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Introducao

Os conceitos lider e lideranca sdo de uso relativamente recente em Portugal no ambito
educacional; inicialmente mais utilizados nos contextos politico e empresarial, s6 muito
timidamente vao entrando no léxico pedagdgico.

A cultura escolar portuguesa, ao nivel da administracido escolar, é sobretudo marcada
por conceitos mais formais e hierdrquicos, como reitor ou director, 6rgdos unipessoais
normalmente resultantes de nomeacdo estatal e, no pds Revolugdo dos Cravos (1974), por
conselhos directivos/executivos, 6rgaos colegiais, emergentes de escolhas entre pares.

Para este facto muito concorre o peso do sector ptiblico na oferta educativa, conforme
dispde a Constituicdo da Reptblica Portuguesa (1997), artigo 75, n°. 1, “O Estado criard uma
rede de estabelecimentos publicos de ensino que cubra as necessidades de toda a populacido” e a

Lei de Bases do Sistema Educativo (1986), no seu artigo 45°., n°. 4, define

A direccdo de cada estabelecimento ou grupo de estabelecimentos dos ensinos bdsico e
secunddrio € assegurada por 6rgdos préprios, para os quais sdo democraticamente eleitos os

representantes dos professores, alunos e pessoal ndo docente (...).

Quanto ao ensino particular e cooperativo, a direc¢do das escolas € exercida por pessoas
de confianga das respectivas entidades proprietdrias, embora tendo de possuir determinadas
qualifica¢des pedagdgicas definidas por lei, e é corrente que o dirigente de topo seja designado
por director.

Qualquer que seja o caso, publico ou privado, o exercicio da administracio e gestdo das
escolas associa-se predominantemente ao conceito cldssico de chefia, fundamento da hierarquia
directiva ainda hoje mais corrente nas organizacdes publicas portuguesas e em boa parte das
privadas, embora sejam ja claros os sinais da inevitabilidade de uma reformulacdo conceptual e

da adopg¢do de novas préticas, inspiradas no conceito de lideranca escolar.

Lideranca e gestao

E inquestiondvel que o tema da lideranca é hoje um tépico importante de reflexdo e

discussdo no ambito da administracdo e da gestdo escolar. De tal forma que “se converteu



verdadeiramente num tema de moda, um tépico de actualidade” (Lorenzo Delgado, 2005: 367) e
um excelente campo de investigagdo.

Apesar da multiplicidade de estudos “ o fendmeno da lideranca escolar continua a ser
mal conhecido” (Sanches, 1998: 49), ndo devendo esquecer-se que a expressao € 0S conceitos
relacionados “sdo fendmenos relativamente recentes, tendo sido incorporados no discurso
educativo no final da década de oitenta” (Waite e Nelson, 2005: 391). E, pois, natural a

preocupacdo de se esclarecer com detalhe a tematica.

A lideranga exerce-se num campo de interven¢do que abrange dimensdes fundamentais
da vida quotidiana das organizagdes: a natureza dos processos de tomada de decisdo, a
gestdo dos conflitos organizacionais, o nivel de qualidade das suas realiza¢des, as formas de
prever e lidar com o impacto resultante da turbuléncia dos ambientes institucionais e
sistémicos em que se movem e ainda o grau de abertura a comunidade envolvente. (Sanches,

1998: 49)

As escolas sdo organizagdes, t€m vida prépria, vao-se construindo de acordo com um
tempo e um contexto, um e outro mutantes, t€m os seus diversos actores, t€ém a sua propria
histéria. “A lideranca é o motor dessa construc¢do histdrica, social e cultural que chamamos
centro educativo, e organizagcdo em sentido mais geral” (Lorenzo Delgado, 2005: 368).

Cuban (1988:190) assinala “ que h4 mais de 350 definicdes de lideranga, mas nenhum
entendimento claro e inequivoco que permita distinguir lideres de ndo-lideres.”

Um elemento fundamental em muitas defini¢des de liderancga reporta-se ao processo de

influéncia descrito por Yukl (2002:3)

Muitas das definicdes de lideranca reflectem o entendimento de que envolve um
processo de influéncia social por intermédio do qual uma pessoa [ou grupo] influencia
intencionalmente outras pessoas [ou grupos] para estruturar as actividades e relacdes num

grupo ou organizagao.

Yukl também concebe a lideranga como um processo individual ou colectivo, ponto de
vista refor¢ado por Harris (2002) e Leithwood (2001), ambos defensores da lideranga partilhada
como alternativa aos modelos tradicionais da lideranca vertical (top-down).

No entanto, a “influéncia” € uma nocdo neutral, ndo define que objectivos ou accdes
devem ser alcangados, pelo que a lideranca deve ser ancorada em valores pessoais e
profissionais claramente assumidos.

