de administracdo e de
gestdo”.

No ponto 2.1 do capitulo anterior, tentamos esbocar a diferenca conceptual entre
lideranca e gestdo. A luz do que apresentamos, parece-nos interessante procurar nos
Decretos-Leis supra analisados e, em particular, nas competéncias dos presidentes dos
Orgdos de gestdo e dos diretores listadas, os aspetos que se inscrevem na esfera da gestdo
e 0s que se incluem na da lideranca.

Do DL n.° 735-A/1974, de 21 de dezembro, ao DL n.° 115-A/98, de 4 de maio,
julgamos que as competéncias dos presidentes do conselho ora diretivo ora executivo ou
dos diretores ndo passam de meras funcdes de gestdo ou até de administracdo, obedecendo
a uma logica gerencialista, em que a prestacdo de contas perante o poder central é o
exercicio diario do presidente ou diretor. Assim sendo, concordamos com Afonso (2009),
na medida em que, efetivamente, nos ultimos anos, temos assistido a ‘“‘sucessivas
reconfiguracGes do enquadramento legal da gestdo escolar com o objetivo de abrir a
“caixa negra” das rotinas e procedimentos de gestdo que reflectem uma légica colegial de
natureza corporativa. ” (pp. 16, 17).

Apesar do ultimo regime da autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos publicado em 2008, reforcar o poder do diretor com a
atribuicdo de novos poderes e a concretizacdo de uma lideranga unipessoal, o diretor ndo
deixa de ser “um subordinado a quem compete cumprir e fazer cumprir a lei numa
“dependéncia face ao poder central, concentrado e desconcentrado, sobre quem recaem,
individualmente, todas as pressdes politicas e administrativas.” (Lopes & Ferreira, 2013,
pp. 138, 139, citando Lima, 2011).

Desde a publicacdo do regime supra-mencionado, “As (pre)ocupagdes dos
diretores situam-se entre a racionalidade técnicas e burocraticas, fortemente
condicionadas pela pressdo externa quanto ao cumprimento de normas e a eficacia de

resultados, mas enfatizam também (pre)ocupacdes com questdes democraticas assentes
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em pressupostos que valorizam as pessoas e 0 seu bem-estar pessoal e profissinal.” (Lopes
& Ferreira, 2013, p.152).

Em suma, apesar da introducdo do normativo legal, o diretor continua a ser um
prestador de contas face ao poder central estando limitado para exercer a sua fungédo de
lider, enquanto figura inspiradora que incentiva 0s outros & mudanca inovando e

questionando.

Capitulo I11. A Dindmica da Lideranca Organizacional-Escolar

Tracado o quadro conceptual do estudo e 0 enquadramento legal da administragédo
da escola, vamos continuar a narrativa para chegar ao centro nevralgico da escola,
enquanto cenario de numerosas decisfes, organizacdo que pode ou nao beneficiar de mais
autonomia, com o intuito de ser mais eficaz, tendo como autor do enredo do processo de

tomada de decisdo, o lider.

1. O Gestor e/ou Lider Escolar como Decisor ou A Escola, Palco de Decisdo do
Lider

No artigo ja referido de Lopes e Ferreira, publicado na Revista portuguesa de
investigacdo educacional (vol. 13, 2013, pp. 137-154) onde apresentam a sintese do
estudo de investigacdo realizado pela primeira coautora, no @&mbito do trabalho de
doutoramento, em que se debrucou sobre “o (con)texto de implementacdo do atual
modelo de governacdo?’ das escolas portuguesas”, terminam adiantando que “Percebe-
se, assim, a coexisténcia do gestor eficaz e do lider democratico cujos modos de agir
enfatizam a importancia dos valores, dos afetos e das emog¢6es na (re)construcdo de uma
escola mais humana e humanizada.” (p. 152).

Assim, nesta conclusdo, fica claro que o diretor pode desempenhar
simultaneamente fungdes de gestor e lider, numa escola que “vive numa ambivaléncia
entre o cumprimento das orientagdes centrais, que mudam sistematicamente, e a sua

responsabilizac¢do pela ado¢ao de medidas eficazes e ajustadas a0 meio em que se insere.”

(p. 139).

27 Referéncia ao DL n.° 75/2008, de 22 de abril
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As autoras referem-se a ado¢do de medidas eficazes o que, no nosso entender,
implica inevitavelmente tomar decisdes. Ora como ja vimos no capitulo anterior, a
tomada de decisdo pressupde um problema que precisa, a curto, médio ou longo prazo,
de uma solucao. Presentemente na escola, os professores que “desempenham fungdes de
administragdo ¢ gestdo (...) enfrentam, no dia-a-dia, situagbes e acontecimentos que
exigem um raciocinio organizacional, quer para “ler” os problemas, quer para encontrar
solucdes para os resolver.” (Ferreira, 2005, p. 165).

Além disso, as medidas eficazes devem ajustar-se ao territorio em que esta
inserido o0 agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada. Ja Novoa afirmava, em 1992,
que “As instituicbes escolares adquirem uma dimensdo prépria, enquanto espago
organizacional onde também se tomam importantes decisdes educativas, curriculares e
pedagdgicas. ” (p. 15). Entendemos por dimensao propria o contexto sociodemografico e
geogréfico de cada estabelecimento de ensino. Portanto, segundo No6voa, as tomadas de
decisdes situam-se aos niveis educativos, curriculares e pedagdgicos, porém, de acordo
com a definicdo de autonomia apresentada no DL n.° 75/2008, de 22 de abril, essa
manifesta-se também nos dominios da gestdo dos recursos humanos, da accao social
escolar e da gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira. Todavia, apesar
dos normativos legais, as tomadas de deciséo tém de se adequar ao contexto: as medidas
a implementar num agrupamento de meio urbano ndo serdo provavelmente as mesmas
que as de um de meio rural, porque os problemas sdo diferentes e precisam de solucdes
ajustadas ao meio.

Ainda sobre a tomada de decisdo, Afonso (2009) considera trés estratégias
utilizadas pelos gestores escolares para conviver com “‘as tensdes resultantes de duas
I6gicas de a¢do, uma dominantemente burocratica, outra de pendor gerencialista.” (p. 17).
Em primeiro lugar, numa tentativa de “evitar uma clara tomada de decisdo sobre questdes
controversas” em momentos de tensdo entre o corpo docente € o poder central, o diretor
opta pela ambiguidade; em segundo lugar, pode enveredar por “transagdes implicitas com
os professores e com a burocracia da administragdo educacional”, seguindo a estratégia
da negociagao técita; por fim, também pode decidir “ndo tomar as decisdes de gestdo
necessarias a concretizacdo de certas medidas de politica governamental, quando estas
sdo entendidas como controversas na escola”, manifestando sob forma de resisténcia

passiva, que consiste “na producgdo de argumentagdo dilatéria da tomada de decisdao” (p.
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18). Para além das questdes ligadas ao contexto em que esta inserida a escola, esta opinido
de Afonso (2009) aponta para o facto da tomada de deciséo do diretor estar dependente
do modo como o corpo docente reage as diretrizes emanadas pela tutela.

As decisbes do diretor devem ainda sujeitar-se as que sdo tomadas em sede do
conselho pedagdgico, 6rgdo colegial cujas competéncias se resumam a coordenacao e a
supervisdo da orientacdo pedagdgica e educativa do agrupamento. E com base nesta
premissa que a investigadora italiana Barzano (2009) entende que “Em Portugal, (...) o
diretor eleito é o facilitador, aquele que assegura um processo decisorio equilibrado e
concreto.” (p. 140).

Acrescenta que, apesar do fortalecimento de poderes dos diretores decretado pelo
DL n.° 75/2008, de 22 de abril, estes “continuam a trabalhar em cooperacdo com uma
equipa de direccdo que interage e negoceia 0 seu poder com 0s 6rgdos colegiais com
poder de decisdo. Os diretores encontram-se a frente de um complexo de estruturas
colegiais e agem a partir do centro dessa rede de profissionais.” (Barzand, 2009, p. 145).
Claro estd que, para além do conselho pedagdgico, do qual o diretor é presidente por
ineréncia, tal como acontece no conselho administrativo, o diretor tem ainda assento sem
direito a voto noutro 6rgéo colegial, o conselho geral.

A funcdo deste Gltimo 6rgdo € essencialmente a de acompanhar e avaliar o
funcionamento do agrupamento, para além de aprovar os documentos orientadores tais
como, o projeto educativo, o regulamento interno, os planos anual e plurianual de
atividades, o relatorio das contas de geréncia e ainda propostas de contratos de autonomia.
No nosso ponto de vista, o diretor deve portanto prestar contas perante 0s membros
representativos de toda a comunidade escolar, tratando-se de mais um dilema e uma
pressdo com a qual o diretor tem de lidar internamente. Esta prestacdo de contas insere-
se nos processos de “accountability”, que mais néo ¢ do “que a possibilidade de medir os
resultados com fiabilidade [permitindo] saber se as escolas estavam ou ndo a fazer um
bom trabalho.” (Barzano, 2009, p. 55).

Mencionando o projeto de investigacdo de Becher levado a cabo nos finais dos
anos 70, Barzano apresenta trés categorias de “accountability”:

a) contratual — o conjunto de procedimentos formais, parcialmente enraizados na
legislacdo de trabalho, que colocam os que trabalham na obrigacdo de prestar contas
perante um grupo especifico de pessoas; b) moral — respeitante a esfera das relagbes dos
profissionais da educagdo com os alunos e familias, e também entre si; c) profissional —
respeitam & forma como os profissionais da educacdo seleccionam e implementam as
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praticas que consideram mais adequadas, usando da melhor maneira o reportdrio
desenvolvido na sua pratica profissional (2009 p. 55).

Na categoria contratual, podemos incluir a prestacao de contas perante o conselho
geral ou perante os diversos organismos do Ministério da Educacdo, em particular a
Inspecdo Geral da Educagdo. No tocante a categoria moral, diariamente sdo prestadas
contas a todos os intervenientes do processo ensino/aprendizagem, sendo este processo
reciproco, a fim de medir os resultados para reajustar as acOes, as intervencdes, as
medidas implementadas em prol do sucesso educativo. Este prestar de contas encaixa, a
nosso ver, na categoria professional.

Face ao exposto, podemos depreender que as decisdes do diretor dependem em
primeiro lugar, do contexto em que esta inserido o agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada, em segundo lugar, das diretrizes emanadas pelo Ministério da Educacao, tendo
em conta uma légica de prestacdo de contas interna e externa.

Entendemos que a opinido de Lima (2011) vai ao encontro desta logica quando
escreve:

Ainda que do ponto de vista juridico-formal, considerando a Constituicdo e a Lei de Base
do Sistema Educativo, a “gestdo democratica das escolas” permaneca inalterada
enquanto referente normativo, os discursos governamentais, a legislacéo ordinaria e uma
boa parte das agendas de politica educativa, mesmo no interior das escolas, deslocaram-
se para a gestdo eficaz e a flexibilidade, a competitividade e a produtividade, a
centraliza¢do e a mercadorizagdo.” (2011, p. 71).

Nesta argumentacdo de Lima, podemos adivinhar a sua posicdo face a visao
neoliberal da escola que levou muitos governantes a observa-la com o filtro economicista
(Afonso, 2003, p.42; Alves & Tomé, 2006, p. 239), prejudicando, no nosso entender, a
missdo da escola enquanto prestadora de servigo publico, por ter criado, contrariamente
aos propdasitos iniciais, um ambiente de desigualdade entre o sector publico e o privado.
Mas ndo nos vamos deter sobre este assunto por ndo se enquadrar no nosso trabalho.

Terminamos fazendo alusdo a um ultimo excerto de Alves e Tomé (2006) que nos
abre a porta para o ponto seguinte: “A autonomia das escolas ao nivel administrativo, mas
sobretudo pedagdgico e curricular, € uma exigéncia das politicas educativas neoliberais,
de forma a prosseguir a eficiéncia da gestdo e a contextualizacdo das decisdes
curriculares, permitindo e impondo a resposta pelos resultados.” (p. 240).

Assim a tdo apregoada autonomia para a escola ndo € mais do que uma falacia para
alguns problemas das escolas, nomeada e principalmente sociais e econémicos que

deveriam ser tratados a montante, ou seja, nas familias.
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2. Autonomia das Escolas

Os sucessivos diplomas legais de referéncia da autonomia das escolas reconhecem
inequivocamente as escolas como o centro das politicas educativas e é-lhes reconhecida
a possibilidade de tomar decisdes nos dominios estratégico, pedagoégico, administrativo,
financeiro e organizacional (Grancho, 2009, p. 25).

A autonomia desenhada nos diplomas confere aos diretores das escolas poderes
decisorios apeteciveis, todavia, no quotidiano das escolas, a realidade é bem diferente.
Para suster esta afirmacdao, recorremos as opinides de alguns pensadores conceituados.

Dutercq (1999) afirma que a multiplicidade de defini¢des de escola pode dificultar
0 entendimento no que concerne a no¢do de autonomia das escolas (p. 226). Por seu lado,
Carneiro (2004) condena a exaustiva e excessiva burocracia que desvirtualizou o conceito
(p. 149). Em contrapartida, numa entrevista publicada no jornal Pablico, de 21 de abril
de 2011, Azevedo defende: “todas as escolas integradas no sistema publico de educacio
devem ter autonomia de gestdo, pedagogica, de contratacdo de professores” (p. 15).

De facto, o tema da autonomia das escolas € desde os anos 70 sensivel, complexo
e recorrente quer nos discursos politicos, quer na propria legislacao.

Nesta, desde o Art.° 1° do DL n.° 513/73, de 10 de Outubro, ainda na era pré 25
de Abril, que confere as estruturas administrativas dos estabelecimentos de ensino
preparatdrio e secundario “autonomia administrativa, sem prejuizo das disposigdes gerais
sobre a contabilidade publica e da superintendéncia a exercer pela Direccdo Geral da
Administracdo Escolar” até ao Art.° 1.° do DL n.°75/2008, de 22 de Abril que “aprova o
regime de autonomia, administracao e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacao
pré-escolar e dos ensinos basicos e secundarios” parece que a Unica diferenga aparente,
em termos de formulacdo, é a introducdo neste Ultimo do ensino pré-escolar na
administragdo das escolas?®. Porém, so surge efetivamente legislada “desde o DL 43/89
gque «Ousou» avangar com 0 primeiro quadro autonomico escolar.” (Carneiro, 2004,
p.149).

De acordo com Lima?®, as repercussdes da autonomia escolar sio adversativas:

N&o é, portanto, de estranhar que a autonomia da escola represente, ha duas décadas, um
topico recorrente nos discursos educativos, embora, aparentemente, com reduzido

28 O ensino pré-escolar foi integrado no sistema educativo nacional a partir da Lei n.° 5/73 de 25 de Julho,
mais conhecida por Lei Veiga Simdo, todavia no DL n.°513/73 de 10 de Outubro, sdo referidas as estruturas
administrativas dos estabelecimentos de ensino preparatorio e secundario. S6 a partir do DL n.° 172/91 de
10 de Maio, surge a aluséo ao regime de direcdo, administracdo e gestdo dos estabelecimentos de educagéo
pré-escolar e dos ensinos basico e secundario.

2 Este excerto é extraido de um trabalho realizado por Licinio Lima sobre o periodo compreendido entre
1986 e 2006, dai ele referir-se ao intervalo temporal de duas décadas.
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impacto na administracdo do sistema educativo e sobretudo com parcas consequéncias
democréaticas na governacdo e administracdo das escolas. Inversamente, parece que,
guanto mais é invocada como principio doutrinario, mais adiada tende a ser enquanto
politica de descentralizacdo e pratica de auto-governo das escolas, deixado a vista a
profunda e crescente distancia entre retorica e implementagdo (Lima, 2011, p. 14).

Ainda para Lima, a autonomia das escolas significa “auto-governo, soberania,

capacidade de se dirigir segundo regras proprias e em graus variados” (2011, p. 15).
Todavia, segundo o autor, a realidade é bem diferente, por se verificar que essa autonomia
se resume a “algum grau de liberdade de execucdo, adaptagédo local e operacionalizagéo
contextualizada das orientagdes produzidas por outrem, mesmo assim de forma tutelada
e fortemente regulamentada, através da sujeicdo a normas processuais com origem no
exterior e acima de cada escola concreta” (2011, p.15).

Em suma, ndo passa de uma “autonomia meramente instrumental” (Lima, 2001,
p. 10) na medida em que as escolas estdo praticamente dependentes de decisdes, medidas
e legislagdo emanadas do Ministério da Educacdo. Portanto, a “autonomia ¢ apenas ainda
um “chavao” decretado, mas ndo interiorizado, ndo construido no plano organizacional
dos actores.” (Falcao, 2003, p. 49).

Lima sugere ainda que, apesar da decretada autonomia, a localizacéo do centro da
tomada de decisdo se situa lamentavelemnte fora da escola: “o verdadeiro 6rgéo de
direccdo localiza-se no seu exterior (6rgdos centrais e desconcentrados do ministério)
impedindo objectivamente que cada escola se afirme como co-construtora das politicas
escolares e assuma responsavelmente o seu projecto proprio” (2003).

Por seu lado, Falcdo coloca a tdnica na conquista da autonomia que deve
empreender-se diariamente nas escolas, por isso, deve-se “optar internamente por
lideranca(s) forte(s) e acreditar nos 6rgdos colegiais de auto-regulacdo, definidores e
centros das préprias politicas educativas das escolas (2003, p. 50).

Por conseguinte, a conquista da autonomia resulta do trabalho quotidiano dos
atores diretivos de cada estabelecimento de ensino. Neste sentido, a autonomia deve ser
construida sem descurar as particularidades geograficas, culturais e sociais de cada um.
Esta ideia de construcdo da autonomia obriga-nos a relembrar que em 1996, foi efetuado
por Barroso um “Estudo prévio realizado de acordo com o Despacho n.° 130/ME/96”, a
partir do qual se pretendia executar um “programa de refor¢o da autonomia das escolas”

(1997, p. 1). Aquando da conceptualizagdo de autonomia, 0 autor direciona a sua reflexao
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para a nogdo de “A autonomia construida” o que nos permite desfazer alguns equivocos
a respeito desse conceito tdo complexo:

E por isso que, no presente estudo, mais do que “regulamentar” a autonomia, o que se
pretende ¢ criar condigdes para que ela seja “construida”, em cada escola, de acordo com
as suas especificidades locais e no respeito pelos principios e objectivos que enformam
0 sistema publico nacional de ensino (Barroso, 1996, p. 20).
Na senda desta opinido de Barroso, questionamo-nos sobre a legitimidade de

legislar o grau, o teor e a dimensdo da autonomia das escolas, visto ser uma construcéo
que advém das interagdes que surgem no interior das escolas e que sao fruto das ligacoes
entre o exterior e o interior dessas. A resposta é-nos fornecida por Formosinho, Machado
e Machado: “As politicas e medidas de autonomia da escola requerem maior
responsabilizacdo dos actores locais e mecanismos de prestacdo de contas, postos em
evidéncia pela evolucdo dos programas de avaliagédo das escolas.” (2010, p. 72).

Por conseguinte, como ja referimos anteriormente, constata-se a exigéncia de uma
prestacdo de contas perante a tutela, apesar de a autonomia ser definida no n.° 1 do Art.°
8.2do DL n.° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo DL n.° 137/2012, de 2 de julho, atual
regime de autonomia, administracao e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacao
pré-escolar e dos ensinos basicos e secundarios como sendo “...a faculdade reconhecida
ao agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupada pela lei e pela administracédo
educativa de tomar decisdes [varios] dominios...”.

Alegadamente, s3o oito os dominios®® em que o diretor tem autonomia para tomar
decis@es. O grau de desenvolvimento e o aprofundamento dessa autonomia pode resultar
na assinatura de um Contrato de autonomia cuja celebracdo “persegue objectivos de
equidade, qualidade, eficacia e eficiéncia.” (Art.° 56.°, DL n.° 75/2008, de 22 de abril).

Essa contratualizagdo implica assumir compromissos e contrapartidas entre as
partes outorgantes: a escola, o Ministério da Educacdo, o Municipio e, eventualmente,
outros parceiros da comunidade. (Art.° 57.°, DL n.° 75/2008, de 22 de abril) Acerca dos
beneficios do contrato, Formosinho, Fernandes ¢ Machado concluem: “O contrato (...)
supde que as escolas disponham de maior autonomia quer na gestao dos recursos quer na
gestdo dos processos, podendo escolher vias diversificadas para alcangar os seus

objectivos de servigo publico educativo.” (2010, p. 41).

30« nos dominios da organizagio curricular, da gestio dos recursos humanos, da ac¢io social escolar e

da gestdo estratégica, patrimonial, administrativa e financeira, no quadro das funcdes, competéncias e
recursos que lhe estdo atribuidas. (n.°1, art.° 8., DL n.° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo DL n.°
137/2012, de 2 de julho)
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No atual regime de autonomia, administracdo e gestdo das escolas, entre a sua
primeira versdo de 2008 e a segunda de 2012, entre outros art.%® foram alterados os que
dizem respeito aos contratos de autonomia, ao introduzir:

- um novo principio orientador da celebracdo e desenvolvimento dos contratos,
designadamente a alinea f) do n.° 2 do art.® 57.°: ““A melhoria dos resultados escolares
¢ a diminuigdo do abandono escolar”, que tera repercussdes na renovacao (alinea c)
do n.° 3, do art.® 58.9);

- um novo requisito para a apresentacdo de propostas: “um projeto educativo
contextualizado, consistente e fundamentado” (alinea a), do n.° 3, do art.® 57.°);

- aatribuicdo de duas novas competéncias respeitantes a “oferta de cursos com planos
curriculares proprios” e a “ado¢do de uma cultura de avaliagao (...) orientada para a
melhoria da qualidade da prestacdo de servigo publico de educacdo”. (alineas b) e j)
respetivamente do n.° 1, do art.® 58.°).

