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LIDERANCA SINGULAR NA ESCOLA PLURAL

LEONOR LIMA TORRES
Universidade do Minho. Portugal
leonort@ie.uminho.pt

RESUMO

Nas Ultimas duas décadas, 0 modelo de gestdo escolar constituiu uma das trave-mestras
das reformas educativas em Portugal, a par do desenvolvimento de modelos de
avaliacdo (das escolas, dos professores, dos alunos), ambas as preocupacdes, alias,
profundamente articuladas com o paradigma de gestao neoliberal que tem marcado, nos
altimos anos, a agenda educativa. Numa altura em que a instituicdo-escola alcanca
niveis de sofisticacdo cultural e organizacional inéditos, assistimos a implementacéo de
uma lideranca unipessoal, centrada na figura do Diretor de escola/agrupamento. Perante
este paradoxo (diversidade cultural versus individualizagdo da gestdo), interessa refletir
sobre: i) os tracos que tém vindo a institucionalizar um perfil-ideal de lideranca escolar;
ii) até que ponto a lideranca unipessoal servird (melhor) como veiculo de expressdo de
uma cultura escolar que se pretende reproduzir nas diversas escolas; iii) de que modo o
rosto (Diretor) exercera um efeito homogeneizador, marcando quadros de interacéo e
I6gicas de organizacdo, sobre o quodiano das escolas. As questdes colocadas serdo
exploradas utilizando como dispositivo metodoldgico a andlise critica dos Relatorios de
Avaliacdo Externa das Escolas produzidos no ambito do | ciclo avaliativo (2006 -
2010), com o objetivo de apreender os modelos implicitos de cultura de escola e de
lideranca e as suas implica¢Ges na reconfiguragdo do quotidiano das escolas.

PALAVRAS-CHAVE
Lideranca escolar; Cultura escolar; Cultura organizacional escolar.

537



LEONOR LIMA TORRES

INTRODUCAO

Nas ultimas duas décadas, 0 modelo de gestdo escolar tem constituido uma das trave-
mestras das reformas educativas, a par do desenvolvimento de modelos de avaliagéo
(das escolas, dos professores, dos alunos), ambas as preocupacdes, alids, profundamente
articuladas com o paradigma de gestdo neoliberal que tem marcado, nos Gltimos anos, a
agenda educativa. Surge com evidéncia nos discursos politicos e nos meios
comunicagdo social, a ideia de que os problemas educacionais resultantes da t&o
propalada crise da escola, se podem resolver ou minimizar por via da implementacao de
um modelo eficaz de gestdo escolar. Ensaiaram-se figurinos varios em substituicdo dos
Conselhos Directivos, 6rgdo colegial instituido desde 1975 (Director Executivo, em
1991; Conselho Excetivo em 1998; Director em 2008), cujas mudancas de designacéo,
foram acompanhadas por ligeiras alteragdes na sua composicdo, competéncias e modos
de funcionamento. Em todos os regimes de governo se destaca a figura do lider formal
da instituicdo (Presidente do Conselho Directivo, Presidente do Conselho Executivo,
Director), sempre sujeito as regras democréticas da eleicdo alargada pelos pares, com a
excepcao do actual cargo de Director instituido pelo Decreto-Lei n°® 75/2008, de 22 de
Abril. Face a estas alteracbes morfoldgicas, interessa questionar até que ponto 0 modelo
actual introduziu, por um lado, mudangas significativas ao nivel do funcionamento da
instituicdo escolar e, por outro, dindmicas e solugdes organizacionais alternativas
capazes de, terapeuticamente, tratar dos sintomas de crise imputados quase sempre a
factores internos ao sistema de ensino.

Para se compreender os sentidos e os efeitos deste modelo de gestdo, serd necessario
contextualizar a ac¢do do Director (lider formal da escola) no quadro mais vasto de
pressOes e constrangimentos a que ele esta quotidianamente submetido. Elegemos neste
texto, a exploragdo de um dos dispositivos mais influentes no condicionamento da
actuacdo dos Directores de escolas, apesar da sua subtileza e invisibilidade mediatica
(Abrantes, 2010) — a Avaliacdo Externa das Escolas. A implementacéo progressiva do
modelo de avaliacdo externa a todas as escolas e agrupamentos escolares do pais, tem
gerado fendmenos interessantes de apropriagdo do processo por parte dos actores
escolares. Alguns destes efeitos podem ser deduzidos da andlise dos Relatérios de
Avaliacdo Externa, na medida em que ai se consubstanciam modelos implicitos de
escola que funcionam, sobretudo para os lideres escolares, como um paradigma
normativo regulador da ac¢do. A disseminacdo de padrdes ideal-tipicos de lideranca, de
organizacdo pedagodgica, de organizacdo e gestdo escolar, tem contribuido para
mascarar as diferenciacfes culturais coexistentes nas escolas, tornando-as o mais
semelhantes possivel a cultura escolar que se pretende instituir a escala nacional.