* As escolas estdo comprometidas com a aprendizagem e todos os seus membros
sdo aprendentes.

* Cada membro da comunidade escolar € valorizado enquanto individuo.



* A escola existe para servir os alunos e a comunidade local.
* A aprendizagem reporta-se ao desenvolvimento global da pessoa e ocorre dentro e
fora das aulas.

* As pessoas progridem com confianga, estimulo e reconhecimento.

A visdo é outra componente importante da lideranca. Beare, Caldwell e Millikan (1994)
referem-se aos “lideres excepcionais” como possuindo “uma visdo das suas escolas — uma
imagem mental de um futuro desejdvel — que partilham com toda a comunidade escolar” (p. 99),

enumerando quatro aspectos essenciais.

* Os lideres excepcionais tém uma vis@o de futuro para as suas organizagdes.

* Devem comunicé-la/partilhd-la por formas que fortalecam o compromisso entre os
membros da organizacao.

* A partilha requer comunicag@o/conhecimento dos propdsitos a alcangar.

e Para que a lideranca alcance sucesso ¢é indispensdvel dar atencdo a

institucionalizag¢@o dos principios caracterizadores da visao de futuro.

No entanto, é necessdrio ser-se prudente relativamente a esta matéria. Kouzes e Posner
(1996:24) consideram que “Inspirar uma visdo partilhada € a pratica de lideranga com a qual
[directores] se sentem menos a vontade.” Fullan (1992) é ainda mais critico, sugerindo que os

lideres visiondrios podem prejudicar, mais do que melhorar as suas escolas.

A énfase na visdo como pressuposto corrente da lideranca pode ser enganadora. A
visdo pode cegar os lideres em varios aspectos...Os poderosos e carismaticos
directores [principals] que “transformam radicalmente as escolas” em quatro ou
cinco anos podem...estar cegos e enganados quanto ao seu papel de modelo...Os
directores podem ser traidos pela sua prépria visdo quando sentem que precisam de

manipular os professores e a cultura escolar para os conformarem aos seus desejos.

(p-19)

Para além dos perigos do visionarismo pessoal, permanece actual reconhecer que a visdo é
um pressuposto bdsico da lideranca em qualquer dominio. No campo educacional, Begley,
(1994) citado por Bush e Glover (2003: 5), elenca quatro niveis relacionando visdo e objectivos,
ambos resultando de um processo de tomada de consciéncia e ac¢do pritica eminentemente

colectivo.



Tabela 1: O director como visionario (Begley)

Nivel A visao resulta dos objectivos
Bésico Possui um conjunto de objectivos definidos pelas autoridades
educativas.
Intermédio Desenvolve objectivos de escola consistentes com a visdo articulada

do director.

Avancado Trabalha com o corpo docente para desenvolver objectivos que

reflictam a sua visdo colaborativa.

Expert Colabora com membros representativos da comunidade escolar para
desenvolver objectivos que reflictam o desenvolvimento

colaborativo dos principios que consagram a visdo partilhada.

Bush e Glover (2003), sublinham a importancia da visdao na lideranca e tomam-na como

elemento basico de uma defini¢do operacional de lideranga escolar.

Lideranca é um processo orientado para a consecug@o de objectivos desejaveis. Os lideres
bem sucedidos desenvolvem uma visdo para as suas escolas baseada nos seus valores
pessoais e profissionais. Articulam a sua visdo em cada oportunidade e influenciam os seus
colaboradores e stakholders para a partilharem. A filosofia, estruturas e actividades da

escola sdo orientadas para a concretizacio desta visdo partilhada. (p.5)

Lorenzo Delgado (2005: 368-371) desenvolve longamente o que se entende por lideranca,

hoje, numa organizacdo. Em sintese, podem destacar-se interpretacdes que:

1. Se centram nas qualidades do individuo. O lider € aquele que possui determinadas
caracteristicas e qualidades em “alguma dimensdo da actividade humana” (p. 368) que os
outros nio possuem. Teorias personalistas.

2. Se centram no contexto e nas situacdes. “E a situacdo que faz o lider”(p. 369) Nio se nasce
lider, sdo as contingéncias préprias de cada contexto que fazem surgir as liderangas, que
estdio para além das dimensdes meramente pessoais. Teorias ambientalistas ou
contingenciais.