Tal como esté previsto no art.° 59.° a 30 de agosto é publicada em Diério da
Republica, 12 série, a Portaria n.° 265/20123%!, que apresenta os contratos de autonomia
como sendo “instrumentos essenciais de garantia da diversidade e do reconhecimento do
mérito das escolas”, “define as regras de procedimentos a observar quanto a celebragao,
acompanhamento e avaliacdo dos contratos de autonomia a celebrar.”2

Com a celebracdo dos contratos de autonomia previstos na portaria
supramencionada, os diretores das escolas podem tomar decisdes nos seguintes dominios:
“organizacdo e gestdo da escola, o sucesso escolar dos alunos e o combate ao abandono
escolar, a formacdo integral dos alunos, a integragdo social e comunitéria, os cuidados de
apoio e guarda, a formacdo vocacional e profissional, o desenvolvimento de talentos, o
empreendedorismo e a abertura a investigacdo, a inovagao e a exceléncia” (n.° 2, art.° 4.°,
Portaria n.° 265/2012, de 30 de agosto).

Apesar do aparente alargamento dos dominios em que cada agrupamento pode
tomar decisoes, a logica da prestacao de contas continua presente, na medida em que “a

avaliacdo dos resultados dos contratos de autonomia incumbe a Inspecdo-Geral de

3L A Portaria n.° 44/2014, de 20 de fevereiro, introduziu alteracdes ao art.’ n.° 4 da Portaria n.° 265/2012,
de 30 de agosto, atribuindo novas permissoes, no tocante aos tempos letivos e a oferta de novas disciplinas
entre outros, e impedimentos relativos a carga horaria das disciplinas previstas na matriz curricular
nacional.

32 Preambulo e art.° 1., respetivamente da Portaria n.° 265/2012, de 30 de agosto
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Educacédo e Ciéncia, no quadro das competéncias de avaliacdo externa das escolas que
Ihe estdo legalmente atribuidas.” (n.° 1, art.° 10.°, Portaria n.° 265/2012, de 30 de agosto).

Para completar este ponto, julgamos interessante apresentar a opinido de um
diretor que até 2014, ja tinha assinado dois contratos de autonomia com a tutela: o
primeiro com a duragéo de quatro anos (2007/2011) e o segundo de trés anos (2012/2015).
Trata-se de Fernando Elias, Diretor do Agrupamento de Escolas de Colmeia em Leiria.
Num artigo que se pode consultar na pagina eletrénica do Conselho de Escolas, Elias
relata a sua experiéncia apontando que a Administragdo central teve “um papel de
regulacdo, de mediagdo, de orientacdo e de apoio ao processo”. Ja o papel da escola
centrou-se, como era de esperar, “na concec¢do, na implementacdo e na avaliagédo” do
desenvolvimento dos contratos. A parte mais interessante do documento consiste no
elencar das vantagens e dos constrangimentos da “experiéncia vivida”. Se por um lado, o
contrato de autonomia foi entendido como “instrumento promotor do desenvolvimento
organizacional”, que permitiu a melhoria do servico publico de educagdo, a
implementacdo de uma cultura de avaliacdo, cujos beneficios foram verificados
designadamente na “melhoria dos resultados escolares” no “aprofundamento de uma
cultura de exigéncia, rigor e responsabiliade, de regulacdo, controlo e prestacdo de
contas”, por outro, a autonomia ficou enjaulada pelo “facto do poder central nao abdicar
de uma forte presenca regulamentadora” visivel na proliferacdo normativa pela qual se
devem reger as escolas ou agrupamentos com ou sem contrato de autonomia. Em suma,
“o (...) agrupamento ndo se tornou local (desejado) de decisdo nas varias areas prevista

no contrato programa.” (Elias, 2014).

3. A Eficécia das Escolas

De acordo com o n.° 2, art.° 3.°, Portaria n.° 265/2012, de 30 de agosto, a definicdo
de objetivos que permitem atingir a eficacia é condicdo para a celebracdo dos contratos
de autonomia. Porém, pensamos que, com ou sem contrato para assinar, o fim ultimo da
tomada de decisdo de um lider escolar deveria ser a sua eficéacia.

Lima refere que “segundo Peter Drucker (...), o “executivo eficaz” é a pessoa que
tem de tomar decisdes e que, por virtude do seu conhecimento, estd mais bem apetrechado

do que qualquer outra pessoa para “tomar a decisao certa”.” (2011, p. 73).
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No nosso parecer, tomar a decis@o certa implica alvitrar as condig¢des “para que o
ensino e a aprendizagem de sucesso sejam possiveis para todos os professores e alunos
de cada escola; o animo dos estudantes, professores e outros membros da escola seja
positivo; os pais, outros membros da comunidade e as autoridades escolares regionais
considerem que a escola executa eficazmente, tanto na letra como no espirito, as leis e as
politicas” (Greenfield, 1999, p. 257).

Um pouco na mesma linha de pensamento, Sergiovanni (2004) reflete sobre a
ligacdo entre a personalidade da escola e a eficacia. Partindo do principio, por um lado
que as escolas com personalidade “tém culturas inicas”, “sabem quem s30” e fazem com
que haja “consisténcia entre o seu mundo-de-vida e as suas decisoes e agdes” (pp. 38-39),
e por outro que a eficacia da escola se define pela “obten¢do de elevados niveis de reflexdo
pedagdgica, o desenvolvimento de relacdes caracterizadas pelo carinho e pela civilidade
e 0 aumento dos niveis de qualidade do desempenho dos alunos”, esta combinagdo vai
valorizar a escola por se verificar o desenvolvimento de vérias formas de capital social
nomeadamente nas suas vertentes social e académica® (p. 45).

Esta introducéo leva-nos a abordar o incontornavel conceito da escola eficaz.

Desde as décadas de 60 e 70 do século XX em que surgiram nos Estados Unidos
da América, pais em que a desigualdade social era tremenda, vérias investigacdes sobre
a equidade da educacdo e sobre a igualdade do acesso a educacdo, até ao final desse
século, o conceito da escola eficaz foi evoluindo ora acrescentando critérios de andlise,
ora alterando-os.

Lima (2008), na sua obra intitulada Em busca da boa escola — Instituigdes
eficazes e sucesso educativo, faz uma resenha desses estudos, mencionando vérias
investigacbes, como por exemplo as de Edmonds de 1979, que procurou definir uma
educacdo de qualidade para os alunos pobres das zonas urbanas, as de Sammons, Hillman
e Mortimore de 1995, que definiram as caracteristicas-chave das escolas eficazes numa
perspetiva internacional, e as de Gary, et al que no limiar do século XX apresentaram um

estudo sobre a melhoria da eficécia da escola.

33 De acordo com autores como Coleman e Gamoran, Sergiovanni refere que o capital social abrange
“normas, obriga¢des e confianga, criadas através das relagdes entre as pessoas numa dada comunidade,
vizinhanga ou sociedade” (2004, p. 45). J4, o capital académico ¢ desenvolvido por escolas que estdo
focadas em implementar uma “profunda cultura de ensino e aprendizagem” (2004, p. 46).
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Por os resultados destes contributos serem muitas vezes contraditorios,
nomeadamente na terminologia, Lima procura aprofundar a questéo e verificou que o
movimento das escolas eficazes influenciou de uma forma impactante o universo
educativo, nomeadamente as politicas educativas de alguns paises que desenvolveram
inclusive politicas de discriminacdo positiva das instituicbes educativas, como o0
programa portugués TEIP — Territorios Educativos de Intervencédo Prioritaria®* (Lima,
2008, pp. 271-283).

Além disso, outra area das politicas educativas onde se verificou um forte efeito
do movimento foi na avaliacdo externa das escolas visto que “a questdo de saber qual a
melhor forma de medir o desempenho das escolas e de relatar publicamente essa
informacao tem assumido cada vez mais relevancia.” (Lima, 2008, p. 283).

Focando o nosso percurso de analise sobre as escolas eficazes e a sua influéncia
na trajetdria da avaliacdo externa das escolas em Portugal, citemos um artigo cientifico
interessante de Torres e Palhares (2009).

Com base em 161 Relatérios da Avaliacdo Externa das Escolas de 2006 a 2008,
de todas as regides, em que os dominios avaliados eram «Resultados», «Prestacdo do
Servi¢o Educativo», «Organizagdo e Gestdo Escolar», «Lideranca» e «Capacidade de
Auto-avaliacdo e Melhoria da Escola», numa escala com quatro meng6es — Muito Bom,
Bom, Suficiente e Insuficiente — os investigadores verificaram entre outros aspetos que
nos dominios da «Organizacdo e Gestdo Escolar» e da «Lideranga» em que as escolas
eram avaliadas com Muito Bom, a dimensao “eficacia e eficiéncia” era mencionada 41
(N=43) e 57 (N=69) vezes respetivamente (Torres & Palhares, 2009, pp. 82, 86 e 87).

Todavia, impde-se a distingdo entre os conceitos de eficacia e eficiéncia. Se por
um lado, quando falamos de eficicia pensamos “numa intencionalidade, ou seja, numa
accdo deliberada, tendo em vista a consecucdo dos objectivos definidos”, por outro,
associamos a eficiéncia a “ideia de optimizagdo dos recursos” (Géis & Gongalves, 2005,
p. 21).

Apds referéncia a alguns estudos mencionados por Lima sobre as escolas eficazes,
aquelas autoras alargam a sua andlise a ligagdo entre os paradigmas da melhoria e da

eficacia, sendo que os fatores desta ultima tragam “o retrato sobre o que pode ser

34 As escolas TEIP nasceram em Portugal em 1996 e em outubro de 2012, foi publicado o DN n.° 20/2012,
de 3 de outubro, criando os agrupamentos TEIP de 32 gerac&o.
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observado numa escola eficaz”, ja os fatores de melhoria ajudam a compreender “como
¢ que uma escola se torna eficaz” (GOis & Gongalves, 2005, p. 26). Na senda dessa
reflexdo, propdem uma defini¢do de melhoria eficaz da escola: “mudancga planeada que
valoriza quer os resultados dos alunos [eficacia] quer a capacidade da escola gerir 0s
processos de mudanca conducentes a esses resultados [melhoria].” (Gois & Gongalves,
2005, p. 29).

Na verdade, os lideres escolares ambicionam diariamente pela verificacdo da
eficacia das medidas que decidiram implementar para alcancar a melhoria dos resultados.
Mas serd que possuem ferramentas que lhes permitem de forma criteriosa avaliar se o
processo de tomada de decisdo vai ter por consequéncia uma decisdo boa, ajustada e

eficaz?

4. O Processo de Tomada de Decisdo de Tichy e Bennis aplicado a Lideranca
Escolar
Tichy e Bennis (2010) propdem a seguinte matriz da tomada de decis&o:

Decisdo: a esséncia da lideranca eficaz. Processo contextual e informado de tomada
de decisGes que abrange trés dominios: os colaboradores, a estratégia e as situagdes
de crises. Em cada dominio, o processo de decisdo dos lideres divide-se em trés
fases: a preparacdo, a decisdo e a execucdo. As decisdes eficazes de lideranga
assentam no conhecimento contextual que cada um possui de si proprio, das redes
sociais, da organizacdo e dos intervenientes (p.37).

Por outras palavras, em primeiro lugar, a tomada de decisdo é um processo que

depende de um determinado contexto sobre o qual se tem e se deve procurar informacoes.
Em segundo lugar, de acordo com os autores, trata-se de um processo tripartido que
envolve colaboradores, estratégia e situacdes de crise. Em terceiro lugar, em cada um dos
dominios, o lider deveréa prever e identificar a necessidade da tomada de decisdo, decidir
e executar. Por fim, os fundamentos desse processo baseiam-se no conhecimento criado
a partir do autoconhecimento, do apuramento de informacdes acerca da rede de pessoas
envolvidas, da instituicdo e do contexto.

Além disso, as decisdes criteriosas do lider estdo relacionadas com a sua
capacidade de discernimento, “gene essencial para a lideranga eficaz” (p. 34) a qual se
associam o bom senso, a responsabilidade e o comprometimento do lider e o empenho e
o alinhamento da equipa escolhida por ele. Os mesmos autores afirmam ainda que os bons

lideres ““ sdo melhores no vasto processo que contempla o reconhecimento da necessidade
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de tomar uma decisdo, a identificacdo de problemas, a percepc¢do do que é importante, a
mobilizagdo e a motivacdo dos seguidores.” (p. 32).

Com base na observacdo de inumeros lideres empresariais em acdo, isto é, a
tomarem um sem fim de decisdes, conscientes que todos os lideres sdo faliveis e que o
estudo sobre o tema estera sempre inacabado, estes investigadores norte-americanos
avancam com um “enquadramento de boas e mas decisdes” e elaboram um quadro sintese

de “O Processo de Decisao na Lideranga”

0 Processo de Decisao na Lideranca

Os processos cognitivos abarcam todas as fases
0s processos emocionais abarcam todas as fases — _

[ Fase de preparagao ] l Fase de decisao J L Fas;e de exscugéo |

Mobilizar/
Alinhar

Aprender/
Ajustar

Enquadrar/
Denominar

Pressentir/
Identificar

Decidir

Refazer Refazer Refazer

Boa decisao

- Identificagdo | - Capaz de superar |- Identifica os - Aprova ou recusa |- O lider estd | - Obtém
t da a complexidad principais uma ideia informado | feedback
do contexto e abordar intervenientes | - Explica - Apoia -Faz
- Mobilizagao 0 essencial - Envolve-se e claramente aqueles ajustamentos
para agir Estabelece aplica energia | a sua decisdo que
- Com energia claramente no enquadra- executam | - 0 feedback
em relagao 0s parametros mento adecisdo | € continuo
ao futuro do problema Encontra as Estabelece
Fornece o contexto | melhores prioridades
e a linguagem ideias claras
Ma decisao
-Nao identifica |- Enquadra mal - Ndo estabelece | - Continua a tomar | - O lider - Resisténcia
o contexto a decisdo prioridades més decisdes afasta-se | da
Ignora a 0 objectivo ltimo | objectivas - Ndo reconhece - Estd mal organizagao
realidade ndo é definido Ma escolha os pontos de informado | - Poucas dados
Nao segue claramente de pessoal intersecgao entre | - Nao ou dados
o instinto - Preso a velhos Auséncia de 0s vérios reconhece | errados
paradigmas ajustamentos aspectos nem todos os - Falta de
a previsibilidade | factores mecanismos
- Evita tomar uma operacionais
decisao e perde para lidar
tempo com as
mudangas

 Nao seguir o instinto pode abarcar todas as fases.

Figura 1- Quadro-sintese do Processo de Tomada de Decisdo na Lideranga, segundo Tichy e Bennis (2010, p.
59, 322 e 337).

Outra premissa deste modelo proposto por Tichy e Bennis sdo os Pontos de Vista
Educacionais (PVE) do lider. Inserindo-se nas caracteristicas proprias ao estilo de
lideranga transformacional, “os PVE permitem que os lideres utilizem o seu
conhecimento e experiéncia em favor dos outros”, possibilitando aos outros aprender a
tomar decisdes criteriosas (p. 69).

Numa tentativa de aplicar este processo de tomada de decisdo ao contexto da
lideranca escolar em Portugal, arriscamos um ensaio apresentando algumas das situacoes

com as quais se depara o lider / diretor.
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Todos os agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas tém um lider maximo,
o diretor. Este é eleito pelos membros do conselho geral®. No entanto, o processo de
tomada de decisdo comeca quando nasce a ideia de propor a sua candidatura ao cargo,
porque, no nosso parecer, o candidato j& avaliou a situagdo e identificou a necessidade de
tomar a deciséo de se candidatar ou ndo. De seguida, recolhe ou solicita todo a informacéo
que necessita para fazer o enquadramento, possivelmente para elaborar uma anélise
SWOT, a fim de terminar a fase da preparacdo. Segue-se a fase da decisdo: apresentar a
candidatura. Na fase da execucdo, elabora o seu projeto de intervencdo onde apresenta a
sua visao e missao para o estabelecimento de ensino e onde traga o seu plano de intengdes
para quatro anos.

Apos ter sido eleito e, por forca da lei®, até trinta dias depois da tomada de posse,
o diretor tem de nomear os seus colaboradores mais proximos, a saber, o subdiretor e dois
ou trés adjuntos, dependendo do numero de alunos e dos ciclos de ensino abrangidos. A
tomada de decisdo acerca desses colaboradores tem tanto de delicado e como de
prioritario visto que constituir uma equipa com as pessoas certas é crucial para a eficacia
da acdo do lider (Tichy & Bennis, 2010, p. 38). Na fase de preparacdo, o diretor avalia
perfis, identificando caracteristicas e mobilizando informagdes. Decide quem vai escolher
e para que cargo. Por fim, executa convidando os potenciais colaboradores.

Em conjunto, vao delinear a estratégia a seguir nos quatros anos seguintes. Talvez
seja mais adequado referimo-nos ao plano estratégico, em vez de estratégia, na medida
em gue numa escola, tal como ja mencionamos anteriormente neste trabalho, sdo oito o0s
dominios em que o diretor tem de tomar decisbes. Sempre que identificar uma
necessidade de ordem pedagdgica, curricular, ou no campo dos recursos humanos, ou
ainda ao nivel administrativo e financeiro, iniciard um processo de tomada de decisdo
com a preparacéo, seguindo para a fase de decisdo e terminando com a fase de execucao.
Em qualquer das fases € possivel voltar atras, principalmente quando o lider se apercebe
que algo ndo esta a correr como previsto, ponderar novas possibilidades, corrigir, ajustar,
isto é, refazer o processo (p. 54).

Em educacdo como numa empresa, as boas ou mas decisdes dependem sempre do

lider, nomeadamente da amplitude do seu conhecimento acerca dos colaboradores, da

% Todo o processo eleitoral do diretor esta legislado nos art.® 21.°, 22.° e 23.° do DL n.° 75/2008, de 22 de
abril, alterado pelo DL n.° 137/2012, de 2 de julho.
% Art.° 24.° do DL referido na nota anterior
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necessidade, da escola e dos parceiros e dele prdprio, da sua capacidade organizativa e de
interacdo com todos os intervenientes, mas principalmente da sua capacidade de
discernimento (p. 56).

Além disso, o lider escolar também desenvolve os seus PVE. Assim, orientando a
escola pela aprendizagem, pode proporcionar aos colaboradores a possibilidade de eles
também serem lideres, ao transmitir as suas ideias e os seus valores, fomentando a
reflexdo, a partilha e o trabalho colaborativo.

Por pensarmos que este modelo de processo de tomada de decisdo poderia servir
de ferramenta aos lideres escolares, decidimos, por um lado, verificar na Il PARTE até
que ponto a atual maneira de tomar decisdes nele se enquadra e, por outro, propor um
projeto de intervencdo que poderia ser implementado para auxiliar os lideres nas suas

tomadas de decisao.
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Il PARTE - Parte empirica

Na primeira parte desta investiga¢ao, procuramos circunscrever o enquadramento
tedrico em trés capitulos: clarificagdo de conceitos, enquadramento legal e esclarecimento
sobre a lideranca escolar.

No primeiro capitulo, elucidamos os conceitos constantes do titulo do estudo: a
escola enquanto organizacgdo educativa, lideranca, tomada de deciséo e eficacia, por forma
a perceber a amplitude da dimenséo conceptual sobre a qual pretendiamos refletir.

No segundo capitulo, procedemos a revisao da legislacdo publicada desde 1974
no tocante a regulamentacdo do sistema administrativo da escola, desde as leis organicas
dos Ministérios da Educacdo aos quadros juridicos da administracdo da escola a fim de
entender onde comeca e onde termina o poder decisorio do diretor face a administracao
da tutela.

No terceiro capitulo, embora ainda de pendor teérico, tentamos compreender a
posicdo do diretor face a tomada de decisdo na escola, o que nos levou a refletir sobre a
abrangéncia dos dominios em que é preciso decidir, sobre a autonomia das escolas, sobre
a eficacia das escolas e sobre a aplicacdo em contexto escolar de um possivel modelo de
processo da tomada de decisao.

Como acabamos de mencionar, todo este percurso reflexivo desagua no processo
da tomada de decisdo. Aquando da fase da revisdo da literatura, deparamo-nos com varios
estudos cientificos sobre lideranca e tomada de decisdo em contexto escolar, todavia
nenhum nos pareceu esclarecer de modo satisfatorio como deveriamos proceder para

tomar decisOes criteriosas que levariam a decisdes eficazes, ja que o problema por nds

levantado se prende com as tomadas de decisdo do diretor enquanto lider organizacional,

pedagdgico e administrativo.

Durante essa fase prévia que nos permitiu enquadrar a nossa tematica,
consultamos a obra de Tichy e Bennis (2010), Decidir — Conheca o processo de decisao
dos lideres de sucesso. A forma pragmatica como apresentam o processo levou-nos a
querer verificar como os diretores tomavam as decis6es a luz do modelo apresentado pelos
autores. Sobre o modelo em questdo ja dedicamos o ponto 4 do Capitulo I11.