Comecamos por esclarecer os ndo-objectivos desta comunicacdo: ndo se pretende
efectuar uma avaliacdo da avaliacdo externa, nem tdo pouco questionar a validade dos
fundamentos do modelo avaliativo em curso; o foco da abordagem dirige-se
fundamentalmente para a analise dos efeitos que este modelo exerce, de forma quase
sempre dissimulada, sobre o condicionamento das praticas escolares. Deste ponto de
vista, interessa apreender, num primeiro momento, 0s tracos que tém vindo a
institucionalizar um perfil-ideal de lideranca escolar para, de seguida, interrogar o papel
da lideranca unipessoal como veiculo de expressdo de uma cultura escolar que se
pretende reproduzir e sedimentar nos mais diversos universos simbdlico-ideoldgicos das
escolas. Por outras palavras, de que modo o rosto (Director) poderéa exercer um efeito
homogeneizador, marcando quadros de interacdo e logicas de organizacdo, sobre o
quodiano das escolas?
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A PESQUISA EMPIRICA

Apesar de beneficiar de reflexdes produzidas no &mbito de outras pesquisas em curso, 0
foco desta comunicacdo incide sobre a analise efectuada aos Relatérios de Avaliacao
Externa das Escolas produzidos entre os anos de 2006 e 2010". Na sequéncia de um
primeiro trabalho desenvolvido sobre esta matéria (cf. Torres & Palhares, 2009a e b),
voltamos a concentrar a nossa atencdo sobre estes dispositivos, ampliando agora o
universo de Relatdrios observados as duas Ultimas fases de avaliacdo ocorridas nos anos
lectivos 2008/2009 e 2009/2010. No final de quatro anos de intensa actividade
avaliativa, atinge-se quase um milhar de unidades de gestdo avaliadas (984) e
contabilizam-se igual namero de Relatorios reportados a escolas e a agrupamentos de
escolas. Considerando as especificidades politicas, organizacionais e educativas
inerentes a cada um dos contextos avaliados, optamos por circunscrever a analise ao
universo de escolas ndo agrupadas, excluindo deste estudo os dados relativos aos
agrupamentos de escolas. Ainda assim, debrugamo-nos sobre cerca de trés centenas de
Relatorios de Avaliacdo de estabelecimentos de ensino ndo agrupados, na sua maioria
escolas secundarias (com ou sem o 3° ciclo do ensino basico) e, num numero residual,
escolas artisticas e escolas profissionais.

Em termos metodoldgicos, efectuamos uma leitura global de todos os relatérios-
objecto, mas seleccionamos para analise mais aprofundada apenas 0s dominios da
“organizagéo e gestdo escolar” e da “lideranga”. Num primeiro momento, os dados de
caracterizacdo das escolas, bem como os resultados de avaliagcdo obtidos nos diferentes
dominios, foram inseridos informaticamente no programa SPSS, com o objectivo de
identificar algumas regularidades estatisticas e de aferir a pertinéncia de algumas
correlagbes significativas entre varidveis. Num momento posterior, procedeu-se a
analise de conteudo categorial dos dominios referidos, procurando extrair dos textos o0s
sentidos dominantes de exceléncia e de insuficiéncia no campo da lideranca e da
organizagao escolar.

CARACTERIZACAO  SOCIO-ORGANIZACIONAL DOS ESTABELECIMENTOS NAO
AGRUPADOS

Integraram o corpus empirico deste trabalho 299 relatérios de avaliacdo externa de
escolas distribuidas por diferentes regiGes do pais, com prevaléncia para as regides de
Lishoa e Vale do Tejo e do Norte (cf. grafico 1), congregando as respectivas Direccdes
Regionais (DREN e DREL) mais de dois tercos das escolas avaliadas. Em termos de
ano de referéncia, o gréfico 2 mostra-nos que mais de 70% das escolas foram avaliadas
a partir de 2007-08 (32 fase).

! Na sequéncia de uma série de accdes e medidas legislativas promovidas pelo XVII Governo
Constitucional, o programa de avaliagdo externa inicia experimentalmente a sua fase piloto em 2006 com
a avaliacdo de 24 “unidades de gestdo” (leia-se escolas e agrupamentos de escolas), a cargo de um Grupo
de Trabalho constituido por Despacho conjunto do Ministro de Estado e das Financas e da Ministra da
Educacdo (Despacho conjunto n.° 370/2006, de 5 de Abril), prosseguindo nos anos seguintes com as 22,
32, 42 e 52 fases, agora ja sob a responsabilidade da Inspec¢do-Geral da Educacéo.
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Gréafico 1. Contexto geografico das Grafico 2. Fases da avaliagdo externa
escolas avaliadas das escolas
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Fonte: Relatorios de Avaliagdo Externa das Escolas referentes a 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010.