3. Se centram na abordagem integradora de multiplos aspectos que englobam o individuo, o
contexto, 0 grupo e um projecto ou “missao”. Por isso, se tende a falar mais de lideranca e

menos de lider, por se tratar de:



- Uma funcdo inerente a todo o grupo, “estratégica para toda a organizacdo e que
condiciona ritmos de trabalho, cria impulsos, orienta as energias de todos para
metas determinadas, constréi uma visdo da organizacdo” (p. 370).
- Um patriménio do grupo, ndo de uma pessoa.
- E mais um valor que constitui a cultura da organizagio.
- E um exercicio que pressupde o dominio de processos de triple natureza —
técnicos, de interpretacdo e de transformacdo.
- E uma funcdo partilhada por todos os actores da organizagdo. “Ndo existe um
lider no vazio” (p. 370).
- A lideranca apresenta-se como uma fun¢do de influéncia que resulta do encontro
dindmico de quatro varidveis:
O lider ou lideres do grupo com as suas caracteristicas. O grupo de seguidores
e o tipo de relacdes que manttm com o lider. A situacdo ou contexto
problematico a superar, dinamizar ou melhorar. Um projecto partilhado como
elemento de unido, resposta ou saida para a situagdo concreta.
Em sintese, o autor define lideranca como
A funcdo de dinamizagdo de um grupo ou de uma organizacdo para gerar o seu

proprio crescimento em fung@o de uma missao ou projecto partilhado. (p. 371)

Ghilardi e Spallarossa (1989: 103) vdao no mesmo sentido:

A lideranca poderia ser definida como a capacidade que influencia o
comportamento de pessoas e grupos para atingir determinados objectivos.
Querendo, pois, indicar, de modo preliminar, quais os elementos fundamentais em
que se baseia a funcdo de lideranca numa qualquer organizacgdo (incluindo a escola),
podemos individualizd-los em:

- direc¢do e coordenacdo das actividades de um grupo em funcio do alcance das
metas previamente fixadas;

- motivacdo dos membros do grupo, a fim de que eles sintam como seus 0s
objectivos estabelecidos;

- representagdo dos objectivos do grupo, tanto no seu interior como perante o

ambiente exterior.

Trata-se agora de procurar precisar a “missdo ou projecto partilhado”. Na actualidade
convergem sobre a escola miltiplas pressdes, desafios, interesses, as vezes contraditdrios e
corporativistas, que tornam impossivel responder de forma positiva a todas as solicitagdes.
Ganha, pois, actualidade e significado perguntar “lideranca para qué?” (Furman, 2002, citado

por Gago Rodriguez, 2004: 4).



Certamente para melhorar qualitativamente a organizagdo escolar, a qualidade do ensino
e a dos servicos prestados a comunidade. Em Portugal a missdo estruturante é definida pelo
proprio Estado, trate-se de escolas ptblicas ou privadas, mas resta uma larga margem de
manobra para a “interpretar” de forma peculiar e comprometer num projecto proprio e

partilhado o conjunto de actores que interagem em cada escola ou centro educativo.

Lideranca e autonomia das escolas

Isto supde, nas escolas publicas, a consideracio de um outro tema de inegdvel
importéncia, apenas aqui enunciado, o problema da autonomia das escolas, que em Portugal é
um tépico muito corrente de discussdo na comunidade educativa, mas cuja concretizagdo estd
adiada, ndo obstante ter sido consagrada em lei desde 1989".

Como bem assinala Almeida (2005: 85) “As relagdes entre as escolas portuguesas € a
administracdo educativa parecem, assim, continuar centradas na pressdo normativa do controlo
burocrético.”

Convém, no entanto, ter presente “ (...) que isso ndo significa que a nivel escolar ndo se
tenham ja dado passos importantes nessa direccdo” (Lima, 1998a:81). O autor, referindo-se a
dindmica que nalgumas escolas tem permitido construir janelas de oportunidade no sentido da
afirmacdo informal da autonomia, considera “(...) a consagracdo politica e a legaliza¢do da(s)
autonomia(s), quando ocorrerem, assumirdo em certos casos um cardcter retrospectivo face as
praticas sociais.” (Ibidem)

Fundada na participacdo, a autonomia exige também o desenvolvimento de
competéncias de gestdo e ndo dispensa a emergéncia de formas explicitas de lideranca. Como

afirma Barroso (1999:141) “(...)ndo pode haver autonomia sem lideranga”

Esta “lideranca empreendedora” (que nio € incompativel com a participac¢do, antes é uma
das suas condicdes) tem um papel fundamental na “aprendizagem organizacional” da
autonomia, quer enquanto mobilizacdo social dos diferentes actores quer na regulacdo dos
complexos processos de compatibilizagdo de interesses e de estratégias necessdrios a

construcio de um projecto comum. (Barroso, 1996: 63)

No ambito das transformacdes em curso no que a administracdo educativa e a lideranga
respeitam, que alguns consideram como uma mudancga de paradigma e outros, mais cépticos,
apenas como alteracdes com mais ou menos significado, (Waite e Nelson, 2005: 393-397),
Barroso, que fala “desta alteragdo de paradigmas relativos a organiza¢do e coordenacido da

accao colectiva” (2005: 435) considera que

! Decreto-Lei n°. 43/89, de 3 de Fevereiro



(...) Se impde encontrar novas formas de lideranca escolar, que respondam ao desafio do

refor¢o da autonomia das escolas e da evolucao das formas de gestdo pés-burocraticas.