Como o principal objetivo do estudo é analisar as decis6es tomadas pelo diretor,

decidimos aplicar parcialmente a lideranga escolar o Manual do poder de decisdo na
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lideranca, da autoria de DeRose e Tichy, e que faz parte integrante da obra de Tichy e
Bennis (2010, pp. 317-408).

Para melhor entendimento, procederemos a uma breve descricdo do Manual. Este
é constituido por sete Sec¢des: Introducdo, Autoconhecimento, Autoconhecimento: O Seu
Enredo para o Futuro, A sua Equipa, Conhecimento Organizacional, Conhecimento dos
Intervenientes e Tome a Decisdo Certa. Logo na Introducdo, os autores do Manual
adiantam que pretendem que este sirva aos lideres “como um guia individual para
aperfeigoar o seu processo de decisdao.” (2010, p. 319), na medida em que “O sucesso do
lider depende de qudo bem gere o processo global, e ndo apenas 0 momento Unico da
tomada de decisdo” (2010, p. 320) Ao longo de todo o Manual, explicam e propdem
exercicios e questionarios que poderdo ajudar os lideres a ter discernimento, isto &,
capacidade analitica, durante as trés fases do processo de tomada de decisao (preparacéo,
decisdo e execucdo), o que pressupde um conhecimento apurado em quatro areas:
autoconhecimento, conhecimento da rede social, conhecimento organizacional e
conhecimento contextual (2010, pp. 325-326). A ultima Seccdo tem por objetivo auxiliar
os lideres a concretizar a aprendizagem acerca do processo de tomada de decisao.

Nesse seguimento, temos de elucidar sobre o contetdo de cada Sec¢do proposta
entre a Introducdo e conclusdo, na medida em que o instrumento, por nds criado para
recolher os dados que julgamos pertinentes para 0 nosso trabalho, tem por base as cinco
Seccoes intermédias do Manual.

Assim, a Segunda Sec¢do: Autoconhecimento tem por foco as “experiéncias que
moldaram a sua®’ capacidade de discernimento” (2010, p. 328). A Terceira Secgio:
Autoconhecimento — O seu Enredo para o Futuro, permite ao lider entender que “Tomar
decisdes sobre o futuro implica que recorra as experiéncias passadas para poder antecipar
o futuro.” (2010, p. 343). A equipa do lider, isto €, os colaboradores mais proximos, é
objeto de reflexdo na Quarta Sec¢do, porque ¢ fundamental “avaliar a capacidade de
discernimento da sua equipa” (2010, p. 328). Nas Quinta e Sexta Secc¢do, a atencao ¢ dada
ao Conhecimento Organizacional e ao dos Intervenientes, respetivamente, visto ser

necessario, por um lado, “identificar a sua rede de criacdo de conhecimento

37 Esclarecemos que ao longo do Manual, os autores abordam as questdes dirigindo-se diretamente ao leitor
como forma de impelir este a refletir sobre a sua experiéncia, a realizar os exercicios e responder aos
questionarios.
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organizacional” e, por outro, “Determinar quando, onde e como envolver intervenientes-
chave” (2010, pp. 328-329).

Antes de passar a fundamentacdo metodoldgica, acrescentamos que nos propomaos
expor um projeto de intervencao para diretores com o intuito de Ihes permitir desenvolver
e aprofundar as suas capacidades e aptiddes a caminho de uma lideranca eficaz, pois
estamos convictos que ndo sO pela experiéncia adquirida seremos bons lideres, a
aprendizagem e a atualizacdo dos conhecimentos aumenta as probabilidades de ser bem-
sucedido.

Ap0s esta breve contextualizacdo da Parte 11, podemos considerar que 0 nN0sso
trabalho empirico se enquadra na tipologia da extensdo de um trabalho apresentado na
literatura (Hill & Hill, 2005, p. 31), porque a partir do Manual criamos o instrumento de
recolha de dados.

De seguida, iremos descrever as nossas opgdes metodologicas.

1. Metodologia

1.1. Objetivo Principal e Objetivos Especificos

Vilelas (2009), citando Minayo, define metodologia, por um lado, como o
“caminho” a seguir para entender a realidade e, por outro, como “pratica” na interpretacdo
dessa realidade (p. 17). Independentemente do caminho escolhido, o segundo passo de
qualquer investigacéo, a seguir a formulacdo do problema que Ihe deu origem, é anunciar
0 objetivo principal da investigacao.

Como ja foi referido anteriormente, o principal objetivo da nossa investigacdo é

‘analisar as decisdes tomadas pelos diretores’, isto é, analisar como gerem todo 0 processo

da tomada de decisdo. Além disso, pretendemos atingir os seguintes objetivos especificos:

- Verificar o conhecimento prévio que os diretores tém acerca do discernimento enquanto

capacidade desenvolvida por si dentro do agrupamento de escolas;

- ldentificar quais os dominios em que o diretor toma boas decisdes, decisdes dificeis e

em que tem pouca ou nenhuma experiéncia;

- Descrever 0 modo como os diretores tomam decisdes sobre o futuro do agrupamento de

escolas;

- Analisar o contributo de cada membro da equipa para as decisdes, na ética do diretor;
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- Indagar acerca dos membros que constituem a rede pessoal do diretor e como contribui

para a tomada de decisdes criteriosas;

- Verificar o contributo de cada interveniente nas trés fases da tomada de decisédo.

Para atingir estes objetivos, temos de selecionar o tipo de estudo(s) que melhor

persegue 0S NOSSOS intentos.

1.2. Tipo de Estudo

Para Vilelas (2009), cada estudo adquire o cunho proprio do investigador que pode
combinar os modelos de estudo de forma varidvel, de acordo com as necessidades da
investigagdo (p. 101). Ainda acerca destas opgoes, Bell (2002) afirma que “Classificar
uma pesquisa como quantitativa, qualitativa ou etnografica, como inquérito ou
investigacdo-accdo, etc., ndo significa que o investigador, uma vez escolhido um
determinado tipo de abordagem, ndo possa mudar os métodos normalmente associados a
esse estilo.” (p. 20).

O nosso estudo enquadra-se no tipo de estudo qualitativo quanto ao modo de
abordagem, na medida em que pretendemos analisar a maneira como os diretores
interpretam e atribuem significado as suas experiéncias enquanto lider escolar durante o
processo de tomada de deciséo (VILELAS, 2009, p. 105).

Além disso, relativamente ao objetivo geral, optamos por um estudo descritivo,
porque almejamos apenas descobrir algumas caracteristicas fundamentais sobre a tomada
de decisdo do diretor, de acordo com a sua experiéncia (p. 121).

Por fim, no que diz respeito aos procedimentos técnicos, recorremos ao inquérito,
por parecer-nos a técnica mais direta para recolher dados sobre a forma como o diretor
toma as suas decisdes (p. 133). Acrescentamos que é comum considerar que “um estudo
que recorre a inquéritos é inevitavelmente quantitativo; este, porém, podera também
possuir caracteristicas qualitativas.” (BELL, 2002, p. 85) Por isso, adiantamos desde ja

que os dados recolhidos vao ser analisados de forma qualitativa.

1.3. O Grupo de Participantes
Para 0 nosso trabalho, delimitar o grupo de participantes exigiu muita ponderacéao
por razdes de tempo e de urgéncia. Passemos a justificacdo da escolha do grupo.
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No distrito de Braganca, existem catorze agrupamentos de escolas e uma escola
profissional, distribuidos por dois Centro de Formacao de Associacao de Escolas (CFAE):
Tua e Douro Superior e Braganca Norte. O CFAE — Tua e Douro Superior é constituido
pelos Agrupamentos de Escolas de Alfandega da Fé, de Carrazeda de Ansides, Freixo de
Espada a Cinta, Mirandela, Torre de Moncorvo e Vila Flor e pela Escola Profissional
Agricola de Carvalhais, Mirandela. Por sua vez, o CFAE — Braganc¢a Norte abrange 0s
restantes Agrupamentos de Escolas do distrito de Braganca dos quais fazem parte 0s trés
Agrupamentos de Escolas de Braganca — Abade Bacal, Emidio Garcia e Miguel Torga —
e 0s Agrupamento de Escolas de Macedo de Cavaleiros, Miranda do Douro, Mogadouro,
Vimioso e Vinhais.

A desempenhar o cargo de diretora desde julho de 2013, num Agrupamento de
Escolas do Distrito de Braganca que faz parte dos oito Agrupamentos do CFAE —
Braganga Norte, escolhemos recolher os dados junto dos restantes sete diretores

pertencentes a este CFAE.

1.4. O Instrumento de Recolha de Dados — O Questionario

O instrumento por nos criado para este estudo € um questionario composto por
oito grupos.®® Como ja mencionamos anteriormente, este foi elaborado com base em
alguns exercicios e questionarios constantes do Manual do poder de decisdo na lideranca,
da autoria de DeRose e Tichy, e que faz parte integrante da obra de Tichy e Bennis (2010,
pp. 317-408).

De seguida, passamos a descricdo sumaria dos grupos bem como o pretendido
com cada um, referindo sempre, do Grupo 2 ao Grupo 7, a pagina do Manual em que se
pode encontrar o exercicio ou questionario que serviu de modelo.

O Grupo 1, constituido por duas perguntas abertas, vai permitir fazer a
caracterizacdo do grupo de participantes quanto a idade e aos anos no desempenho de
funcgdes de lideranca (presidente de conselho diretivo, presidente de conselho executivo
e/ou diretor/a). Foram excluidas variaveis comuns neste tipo de investigacdo como o sexo
e a formacdo académica porque consideramos que num grupo tao reduzido punham em

causa o principio do anonimato.

38 Anexo A
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No Grupo 2, sdo apresentadas seis afirmagdes sobre o pensamento criterioso que
remetem para as caracteristicas inerentes aos lideres atendendo ao grau de discernimento,
a saber: Orientacdo do processo, Envolvimento, Ambiente de aprendizagem, Aprender a
ajustar, Processo de Desenvolvimento e Planificacdo de sucessdo (p. 327). Com este
grupo, pretendemos verificar o grau de conhecimento em teoria quanto ao processo de
discernimento na tomada de decis&o.

Partindo dessa premissa, propusemos seis afirmacdes que apontam para as
caracteristicas inerentes aos lideres quanto ao pensamento criterioso. Os participantes
eram convidados a indicar o seu grau de concordancia para cada uma delas. Para tal
utilizamos uma escala tipo Likert com quatro opgdes de resposta: NAO CONCORDO;
CONCORDO PARCIALMENTE; CONCORDO; e CONCORDO TOTALMENTE.
Elegemos uma escala de quatro op¢des de resposta por se considerar ser uma variavel
sensivel que segundo Hill e Hill (2005), “(...) um nimero par de respostas alternativas
pode ser Util. (Neste caso a auséncia de uma resposta neutra pode encorajar 0S
respondentes a pensar que uma resposta positiva ou negativa € «normal» e socialmente
«aceitavel»).” (p. 127). Desde ja esclarecemos que nas perguntas de resposta fechada,
escolhemos escalas de quatro opcdes de resposta pelo mesmo motivo. Assim, SO
descreveremos as opgdes propostas em cada pergunta.

Do Grupo 3 ao Grupo 7, o questionario foi construido partindo do principio de
analisar, a luz da experiéncia do diretor, a capacidade de decisdo baseada num
conhecimento profundo em quatro areas: Autoconhecimento, Conhecimento da rede
social, Conhecimento organizacional e Conhecimento dos intervenientes.

No Grupo 3 foi solicitado ao participante que enumerasse por ordem de prioridade
os trés dominios®® em que tomava frequentemente boas decisdes, outros trés em que as
decisbes eram dificeis ou os resultados insuficientes, e os trés em que tinha pouca ou
nenhuma experiéncia (p. 336).

O Grupo 4, que esta relacionado com os Pontos de Vistas Educacionais do lider,
é composto por cinco perguntas de resposta aberta, que vao possibilitar relatar como o
diretor recorre as experiéncias passadas para poder antecipar o futuro (p. 348). Tratando-

se de resposta abertas, far-se-a a analise de contetido com base em categorizagé&o.

39 Os dominios estdo elencados n.° 1 do art.? 8°, do DL n.° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo DL n.°
137/2012, de 2 de julho
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O Grupo 5 é formado por duas perguntas fechadas que pretendem verificar o nivel
de discernimento e de influéncia respetivamente dos elementos que compdem a equipa do
diretor — subdiretor e adjuntos — e assim depreender o conhecimento que o diretor tem da
sua rede social (p. 356). Nas duas perguntas, usamos uma escala tipo Likert com as
seguintes opgdes de resposta: MUITO POUCO, POUCO, MUITO e BASTANTE.

O propdsito do Grupo 6 é apurar o conhecimento organizacional atraves da rede
pessoal onde distinguimos o circulo interno, formado pelas pessoas a quem o diretor
recorre sempre antes de tomar uma decisdo, e o circulo exterior, constituido pelos
elementos aos quais recorre frequentemente. Compdem este grupo trés perguntas: duas de
enumeracdo, para recolher dados sobre os membros que formam os dois circulos
anteriormente mencionados, e uma terceira, em que sao colocadas quatro questdes a fim
de averiguar o contributo de cada para as decisdes criteriosas que toma (pp. 373-374).
Nesta Gltima, também foi utilizada a escala de Likert com as op¢des de resposta seguintes:
MUITO POUCO, POUCO, MUITO e BASTANTE.

Na medida em que todas as decis6es de um diretor sdo tomadas no contexto dos
intervenientes que o rodeiam a ele e ao agrupamento de escolas que dirige, com o Grupo
7, tencionamos entender até que ponto os intervenientes contribuem no processo de
tomada de deciséo, considerando as trés fases do processo: preparacao, decisdo e execugado
(p. 400). Os dez conjuntos de intervenientes propostos tém todos uma ligacao direta ou
indireta quando por exemplo, é necessario tomar decisdes sobre a implementacdo de um
projeto de promocéo do sucesso escolar. Voltamos a colocar uma escala de Likert com as
seguintes opgdes de resposta: NENHUM, ALGUM, SIGNIFICATIVO e MUITO
SIGNIFICATIVO.

O questionario encerra com o0 Grupo 8 em que pedimos aos inquiridos, a partir de
trés perguntas fechadas, a sua opinido sobre a pertinéncia e a utilidade das questfes
colocadas ao longo dos grupos sobre a tematica em questao e acerca do possivel interesse
em aprofunda-la, numa formacéao especifica para lideres escolares. Terminamos com a
utilizacdo de uma escala de Likert com as opg¢des de resposta seguintes: para a primeira
pergunta, NADA PERTINENTE, POUCO PERTINENTE, PERTINENTE e MUITO
PERTINENTE; para a segunda pergunta, NADA UTIL, POUCO UTIL, UTIL e MUITO
UTIL; e para a terceira pergunta, NADA INTERESSADO, POUCO INTERESSADO,
INTERESSADO e MUITO INTERESSADO.
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1.5. Planificacdo da Investigacao

Partindo do pressuposto que uma investigacdo ¢ ‘“um processo sistematico e
intencionalmente orientado e ajustado tendo em vista inovar ou aumentar o conhecimento
num dado dominio” (Ketele & Roegiers, 1993, p. 104), é necesséario planea-lo
cuidadosamente sob pena de ocorrerem desvios que podem levar a perda de tempo. Desde
a formulacédo do problema, a producéo da dissertacéo, o percurso do investigador é longo,
por vezes penoso e repleto de entraves. Entre esses dois momentos, tem de proceder a
selecdo da tematica em estudo, a identificacdo dos objetivos, ao delineamento da
metodologia a aplicar, & escolha dos instrumentos de pesquisa, a revisdo da literatura, a
aplicacdo da metodolia e a recolha e andlise dos dados. Além disso, a andlise e a
interpretacdo constantes abrangem todo o processo.

Formulado o problema, definidos os objetivos, avancamos para o seguinte
percurso metodoldgico: num primeiro momento, foi revista a literatura nacional e
internacional e alguns estudos empiricos realizados no &mbito da lideranga escolar; num
segundo momento, foi elaborado e aplicado o questionario; num terceiro momento, foi
analisado o contetdo dos dados recolhidos. Ao longo de todo o processo, foi germinando
um projeto de intervencdo para levar a cabo junto dos diretores, que apresentaremos no
final.

2. Apresentacdo e Analise de Dados

Antes de passar a apresentacdo e analise de dados, temos de referir que o
questionario foi testado previamente junto de dois diretores do CFAE — Tua e Douro
Superior. Foi-lhes enviado o questionario em dois momentos. Apds o primeiro teste,
ambos contribuiram com sugestdes muito valiosas quanto a forma e ao contetldo. Depois
de introduzir as sugestdes que consideramos pertinentes, foi-lhes devolvido o
questionario uma segunda vez, sendo a sua opinido muito positiva na medida em que ja
néo tiveram dificuldades em responder aos oitos grupos. A nosso ver, dessa forma foram
devidamente testadas a fiabilidade e a validade do instrumento de recolha de dados (Bell,
2002, p.87).

Além disso, referimos ainda que foi pedida autorizacdo a Diretora do CFAE —
Braganca Norte para efetuarmos 0 nosso estudo junto dos diretores do Centro, tendo sido
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a resposta favoravel. S6 depois de efetuarmos todas estas diligéncias é que iniciamos a
distribuicéo dos questionérios, por via eletronica. A devolucgéo foi efetuada pessoalmente.

2.1. Caraterizacéo do Grupo de Participantes

Como ja referimos anteriormente, os participantes integram o CFAE — Braganga
Norte. O inquérito foi distribuido a sete dos oito lideres*® escolares. Apesar de ter adiado
varias vezes 0s prazos de entrega, foram devolvidos seis dos sete entregues.

O Grupo 1 do questionario permitiu fazer a caracterizacdo do grupo de
participantes tendo em conta dois enfoques: a idade e os anos de func¢des de lideranca
escolar. Relativamente a idade, os participantes tém entre 0s quarenta e sete e cinquenta

e cinco anos, sendo a média de cinquenta e um anos (Figura 2).

IDADE DOS PARTICIPANTES EM 2016

1 2 3 4 5 6 7

Figura 2 - Idade dos Participantes em 2016 — A Ultima coluna representa a média das idades.

Quanto aos anos de desempenho de fungbes de lideranca, varia entre os sete e

dezassete* anos, sendo a média de onze anos (Figura 2).

40 Os questionarios foram entregues a seis diretores e a um subdiretor. Apesar de este Gltimo ndo ser o lider
de topo da organizacdo, decidimos analisar as suas respostas por um lado, por ser ele a tomar as decisfes
(o diretor tem estado afastado por motivos de doenga) e por outro, ndo termos encontrado nenhuma
discrepancia entre as suas respostas e as dos diretores.

41 O subdiretor ndo exerceu funcdes em lideranca de topo, mas mencionou que ja tinha desempenhado
funcgdes de subdiretor e de vice-presidente durante sete anos.
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ANOS EM FUNCOES DE LIDERANCA ESCOLAR EM 2016

1 2 3 4 5 6 7

Figura 3 - Anos em fungdes de lideranca dos participantes — A Ultima coluna corresponde a média dos anos.

A partir das idades de cinco dos seis*? participantes e dos anos em fungdes de
lideranca escolar destes, decidimos verificar em que anos iniciaram essas funcdes (Figura
4).

INiCIO DE FUNCOES DE LIDERANCA ESCOLAR

1 2 3 4 5

Figura 4 - Inicio de fung¢Bes de lideranca escolar dos participantes

Da analise, apuramos que apenas o participante 2 foi eleito diretor no ambito do
DL n.° 75/2008, de 22 de abril, ja os participantes 1 e 4 foram eleitos presidentes do
conselho executivo no penultimo ano de vigéncia do DL n.° 115-A/1998, de 4 de maio,
totalizando dois anos como presidentes de um 6rgéo colegial e sete como diretor, 6rgédo
unipessoal do atual regime de autonomia, administragéo e gestao escolar. Além disso, 0s
participantes 3 e 5 levaram a cabo varios mandatos durante os dez anos de vigéncia do
DL n.° 115-A/1998, de 4 de maio, aos quais se somam mais sete do atual regime.

No tocante a influéncia ou a auséncia dela dos dois ultimos regimes de autonomia,
administracdo e gestdo escolar sobre a tomada de decisdo dos lideres escolares, sé no final

da analise de todos os dados recolhidos é que poderemos tirar conclusoes.

2.2. Sobre a Tomada de Decisdo: do processo a avaliacao

42 Sabemos que os anos em funcdes em lideranca escolar dos diretores sdo seguidos no tempo, ja os do
subdiretor foram intercalados, pelo que para esta ilagdo ndo foram tidos em conta os dados do subdiretor.
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Efetuada a caracterizagdo do grupo de participantes, focar-nos-emos ao longo das
paginas seguintes na analise das respostas deles sobre o processo de tomada de deciséo,
apresentando para cada grupo, ja descrito no ponto 1.4. O Instrumento de Recolha de
Dados — O Questionario: uma breve introducdo do que pretendemos, uma explicacao
sumaria de como sdo expostos os dados nas figuras, e por fim, uma interpretacéo suscitada
pelos resultados. Esta Ultima foi encaminhada recorrendo & nossa experiéncia de diretora,
permitindo, também de certa forma, refletir sobre a nossa pratica enquanto lider escolar.

Antes de mais, esclarecemos que sempre que nos referirmos aos participantes,
utilizaremos as designac@es de participante(s) ou de lider(es), na medida em que um dos

participantes ndo exerce o cargo de diretor como ja alertamos anteriormente.