Lideranca e direcciao

Para além da func¢ao da liderancga estd saber quem a exerce e nem todos estdo de acordo
na “lideranca implicita” do director da escola ou centro educativo. “Ser lider de um centro
formativo ndo é necessariamente dirigi-lo. Pode-se ser director e ndo ser o lider, nem sequer um
lider entre muitos outros da institui¢do”. (Lorenzo Delgado, 2005: 368).

Ainda mais longe nesta negagdo vao Pascual, Villa e Auzmendi (1993) citados por
Gago Rodriguez (2004: 5) ao considerarem que uma importante fonte de conflitos nas escolas
reside no facto de se confundirem os papéis do director, de quem se espera que seja a0 mesmo
tempo lider e administrador, ainda que por defini¢do as condutas apropriadas para cada papel se
excluam mutuamente.

Em sentido contrdrio pronuncia-se Fishman, citado por Waite e Nelson, (2005: 395) ao
referir que alguns dos estudiosos da matéria deixaram de considerar os termos ‘“‘direc¢do-
lideranca” como opostos, “pararam de culpar a “direc¢do”, ou chami-la “negra”, e a lideranca
“branca”. Entendem que a situacdo € mais complicada e deixaram de simplificd-la”.

Mas que distin¢ao se pode estabelecer entre direc¢do e lideranga?

Scurati (1978) citado por Ghilardi e Spallarossa (1989: 103) diferencia “administrador”
e “lider”.

A diferenca substancial entre a figura do administrador e a do lider consiste no facto de que
enquanto o primeiro pretende assegurar o funcionamento regular da organizacdo mediante o
emprego dos meios previstos e consentidos (garante a correcta execugdo), o segundo aspira,

por sua vez, a planear € encontrar novas metas € novos meios, conjuntamente com 0Ss outros

membros da organizacio (garante a inovacao).

Southworth (1998), citado por Pina (2003: 48)) defende que

(...) a lideranga distingue-se da gestdo pois esta ultima, genericamente, refere-se ao

assegurar a vivéncia didria de uma escola, dentro de niveis razodveis de ordem, estabilidade

e funcionalidade, isto é, “fazer com que a escola caminhe” , enquanto que a lideranga é
s [0 9 M z

pensada em termos de fazer com que a escola caminhe “para algum lado”, isto € com um

sentido e orientacdo.

Naturalmente que os dois conceitos se sobrepdem, mas Cuban (1988:123) ajuda a

clarificar as diferencas.



Por lideranca, entende-se a ac¢do de influenciar os outros a alcancarem fins desejaveis.
Os lideres sdo pessoas que inspiram objectivos, motivacdo e accdes de outros.
Frequentemente iniciam processos de mudanca para alcangar objectivos ja definidos ou
novos desafios...A lideranca...envolve...muita subtileza...energia e capacidade de
realizacdo.
A gestdo ocupa-se da manutencdo eficiente e eficaz do funcionamento corrente de uma
organizacdo. Embora a gestdo apresente frequentemente tracos das caracteristicas da
lideranca, no conjunto da fun¢do ocupa-se mais da manutencdo do que da mudanca. Ambas

sao importantes € 0 que torna uma ou outra determinantes sdo o0 contexto € 0 momento.

Independentemente de posi¢cdes mais extremadas, a opinido generalizada, sustentada
pela literatura e pela investigacdo, sublinha que o director de um centro escolar esti numa
posicdo privilegiada para exercer uma determinada liderancga e, caso o ndo faga, o seu centro,
seguramente, ressentir-se-a. (Gago Rodriguez. 2004: 5).

Na verdade, se € necessdria uma visdo clara para estabelecer a direc¢cdo e natureza de
um qualquer processo de mudanca. E igualmente importante assegurar que as inovacdes sio
implementadas com eficiéncia e que as rotinas de funcionamento de uma qualquer organizacdo
sdo asseguradas com proficiéncia. Assim, lideranca e gestdo/direc¢do sdo indispensdveis para o
sucesso da escola.

Como afirmam Bolman e Deal (1997: Xiii-XIV) “ Os desafios das modernas
organizacdes requerem a perspectiva objectiva do gestor assim como a visdo de futuro e o
compromisso sdbio assegurados pela lideranca”.