Grupo 2 — O Processo de discernimento na tomada de decisdo

Com o Grupo 2, pretendemos verificar o conhecimento prévio que os diretores
tém acerca do discernimento enquanto capacidade desenvolvida por si e pelos outros
dentro do agrupamento de escolas. Segundo DeRose e Tichy, quando encarado como um
processo consciente, o discernimento pode ser expandido e aperfeicoado (Tichy &
Bennis, 2010, p. 326).

Para fazer a analise, atribuimos um nimero para cada resposta dada, a saber: para
NAO CONCORDO — 1; CONCORDO PARCIALMENTE — 2; CONCORDO - 3;
CONCORDO TOTALMENTE - 4. Propomos uma analise item a item: para cada um,
ap6s uma breve explicacdo do item, apresentamos um grafico com os resultados,
identificamos os participantes (eixo horizontal) com a letra «p» seguindo do numeral de
ordem pela qual foi feita a analise e acrescentamos a idade/anos em fun¢ées de lideranca
(exemplo: p1 — 50/9 — trata-se do participante um que tem 50 anos de idade e 9 anos em
funcGes de lideranca) a fim de verificar se a ligagdo entre a experiéncia em funcgdes de
lideranca escolar e o conhecimento prévio sobre o processo da tomada de deciséo.

A primeira afirmagéo/item — “As tomadas de deciso s&o conscientes, ou seja,
processos deliberados, e ndo decisdes em momentos isolados” — remete para a Orientacdo
do Processo. Isto é, quando o lider tem de tomar uma decisdo, convoca todos o0s
conhecimentos que possui acerca do assunto/problema, tornando-se num processo
consciente, que sé termina com a execucdo da tomada de decisdo. Na figura seguinte,

apresentamos os resultados obtidos.
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ORIENTAGCAO DE PROCESSO

p1-50/9 p2-54/7 p3-51/17 p4-55/9 p5-47/17 p6-53/7

Figura 5 - Resultados para a afirmacéo 1. As tomadas de deciséo sdo conscientes, ou seja, processos
deliberados, e ndo decisdes em momentos isolados.

Cinco participantes responderam CONCORDO e um CONCORDO
TOTALMENTE. Podemos concluir que os lideres auscultados tém consciéncia que o
processo da tomada de decisdo exige fazer apelo aos conhecimentos adquiridos, na
medida em gue estes vao orienta-los na nova situacdo/problema.

A segunda afirmacao — ““As tomadas de decisao envolvem a equipa, a organizagao
e 0s intervenientes num processo aberto e transparente” — aponta para o Envolvimento.
Tal como o lider revé os conhecimentos adquiridos com a experiéncia, também procura
colher os conhecimentos e as opinides da sua equipa, de outros membros da organizacdo
e de toda e de qualquer pessoa que pode influenciar ou beneficiar, por forma a que todos
contribuam para o processo logo desde a fase da preparacdo da tomada de deciséo.

Seguem-se 0s resultados obtidos na seguinte figura.

ENVOLVIMENTO

p1-50/9 p2-54/7 p3-51/17 p4-55/9 p5-47/17 p6-53/7

Figura 6 — Resultados para a afirmagéo 2. As tomadas de decisdo envolvem a equipa, a organizago e os
intervenientes num processo aberto e transparente.

Os resultados obtidos neste item demonstram que os lideres inquiridos tém nogao
que tém de ouvir a opinido de todos o0s envolvidos no processo para que 0 Processo seja
participado e do conhecimento de todos; pois quatro participantes responderam
CONCORDO e dois CONCORDO TOTALMENTE.
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O processo em questdo deve desenvolver-se num Ambiente de aprendizagem, dai
a terceira afirmacgéo — “O processo de tomada de decisdo ajuda a todos a entender como
e quando foi tomada uma deciséo e porque foi acertada, para que todos possam aprender
com a experiéncia”. Depreendemos desta afirmacdo que, sendo partilhado e discutido, o
processo de tomada de decisdo conduz a aprendizagem dos agentes envolvidos visto que
¢ acompanhado e avaliado por todos em todas as fases, ou seja, exige uma reflexdo
continua e conducente a aquisicdo de novos saberes, decorrentes da experiéncia. De

seguida, apresentamos os resultados obtidos (Figura 7).

AMBIENTE DE APRENDIZAGEM

p1-50/9 p2-54/7 p3-51/17 p4-55/9 p5-47/17 p6-53/7

Figura 7 - Resultados para a afirmacéo 3. O processo de tomada de decis&o ajuda a todos a entender como e
quando foi tomada uma deciséo e porque foi acertada, para que todos possam aprender com a experiéncia.

Neste item, observamos dois tipos de respostas. Se por um lado, trés participantes
indicaram CONCORDO e um CONCORDO TOTALMENTE, por outro, dois
responderam CONCORDO PARCIALMENTE. Na nossa opinido, os do primeiro grupo
encaram o processo de tomada de decisdo como um meio de aprendizagem para todos,
porgue estudam o modo, 0 momento e 0 motivo da decisdo nas suas trés fases (preparagéo,
decisdo e execucdo). Em contrapartida, como era solicitado aos participantes que
respondessem a luz da sua experiéncia em lideranca escolar, podemos presumir varias
hipGteses para explicar as respostas do segundo grupo (CONCORDO
PARCIALMENTE). Podemos supor por exemplo que nem sempre tenham conseguido
que os envolvidos no processo se predispusessem a aprender com a experiéncia,
independentemente de concordarem ou ndo com o rumo dado para solucionar aquele novo
problema.

Encontramos novamente a nocdo de aprendizagem na quarta afirmacdo — “O
conhecimento provém de todos os niveis da organizacgdo para ajudar a avaliar, ajustar e
a conduzir ao éxito” — na medida em que é necessario Aprender a ajustar. O mesmo sera

dizer que aprendemos todos uns com 0s outros e que essa aprendizagem, que converge
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para um Unico objetivo, o éxito, é plural e multissectorial, por ter origem em todos os
agentes da organizacdo convocados para a resolucdo do problema. Além disso, essa
aprendizagem deve ser aplicada para servir 0s propositos da organizacdo no presente e
para o futuro e regular o processo de tomada de decisdo. Apresentamos, assim, 0S

resultados obtidos (Figura 8).

APRENDER A AJUSTAR

p1-50/9 p2-54/7 p3-51/17 p4-55/9 p5-47/17 p6-53/7

Figura 8 - Resultados para a afirmacédo 4. O conhecimento provém de todos os niveis da organizacdo para
ajudar a avaliar, ajustar e a conduzir ao éxito.

Neste item, voltamos a observar opinides mais consensuais porque quatro
participantes responderam CONCORDO e dois CONCORDO TOTALMENTE. No
nosso entender, os lideres sondados reconhecem que ndo sao 0s Unicos detentores da
verdade e que valorizam o conhecimento com o qual 0s intervenientes no processo podem
beneficiar a organizagdo, contribuindo com uma viséo diferente e diferenciada da
situacdo-problema. Claro estd que o ajustamento se torna mais evidente e provém do
entendimento de todos.

O processo da tomada de decisdo € um Processo de desenvolvimento. A
corroborar esta ideia, surge a quinta afirmacdo — “A capacidade de julgamento é uma
parte explicita dos processos de avaliacdo e de desenvolvimento.” Por outras palavras,
ser capaz de criticar construtivamente é condi¢do sine qua non de todos 0s processos que
impliqguem avaliagdo. Por exemplo, caso se queira implementar uma medida inovadora
para a melhoria da instituicdo e caso ndo corra como previsto, é fundamental, por um
lado, saber opinar de forma produtiva, e por outro, saber ouvir as opinides dos outros, em
prol do desenvolvimento ndo sé da organizacdo, mas das pessoas afetas a resolugdo do

problema. Na Figura 9, apresentam-se 0s resultados para a afirmacao 5.
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PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

p1-50/9 p2-54/7 p3-51/17 p4-55/9 p5-47/17 p6-53/7

Figura 9 - Resultados para a afirmacao 5. A capacidade de julgamento é uma parte explicita dos processos de
avaliacdo e de desenvolvimento.

Neste item, apenas um participante respondeu CONCORDO PARCIALMENTE,
os restantes dividem-se entre CONCORDO - dois participantes — e CONCORDO
TOTALMENTE - trés participantes. Parece-nos que, de modo geral, os lideres
demostraram que atendem a opinido dos outros, desde que construtiva, como auxiliadora
e tendente ao desenvolvimento organizacional e pessoal. Além disso, encaram 0s
momentos de avaliagdo como parte integrante de melhoria constante.

Por fim, a Gltima afirmacgéo do Grupo 2 diz respeito a Planificacdo de sucessdo —
“Os papéis de lideranca devem ser atribuidos a todos aqueles que demonstrem de forma
consistente uma boa capacidade de discernimento.” Este item tem duas leituras possiveis.
Por um lado, as liderangas ndo sdo lugares/cargos cativos, ou seja, tém um término
temporal, que pode ser ditado por demisso, aposentacdo ou imposicdo legal*®. Face a
necessidade de escolha, a organizacdo deve apostar para os lugares de topo, na nomeacao
ou eleicdo das pessoas que reinem inequivocamente entre outros atributos essenciais de
lideranga, a capacidade de discernimento. Por outro, encontrando-se ao ativo, o lider deve
ter um bom conhecimento das pessoas que trabalham na empresa, pois a qualquer
momento, pode precisar de designar lideres intermédios, que devem ter demonstrado em
varias ocasifes a capacidade de discernimento. Quer num caso quer noutro, 0s que
tiverem a tarefa de nomear, eleger ou designar, tém de planear a sucessdo ao cargo de

lider de topo ou intermédio. Seguem-se os resultados obtidos para este item na Figura 10.

4 Por exemplo, no atual regime de autonomia, administracdo e gestdo escolar, DL n.° 75/2008, de 22 de
abril, alterado pelo DL n.° 137/2012, de 2 de julho, o art.° 25.° regulamenta o mandato do diretor:

“1 — O mandato do diretor tem duracdo de quatro anos.

2 —(...) o conselho geral delibera sobre a recondugdo do diretor (...).

3 — A decisdo de reconducéo do diretor é tomada por maioria absoluta dos membros do conselho geral em
efetividade de funcbes, ndo sendo permitida a sua reconducdo para um terceiro mandato consecutivo.

4 — N&o é permitida a elei¢do para um quinto mandato consecutivo ou durante o quadriénio imediatamente
subsequente ao termo do quarto mandato consecutivo.”
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PLANIFICACAO DE SUCESSAQO

p1-50/9 p2-54/7 p3-51/17 p4-55/9 p5-47/17 p6-53/7

Figura 10 - Resultados para a afirmacédo 6. Os papéis de lideranca devem ser atribuidos a todos aqueles que
demonstram de forma consistente uma boa capacidade de discernimento.

Para esta afirmacdo, quatro participantes responderam CONCORDO, um
respondeu  CONCORDO TOTALMENTE e um dltimo CONCORDO
PARCIALMENTE. Pensamos que no caso concreto, por se tratar de lideres, devem,
possivelmente, ter refletido sobre este item atendendo a designacdo ou a proposta para
eleicdo dos cargos intermédios* que devem efetuar ao longo do(s) mandato(s). De modo
geral, os participantes tém consciéncia que esses cargos tém de ser entregues a pessoas
gue 0 possam ajudar na sua missao, pelo que tém de possuir uma boa capacidade de
discernimento. Pela nossa experiéncia, ndo se trata de uma tarefa facil. Por exemplo, no
que diz respeito aos docentes que devem assegurar 0s cargos de coordenacdo (de
departamento curricular ou de ciclo), podem ser varios os motivos a dificultar essa
competéncia do diretor, designadamente, imposicéo legal*®, idade e perfil profissional dos
docentes. Interessante foi verificar que ja em 2003, Bolivar declarava “O bom lider é o
que “d4 espaco de manobra”, permite que a organizacdo “se movimente” catalisando
iniciativas, contribui para que o local de trabalho seja, a0 mesmo tempo, um meio de
enriquecimento profissional, passando o “testemunho” a outros professores.” (p. 255).

Em suma, pela analise das respostas dos seis participantes, podemos afirmar que
os lideres escolares da area do CFAE — Braganca Norte demonstraram ter um razoavel
conhecimento prévio acerca do discernimento enquanto capacidade desenvolvida por si

e pelos outros dentro do agrupamento de escolas que dirigem. Além disso e apesar de

4 No DL n.° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo DL n.° 137/2012, de 2 de julho, 0 n.° 7 do art.® 43.° refere
o seguinte “O coordenador de departamento ¢ eleito pelo respetivo departamento, de entre uma lista de trés
docentes, propostos pelo diretor para exercicio do cargo.”

% No DL mencionado na nota anterior, relativamente ao coordenador de departamento curricular, para
poder ser proposto para eleigdo, em primeira opgdo, o docente deve ser “docente de carreira detentor de
formacdo especializada nas areas de supervisdo pedagdgica, avaliagdo do desempenho docente ou
administracdo escolar” (n.° 5, art.® 43.°); ou, caso se trate da designacdo para outras estruturas de
coordenacdo, estas sé podem ser asseguradas por professores de carreira (n.° 2., art.° 45.9).
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termos nocdo do nimero reduzido de participantes, podemos ainda concluir que, no caso
em apreco, os anos em funcdes de lideres escolares tiveram pouca influéncia sobre os

resultados, na medida em que os apurados foram bastante consensuais.

Grupo 3 — Autoconhecimento — A experiéncia na tomada de decisdes

Com o Grupo 3, procuramos identificar quais os dominios em que o diretor toma
boas decisdes, decisdes dificeis e em que tem pouca ou nenhuma experiéncia. Como
ponto de partida, concordamos que todos os lideres tém experiéncia de tomadas de
decisdo em varias areas e reconhecem que ha areas ou dominios em que a quantidade e a
qualidade das experiéncias dita o éxito ou o fracasso (Tichy & Bennis, 2010, p. 333-334).

Para apresentacdo da analise deste grupo, decidimos expor os resultados em trés
figuras, uma para cada uma das trés alineas e para cada uma mostrar as prioridades
indicadas pelos participantes. Nas figuras, optamos por abreviar cada dominio para
facilitar a apresentacdo, a saber — O.P. — Organizacao pedagdgica; O.C. — Organizacao
curricular; G.R.H. — Gestdo dos recursos humanos; A.S.E. — Acao social escolar; G.E. —
Gestdo estratégica; G.A. — Gestdo administrativa; G.P. — Gestdo patrimonial; G.F. —
Gestdo financeira. Também, inserimos no interior de cada coluna o numero de
participantes que escolheu a prioridade em causa. E de referir ainda que neste grupo, s6
foram consideradas as respostas de cinco participantes, pois recebemos um questionario
com respostas nao validas.

Como ja referimos anteriormente, todos os dominios sobre os quais 0s
participantes tinham de se pronunciar decorrem do atual regime de autonomia,
administracdo e gestdo escolar, e para os quais o diretor tem competéncias atribuidas (art.
20.°, DL n.° 75, de 22 de abril, alterado pelo DL n.° 137/2012, de 2 de julho). “No entanto,
todas as decisdes que tomamos fazem parte de um processo dindmico, guiado pela nossa
experiéncia da vida, valores pessoais ¢ pelas a¢des de terceiro.” (Tichy & Bennis, 2010,
p. 336).

Seguindo essa linha de raciocinio, é aceitavel que os lideres se posicionem de
forma diferenciada face a uma determinada area/dominio. Na senda deste pressuposto, 0s
participantes tinham de escolher por ordem de prioridade — 12, 22 ou 3% — 0s dominios em
qgue tomavam frequentemente boas decisdes, nos quais as decisées eram dificeis ou
obtinham resultados insuficientes e para 0s quais tinham pouca ou nenhuma experiéncia.

Na Figura 11, mostramos os resultados para a alinea a).
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ALINEA A) QUAIS 0S DOMINIOS EM QUE TOMA FREQUENTEMENTE BOAS
DECISOES?
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Figura 11 — Resultados para a alinea a) Quais os dominios em que toma frequentemente boas decisdes?

Na 12 prioridade, as preferéncias variam entre a Organizacao pedagdgica, a Gestdo
estratégica (dois participantes para cada) e a Gestdo de recursos humanos (uma resposta).
Para a 22 prioridade, domina a Organizagdo pedagogica (trés participantes), seguida da
Gestdo de recursos humanos e pela Acdo social escolar (um participante para cada).
Quanto a 3% prioridade, os resultados diluem-se pela Gestdo financeira (dois
participantes), pelas Gestdo dos recursos humanos, Gestdo administrativa e Gestéo
estratégica (uma resposta para cada).

Apesar da dispersao das respostas, destes resultados realcamos dois aspetos.

Por um lado, a Organizacdo pedagdgica é apontada por cinco participantes (dois
na primeira prioridade e trés na segunda), isto &, os assuntos relacionados por exemplo,
com o planeamento e organizacdo do ano escolar e do letivo, tais como a defini¢do de
critérios para a elaboracdo das turmas e dos horarios dos professores ou dos técnicos
especializados ou ainda a distribuicdo do servico docente a fim de assegurar a
continuidade pedagdgica, sdo aqueles em que os participantes tomam frequentemente
boas decisdes, talvez porque tém a oportunidade e tempo de preparar, decidir e executar,
ja que sdo tarefas ponderadas ao longo de trés meses.

Por outro lado, surge referido outro dominio diretamente com a Organizacdo
pedagdgica, nas trés prioridades (uma vez em cada uma) como area em que tomam boas
decisdes: a Gestdo dos Recursos Humanos. Para além de se tratar de um dos dominios
mais sensiveis da lideranca escolar, por envolver decisdes sobre as pessoas, talvez seja
também uma das areas onde paradoxalmente o lider tem uma margem de manobra

consideravel para tomar decisdes, pois tem normalmente ao seu dispor um conjunto de
64



A Tomada de Decisdo e a Eficacia da Lideranca Escolar

trabalhadores do qual deve conhecer o perfil, as aptiddes, as capacidades e as
qualificacdes possibilitando uma adequada organizagéo e distribuicdo de servico.
Na Figural2, apresentamos os resultados para a alinea b).

ALINEA B) QUAIS 0S TRES DOMINIOS EM QUE AS DECISOES SAO DIFICEIS
OU 0S RESULTADOS INSUFICIENTES?

. . Q,’

Figura 12 — Resultados para a alinea b) Quais os trés dominios em que as decisdes sdo dificeis ou os resultados
insuficientes?

Na figura acima, observamos que na 12 prioridade, as decisdes dificeis ou com
resultados insuficientes se centram na Gestdo dos recursos humanos e na Gestdo
financeira (dois participantes) e na Organizacdo pedagdgica (um participante). Ja na 22
prioridade, as dificuldades ou os parcos resultados estdo associados a Gestao Estratégica
(um participante), a Gestdo dos recursos humanos, a Gestdo patrimonial e a Gestdo
financeira (uma resposta assinalada para cada um). E ainda, na 3% prioridade, séo
escolhidas a Gestao patrimonial, a Acdo social Escolar (dois participantes para cada), a
Gestdo administrativa e a Gestdo financeira (uma resposta para cada).

Também para esta alinea, observamos respostas diluidas por praticamente todos
os dominios, a excecdo do da Organizacdo curricular. Porém, destacamos dois pontos.

Em primeiro lugar, dos dominios referidos, dois sdo indicados no total trés vezes:
a Gestdo dos recursos humanos (dois participantes como 12 prioridade e um como 2%) e a
Gestédo patrimonial (um como 22 prioridade e dois como terceira). A nosso ver, trata-se
de dominios muito sensiveis para um lider. Neste momento, apenas interpretaremos 0s
resultados sobre Gestdo dos recursos humanos, deixando a analise sobre Gestdo
patrimonial para mais tarde. Assim, gerir recursos humanos pode significar ter
obrigatoriamente de dispensar, por exemplo, docentes quando ndo ha vagas suficientes,

ou ainda ter de reestruturar a distribui¢do de servi¢co do pessoal néo docente, quando os
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recursos sdo escassos, levando o lider escolar a tomar decis@es dificeis ou com resultados
insuficientes para o desempenho e o funcionamento da organizacéo.

Em segundo lugar, tal como verificamos na alinea a), nesta surge também um
dominio assinalado nas trés prioridades: o da Gestdo financeira. Julgamos que esta
priorizagdo se deve a dificuldade de gerir varias fontes de financiamento em simultaneo,
respeitando as diretrizes do Orgamento do Estado legisladas anualmente, as restricdes do
Fundo Social Europeu e as limitacGes na utilizacdo das Receitas Proprias.

Na Figura 13, apresentamos os resultados para a alinea c).

ALINEA ) QUAIS 05 TRES DOMINIOS EM QUE TEM POUCA OU NENHUMA
EXPERIENCIA?

12 prioridade - 12 prioridade - 22 prioridade - 22 prioridade - 32 prioiridade - 32 prioridade -
G.P. G.A. G.E. G.F. AS.E. G.P.

Figura 13 - Resultados para a alinea c) Quais os trés dominios em que tem pouca ou nenhuma experiéncia?

Nesta alinea s6 dois participantes identificaram as trés prioridades solicitadas,
outros dois indicaram duas e um apenas uma prioridade. Esta escassez de respostas
significa, na nossa opinidao, que com a experiéncia adquirida em cargos de lideranca, 0s
diretores consolidam conhecimentos demonstrando mais seguranca, confianca e
discernimento no tratamento dos problemas que possam surgir em qualquer dominio.
Permitimo-nos interpretar desta forma porque os lideres que referiram as trés prioridades
sdo curiosamente os que possuem menos anos em fungdes de lideranca escolar.