Subjacente a esta ideia estd o conjunto de exigéncias sociais feitas as escolas nas
décadas mais recentes, que t€m vindo a descentrar o foco de preocupacido da organizacdo
escolar dos aspectos internos para a resposta ao exterior.

As escolas sdo submetidas a um permanente escrutinio por parte da sociedade em geral,
das comunidades locais, das familias, relativamente aos servigos que prestam e a qualidade
dessa prestacdo. Longe vai o tempo em que as escolas viviam na sua torre de marfim e o
respectivo director exercia a sua autoridade com mao mais ou menos firme e sem contestacao.
Hoje, a exigéncia é permanente e a gestdo escolar ndo se pode resumir a um exercicio rotineiro e
burocrético, qui¢d autoritdrio, para assegurar conformidades administrativas e pedagdgicas.

A qualidade dos servicos prestados, desde a recep¢do dos alunos no primeiro dia de
aulas, a realizacdo dos exames, ¢ reivindicada como condi¢do bésica de satisfacdo dos utentes,
que ja ndo sdo apenas os alunos, mas todos quantos, directa e indirectamente, lhe sofrem os
efeitos. E um enorme desafio que torna ainda mais candente o exercicio de uma lideranca

partilhada, que envolva todo o grupo num projecto ambicioso e de qualidade reconhecida.



Do “lider” estd-se a caminhar para a “lideranga”, no sentido de que a lideranga deve
estar distribuida e de que parte dessa lideranca estd destinada a criar e facilitar a lideranca de

outros. (Lieberman, 2002/3), citado por Waite e Nelson, (2005: 394).

Lideranca e qualidade

Convém, no entanto, ter presente que a questdo da qualidade nos sistemas educativos
ndo é uma questdo pacifica. No relatério da O.C.D.E., As escolas e a qualidade (1992:111),

sinalizam-se algumas preocupacgdes:

A qualidade do ensino ndo é uma mais-valia que se possa obter mediante um simples
esforco pontual, ela deve ser uma prioridade constante. O ensino ndo pode ser assemelhado
a uma linha de montagem, gracas a qual se possam aumentar mecanicamente os meios de
producdo a fim de multiplicar a produtividade. As medidas que permitem melhorar a sua
qualidade suscitam questdes fundamentais sobre os fins que a sociedade atribui ao ensino,
sobre a natureza da participag¢@o na tomada de decisdes a todos os niveis e sobre as préprias

finalidades da escola enquanto institui¢do.

Embora, como reconhece Azevedo (2002: 7-8)

Uma coisa parece evidente: os cidadaos (de modos variados e até contraditérios) sdo cada
vez mais exigentes com o desempenho das escolas, ndo sé porque estas sdo instituigdes
sociais imprescindiveis e crescentemente valorizadas pelas sociedades, mas também porque
os seus custos, cada vez mais elevados, sobrecarregam os mesmos cidaddos com impostos
que os penalizam. Para directores de escolas, dirigentes de 6rgdos intermédios e professores,

em geral, esta ndo pode ser uma problemadtica estranha”

Brito (1991) considera que “(...) qualidade, numa escola, ndo significara forcosamente

mais custos, maiores encargos financeiros” (p.51) e define o que considera escolas de qualidade.

As escolas de qualidade entendidas como as que possuem um elevado grau de realizagcao
escolar, de participagdo comunitdria e civica, de desenvolvimento pessoal, de dindmica
cultural e de intervenc¢do no meio onde se inserem, sdo as que conseguem envolver toda a

comunidade educativa na vida da escola. ( p. 53)

Vilar (1993) também sublinha a necessidade de a escola se abrir ao seu Meio devendo

3

constituir-se como ‘“um elemento mais do sistema imediato (a realidade sdécio-cultural,

econdmica, politica, etc.) que a envolve” (p. 80).
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Alvarez (1998), citado por Pina (2003: 47-48) identifica trés tipos de razdes para
justificar a importincia que vem assumindo a questdo da lideranca no contexto da melhoria da
qualidade da educagdo: socioldgicas, psicoldgicas e profissionais.

Relativamente as primeiras, ndo existe qualquer grupo humano, que possa funcionar de
forma eficaz sem qualquer tipo de lideranga, formal ou institucional, ocasional ou informal.

Quanto as segundas, sublinha a necessidade de um lider que harmonize os objectivos
organizacionais com a pluralidade de interesses em presenga, por forma a garantir a
sobrevivéncia da prépria organizacao.

Relativamente as terceiras, trata-se de responder com eficdcia aos “clientes”, o que s6 se
consegue com uma lideranca que descentre a preocupagdo do grupo dos seus proprios interesses
para os dos usudrios. Assim como mobilizando o grupo para superar objectivos, as vezes a custa
da sua prépria comodidade e sacrificando interesses adquiridos.

No mesmo sentido se pronuncia Béltran de Tena et al (2004: 37)

A fung@o directiva € um factor chave na melhoria dos centros educativos, especialmente na
promog¢do e gestdo da mudanga. H4A um certo consenso em que os centros que tém
capacidade para melhorar dependem, significativamente, de equipas directivas que
contribuem activamente (dinamizam, apoiam, animam) para que o seu centro aprenda a

desenvolver-se, superando os desafios e dificuldades que t€m que enfrentar.

Uribe (2005:109) considera que os estudos mais recentes evidenciam com clareza o

impacto que o exercicio de uma lideranca adequada produz na eficicia escolar.

Um ponto de destaque nessa lideranca € que, através de uma estrutura de gestdo adequada,
se possibilita a participacdo dos docentes em diferentes ambitos da gestdo escolar. Acontece
que estamos sendo espectadores e/ou atores, pelo menos conceitualmente, de uma transi¢ao
entre uma linha de lideranca mais tradicional, denominada transacional, que mantém linhas
de hierarquia e controle (de modo burocritico), e um enfoque de lideranca mais

transformacional, que distribui e delega.

De forma sumadria deixamos aqui elencadas algumas consideragdes sobre o conceito de
lideranca escolar, distincdo entre lideranca e direc¢do/gestdo, a problemdtica da autonomia
como fundamento instrumental de uma verdadeira lideranga, e a influéncia da lideranca na
procura de maior eficicia e qualidade escolares.

Leithwood, citado por Lorenzo Delgado (2004: 208) e fundamentando-se numa
recensdo sobre 125 estudos realizada por Hallinger, sintetiza as trés principais categorias de
praticas relativas a lideranga escolar:

- Definir a missdo da escola inclui formular os objectivos da escola e modifica-los;
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- Gerir o programa educativo inclui supervisionar e avaliar o ensino, coordenar o
curriculo e controlar o progresso do aluno;

- Promover um clima positivo de estudo significa respeitar o tempo de estudo,
promover o desenvolvimento profissional, manter uma grande amplitude de
perspectivas, proporcionar incentivos aos professores e estimulos para a

aprendizagem.

Fica patente a importincia do aprofundamento conceptual do tema central — a lideranca
escolar - bem como dos védrios modelos da sua prética que, grosso modo, estdo em transito de
uma abordagem mais normativa e hierdrquica, designada transacional, para um enfoque mais
participativo e delegante, designado transformacional.

Longe da perspectiva de uma lideranca unipessoal que mobiliza o grupo, foram-se
definindo os contornos de uma lideranca colectiva, forca ou energia mobilizadora que emana do
grupo e se plasma num projecto de afirma¢do ou missdo, em que a inovacdo e a superagdo das
debilidades e pontos fracos sdo os elementos catalizadores da transformagao.

A afirmacg@o e o exercicio de verdadeiras liderancas, esclarecidas e competentes, sao
condi¢des fundamentais para relegitimar as escolas nas comunidades, como prestadoras de

servigos educativos de qualidade e como elementos fundamentais de desenvolvimento local.

Lideranca, electividade, profissionalizacao

7

Na administragdo das escolas portuguesas a lideranca é uma prética envergonhada
imersa num mar de igualitarismo. Dinis (1997), numa investigacdo sobre presidentes de

conselhos directivos, conclui que

a representacio que os professores e os proprios presidentes dos conselhos directivos fazem
da figura de chefe de estabelecimento de ensino é basicamente a de um profissional-docente
cuja funcdo principal é a de criar as melhores condi¢cdes para o exercicio da actividade
docente (na perspectiva dos professores) e a de garantir o funcionamento, nas melhores

condig¢des possiveis, do estabelecimento de ensino (na perspectiva dos préprios). (p. 330)

Carvalheiro (2004), em estudo semelhante, sublinha,

Nao esquecendo a sua dimensdo de administradores, ndo se pode, no entanto, deixar de
reconhecer que predomina no seu discurso a representagdo profissional do cargo, traduzida
na proximidade aos colegas, na proclamagdo repetida da igualdade hierdrquica, na
informalidade afectiva e no peso decisional que estes tém, tal como Afonso (1994) e

Climaco (1988) observaram. (p.386)
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Evidentemente que existem lideres e liderancas, mais personalizadas ou mais colectivas,
mas raramente sdo assumidas como tal, e o discurso dominante é o da igualdade. Nem os
proprios se assumem como lideres, nem os pares os reconhecem como tal. A elei¢cdo dos
responsdveis das escolas é, a maior parte das vezes, o exercicio rotineiro de uma escolha mais
ou menos instrumental necessaria a manter “o comboio nos carris”’, € muito raramente entendida
como um acto de cidadania e de afirmacdo de uma escolha destinada a emergéncia de um lider
capaz de conduzir a organizagdo para o futuro, de acordo com principios estratégicos assumidos
colectivamente.