De qualquer forma, e por ndo se conseguir descrever os resultados para a alinea
c) como procedemos para as alineas anteriores, sob pena de 0s enviesar, optamos por
apresenta-los no seu conjunto, ndo referindo a prioridade, apesar de no Grafico 12
aparecerem as prioridades. Assim, verificamos que em onze sinaliza¢des, cinco foram

para a Gestdo patrimonial, isto €, todos os participantes com as respostas validas, trés para
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a Gestdo estratégica e que 0s outros trés se repartem equitativamente pela Gestdo
administrativa, pela Gestdo financeira e pela A¢édo social escolar.

Comecando por nos debrucar sobre a questdo do patrimonio, este aglutina duas
dimensGes delicadas para as quais 0s conhecimentos e a experiéncia do lider escolar sdo
deficitarios. Apesar das suas responsabilidades prevista na legislacéo, as obrigagdes do
lider em Gestdo patrimonial mais parece um terreno de areia movediga quer pela sua
importancia no desenvolvimento da atividade contabilistica, quer no seu valor enquanto
bem de interesse publico a preservar. SO a titulo de exemplo, € frequente ndo se conhecer
cabalmente o proprietario do terreno e do edificio da escola, podendo pertencer a
administracdo local ou a central ou a ambas, o que inviabiliza ou dificulta qualquer
tomada de decisdo. Portanto, também ndo nos admiramos quando notamos que este
dominio ndo tenha sido indicado na alinea a), boas decisdes, e que tivesse sido assinalado
trés vezes na alinea b), decisdes dificeis ou com resultados insuficientes.

O segundo dominio mais sinalizado diz respeito a Gestdo estratégica. Este é
provavelmente o mais complexo de todos os dominios porque aglomera a visao, a missao,
os valores, as crencgas, 0s objetivos estruturais, as linhas orientadoras para o plano
estratégico da instituicdo de ensino, entre outros que conduzirdo a prestacdo e a
concretizacdo de um servico publico eficaz e de qualidade. Além disso, o Projeto
Educativo de cada agrupamento é considerado o instrumento de autonomia que espelha e
planifica essa Gestdo estratégica. A sua complexidade reside na criagdo de mecanismos
que facilitem a compreensdo do seu proposito por parte da comunidade educativa,
mobilizando-a para a agdo ambiciosa de superar as dificuldades.

Também verificamos que dos dois lideres escolares, que indicaram as trés
prioridades solicitadas, como ja mencionamos 0s dois com menos experiéncia, um frisou
a Gestao administrativa e 0 outro a A¢édo social escolar. Se, a primeira se refere a gestdo
da parte fisica e institucional da escola, implicando dominar toda a legislagdo em vigor,
jaasegunda, tal como o0 nome indica, abrange a organizagéo das candidaturas dos alunos
aos auxilios econémicos, acompanhar os processos de acidente escolar dos alunos e gerir
stocks em conjunto com 0s assistentes operacionais responsaveis por areas importantes
tais como a papelaria, a cantina e o bar dos alunos. Na nossa opinido, estes dois dominios

revestem um cariz muito particular e especifico de dificil entendimento para um lider, a
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ndo ser talvez que pertenga ao grupo de recrutamento da economia ou tenha um curso de
especializacdo nessa area.

Para terminar a analise deste grupo, salientamos que o dominio da Organizagéo
curricular nunca foi referido em nenhuma das alineas. Partirmos do principio que o
curriculo ¢ um “conjunto de conteudos e objetivos, que devidamente articulados,
constituem a base da organizacdo do ensino e da avaliacdo do desempenho dos alunos,
assim como outros principios orientadores que venham a ser aprovados com 0 mesmo
objetivo.” (DL n.° 139/2012, de 5 de julho). Esta defini¢do vai ao encontro da proposta
por Rolddo: “O conjunto de aprendizagens pretendidas constitui o curriculo” (Rold&o,
2003, p. 28). Como tdo bem explica esta autora, muitas vezes o curriculo € confundido
com o programa de uma determinada disciplina, o que leva muitos professores a declarar
que cumpriram o programa. Ora, “Um programa ndo se cumpre, o que se tem de cumprir
é o curriculo, a aprendizagem para cuja consecu¢do foi organizado.” (Roldao, 2003 p.
29).

Ousamos concluir que talvez este dominio ndo tenha sido referido devido a esta
confusdo conceptual, 0 mesmo sera questionar-se: porqué tomar decisGes sobre a
organizacdo curricular se todas as disciplinas tém um programa e basta cumpri-lo?.
Porventura seré exagero nosso, levar a reflexdo para este caminho, mas € nossa convicgao
que existe ainda, mesmo para os diretores, alguma discrepancia na compreensdo destes
dois conceitos, pois na formacdo inicial, raramente era abordado o curriculo, passando

diretamente para o sacrosanto programa.

Grupo 4 — Autoconhecimento — O enredo para o futuro

Apbs terem sido questionados sobre os dominios sobre os quais tomavam
decisbes, pedimos aos participantes para relembrar “experiéncias passadas para poder
antecipar o futuro” (Tichy & Bennis, 2010, p. 343).

Segundo Tichy e Bennis (2010), este exercicio de convocagdo do passado ajuda a
tomar decisdes sobre o futuro. “Para isso, os lideres desenvolvem um enredo que define
0 gue a organizacgdo a que pertencem vai fazer, como é que a equipa iréd actuar e o papel
que terdo individualmente. Quando os lideres detém esta capacidade, surge como uma
peca de teatro na imaginagdo deles.” (p. 343). Este processo mental consiste na
“articulacdo de ideias que visa o éxito de uma organizagdo e que aborda os valores que

sdo exigidos para pertencer a sua equipa e 0 modo como Vvai transmitir energia as pessoas
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durante o percurso.” (p. 344). O mesmo sera dizer que os lideres se baseiam no Ponto de
Vista Educacional sobre o caminho a tomar pela organizagdo no futuro, fornecendo uma
base de acdo que Ihe permitira construir uma visdo. Esta visdo mais ndo é do que o enredo
para o futuro, em que o lider circunscreve a historia partilhando-a com os membros da
instituicdo, permitindo tomar decisfes ao longo do percurso (p. 347).

Para averiguar se os participantes tinham consciéncia do seu enredo, propusemaos-
Ihe que imaginassem o seguinte cenario: “Imagine que o seu estabelecimento de ensino
vai ser capa de uma publicacéo de destaque na area da educacao. O documentario sobre
0 seu agrupamento vai centrar-se nos resultados académicos a alcangar pelos alunos e
no trabalho de equipa do Conselho Pedagogico a desenvolver nos préximos dois anos.”
Focando-se nesta situacdo, os lideres responderam a cinco perguntas de resposta aberta.
As respostas foram objeto de analise contetdo.

Apols uma pré-analise dos dados em que fizemos uma “leitura «flutuante»”
(Bardin, 2015, p. 122) apurada do corpo textual e o tratamento e interpretagdo dos
resultados obtidos, procedemos a codificacdo. Numa investigagdo qualitativa, esta “Pode
funcionar sobre corpus reduzidos e estabelecer categorias mais descriminantes. (...)
[porque] A compreenséo exacta do sentido ¢, neste caso, capital.(...) [para evitar] o risco
de erro (...) [¢ dada relevancia ao] contexto da mensagem, mas também ao contexto
exterior.” (Bardin, 2015, p. 141). Seguimos para a categorizagdo fazendo o “inventario”
e a “classificacdo” dos “elementos constitutivos de um conjunto de diferenciacéo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com critérios
previamente definidos.” (Bardin, 2015, p. 145, 146).

Da analise de contetdo das cincos questdes colocadas aos lideres, emergiram trés
categorias e onze subcategorias. Para cada uma destas, apresentamos indicadores de

frequéncia, com a referéncia ao nimero de vezes que foram encontrados no texto.

Categorias Subcategorias Indicadores

Resisténcia a mudanca (n=5)

Auséncia de trabalho colaborativo (n=2)
Obstaculos — Corpo docente | Desajustamento das metodologias de trabalho (n=1)
Existéncia de conflitos (n=1)

Falta de autonomia (n=1)

Desinteresse (n=1)

Obstaculos — Alunos Desigualdade de oportunidades (n=1)
Resisténcia a mudanga (n=1)

Incentivo ao trabalho colaborativo (n=11)
Realizacdo de momentos de reflexdo em grande
grupo (n=2)

Mudanca das préticas letivas (n.2)

A Organizacdo

Solugdes — Corpo docente
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Proposta de formacéo continua (n=1)
Implementacéo de plano de melhoria (n=1)
Definicéo de metas (n=1)

Maior autonomia (n=1)

Criacdo de estruturas de apoio (n=3)

Solugdes — Alunos Proposta de medidas de promocao do sucesso (n=3)
Proposta de atividades extracurriculares (n=1)
Energia emocional — Corpo | Satisfacdo pelo trabalho desenvolvido (n=4)

docente Qualidade do ambiente de trabalho (n=2)

Energia emocional — Alunos | Contributo positivo nos resultados académicos (n=3)

Outros obstaculos N&o se enquadra em nenhum indicador anterior

Outras solucdes N&o se enquadra em nenhum indicador anterior
Valorizacdo do papel dos alunos (n=6)

Mudanca geral Abertura da e na escola (n=4)

A Cultura de Fomento da cultura de participacéo (n=3)
Escola Papel do Conselho Contributo positivo (n=5)

Pedagogico Recetividade (n=2)

Outros N&o se enquadra em nenhum indicador anterior
Gestdo dos recursos humanos (n=3)

Desafios Processo de lideranga sempre inacabado (n=2)

Legitimacao da acdo (n=1)

Comunicagéo eficaz (n=2)

Formagdo pessoal (n=1)

Solugbes Auto crescimento através da compreensdo (n=1)

Criacdo de condigdes propicias ao desenvolvimento

dos intervenientes (n=1)

Satisfacéo e contentamento (n=5)

Trabalho sempre incompleto (n=4)

Quadro 2 — Andlise de contetido do Grupo 4 — Autoconhecimento — O enredo para o futuro (No Anexo B, é
apresentado o quadro mais completo, com as transcri¢oes)

O Lider

Energia emocional

No cenario proposto aos participantes, eles tinham de imaginar o que pretendiam,
primeiro quanto aos resultados académicos a alcancar pelos alunos e, segundo, quanto ao
trabalho do conselho pedagdgico. Ndo esta explicito no enunciado do cenéario, mas
partimos do principio que para a primeira pretensdo, qualquer lider escolar deseja a
melhoria dos resulatdos e para a segunda, um trabalho de articulacdo eficaz. Estas duas
pretensdes sdo as ideias que levam ao sucesso educativo e organizacional do
agrupamento.

Fase aos dados apurados, para implementar medidas de promocao desse sucesso,
0s participantes revelaram conhecer a existéncia de obstaculos, por um lado, do corpo
docente que manisfestou, predominentemente, resisténcia & mudanca (n=5, em
enunciados como: “...ndo foram, de inicio bem aceites pelos docentes, por considerarem
que a sua componente letiva estava a ser aumentada......inércia do corpo docente...”)
e auséncia de trabalho colaborativo (n=2, como por exemplo: “...falta de habitos de
trabalho em equipa...”) e, por outro, dos alunos para os quais apontaram desinteresse,

desigualdade de oportunidades e resisténcia a mudanga (n=1, para cada indicador,
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«

exemplos respetivos: “...desinteresse por parte dos alunos...”, “...desigualdade de

’

oportunidades...” e “..dificil a adaptagdo... [dos alunos ao aumento de aulas de
apoio]”).

Os lideres também tém conhecimento que as solugdes para estes obstaculos
passam por instituir valores, que deveriam ser exigidos aos docentes, tais como: trabalho
colaborativo e cooperativo (n=11, por exemplo: “...criaram-se espagos / tempos de
trabalho conjunto...”, “...instituiu-Se a supervisao pedagogica em sala de aula, tentando
integra-la na pratica regular docentes, aumentando assim os habitos de trabalho
conjunto...”), realizacdo de momentos de reflexdo em grande grupo (n=2, como no
enunciado: “...reunides gerais para debater a avalia¢do sumativa...”’). NO que toca aos
alunos, as solucBes previam a criacao de estruturas de apoio (n=3, tais como: “...criag¢do
da Equipa Multidisciplinar de apoio a questoes disciplinares e socioeconomicas...” €
“...existéncia do Gabinete de Psicologia e Orienta¢do Vocacional...”’) € propostas de
medidas de promocdo do sucesso (n=3, por exemplo: “Foram criados apoios

i3

pedagogicos em todas as disciplinas de exame...” € “...projetos como a TurmaMais...”).

Este processo de estabelecer valores refletiu-se na energia emocional do corpo
docente provocando satisfacdo pelo trabalho desenvolvido (n=4, por exemplo:
“...aumentando a autoestima...”, “...os resultados positivos das varias estratégias
implementadas estdo evidentes (...) na forma de trabalhar dos grupos/departamentos do
agrupamento.” € “...o grau de satisfacdo elevado da nossa comunidade.”’) e melhorando
a qualidade do ambiente de trabalho (n=2, particularmente em: “..o ambiente é
agradavel e positivo.”). Em relagdo aos alunos, a sua energia emocional teve um
contributo positivo nos resultados académicos (n=3, designadamente em: “...os
resultados positivos das varias estratégias implementadas estdo evidentes nos resultados
dos alunos...”).

De notar que todo este processo tem uma influéncia na cultura da escola,
instigando @ mudanca geral manifestada pela abertura da e na escola (n=4, nomeadamente
em: “A escola passou a ser mais aberta...” e “Tentaram incluir-se todos os atores
escolares na identificagdo de problemas e tomada de decisoes...”), pelo fomento da
cultura de participagdo (n=3, em particular em: “Maior envolvéncia e participagdo de
toda a comunidade escolar.”) e voltada para a valorizacgéo dos alunos (n=6, por exemplo:

“..centrando o aluno no processo de existéncia da mesma...”, “Maior
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responsabiliza¢do dos alunos...” € “...valorizag¢do dos seus representantes [dos alunos]
).

Os lideres escolares admitiram que o papel do conselho pedagogico teve um
contributo positivo neste processo (n=5, em enunciados como: “...contribuiram sempre
para que a escola tivesse cada vez mais um ambiente saudavel e feliz, sem deixar de se
preocupar com as aprendizagens académicas.” e “Tiveram um papel muito importante
na colaboracédo na elaboracéo de um Plano de Melhoria e na ligacéo e de passagem da
mensagem entre os outros atores educativos.”) e que demonstrou recetividade a mudanca
(n=2, designadamente em: “..., concordou com as vdrias medidas, ajudou a implementa-
las e sdo feitas regularmente a monitorizagdo.”).

Claro estd que o préprio lider, enquanto arquiteto do processo, também teve
desafios a ultrapassar relacionados com a gestdo dos recursos humanos (n=3, por exemplo
em: “Os maiores desafios que se me apresentaram estiveram e estéo relacionados com a
gestdo dos recursos humanos, ao nivel das emogoes e dos conflitos.” e “...foi fazer
entender aos docentes a necessidade de utilizacdo do seu tempo de estabelecimento para
a melhoria dos resultados escolares...”) e com o facto de o processo de lideranca estar
sempre inacabado (n=2, em particular em: “...é a necessidade de melhoria continua dos
resultados escolares e das condi¢des de trabalho de todos... ") entre outros.

Mas conseguiu apresentar solucGes geradoras de valores, tais como: a
comunicacéo eficaz (n=2, nomeadamente em: “...importante que todos percebessem muito
bem os objetivos que se procuravam alcancar.”), a formacdo pessoal, 0 auto crescimento
através da compreensdo e a criagdo de condi¢cbes propicias ao desenvolvimento dos
intervenientes (n=1, para cada indicador, exemplos respetivos: “bastante
autoformacdo...”, “...uma melhor compreensdo dos interesses que movem 0S varios
atores de um agrupamento...” e “...Muitas vezes é necessario também fazer entender esta
necessidade aos EE o que se reflete de imediato na frequéncia dos alunos.”).

Para completar o processo, 0 entusiasmo e a motivacao do lider, indicadores da
energia emocional, sairam reforcados pela satisfacdo e contentamento sentidos (n=5, por
exemplo em: “...0 ambiente que se vive no Agrupamento demonstra que fui parcialmente
bem-sucedido...”, “Muito bem...” € “A satisfagcdo é sempre gratificante quando vemos
que os alunos estdo presentes e a trabalhar.”), apesar da consciencializacao do trabalho

estar sempre incompleto (n=4, em enunciados como: “As metas educativas nunca sdo
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completamente atingidas.” € “Tem de existir uma postura de constante procura e de
aperfeicoamento continuo.”).

A partir de todas estas apreciacGes com base nos dados retirados das respostas as
cinco perguntas do Grupo 4, julgamos que podemos concluir de forma segura que, ao
conseguir descrever o0 modo como tomaram decisdes para problemas que surgiram no

passado, os lideres escolares foram construindo PVE para projetar o enredo para o futuro.

Grupo 5 — A sua equipa

Neste grupo, os participantes tinham de se pronunciar na pergunta 1 sobre o
discernimento de cada elemento da sua equipa, sendo que esta é composta por um/a
subdiretor/a e por dois ou trés adjuntos/as, e na pergunta 2 sobre a influéncia desses
elementos no processo de tomada de decisdo. Essa equipa é regra geral o grupo de pessoas
com quem o lider passa mais tempo na escola, partilhando muitas das vezes o mesmo
espago fisico, por isso “Escolher as pessoas que nos rodeiam e as quais pedimos conselhos
¢ talvez a maior decisdao que um lider tem de tomar.” (Tichy & Bennis, 2010, p. 355).

Antes de apresentar os resultados, relembramos que um dos participantes é
subdiretor pelo que ndo respondeu a linha correspondente a esse cargo. Esclarecemos
também que inserimos no anterior de cada coluna o nimero de participantes que escolheu
a opc¢do de resposta em causa. Além disso, como podemos verificar na Figura 14, todos
o0s participantes responderam MUITO ou BASTANTE, pelo que s6 mostramos 0 nimero
de respostas para essas duas opcles. Nessa figura, apresentamos os resultados em
conjunto para as perguntas 1 e 2 do Grupo 5, por termos verificado uma grande

coincidéncia e linearidade entre eles.

A SUA EQUIPA

11 ) 3 3 11 L 3 3 )

Subdiretor/a Adjunto/a Adjunto/a Adjunto/a

Confianga no discernimento de cada elemento da sua equipa »MUITO
Confianca no discernimento de cada elemento da sua equipa »BASTANTE
Influéncia no processo de decisdo da equipa »MUITO

Influéncia no processo de decisdo da equipa »BASTANTE
Figura 14 - Resultados para 0 GRUPO 5 - A sua equipa
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Antes mais, podemos afirmar que, por terem respondido exclusivamente as opcoes
MUITO e BASTANTE, os lideres da area do CFAE — Braganca Norte souberam escolher
0s membros da sua equipa, sendo regra geral designada por Direcdo, no seio da
organizacdo, apesar de ndo existir legalmente este 6rgdo. No nosso entender, esta
denominacdo deve-se ao facto de a comunidade identificar o diretor e a sua equipa como
um grupo coeso e decisor.

Numa analise um pouco mais pormenorizada, verificamos que 0s participantes
confiam muito positivamente no discernimento do subdiretor aquando da tomada de
decisdo (MUITO, n=2, BASTANTE, n=3) e reconhecem a sua influéncia no processo de
decisdo da equipa (MUITO, n=3, BASTANTE, n=2). No respeitante aos adjuntos, as
sinaliza¢des ndo variam muito entre o MUITO e 0 BASTANTE, pelo que assumidamente
0s participantes demonstram a sua confianga no discernimento desses dois ou trés
elementos da equipa (no total — MUITO, n=8 e BASTANTE, n=10) e revelam que
influenciam o processo de decisédo (totalizando — MUITO, n=10 e BASTANTE, n=8).

Em suma, podemos classificar que o impacto dos elementos, que formam a equipa
dos lideres escolares interrogados, no processo de tomada de decisdo é muito positivo,
portanto aqueles foram bem escolhidos, criando um nucleo forte com varias capacidades,

perspetivas e relacdes, tornando-se numa mais valia para o lider no momento de decidir.

GRUPO 6 — Conhecimento organizacional através da rede pessoal

No grupo anterior, debrugamo-nos sobre a equipa restrita do lider escolar, aquela
com a qual trabalha diariamente. N&o obstante, sabemos que um lider ndo se pode
restringir ao discernimento, aos conhecimentos e aos pontos de vistas desse pequeno
grupo quando se trata de iniciar os processos da tomada de decisdo. Pois estes “devem
permitir ao lider o acesso a varias perspectivas, a muitos niveis e perspectivas de uma
organizacao. (...) DecisOes que causam alteragdes estratégicas requerem implementagao
e apoio dos restantes.” (Tichy & Bennis, 2010, p. 371).

Assim sendo, o lider tem de cultivar os contactos com uma rede de pessoas a quem
tem de recorrer antes de tomar uma decisdo para evitar obter sempre as mesmas
perspetivas, formando a sua volta um circulo interior, ao qual recorre sempre antes de
tomar uma decisao, e o circulo exterior, ao qual recorre frequentemente (Tichy & Bennis,
2010, p. 372-373).
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Nas perguntas 1 e 2 do Grupo 6, pedimos aos participantes que enumerassem as
pessoas, indicando o cargo delas, que na opinido deles podiam formar o circulo interior e
o exterior. A exce¢do de um, que apenas referiu “0s elementos da Dire¢&0”, na pergunta
1, todos enumeram trés pessoas. O mesmo aconteceu na pergunta 2, em que s6 um
enumerou duas pessoas, “chefe dos servicos administrativos e o presidente do conselho
geral”, os restantes registaram trés pessoas.