A situacdo presente € o resultado do modelo de gestdo vigente em Portugal nas dltimas
trés décadas. Em sintese, pode afirmar-se que o modelo actual entronca nos principios definidos
pelo DL 735-A/74, aperfeigoados pelo DL 769-A/76, ao conferir aos docentes, aos funciondrios
nao docentes e aos alunos os instrumentos necessdrios para assegurarem a gestdo corrente das
escolas, reservando-se para o Ministério da Educacio todos os restantes poderes de direccio
centralizada na defini¢cdo dos normativos de gestdo pedagdgica, administrativa e financeira.

A chamada ‘“‘gestdo democratica”, modelo ainda hoje em vigor nos seus elementos
essenciais nas escolas publicas estatais portuguesas, constitucionalmente consagrada, embora
garantindo importantes principios de democraticidade e de participagdo nao foi contudo
institucionalizada de forma a permitir uma ruptura com o paradigma de centralizagdo politica e

administrativa de educacio, nem a conferir maior autonomia as escolas (Lima, 1998).

Os professores conquistaram de facto maior protagonismo face ao anterior modelo liceal
[vigente antes de Abril de 1974], e sobretudo face a interveng@o de alunos, funciondrios e, especialmente,
de actores externos (pais e encarregados de educacdo, representantes comunitdrios, responsaveis
autdrquicos, etc.) Porém um protagonismo fortemente insularizado e limitado as 4reas de execug@o, numa
accdo profundamente subordinada e regulamentada pormenorizadamente por um extensissimo corpus
normativo que garantiu o protagonismo maior ao ministério da educag@o e lhe conferiu o exclusivo dos

poderes de governo e de direc¢@o do sistema e das escolas. (Lima, 1999:65)

Toda a legislacdo posterior, apesar das suas particularidades, evidencia claramente esta
matriz, tendo-se avangado, embora muito limitadamente, no capitulo da representacio
autdrquica, parental e de outros actores das comunidades onde as escolas estdo inseridas. Na
pratica o ME toma as decisdes, as escolas cumprem-nas, sendo que nos seus 6rgaos de gestao os
professores sdo hegemoénicos e a representacdo dos outros corpos € pouco mais do que
simbdlica.

E neste quadro que ganha relevéncia discutir a questdo da autonomia das escolas e a

profissionalizacdo dos gestores. Relativamente a primeira, ndo se trata apenas de saber como
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podem as escolas passar a dispor de mais independéncia relativamente ao Ministério da

7

Educacéo. De facto € “apenas” isto que estd em causa no actual ordenamento juridico relativo a
administracdo e gestdo dos estabelecimentos de ensino publicos estatais. Quanto a segunda, é
necessario nao deixar inquinar a discussdo do tema por uma reaccao simplista que se traduz em
ver essa alternativa como oposta a uma organiza¢do democratica da administracio e gestdo das
escolas.

Trés décadas de reformas ndo foram suficientes para abrir as organizacdes escolares ao
exterior e sem que se deseje menosprezar os progressos realizados neste campo, € imperativo
afirmar que a tdo propalada autonomia das escolas e a sua inser¢do nas comunidades que
servem ndo passa de um objectivo por cumprir, sem qualquer correspondéncia nas préticas
quotidianas da esmagadora maioria dos estabelecimentos de ensino.

Os fundamentos histéricos do actual modelo de gestdo entroncam nos estatutos
anteriores ao 25 de Abril> e no movimento de contestacio e mudanga operado apés a revolugio,
responsdvel por uma mudanga profunda ao nivel da gestdo das escolas, ndo correspondida ao
nivel dos servicos centrais do Ministério da Educagdo (ME), que continuam tdo magestaticos e
poderosos como sempre foram no passado.

Aligs, parece evidente que naqueles tempos conturbados pés-PREC’ se estabeleceu,
entre as duas grandes for¢as em presenga nas escolas - administragdo central e professores - uma
alianga técita para assegurar a governabilidade dos estabelecimentos de ensino. Lima (1998b)

levanta uma hipétese bem interessante acerca deste problema,

Tratar-se-ia, nesse caso, da manutencdo do poder de ambas as partes, de um relativo
equilibrio, com contrapartidas — detendo poderes de direccdo, a administracdo central
entregou a gestdo aos professores, manteve intocdvel o simbolo democrético da eleicdo dos
professores e defendeu-os de influéncias internas (sobretudo dos alunos) e de influéncias

externas (pais, encarregados de educacio, autarquias, etc.) (p. 275)