Para apresentar os dados, optamos por novos graficos, agora em forma de queijo,
onde agrupamos as respostas por categorias representando os 6rgaos*® ou os servicos da
escola: Direcdo, Servicos Administrativos Escolares, Conselho Geral, Conselho
Pedagdgico. Além disso, criamos mais duas categorias: Associacao de Pais e Outros. Ndo
incluimos as referéncias a Associacdo de Pais em Qutros, por julgarmos interessante a
importancia dada a esse parceiro da escola. Porém, analisaremos os dados referentes as
perguntas 1 e 2 em separado. Na Figura 15, mostramos os resultados para o circulo
interior da rede dos participantes.

O CIRCULO INTERIOR

= Diregao

= Servigos Administrativos
Escolares

Conselho Geral

Outros

Figura 15- Resultados para O circulo interior

Das trezes referéncias, sete apontam para a Direcdo corroborando com o0s
resultados do Grupo 5 sobre a equipa do diretor, em que é priorizada as perspetivas e
opinido dos membros do grupo mais restrito. Importa acrescentarmos que os participantes
citaram a Direcdo das seguintes maneiras: “Os elementos da Dire¢do” (n=1), “Membros
da dire¢do” (n=1), “Subdiretor(a)” (n=3), “dois dos adjuntos” (n=1), “Os 3 adjuntos”
(n=1).

4 Apesar de sabermos que ndo existe 0 6rgdo designado por direcdo, decidimos utilizar essa denominago
para facilitar a apresentacdo dos resultados.
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Mencionados em igual numero de vezes (n=2), surgem 0S Servigos
Administrativos Escolares e o Conselho Geral. Quanto aos primeiros, ora aludindo ao
“coordenador administrativo” ora a “chefe da secretaria”, pensamos que esses
apontamentos se justificam pelo facto de grande parte das decisfes que o lider tem de
tomar estarem relacionadas com a gestdo administrativa, sendo o coordenador dos
servigos administrativos escolares uma pecga-chave nas propostas de decisdo nesse
dominio. Com respeito ao Conselho Geral, sempre referido na figura do presidente do
orgdo, tambem julgamos legitimo o lider querer auscultar o representante de topo do
6rgdo maximo de qualquer instituicdo de ensino, aquando de preparacdo do processo de
uma eventual tomada de deciséo.

Na categoria Outros, incluimos o “coordenador operacional” e o “assessor para
a seguranca e disciplina”. A nosso ver, a primeira referéncia deve provavelmente
reportar-se ao cargo de encarregado de coordenacédo do pessoal assistente operacional. Se
assim for, parece-nos que fara sentido o lider solicitar a opinido desse encarregado visto
que 0s assistentes operacionais sdo agentes muito importantes para o bom funcionamento
da organizacdo e que devem ter um papel ativo no processo de tomada de decisdo. A
forma como o lider recorre ao contributo do pessoal ndo docente no geral sera abordada
na analise do Grupo 7.

Quanto ao “assessor para a seguranca e disciplina”, o art.® 30.° do regime da
autonomia, administracdo e gestdo escolar de 2008, alterado em 2012, regulamenta as
assessorias técnico-pedagdgicas da direcdo para as quais docentes podem ser designados
mediante autorizacdo do conselho geral (DL n.° 75/2008, de 22 de Abril, alterado pelo
DL n.° 137/2012, de 2 de julho). Consequentemente os diretores podem ter assessores
para uma area que julgue deficitaria ou a necessitar de reforco. Neste caso em apreco, 0
participante tem um assessor para o sector da seguranca e disciplina, duas areas muito
sensiveis numa escola, principalmente se existirem problemas que ponham em risco o
superior interesse dos jovens, e para 0s quais € preciso desencadear processos de tomada
de deciséo frequentemente.

Como primeira conclusdo, podemos afiancar que o circulo interior do lider é
constituido por pessoas do interior da organizacdo, 0 que nos parece fundamentado na

medida em que o foco das decisdes se encontra dentro da escola.
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Da Figura 16 fazem parte os resultados para as pessoas que formam o circulo
exterior da rede pessoal do lider.

O CIRCULO EXTERIOR

= Conselho Geral
= Conselho Pedagdgico

Diregao

Servigos Administrativos Escolares
m Associagdo de pais

= Qutros

Figura 16- Resultados para O circulo exterior

Como podemos observar, apesar de ser designado por exterior, as seis categorias
que surgem para caracterizar este circulo, de modo geral os lideres continuam a
mencionar pessoas do interior da organizacdo. Vejamos: com quatro referéncias cada, o
Conselho Geral e 0 Conselho Pedagdgico lideram, sendo que no primeiro se alude sempre
a figura do presidente do 6Orgdo, j& no segundo sdo assinalados os cargos de
“Coordenador(es) de Departamento” (n=2), de “Coord. D.T.” (n=1) e de “coordenador
de ciclo” (n=1).

Na nossa opinido, o recurso ao Presidente do conselho geral antes de tomar uma
decisdo pode ser explicado pela abrangéncia dos membros desse 6rgdo. Constituem-no
representantes do pessoal docente e ndo docente, dos pais e encarregados de educacdo,
dos alunos, do municipio e da comunidade local*’, ou seja, alguns dos seus membros nio
tém uma intervencdo direta com os alunos (ndo lidam com eles na sala de aula ou nos
corredores). Portanto, tém assento nesse 0rgao pessoas cujas perspetivas sO podem ser
uma mais-valia por terem um olhar “de fora” possibilitando um distanciamento util a
tomada de decisdo sobre as problematicas da vida escolar.

No concernante aos elementos do Conselho Pedagdgico, julgamos que se trate
novamente de uma questao de abrangéncia, por nesse 0rgao estarem representados todos
os docentes em exercicio de fun¢des de um agrupamento. Assim, 0s coordenadores das
estruturas de coordenagdo educativa e supervisdo pedagogica fixadas no regulamento

interno sdo a voz da opinido e das perspetivas dos professores que educam, formam,

47N.° 2, art.2 12.°, DL n° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo DL n.° 137/2012, de 2 de julho
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ensinam, motivam e acompanham o percurso e o desenvolvimento da Unica raz&o de ser
de uma escola, os alunos. Por esse motivo, importa ouvi-la.

Ainda sobre a Figura 16, aparece com trés sinaliza¢cdes novamente a Direcdo com
mengdo a “subdiretora”, a “um assessor do diretor” e a um “adjunto”. A nosso ver, esta
preferéncia pelos membros da equipa restrita pode fundamentar-se pela proximidade e
pela confianga neles.

Por fim, entram ainda no circulo exterior os Servicos Administrativos Escolares
(n=2, mencionados sob a forma de “coordenadora técnica” e “chefe dos servicos
administrativos”), a Associagdo de Pais (n=2, referida ao conjunto ou a figura do
presidente) e Outros. Pensamos que 0s primeiros sdo outra vez indicados neste circulo
pelas mesmas razdes ja referidas anteriormente, ou seja, a gestdo administrativa envolve
assuntos bastante delicados e complexos para 0s quais nao € aconselhavel tomar decisdes
de &nimo leve. No tocante a Associacdo de Pais, caso esteja em sintonia com a visao, a
missdo, 0s objetivos e 0 plano estratégico consignados no Projeto Educativo, somos de
opinido gque pode ser uma aliada ndo negligenciavel para a tomada de decisdo, porquanto
alegadamente os pais e encarregados de educacdo e o corpo docente, lider inclusive,
deveriam unir-se em prol do sucesso e bem-estar dos jovens que para uns séo educandos
e par 0s outros, alunos, perspetivas de um mesmo ser.

Na categoria de Outros, recolhemos a referéncia a “um professor” e a um “Coord.
TIC”. O participante que respondeu a primeira poderia estar a pensar em algum colega
em guem confia muito e cujo parecer seja de ter em atencdo pela acuidade e pela
consensualidade de opinido. J& quanto a segunda, na era tecnolégica em que vivemos,
solicitar a opinido do coordenador TIC, pode ser uma vantagem para alguém que se sinta
inseguro nessa area.

Como segunda conclusédo, arriscamo-nos a adiantar que os lideres gostam de ouvir
frequentemente o contributo de um circulo mais alargado de pessoas provavelmente para
néo ficar demasiado confinado as opinides que vém do interior, dando-se a oportunidade
de acolher apreciagdes diferentes, rastilho para a implementacdo de medidas inovadoras.

Apresentamos uma ultima concluséo sobre o conjunto dos dois circulos, tendo
este Grupo 6 por objetivo especifico, indagar acerca dos membros que constituem a rede
pessoal do diretor e como contribui para a tomada de decisdes criteriosas, pensamos que

conseguimos mostrar de forma bastante clara que os lideres estdo consciencializados que
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intercetando as hierarquias organizacionais podem conjugar informacdes preciosas e
distintas tirando proveito do melhor de todos para todos (Tichy & Bennis, 2010, p. 373).
Acerca do contributo desses dois circulos que formam a rede pessoal do lider para a

tomada de decisdes criteriosas, analisaremos os resultados da figura seguinte.

CONTRIBUTO DA SUA REDE PESSOAL PARA AS DECISOES CRITERIOSAS QUE O
DIRETOR TOMA

1 1
MUITO POUCO POUCO MUITO BASTANTE

Pressentir e identificar a necessidade de tomar decisdes
Dar informagGes atempadas, precisas e transversais para tomar decisdes
Avaliar e ajustar a sua decisdo durante a fase de execucao

Frequéncia de renovagao da rede

Figura 17- Resultados para a indicagdo em que medida a sua rede pessoal contribui para as decisoes
criteriosas que toma.

Na pergunta 3 do Grupo 6 sobre o conhecimento organizacional através da rede
pessoal, os participantes indicaram em que medida a sua rede pessoal contribui para as
decisOes criteriosas que toma, para tal refletiram sobre quatro questdes e para cada tinham
de responder se contribuia MUITO POUCO, POUCO, MUITO e BASTANTE. Como
para as anteriores figuras, neste também, inserimos em cada coluna o numero de
participantes que assinalou aquela opcao. Além disso, para tornar mais leve o aspecto da
Figura 17, optamos por abreviar as questdes.

Da anélise podemos depreender que, quando chamados a pronunciar-se sobre “Até
que ponto a rede Ihe permite pressentir e identificar a necessidade de tomar decisdes?”,
“Até que ponto a sua rede lhe da informacg6es atempadas, precisas e transversais para
tomar decisdes?” e “Até que ponto a sua rede Ihe permite avaliar e ajustar a sua decisdo
durante a fase da execugao?”, os lideres respondem de forma muito positiva, pois todas
as sinalizacOes se concentram nas op¢des MUITO (n=7, todas as respostas incluidas) e
BASTANTE (n=11, todas as respostas incluidas). Na medida em que as trés questdes se
encaixam em duas das trés fases do processo de tomada de decisdo — as duas primeiras
na fase da preparacdo e a ultima na fase da execucdo — podemos avancar que 0S

participantes tém discernimento, por um lado, para aproveitar os recursos e as fontes de
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informacdo que tém ao seu redor para obter os resultados que desejam e, por outro, para
ndo descurar a fase derradeira do processo, tdo importante para finalizar o que esta em
curso e construir novo conhecimento para o futuro (Tichy & Bennis, 2010, p. 117 e 122).

A quarta questdo remete para a necessidade de renovacgdo da rede pessoal. Aqui
também verificamos resultados satisfatdrios visto que um participante respondeu MUITO
POUCO, quatro POUCO e apenas um MUITO. A falta de necessidade em renovar a rede
é sinal de estabilidade e de constancia da rede, quer no circulo interior quer no exterior,
projetando uma imagem de credibilidade da organizacéo, transmitindo seguranca ao lider
e consolidando a confianca nos parceiros da rede. Antes de concluir, referir que na nossa
opinido, o participante que indicou que renova e revé MUITO frequentemente a sua rede,
pode estar ainda a atear o terreno, pondo as pessoas a prova, para depois escolher com
absoluta certeza, ou a procura das pessoas ideiais para as incluir na sua rede. Todavia,
apontamos um constrangimento a esta auséncia de continuidade: em educacéo, os efeitos
de algumas tomadas de deciséo s6 se confirmam a médio e longo prazo, ora a mudanga
na rede pode comprometer os resultados esperados devido a divergéncia de entendimento

face ao problema a resolver.

Grupo 7 — Conhecimento dos intervenientes

Ao nivel das pessoas a considerar num processo de tomada de decisao, para além
das que fazem parte da equipa e da rede, os lideres tém de tomar decisdes no contexto dos
intervenientes que o rodeiam a ele e ao agrupamento de escolas que dirige, entendendo-
se por intervenientes toda e qualquer pessoa que possa influenciar, beneficiar ou ainda ser
prejudicado no processo da tomada de decisdo. Dessa forma, trabalhar com os
intervenientes pode ser benéfico em todas as fases do processo de decisdo — preparacéo,
decisdo e execugdo — porque 0s processos cognitivos e 0s emocionais as abrangem a todas
(Vide Figura 1).

No mundo empresarial, “Todas as organiza¢des sao afectadas por varios
intervenientes; uma lista parcial deve incluir os clientes, os fornecedores, 0s parceiros, 0s
investidores, as associa¢des industriais, as agéncias reguladoras, 0s grupos de interesse e
as comunidades.” (Tichy & Bennis, 2010, p. 395).

No universo escolar, o leque dos intervenientes também e bastante amplo e

diversificado, abarcando os alunos, o pessoal docente e ndo docente, os encarregados de
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educacéo, os diretores de outros agrupamentos de escolas, a Direcdo de Servicos da
Regido Norte*®, os Servicos centrais do Ministério da Educacdo (DGAE — Direcdo Geral
da Administracdo Escolar, DGE — Diregdo Geral da Educagdo...), a Autarquia, outros
parceiros locais do setor publico e outros do setor privado. Todos estes intervenientes
devem ser considerados fonte de conhecimento e de ajuda ao longo das trés fases do
processo de tomada de decisdo. Por essa razdo, solicitamos aos participantes que se
pronunciassem sobre o contributo de cada um nas fases da preparacgéo, da decisdo e da
execucdo, numa situacdo plausivel para o contexto escolar, a implementacdo de um
projeto de promocéo do sucesso escolar.

Nas Figuras 18, 19 e 20, revelamos os resultados apurados para as trés fases. Por
uma questdo de aligeirar a apresentacdo grafica, preferimos novamente juntar as
sinalizagdes NENHUM / ALGUM e SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO,
formando dois grupos opostos: contributo negativo versus contributo positivo. Além
disso, 0os nimeros junto as linhas correspondem ao numero de sinalizagBes para cada
interveniente. Apesar da dispersao dos resultados ao compararmos as sinalizacdes por
interveniente, determinamos fazer uma andlise conjunta das trés figuras por um lado, por

se verificar essa dispersdo nas trés, e por outro, por notar que emanam pontos analogos.

4 No ambito do nosso trabalho, os participantes dirigem agrupamentos de escolas do distrito de Braganca
dai a opcdo relativa a Direcdo de Servigos da Regido Norte.
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PREPARACAO
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Figura 18- Resultados relativos aos contributos dos intervenientes na fase da Preparacdo
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Figura 19- Resultados relativos aos contributos dos intervenientes na fase da Deciséo
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EXECUCAO
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Figura 20- Resultados relativos aos contributos dos intervenientes na fase da Execucao

Comecando pelos aspetos analogos, reparamos que, nas trés fases, o contributo do
pessoal docente é considerado SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO (n=6, em
cada fase). Alias, sdo os Unicos cuja colaboracdo € sempre estimada como positiva.
Julgamos que este resultado se coaduna com o exemplo apresentado por, no quotidiano,
0 pessoal docente ser o «implementador-mor» junto dos alunos de um projeto de
promogédo do sucesso escolar. Por essa razdo, o contributo dos professores deve ser
privilegiado desde a fase da preparacdo a fase da execucao.

Sobrepondo as trés figuras, verificariamos que os resultados dos trés altimos
intervenientes do lado direito sdo exatamente iguais nas trés fases: para a Autarquia,
quatro sinalizagbes POUCO / ALGUM, e duas SIGNIFICATIVO / MUITO
SIGNIFICATIVO; para Outros parceiros locais do setor publico e do setor privado, cinco
respostas POUCO / ALGUM, e uma SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO.
Apesar destes trés intervenientes integrarem o0 conjunto de possiveis e importantes
parceiros de um agrupamento de escolas, nomeadamente por exemplo como entidades
acolhedoras da Formagdo em Contexto de Trabalho dos Cursos Profissionais, no exemplo
proposto neste Grupo 7, a cooperacao esperada é diminuta, a ndo ser que patrocinem
financeiramente o projeto de promogdao do sucesso. Por fim, supomos que a Autarquia foi

sinalizada duas vezes de forma positiva porque tem sob a sua tutela a educagéo pre-
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escolar e o primeiro ciclo do ensino basico. Ora, como nalguns casos, a Autarquia € a
entidade promotora das Atividades de Enriquecimento Curricular, a articulagdo entre
estas e as disciplinas do curriculo pode potenciar acdes/medidas concretas e direcionadas
para a promocao do sucesso dos alunos.

As sinalizagdes relativas aos alunos séo as que apresentam maior variabilidade.
Na fase da Preparacédo (Figura 18), cinco em seis participantes apontam o contributo dos
alunos como SIGNITICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO; o sexto respondeu
ALGUM. Na fase da Decisdo (Figura 19), s6 quatro marcaram SIGNITICATIVO /
MUITO SIGNIFICATIVO, os dois outros assinalaram ALGUM. Por ultimo, na fase da
Execucdo, todas as cruzes foram colocadas nas opg¢des SIGNITICATIVO / MUITO
SIGNIFICATIVO. Sendo os alunos o alvo de qualquer projeto de promocgéao do sucesso
escolar, entendemos que eles tém de ser ouvidos ao longo de todo o processo,
questionando-os sobre 0s seus anseios, ajudando-nos a equacionar o problema pelo
prisma deles e avaliando a fase da execugdo para aprender e ajustar. Assim, ndo nos
admiramos na Ultima fase (Figura 20), todos os lideres responderam que o contributo dos
alunos é tdo importante e digno de atencdo. Em suma, no nosso entender, muitas vezes
pensamos para eles e por eles, julgando que por sermos adultos somos mestres da verdade,
mas ficamos admirados com os conhecimentos valiosos que eles detém. Por esse motivo,
seria interessante ser possivel criar mais momentos para nos dedicarmos a ouvi-los e a
observa-los.

De seguida, abordaremos as discrepancias mais subtis.

Como se pode ver nas Figuras 18 e 19 — Preparacdo e Decisdo, o contributo do
pessoal ndo docente esta equilibradamente dividido entre NENHUM / ALGUM (n=3) e
SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO (n=3); ja na Figura 20 — Execucdo, 0
contributo da vertente positiva aumenta exponencialmente (SIGNIFICATIVO / MUITO
SIGNIFICATIVO, n=5). No nosso entender, tal como ja mencionamos anteriormente no
Grupo 6, o pessoal ndo docente, designadamente os assistentes operacionais, tem de ser
considerado como um grupo de possiveis agentes a ouvir no processo de tomada de
decisdo. Pelos resultados, cinco dos participantes percebem que o seu contributo pode ser
de ponderar na fase de execucgéo.

Quanto aos Servigos regionais e centrais do Ministério da Educacéo, os resultados

sdo quase semelhantes aos dos intervenientes anteriores quanto a importancia dada nas
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diferentes fases, isto &, nas Figuras 18 e 19, o seu contributo distribui-se entre NENHUM
/ ALGUM (n=3) e SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO (n=3), ao passo que
na Figura 20 — Execucéo, o contributo tende para o lado negativo (NENHUM / ALGUM
n=4). Relacionando os resultados obtidos com os anos em funcgdes de lideranca dos
participantes, verificamos que os que responderam SIGNIFICATIVO / MUITO
SIGNIFICATIVO nas fases de Preparacdo e Decisdo, dois contabilizam nove anos e o
terceiro é o subdiretor. Interpretamos estes dados em funcdo da necessidade de uma
compreensdo cabal do que esta em causa, pois frequentemente a informacao provinda dos
Servicos da tutela suscita duvidas e a diversidade de realidade de contexto devido aos
recursos disponiveis implica um pedido de esclarecimento nas duas fases iniciais do
processo da tomada de decisdo. Quanto a posi¢do de pendor mais negativo dos restantes
lideres, pensamos que a experiéncia adquirida facilita o entendimento, ou talvez, e
aventuramos a admiti-lo, sdo muitas as situacdes em que a informacdo solicitada é
contraditoria, permanece insuficiente, ou ainda assuntos had em que ficamos sem
respostas, pelo que desistimos de perguntar. Quanto aos resultados para a terceira fase, 0s
dois participantes que ainda assinalaram SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO,
provavelmente por uma questdo de seguranca, ainda indagam os técnicos dos Servicos
regionais e centrais para poderem ajustar o processo. Também compreendemos que
quatro tenham respondido NENHUM / ALGUM ja que as nossas decisGes, 0S nossos
processos sdo monitorizados por aplicacdes informaticas e plataformas eletronicas
criadas com esse intuito. Ainda na senda da Ultima reflexdo, acrescentamos que
“Abundam os sistemas e as plataformas que reforcam o controlo burocréatico do centro
sobre as periferias, instituindo uma hiperburocracia altamente formalizadora e
racionalizadora, que muitos confundem, ingenuamente, com desmaterializacdo
desburocratizante e eficiente.” (Lima, 2013).

No que aos Encarregados de Educacdo diz respeito, verificamos uma tendéncia
ligeiramente semelhante. Observando as Figuras 18 e 20 — Preparacdo e Execucao,
notamos que os lideres registaram que o contributo é positivo (SIGNIFICATIVO /
MUITO SIGNIFICATIVO, n=4); em contrapartida, na fase da Decisdo — Figura 19, as
opinides contrabalangcam entre posi¢des negativas e positivas (NENHUM / ALGUM —
n=3 e SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO n=3). Na nossa opinido, pode

mostrar que na fase inicial e final do processo da tomada de deciséo, o contributo dos
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Encarregados de Educacdo € tido em conta por quatro participantes pela ligacdo
privilegiada com os jovens. Na medida em que propusemos como exemplo um projeto de
promocdao do sucesso escolar, os Encarregados de Educacdo podem ajudar a mobilizar e
alinhar na fase de preparacdo e a aprender/ajustar na fase de execucdo. Ja na fase de
Deciséo (Figura 19), arriscamos a sugerir que 0s participantes que mantiveram as
respostas positivas devem ter nos seus agrupamentos associagdes de pais que se envolvem
na comunidade na resolugédo dos problemas.

De forma deliberada, deixamos para ultima analise os resultados observados para
os intervenientes — Diretores de outros agrupamentos de escolas. Na fase da Preparagéo
(Figura 18), quatro lideres responderam SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO
e dois NENHUM / ALGUM. Na fase da Decisdo (Figura 19), os resultados equilibram-
se entre NENHUM / ALGUM (n=3) e SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO
(n=3). Por fim, na fase da Execucdo (Figura 20), a posi¢do mais positiva reduz para duas
respostas de SIGNIFICATIVO / MUITO SIGNIFICATIVO e a posigdo mais negativa
aumenta para quatro respostas de NENHUM / ALGUM. Face a uma mesma situacédo
pouco clara e deficitaria, ndo raras as vezes, 0s diretores contactam uns com 0s outros a
fim de partilhar apreciagdes, entendimentos e duvidas. Esta partilha é salutar e
reconfortante. Nos dados apurados, na fase de Preparacdo, apesar de dois lideres terem
assinalados ALGUM, nenhum respondeu NENHUM o0 que sugere que
independentemente da frequéncia, todos apostam na partilha dos conhecimentos e das
angustias, procurando o contributo dos seu pares, apesar da influéncia consideravel dos
contextos sociais, geograficos e econdémicos em que se inserem os estabelecimentos
escolares: os problemas de um agrupamento situado numa cidade em que existem mais
do que um agrupamento, ndo terdo a mesma dimensdo e impacto do que de um Unico
localizado numa vila sede de concelho. Porventura a diversidade de contextos possa
explicar que a medida que o processo de tomada de decisdo se desenvolve, essa partilha
é praticamente descartada por um participante, na fase de Decisdo e por dois, na fase de
Execucdo. Pois as carateristicas enddgenas dos recursos humanos e materiais obrigam 0s
lideres a decidir, executar e talvez ajustar em func¢des dessas particularidades.

Concluindo, julgamos que podemos afirmar que de um modo global foi possivel
verificar que o contributo de cada interveniente nas trés fases da tomada de deciséo goza,

por parte dos lideres participantes, de consideracdo adequada a cada um e em
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conformidade com os anos em fungdes de lideranca e o contexto em que esta inserido o
agrupamento de escolas

Antes de comentar os resultados do Grupo 8, € nossa opinido que os lideres tém
de refletir mais em conjunto, de partilhar mais experiéncias de decisdes boas ou mas, de
apostar na atualizagdo dos conhecimentos nos dominios em que tomam boas ou dificeis
decisdes ou com resultados insuficiente e de procurar formag&o nas areas em que sentem

que tém pouca ou nenhuma experiéncia.

Grupo 8 — A sua opinido

Quando elaboramos o questionario, era fundamental para nés conhecermos a
opinido dos participantes na medida em pretendiamos que o questionario os ajudasse a
refletir sobre a sua atuacdo enquanto lider escolar, cargo que obriga a tomar decisGes
sobre uma constelagéo de assuntos mais ou menos complexos e situagdes mais ou menos
problematicas. Na senda desta intencdo, solicitamos a opinido do grupo sobre a
pertinéncia e a utilidade do questionario, assim como sobre o seu interesse em aprofundar
alguns dos assuntos abordados ao longo do mesmo, numa formacdo especifica para
lideres escolares.

Os resultados foram para nds bastante animadores, como podemos verificar na
Figura 21 em que apresentamos as sinalizacdes para as trés perguntas deste Grupo 8. Para
aliviar a apresentacdo dos dados, apenas aparecem no grafico duas colunas para cada
questdo, correspondentes as opcdes de resposta referidas no eixo horizontal como r3 e r4,
sendo que para a pergunta 1, as opgdes propostas eram PERTINENTE e MUITO
PERTINENTE, para a pergunta 2, as opcdes eram UTIL e MUITO UTIL, e para a
pergunta 3, eram INTERESSADO e MUITO INTERESSADO.

A SUA OPINIAO
4 4 4
2 2 2
Pertinéncia das questdes Utilidade das questdes Interesse em aprofundar
assuntos
r3 mr4

Figura 21- Resultados com a opinido dos participantes sobre o questionario
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A opinido dos participantes € elucidativa visto que nos trés itens — Pertinéncia das
questdes, Utilidade das questdes e Interesses em aprofundar assuntos, quatro participantes
responderam PERTINENTE, UTIL e INTERESSADO e dois mostraram mais
entusiasmo ao assinalar MUITO PERTINENTE, MUITO UTIL e MUITO
INTERESSADO.

Findamos com uma dose consideravel de certeza que todos precisamos de
aprender mais, ndo tendo um peso significativo o nimero de anos em func@es de lideranca
escolar, na ponderacéo para a obtencao de mais conhecimento para poder tomar decisdes
criteriosas, ou seja, ajustadas e eficazes.

Face e estes resultados, parece-nos interessante propor um projeto de intervencéo
que pudesse proporcionar aos participantes momentos de aprendizagem para os ajudar na
tomada de decisdo acertada. Além disso, pensamos que este projeto teria viabilidade e
exequibilidade. Ainda que tenhamos plena consciéncia de que 0 nosso grupo de
participantes ¢ demasiado reduzido para fazer “extrapolagdes das conclusdes” (Hill &
Hill, 2005, p. 42), aventuramo-nos a avaliar pela analise dos dados do Grupo 8 — A sua
opinido, que as probabilidades de procura de um Programa que permitisse aos lideres
escolares melhorar e aprofundar aptiddes e capacidades proprias de um lider que toma

decisOes eficazes, seriam, de certeza, bastante interessantes.
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Considerac0es Finais

Segundo o Relatério TALIS 2013 — Crencas e préticas pedagbgicas dos
professores do 3.° ciclo do ensino basico*®, em Portugal, 94,6%°° dos diretores de escolas
com o 3.° ciclo do ensino basico dizem que “Legislagédo e politicas” (DGEEC & DSEE,
2013) limitam a sua eficAcia como diretor da escola. Percentagem mais elevada
apresentada pelos trinta e trés paises da OCDE que participaram no inquérito. Além disso,
77,4% dos inquiridos nacionais superam os 71,8% da média dos paises envolvidos no
tocante a situacao “Elevado volume de trabalho e de nivel de responsabilidade do trabalho
do diretor” (DGEEC & DSEE, 2013).

Estes dados ilustram bem o tamanho da intrincada empreitada que os diretores das
escolas portuguesas tém de assegurar para conseguir construir um projeto com uma viséo
com o0 sucesso educativo no horizonte, mais ou menos distante, ao alcance de toda a
comunidade educativa. Ndo obsta idealizar o sucesso, € necessario que no final esteja
visivel nos resultados a apresentar a quem de direito. Em Gltima instancia, a administracédo
da tutela verifica a eficacia ou a ineficacia das medidas propiciadoras de sucesso,
monitorizando todo e qualquer dado das escolas, nos varios dominios em que estas podem
exercer a sua autonomia. Este procedimento evidencia a Idgica da prestacdo de contas,
tdo proclamada pelos seguidores da visao neoliberal da escola.

Visdo esta que ndo favorece em nada a missdo da escola que deveria ser
predominantemente “o desenvolvimento global da personalidade, o progresso social e a
democratizagdo da sociedade” (n.° 1, art.’ 1, Lei n.° 46/86, de 14 de outubro), visto que o
cunho e a cultura empresarial que se pretende imprimir a administracéo e gestdo da escola
a desvirtua (Lima, 2011, p. 71). Para complexificar um pouco mais, apesar das tentativas
de desconcentracdo e descentralizacdo da administracdo do Ministério da Educacéo, esta
permanece muito enraizada na tradicdo de centralizar as decisGes que vao ser executadas
a nivel local, isto €, em contexto socioecondémicos e geograficos muito dispares.

Dito de outra forma, entre a centralizacdo do poder decisorio dos servigos centrais

e a autonomia ambigua entregue as escolas, as tomadas de decisdo dos diretores tém de

49«0 TALIS 2013 ¢ o segundo inquérito da OCDE sobre e aprendizagem, cujos resultados permitem,
principalmente, conhecer e refletir sobre os ambientes de aprendizagem nas escolas e as condi¢Bes de
trabalho dos docentes.” Um dos temas do TALIS 2013 foi a lideranga escolar.

%0 Percentagem das opgdes de resposta “Até certo ponto” ou “Muito”.
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ser criteriosas, ou seja, preparadas, decididas e executadas com discernimento para que o
processo seja saldado com resultados eficazes.

Ainda que sejam exigidas coeréncia, ponderacdo, bom senso e equidade no
exercicio da lideranca escolar, os participantes revelaram tomar decisdes bastante boas
quanto a escolha da equipa, ao conhecimento da rede pessoal e dos intervenientes,
demonstramos que o problema da tomada de decisdo estd presente na vida profissional
dos lideres escolares por varias razfes a saber: conhecimento apenas razoavel e por
consolidar sobre o conhecimento acerca do processo de discernimento na tomada de
decisdo; alguns dominios em que tém pouca ou nenhuma experiéncia, tais como, Gestdo
patrimonial, Gestdo estratégica, Gestdo administrativa, Gestdo financeira e Acao social
escolar; e finalmente, necessidade de refletir mais em conjunto para tomar decisées mais
criteriosas que conduzem a eficacia.

Na senda desses resultados, propomos um projeto de intervencdo para lideres
escolares, que batizamos de Programa para Diretores: a caminho da lideranca escolar com
discernimento. Novamente foi com base em Tichy e Bennis (2010), que pensamos neste
Programa. Estes autores descrevem a criacdo da Academia de Lideranca de Nova lorque
em 2003 a pedido de Michael Bloomberg, Presidente da Camara da cidade de Nova
lorque, cujo “Ponto de Vista Educacional (...) incluia o pressuposto de que o desempenho
organizacional dependia de um bom lider. Tinha verificado esta ideia no mundo dos
negocios e pensava que era possivel aplica-la ao mundo da educagdo.” (p. 295).

A equipa de Bloomberg acreditava que “Os diretores tinham de ser lideres
revolucionarios, pessoas capazes de «destruir e refazer as suas escolas» para beneficiar
os alunos.” (p. 308). Por conseguinte, conceberam a Academia cujo objetivo era “Ensinar
diretores de escola a tomar boas decisdes na lideranca” (p. 307), isto €, “desenvolver o
discernimento na lideranca dos diretores.” (p. 312).

Para atingi-lo, estruturaram o Programa para Novos Diretores prevendo cinco
workshops. O primeiro teve lugar durante cinco dias no verdo, para que os formandos
desenvolvessem o Ponto de Vista Educacional para as suas escolas, a fim de serem
capazes de tomar decisdes quanto aos colaboradores, a estratégia e as situagGes de crise,
terminando com a elaboracdo de um planeamento processual. Esta primeira sesséo era

seguida de mais trés workshops a realizar durante varios dias ao longo do ano, em que
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eram analisados em conjunto os progressos da implementacgéo, 0s sucessos e 0s fracassos
(p. 309-313).

Voltando aos lideres escolares que fazem parte do CFAE — Braganca Norte,
pensamos num programa que abarcasse as areas em que revelaram ter mais dificuldades
em tomar boas decisdes. De seguida, apresentamos a acdo de formacgéo, conforme
recomendacdes do Conselho Cientifico Pedagdgico da Formagdo Continua.

Para comecar, optamos pela modalidade de Oficina de Formacdo, por ser uma
“modalidade (...) realizada segundo componentes do saber-fazer pratico ou processual,
orientada para 0s seguintes objectivos: a) Delinear ou consolidar procedimentos de acgéo
ou produzir materiais de intervencdo, concretos e identificados, definidos pelo conjunto
de participantes como a resposta mais adequada ao aperfeicoamento das suas
intervencdes educativas; b) Assegurar a funcionalidade (utilidade) dos produtos obtidos
na oficina, para a transformacéo das préticas; c) Reflectir sobre as praticas desenvolvidas;
d) Construir novos meios processuais ou técnicos.”
(www.ccpfc.uminho.pt/.../Regulamento%20para%20acreditacd0%20e%20creditacao%)

De seguida, apresentamos o plano da formacao.

Designacdo da acdo: Programa para Diretores: a caminho da lideranga escolar com discernimento
Modalidade: Oficina de formacéo

Breve apresentacdo das razdes justificativas da oficina e sua insercdo no plano de atividades da entidade
proponente:

Diariamente, o Diretor de um agrupamento de escolas ou de uma escola ndo agrupada esta sujeito a
varios processos de tomada de decisdo, da mais simples a mais complexa. Ora a tomada de decisdo pode
ser individual, grupal ou organizacional, de acordo com a complexidade do problema em analise e o
alcance da solucédo a propor. Dada a insuficiéncia dos suportes e assessorias a informacao, os diretores
e as suas equipas tém muitas dificuldades em tomar as decisfes mais adequadas. Quando o apoio da
Administracdo Central e Regional se concretiza, as decisdes tornam-se um pouco mais claras e
acessiveis. O problema coloca-se se as tomadas de decisdo tém de ser tomadas sem 0s esclarecimentos
prévios as situagdes/ davidas que as suscitaram. Isto porque, numa administracdo tendencialmente
centralizada, os atores sdo muito mais orientados para tomarem decisGes em conformidade com os
regulamentos do que em assumirem decisdes profissionalmente sustentadas.

Obijetivos:

a) Proporcionar a aquisigdo de conceitos e instrumentos necessarios a aplicagdo do processo de tomada
de deciséo criteriosa;

b) Desenvolver o discernimento na lideranga dos diretores.

Conteudos:

a) Enquadramento da tomada de decisdo na lideranga — Dominios do processo de decisdo; Fases do
processo; Recursos e constituintes;

b) Tipos de decisdes — Relativas aos colaboradores; Estratégicas; Em situagdes de crise;

c) A situacdo de crise como oportunidade de desenvolvimento da lideranca;

e) A tomada de decisdo em contexto escola — Autoconhecimento; Conhecimento da rede social;
Conhecimento da organizacao;

d) A eficacia da decisdo do diretor- “Ter um enredo”; Carécter e coragem.

Duracdo: 25 horas de sessdes presenciais conjuntas + 25 horas ndo presenciais de trabalho auténomo.
Calendarizacdo: setembro — 7 horas; janeiro — 6 horas; abril — 6 horas; julho — 6 horas

Destinatarios: Diretores de agrupamento de escolas ou escolas ndo agrupadas
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Critéros de avaliacdo dos formandos: Participacdo e Producdo de trabalhos e / ou materiais (diario de
bordo e fichas de registo), avaliados numa escala de 1 a 10 valores, com ponderacdo de 25% para o
primeiro critério e de 75% para o segundo (http://www.cfaebn.pt/index.php/legislacao/regulamentol)
Modelo de avaliacdo da acdo: Fichas do formando, do formador e da entidade formadora em uso no
CFAE — Braganca Norte

Quadro 3 - Plano de Formagdo do Programa para Diretores: a caminho da lideranga escolar com discernimento

Acrescentamos que seria pertinente prever sessdes de supervisao pedagdgica para
diretores, a incluir nas horas ndo presenciais: cada formando convidaria dois colegas
diretores para assistir, em dois momentos distintos, por exemplo a uma reunido do
Conselho Administrativo e outra do Conselho Pedago6gico ou ainda a uma reunido do
Conselho Geral, com o intuito de observar o colega em acgdo, apds a qual teriam um
momento de partilha e de reflexdo, que, como ja adiantamos, seria benéfico para o
desenvolvimento do discernimento na sua préatica de lideres escolares.

Gostariamos de o implementar para a partir da sua avaliagdo, expor algumas
ilacdes sobre a pertinéncia e utilidade do mesmo e assim contribuir, por um lado, para o
incremento de boas préaticas ao nivel da tomada de decisdo dos possiveis participantes
interessados em frequenta-lo e, por outro, com mais conhecimento sobre esta matéria.

N&o resistimos em terminar transcrevendo as palavras reconfortantes de Maria
Luisa Oliveira, atual Diretora-Geral da Administracdo Escolar, que recentemente num
Seminério sobre gestéo e lideranga®, proferiu:

A especificidade das fungBes do decisor publico confere-lhe responsabilidades
acrescidas, pois embora ndo tenha a exigéncia e obrigatoriedade de ter lucro, tem de
contribuir de forma eficaz para a causa comum, para a disponibilizacdo de servigos que
visam a satisfacéo de direitos do cidadao e do seu bem-estar. Tem, no entanto, de o fazer
de forma isenta, consensual, equitativa e transparente, sujeito a um enquadramento
juridico rigido, com sucessivas alteracfes, que frequentemente, no caso da contratacdo
publica, pela complexidade e morosidade associadas, limita a eficacia que Ihe é exigida.
(comunicacao pessoal, abril 16, 2016)

Enguanto escutdvamos o discurso da Senhora Diretora-Geral, pensamos que
talvez os esforcos dos diretores dos agrupamentos de escolas ou escolas ndo agrupadas,

no sentido de tomar decisdes eficazes diariamente, ndo sejam vaos...

51 Seminario “Gestdo e lideranca nas organizagdes: questdes praticas na gestdo de pessoas e bens: desafios
do decisor publico”, no qual participamos no dia 16 de abril de 2016 em Arcos de Valdevez.
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Anexo A — Questionario - Trabalho de Projeto - Mestrado em Administracdo Educacional

Anexo B - Analise de conteudo — Grupo 4 — Autoconhecimento — O Enredo para o futuro
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Anexo A
Questionario
Trabalho de Projeto

Mestrado em Administracdo Educacional

No ambito do trabalho de projeto do Mestrado em Ciéncias da Educacgéo - Administracao
Educacional, intitulado A TOMADA DE DECISAO E A EFICACIA DA LIDERANCA
ESCOLAR, venho solicitar-lhe que responda ao presente questionario sobre a sua
experiéncia na tomada de decisdo enquanto lider de um estabelecimento de ensino
publico.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade e o seu contributo para a andlise e
compreensdo do processo da tomada de deciséo dos diretores e diretoras que lideram
0s agrupamentos de escolas associados ao Centro de Formagéo de Associacdo de
Escolas - Braganca Norte.

Os resultados obtidos seréo utilizados apenas para fins académicos e cientificos, sendo
realgcado que as respostas representam apenas uma opiniao individual. O questionério
€ anénimo.

Grata pela sua colaboracao.

GRUPO 1 - Dados sobre o/a diretor/a

1. Qual é a suaidade? Clique ou toque agui para introduzir texto. anos

2. H& quantos anos exerce funcbes de lideranga (presidente de conselho diretivo,
presidente de conselho executivo e/ou diretor/a)? Cligue ou togue agui para introduzir
texto. anos
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GRUPO 2 - O processo de discernimento na tomada de deciséo

Quando se aborda o tema da lideranca, uma das qualidades apontadas como fulcrais é

0 pensamento criterioso, que pode ser aperfeicoado com a experiéncia de vida. Outro

assunto incontornavel é o discernimento enquanto capacidade que pode ser

desenvolvida e, também ela, aperfeicoada no seio da instituicdo em que o lider atua.

As afirmacdes que se apresentam de seguida consistem nos elementos de construcao

de um pensamento criterioso.

A luz da sua experiéncia em lideranca escolar, leia com atencdo as seis

afirmacfes seguintes sobre o processo de tomada de decisdo e indique o seu

grau de concordéancia.

NAO
CONCORDO

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

1. As tomadas de deciséo
sdo conscientes, ou seja,
processos deliberados, e ndo
decisdes em momentos
isolados.

[l

L]

L]

L]

2. As tomadas de decisao
envolvem a equipa, a
organizacao e os
intervenientes num processo
aberto e transparente.

[l

[

L]

3. O processo de tomada de
decisdo ajuda todos a
entender como e quando foi
tomada uma deciséo e
porque foi acertada, para que
todos possam aprender com
a experiéncia.