Dessa amdlgama de referéncias e de praticas contestadas e ensaiadas resultou o
essencial do modelo de gestdo que fez histéria com a denominagdo de “gestdo democratica” e

que, na prética, transformou as escolas em republicas de professores, a quem estava confiada a

2 No DL 735-A/74, de 21 de Dezembro, onde ficou definido o essencial do modelo organizacional ainda
hoje vigente, pode ler-se no seu artigo 27°.: “Competird ao conselho pedagdgico exercer todas as fun¢des
que, nos estatutos dos respectivos graus e ramos de ensino e legislacdo complementar, sdo atribuidas aos
conselhos escolares e aos conselhos escolares e disciplinares dos estabelecimentos dos ensinos
preparatério e secunddrio, naquilo que ndo seja alterado pelo presente diploma, ou por despacho
ministerial, nos termos previstos no artigo 41°.. Neste define-se que “por despacho ministerial, podem, a
titulo experimental, ser introduzidas alteracdes nos estatutos dos ensinos preparatério, liceal e técnico
profissional e na legislacdo complementar”.

? PREC - Processo revoluciondrio em curso. Expressdo utilizada para designar o conjunto de
acontecimentos ocorridos no periodo pds-25 de Abril.
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gestdo corrente dos estabelecimentos, tutelados a distdncia pelo Ministério da Educagao,
verdadeiro gestor do sistema, sem qualquer participacdo das familias ou das autarquias.

Esta endogeneizacdo da gestdo gerou, ao longo dos anos, desconfiancas dificeis de
superar relativamente aos pais e encarregados de educagdo, vistos durante muito tempo e em
alguns casos ainda hoje, como intrusos atrevidos a quem era (€) necessdrio manter a distancia, o
mesmo ocorrendo com as autarquias, para ja ndo falar de outras forcas da comunidade.

Dir-se-d que isto j4 ndo corresponde 2 realidade pois a legislagio actual’ ja prevé a
participagdo das vérias forcas da comunidade. E parcialmente verdade, mas é apenas isso, pois
as condi¢Oes dessa participacdo sdo pouco mais do que simbdlicas e nunca decisivas.

Deste modelo até uma escola comunitdria onde a gestdo seja pluralista e partilhada vai
um longo caminho, que tem vindo a ser percorrido com enormes dificuldades, com avancos e
recuos, mas que se tem vindo a consolidar ao nivel legislativo e também na cultura local e
escolar, mas para que a autonomia possa Vvir a existir, € necessario reformular profundamente
toda a arquitectura organizacional do sistema educativo, nomeadamente, afastar o ME da
direccdo das escolas, territorializd-las, aproxima-las das comunidades e encontrar modelos de
gestdo que assegurem uma representatividade mais homogéneas dos vdrios actores locais e
escolares, sem deixar de assegurar a eleicdo do 6rgdo de direccdo de topo a quem competird
liderar e administrar os estabelecimentos de ensino, numa perspectiva de unidades de
gestdo/agrupamentos de dimensdo, eventualmente, municipal.

Barroso (2002), na esteira de propostas anteriores sobre autonomia das escolas, defende
a existéncia de trés fontes de poder institucional — érgdos de participagdo comunitdria, 6rgaos
técnicos de gestdo e 6rgdos técnico-pedagdgicos— admitindo, quanto aos segundos, um 6rgao
colegial ou unipessoal (p.104).

Independentemente do modelo, é necessdrio que exista um coordenador de um 6rgao
colegial ou um director/director executivo (a designagdo € irrelevante), que assuma a lideranga
do processo de gestdo. Ndo se trata de um gestor de rotinas, mas sim de um lider de um projecto
educativo. Este terd, necessariamente, de ser um técnico qualificado para o exercicio da gestdo
escolar, podendo ser professor ou um profissional com qualificacdes bastantes para a fungdo.

A discussdo sobre a profissionalizacdo da gestdo escolar em tempos dos desafios da
globaliza¢do nao pode comecar pelo que, sendo importante, € um ponto de chegada, nunca o
ponto de partida.

O que estd em causa é a mudanca de paradigma na organizacdo do sistema educativo, na
forma de encarar a autonomia das escolas e no papel reservado ao Ministério da Educagdo.
Trata-se de pdr em pratica uma verdadeira revolugdo no governo das escolas, um corte com o

passado, € urgente consolidar uma escola verdadeiramente da comunidade em cuja gestio sejam

* Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de Maio
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determinantes nao apenas os professores, mas outros actores, designadamente as familias, as
autarquias, as forcas econdmicas, sociais e culturais locais, ficando cometidas ao Ministério da

Educacdo as funcdes de planeamento curricular nacional, controlo e regulagdo do sistema.
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