4. O conhecimento provém
de todos os niveis da
organizacdo para ajudar a
avaliar, ajustar e a conduzir
ao éxito.

5. A capacidade de
julgamento é uma parte
explicita dos processos de
avaliacdo e de
desenvolvimento.

6. Os papéis de lideranca
devem ser atribuidos a todos
aqueles que demostraram de
forma consistente uma boa
capacidade de
discernimento.
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GRUPO 3 — Autoconhecimento — A experiéncia natomada de

decisdes

De acordo com o n° 1 do artigo 8° do DL n° 75/2008, de 22 de abril, alterado pelo DL n°®
137/2012, de 2 de julho, sdo oito os dominios em que 0 agrupamento de escolas pode
e deve tomar decisoes, a saber: “dominios da organizacao pedagogica, da organizacdo
curricular, da gestdo dos recursos humanos, da acdo social escolar e da gestdo
estratégica, patrimonial, administrativa e financeira”.

Tendo em conta o seu dia a dia enquanto lider de um estabelecimento de ensino,
para as trés situacdes apresentadas escolha trés dominios por ordem de
prioridade, sendo que a 12 € a mais prioritaria e a 3 € a menos.

Situacéo

Dominios

Ordem de
prioridade

a) Quais os trés dominios
em que toma
frequentemente boas
decisbes?

Organizacédo pedagogica

Escolha um item.

Organizacéo Curricular

Escolha um item.

Gestao dos recursos humanos

Escolha um item.

Acdao social escolar

Escolha um item.

Gestéao estratégica

Escolha um item.

Gestao administrativa

Escolha um item.

Gestao patrimonial

Escolha um item.

Gestao financeira

Escolha um item.

b) Quais os trés dominios
em que as decisbes sédo
dificeis ou os resultados
insuficientes?

Organizacgédo pedagogica

Escolha um item.

Organizagéo Curricular

Escolha um item.

Gestao dos recursos humanos

Escolha um item.

Acdo social escolar

Escolha um item.

Gestao estratégica

Escolha um item.

Gestao administrativa

Escolha um item.

Gestao patrimonial

Escolha um item.

Gestao financeira

Escolha um item.

¢) Quais os trés dominios
em que tem pouca ou
nenhuma experiéncia?

Organizacédo pedagogica

Escolha um item.

Organizacéao Curricular

Escolha um item.

Gestao dos recursos humanos

Escolha um item.

Acdo social escolar

Escolha um item.

Gestéo estratégica

Escolha um item.

Gestao administrativa

Escolha um item.

Gestéo patrimonial

Escolha um item.

Gestao financeira

Escolha um item.
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GRUPO 4 — Autoconhecimento — O enredo para o futuro

Tomar decisdes sobre o futuro do agrupamento de escolas que dirige implica que

recorra as experiéncias passadas para poder antecipar o futuro.

Imagine que o seu estabelecimento de ensino vai ser capa de uma publicacdo de
destaque na area da educacdo. O documentario sobre 0 seu agrupamento vai centrar-
se nos resultados académicos a alcancar pelos alunos e no trabalho de equipa do

Conselho Pedagdgico a desenvolver nos proximos dois anos.

A partir deste cenério, responda de forma sucinta as perguntas seguintes.

1. Que obstaculos jateve de ultrapassar para que os alunos do seu agrupamento

alcangassem melhores resultados académicos e como fez para os ultrapassar?

Clique ou toque aqui para introduzir texto.

2. Que mudancgas ao nivel da cultura/clima de escola ocorreram e como
aconteceram?

Clique ou toque aqui para introduzir texto.

3. Que papel tiveram os elementos do Conselho Pedagégico nessas mudancgas
ao nivel da cultura/clima de escola?

Clique ou toque aqui para introduzir texto.

4. Que desafios sentiu pessoalmente e como os ultrapassou?

Clique ou toque aqui para introduzir texto.

5. Como soube quetinhasido bem-sucedido e como se sentiu? Como se sentiram
os alunos e os professores?

Cligue ou toque aqui para introduzir texto.
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GRUPO 5 - A sua equipa

Desde 2008, o/a diretor/a dos agrupamentos de escolas tem de escolher as pessoas

que vao ocupar os cargos de subdiretor/a e de adjuntos/as. Apds a tomada de posse

destes elementos, esta formada A EQUIPA do/a diretor/a.

Para cada elemento da sua equipa, avalie o contributo de cada um na tomada de

decisdes no tocante ao discernimento e a influéncia.

1. Até que ponto confia no discernimento de cada elemento da sua equipa?

Indique o nivel de discernimento para cada um.

MUITO POUCO POUCO MUITO BASTANTE
Subdiretor/a ] ] ] ]
Adjunto/a ] ] ] ]
Adjunto/a ] ] ] ]
Adjunto/a ] ] ] ]

2. Como é que essa pessoa influencia o processo de decisdo da equipa? Indique

o nivel de influéncia para cada um.

MUITO POUCO POUCO MUITO BASTANTE
Subdiretor/a [ [] [] []
Adjunto/a ] ] ] ]
Adjunto/a ] ] ] ]
Adjunto/a ] ] ] ]
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GRUPO 6 - Conhecimento organizacional através da rede

pessoal
Os processos de tomadas de decisdo devem permitir ao/a diretor/a 0 acesso a Vvarias

perspetivas acerca do agrupamento que dirige. Por conseguinte, o/a diretor/a tera de ter

uma rede de pessoas a quem tem de recorrer antes de tomar uma deciséo.

1. Enumere as trés pessoas, indicando o cargo delas, a quem recorre sempre

antes de tomar uma decisdao. Essas formardo o circulo interior da sua rede

pessoal.

Clique ou toque aqui para introduzir texto.

2. Enumere outras trés pessoas, indicando o cargos delas, a quem recorre

frequentemente antes de tomar uma decisdo. Essas pertencerdo ao circulo

exterior da suarede pessoal.

Cligue ou toque aqui para introduzir texto.

3. Indique em que medida a sua rede pessoal contribui para as decisfes

criteriosas que toma.

MUITO

POUCO POUCO MUITO BASTANTE

Até que ponto a sua rede
Ihe permite pressentir e

identificar a necessidade D D D IZI
de tomar decisbes?

Até que ponto a sua rede
Ihe d& informacbes
atempadas, precisas e I:l I:l I:l I:l
transversais para tomar
decisbes?

Até que ponto a sua rede
Ihe permite avaliar e

ajustar a sua decisdo I:l I:l I:l I:l

durante a fase de
execucao?

Com que frequéncia I:I I:I I:I I:I
renova e revé a sua rede?
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GRUPOQO 7 - Conhecimento dos intervenientes

Todas as decisGes de um/a diretor/a sdo tomadas no contexto dos intervenientes que o

rodeia a ele e ao agrupamento de escolas que dirige. Entende-se por intervenientes

toda e qualquer pessoa que possa influenciar, beneficiar ou ainda ser prejudicado no

processo da tomada de deciséo.

Apesar de os intervenientes nem sempre serem fidveis, um/a diretor/a que pondera bem

0 processo de decisdo sabe como torna-los uma fonte de conhecimento e de ajuda.

Trabalhar com os intervenientes pode ser benéfico em todas as fases do processo de

deciséo: fase de preparacéo, fase de decisao e fase de execucao.

Atendendo aos possiveis intervenientes elencados nos quadros seguintes, indique o

contributo de cada um nas trés fases de processo de uma decisdo-chave, como por

exemplo a implementacdo de um projeto de promoc¢éo do sucesso escolar.

1. Indique o contributo de cada interveniente na fase de PREPARACAO.

NENHUM

ALGUM

SIGNIFICATIVO

MUITO

SIGNIFICATIVO

Alunos

Pessoal docente

Pessoal nao
docente

Encarregados de
educacéo

Diretores de outros
agrupamentos de
escolas

Direcéo de
Servigos da Regiéo
Norte

Servigos centrais
do Ministério da
Educacédo (DGAE,
DGE...)

Autarquia

Outros parceiros
locais do setor
publico

OO O o djotd

OO O o djotd

OO O o djoagd

Outros parceiros
locais do setor
privado

[l

[l

L]

O g o d|ogoo

2. Indique o contributo de cada interveniente na fase de DECISAO.
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NENHUM

ALGUM

SIGNIFICATIVO

MUITO
SIGNIFICATIVO

Alunos

[

Pessoal docente

Pessoal nao
docente

Encarregados
de educacao

Diretores de
outros
agrupamentos
de escolas

Direcéo de
Servigos da
Regido Norte

Servigcos
centrais do
Ministério da
Educacéo
(DGAE, DGE...)

Autarquia

Outros parceiros
locais do setor
publico

Outros parceiros
locais do setor
privado

O od o o ojodd o

O od o o ojodd o

O od o o ojodd o

O oo o|ga
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3. Indique o contributo de cada interveniente na fase de EXECUCAO.

NENHUM

ALGUM

SIGNIFICATIVO

MUITO
SIGNIFICATIVO

Alunos

Pessoal docente

Pessoal nao
docente

Encarregados
de educacéo

Diretores de
outros
agrupamentos
de escolas

Direcéo de
Servigos da
Regido Norte

Servigos
centrais do
Ministério da
Educacéo
(DGAE, DGE...)

Autarquia

Outros parceiros
locais do setor
publico

Outros parceiros
locais do setor
privado

OO0 O |0 0O 0000

OO0 O |0 0O 0000

OO0 O |0 0O 0000

OO0 O 0O 0O 0000
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GRUPO 8 - A sua opiniao

A elaboracéo deste questionario exigiu da nossa parte varias tomadas de decisédo sobre
os temas dos grupos e o tipo de perguntas para cada grupo. Nao obstante esses aspetos
relativos ao conteudo e a forma, também pretendiamos que o questionario o/a ajudasse
a refletir sobre a sua atuacdo enquanto lider escolar, cargo que o/a obriga a tomar
decisdes sobre uma miriade de matérias muito diversas.

Para terminar, dé-nos a sua opinido sobre a pertinéncia e a utilidade deste questionario,
assim como sobre o seu interesse em aprofundar alguns dos assuntos abordados ao

longo do mesmo, numa formacgéo especifica para lideres escolares.

1. Indique a pertinéncia das questdes colocadas.

NADA POUCO MUITO
PERTINENTE PERTINENTE PERTINENTE PERTINENTE
[l L] [] [l
2. Indique a utilidade das questdes colocadas.
NADA UTIL POUCO UTIL UTIL MUITO UTIL
[ ] [] []

3. Indique o interesse em aprofundar alguns dos assuntos abordados ao longo

do questionario, numa formacao especifica para lideres escolares.

NADA POUCO MUITO
INTERESSADO | INTERESSADO | ERESSADO | \repESsADO
[ [ [ [

Grata pela sua colaboracao.
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Anexo B - Andlise de conteddo — Grupo 4 — Autoconhecimento — O Enredo para o futuro

Categorias Subcategorias Indicadores Transcricao
P1- “...inércia do corpo docente...”
P4- “...a obrigatoriedade do exercicio da componente ndo letiva
de estabelecimento...”

Resisténcia a mudanca (n=5) P4- “...ndo foram, de inicio bem aceites pelos docentes, por
considerarem que a sua componente letiva estava a ser
aumentada.”

P5- “...Resisténcia dos docentes a mudanca...”
Obstéaculos — P3- “...falta de habitos de trabalho em equipa...”
Corpo docente Auséncia de trabalho colaborativo (n=2) P5- “...implementa¢do da partilha de prdticas e mudanga de
estratégia...”
A Organizagdo Desajustamento das metodologias de trabalho (n=1) P1- .“...metoc,l’ologias de trabalho pouco ajustadas as novas
realidades...
Existéncia de conflitos (n=1) P3- “... existéncia de conflitos na comunidade escolar...”
P6- “...da organizagdo escolar imposta aos agrupamentos: oferta
Falta de autonomia (n=1) curricular, constituicao de turmas, obrigatoriedade do nimero de
aulas para a oferta de determinada disciplina...”
Desinteresse (n=1) P1- “...desinteresse por parte dos alunos...”
Obstaculos — Desigualdade de oportunidades (n=1) P3- “...desigualdade de oportunidades...”
Alunos Resisténcia 2 mudanca (n=1) Z;l(—)i‘o‘]..;’dgﬁcil a adaptagdo... [dos alunos ao aumento de aulas de
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Categorias

Subcategorias

Indicadores

Transcrigdo

A Organizagéo
(cont.)

Solugdes — Corpo
docente

Incentivo ao trabalho colaborativo e cooperativo (n=11)

P1- “...reunides periodicas dos docentes das disciplinas de maior
insucesso...”

P.3- “Tentaram-se criar habitos de trabalho em equipa...”

P3- “...criaram-se espagos / tempos de trabalho conjunto...”

P3- “...instituiu-se a supervisao pedagégica em sala de aula,
tentando integra-la na pratica regular docentes, aumentando
assim os habitos de trabalho conjunto...”

P3- “Parece ter havido uma maior abertura dos docentes &
partilha...”

P5- “...de reunides de grupo para discussdo dos temas
identificados como problemadticos...”

P6- “...duplas pedagdgicas...”

P6- “... coadjuvacdo em determinadas disciplinas...”
P6- “...sistema de permutas entre docentes..."
P6- “...associagdo de docentes de diferentes niveis.”

P6- “Incremento do trabalho conjunto e em equipa, entre outros,
nas planificac@es das aulas, elaboragéo de materiais didaticos,
processo de monitorizagdo constante das atividades letivas e ndo
letivas e dos resultados obtidos.”

P6- “Troca de ideias, experiéncias e reflexdo conjunta sobre
vdrios processos.”’

Realizacdo de momentos de reflexdo em grande grupo (n=2)

>

P1- “...reunides gerais para debater a avaliagdo sumativa...’
P3- “...realizaram-se reunides gerais de docentes (...) com mais
frequéncia...”

Mudancas das préticas letivas (n=2)

P6- “...provocando mudangas nas praticas...
P6- “...acasalamento de turmas em determinadas disciplinas de
opgdo...”

Proposta de formacao continua (n=1)

»

P5- “...formacdo..."

Implementacéo de plano de melhoria (n=1)

>

P5- “...desenho de um plano de melhoria...’

Definicéo de metas (n=1)

>

P5- “...defini¢do de metas...’

Maior autonomia (n=1)

P6- “...plena implementa¢do da pouca autonomia na gestdo dos
recursos humanos e na oferta de escolas...”
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Categorias

Subcategorias

Indicadores

Transcrigéo

A Organizagéo
(cont.)

Solucdes —
Alunos

Criacdo de estruturas de apoio (n=3)

P3- “...criacdo da Equipa Multidisciplinar de apoio a questoes
disciplinares e socioeconomicas...”

P3- “...existéncia do Gabinete de Psicologia e Orientacao
Vocacional...”

P3- “...Gabinete de Apoio ao Jovem...’

>

Proposta de medidas de promocéo do sucesso (n=3)

P3- “Foram criados apoios pedagogicos em todas as disciplinas
de exame...”

P4- “...um bloco de 90’ para preparagdo para exame nas
disciplinas de exame nacional no 11°e no 12° ano. (...) alargou-
se este bloco as turmas de 10°ano...”
P6- “...projetos como a TurmaMais...’

’

Proposta de atividades extracurriculares (n=1)

P1- “...motivar os alunos para a escola com atividades
paralelas...”

Energia
emocional —
Corpo docente

Satisfagdo pelo trabalho desenvolvido (n=4)

>

P3- “...aumentando a autoestima...’
P5- “[os professores] Sentiram-se realizados e mais
comprometidos com o sucesso. ”

P6- “...os resultados positivos das varias estratégias
implementadas estdo evidentes (...) na forma de trabalhar dos
grupos/departamentos do agrupamento. ”

P6- “...o grau de satisfacdo elevado da nossa comunidade.”

P1- “...0 ambiente que se vive no Agrupamento demonstra que
Qualidade do ambiente de trabalho (n=2) fui parcialmente bem-sucedido. ”

P2- “...0 ambiente é agradavel e positivo.” .”

P5- “[os alunos] Sentiram-se realizados e mais comprometidos
€Om 0 sucesso. ”

Energia . . - -
. . . P _ P6- “...0s resultados positivos das varias estratégias
emocional — Contributo positivo nos resultados académicos (n=3) . L ”

implementadas estdo evidentes nos resultados dos alunos...

Alunos 9 . . . ~ o
P6- “Associados aos resultados obtidos e a evolugdo positiva nas
avaliagoes dos alunos...”

~ A . P2- “Varios e de cariz pessoal e coletivo...”

Outros N&o se enquadra em nenhum indicador anterior . . . . »
P4- “...piorando o relacionamento interpessoal.

Outros N&o se enquadra em nenhum indicador anterior P2- “... sempre de forma consultada e partilhada.”
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Categorias Subcategorias Indicadores Transcri¢do

P1- “...centrando o aluno no processo de existéncia da

mesma...”

P3- “Maior responsabilizacdo dos alunos...”

P3- “...valoriza¢do dos seus representantes [dos alunos] ... ”

P3- “Melhoria das condigoes disciplinares, com diminui¢do do n°
Valorizacdo dos alunos (n=6) de processos.”

P3- “...contribuir de forma decisiva para a melhoria das
condi¢ées de trabalho e de igualdade de oportunidades.”

P3- “...através da valorizacdo e de um envolvimento mais ativo
A Cultura de < o
dos Delegados de Turma, efetuando-se reunides periédicas com
Escola Mudanca geral
eles
P1- “4 escola passou a ser mais aberta...”
P2- “...parcerias institucionais”
Abertura da e na escola (h=4) P3- “Tentaram incluir-se todos os atores escolares na

’

identificagdo de problemas e tomada de decisoes..."
P5- “O clima da escola mudou...”
P2- “Cultura de participagdo...”

Fomento da cultura de participacéo (n=3) P2- “"'e’.lv‘)l‘)éncm da. com”m‘.ia.de efwlar"' ) .
P2- “Maior envolvéncia e participag¢do de toda a comunidade
escolar.”
P1- “...contribuiram sempre para que a escola tivesse cada vez

mais um ambiente saudavel e feliz, sem deixar de se preocupar

com as aprendizagens académicas.”

P3- “Tiveram um papel muito importante na colabora¢io na
Papel do elaboragdo de um Plano de Melhoria e na ligacao e de passagem
Conselho da mensagem entre 0s outros atores educativos. ”

Pedagdgico P5- “O papel foi central.”

P6- “...teve um papel de impulsionador na cultura do

agrupamento...”

P6- “...se refletiu, neste orgdo, as diferentes op¢oes

pedagogicas...”

Contributo positivo (n=5)
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Categorias

Subcategorias

Indicadores

Transcrigdo

A Cultura de
Escola
(cont.)

Recetividade (n=2)

P4- “...adapta as necessidades que os departamentos vao
expondo e é sempre recetivo as mudancas sempre que sejam para
beneficios dos alunos.”

P6- “..., concordou com as varias medidas, ajudou a implementd-
las e sdo feitas regularmente a monitorizagéo. ”

QOutros

N&o se enquadra em nenhum indicador anterior

P5- “Gestores dos recursos humanos”
P2- “Um papel pouco relevante.”

O Lider

Desafios

Gestdo dos recursos humanos (n=3)

P1- “Os maiores desafios que se me apresentaram estiveram e
estdo relacionados com a gestdo dos recursos humanos, ao nivel
das emogoes e dos conflitos.”

P4- “...foi fazer entender aos docentes a necessidade de
utilizacdo do seu tempo de estabelecimento para a melhoria dos
resultados escolares...”

P6- “...transformar uma visdo de escola, numa pratica real, em
que os membros da escola se revejam e participem de forma
construtiva...”

Processo de lideranga sempre inacabado (n=2)

P3- “...é a necessidade de melhoria continua dos resultados
escolares e das condicoes de trabalho de todos...”
P6- “...¢ cedo para tomar o sucesso como adquirido...”

Legitimacédo da acdo (n=1)

P5- “A maior dificuldade centra-se na legitimacéo da nossa
acdo.”

Solucgdes

Comunicagdo eficaz (n=2)

P5- “...importante que todos percebessem muito bem os objetivos
que se procuravam alcangar.”

P6- “...sendo esta a minha pratica habitual e a do didlogo e a de
auscultacdo da comunidade educativa para compreender e
congregar os esfor¢os de todos de forma a alcancar o que
pretendo...”

Auto crescimento através da compreensdo (n=1)

P1- “...uma melhor compreensdo dos interesses que movem 0s
vdrios atores de um agrupamento...”

Formagéo pessoal (n=1)

P1- “bastante autoformacgdo...”

Criacéo de condigdes propicias ao desenvolvimento dos
intervenientes (n=1)

P4- “...Muitas vezes é necessdrio também fazer entender esta
necessidade aos EE o que se reflete de imediato na frequéncia
dos alunos a estas aulas.”
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Categorias Subcategorias Indicadores Transcri¢do

P1- “...0 ambiente que se vive no Agrupamento demonstra que
fui parcialmente bem-sucedido

P2- “Muito bem...”

P4- “A satisfagdo é sempre gratificante quando vemos que os
alunos estdo presentes e a trabalhar.”
P5- “Com a melhoria dos resultados.’
P6- “...os varios momentos em que se pretende a verificagdo do
grau de satisfacdo da comunidade educativa tem vindo a trazer
resultados consideravelmente positivos...”

P3- “As metas educativas nunca sdo completamente atingidas.”
P3- “Tem de existir uma postura de constante procura e de
aperfeicoamento continuo.”

P4- “Este processo ndo tem data definitiva de fim a vista.”

P4- “E um processo que se inicia todos os anos letivos e que s6
termina no fim do ano apos os exames.”’

Satisfacdo e contentamento (n=>5)

>

O Lider Energia
(cont.) emocional

Trabalho sempre incompleto (n=4)
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