A grande maioria das escolas ndo agrupadas apresenta a configuracdo de escola
secundaria com 3.° ciclo ou de escola basica do 3.° ciclo com secundario (61,5%), sendo
que apenas 38,5% daquele universo corresponde a tipologia de escola secundaria.
Quanto a identidade fundacional da instituicdo, constatamos uma realidade escolar
diversificada, com a presenca de escolas recentes, construidas no pds-25 de Abril e
vocacionadas para o ensino basico e secundario (45,5%), mas também escolas mais
antigas, herdeiras do ensino liceal (20,4%) e do ensino técnico, industrial e comercial
(25,8%). As escolas profissionais ou de natureza artistica representam apenas 5,4% do
universo de escolas estudadas (cf. quadro 1).

Quadro 1. Caracterizacéo das escolas seleccionadas (n=299)

Categorias Fi %
Tipologia da escola ES3/EB3S 184 61,5
Escola Secundaria 115 38,5
Origem/tradi¢do das escolas Liceu 61 20,4
Basica/Secundaria 136 45,5
Industrial/Comercial 77 25,8
Profissionais e outras 16 5,4
Sem informacéo 9 3,0
Numero de alunos Até 1000 alunos 170 56,9
Mais de 1000 alunos 129 43,1
Namero de professores Até 120 professores 144 48,2
Mais de 120 professores 147 49,2
Sem informac&o 8 2,7
Numero de funcionarios Até 40 funcionarios 135 45,2
Mais de 40 funcionarios 157 52,5
Sem informac&o 7 2,3

Fonte: Relatorios de Avaliacdo Externa das Escolas referentes a 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010.

Em cerca de 20% dos relatérios ndo foi possivel identificar a origem da escola,
todavia, conseguimos reduzir esta lacuna para um valor residual de 3%, recorrendo a
consulta desta informacdo directamente nos sites das respectivas escolas. No que se
refere a dimensdo das escolas, a amostra recobre uma variedade de situagdes, muito
embora prevalecam as escolas de média e grande dimensdo, em numero de alunos,
professores e funcionarios.
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AS ESCOLAS QUE TEMOS ... NA PERSPECTIVA DA AVALIACAO EXTERNA

O retrato final da avaliacdo das escolas ndo agrupadas representado no gréafico 3 traduz
um panorama escolar globalmente positivo em todos os dominios, sendo de destacar a
avaliagdo mais positiva dos dominios da lideranca e da organizagio e gestdo escolar. A
semelhanca do que se fez no Relatério Nacional de 2006-2007, da autoria da Inspeccéo-
Geral da Educacéo, se conjugarmos as classificagdes de Muito Bom e de Bom para 0s
cinco dominios, também aqui a “lideranca” (89,9%) e a “organizacdo e gestdo escolar”
(90,3%) aparecem destacados. Sendo certo que os dados ndo deixam qualquer divida a
este proposito, interrogamo-nos sobre o sentido desta tendéncia, precisamente numa
altura em que a agenda politica vem focando a sua intervencdo nos Orgdos de
governacao da escola e, muito em particular, nos processos de lideranca.

Gréfico 3. Niveis de classificacdo dos cinco dominios (n= 299)
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Fonte: Relatorios de Avaliacao Externa das Escolas referentes a 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010.

Efectivamente, os resultados aferidos ndo justificam a necessidade de introduzir
mudancas na estrutura organizativa da escola, muito menos amputar os 6rgdos do seu
ethos de gestdo democratica instituido hd mais de trés décadas no sistema publico de
ensino. Mas este divércio entre os resultados do programa avaliativo e a tomada de
decisdo politica, mais do que confirmar a inoperancia do conhecimento produzido no
apoio a decisdo, reflecte a crenca de que todos os problemas socio-educacionais do pais
se resolvem com o recurso a uma gestdo mais profissional e a uma lideranca mais
eficaz. Interessa, portanto, compreender e discutir o modelo implicito de “boa
lideranca” e de “boa organizagéo e gestdo escolar”.

Entretanto, antes de avancar na identificacdo das dimensdes mais valorizadas nos
dominios da “lideranca” e da “organizacdo e gestdo escolar”, importa situar estes
referenciais no contexto sécio-organizacional mais amplo das escolas avaliadas. Por
outras palavras, em que tipo de escolas se encontram as melhores liderangas e as
melhores formas de organizacao e gestdo?

Circunscrevendo a analise ao patamar cimeiro da classificacdo utilizada (Muito
Bom), desde logo porque veicula uma concepcéo ideal-tipica de escola, supostamente
com niveis de desempenho consistentes e referenciaveis, com “um carécter sustentado e
sustentavel no tempo” (Azevedo e Ventura, coord., 2007: 13), efectuamos um conjunto
de cruzamentos estatisticos, na procura de tendéncias e relacdes inerentes a este nivel de
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classificacdo, de que destacamos a seguinte sintese no que respeita ao dominio
“organizacdo e gestdo escolar” (cf. grafico 4): as escolas avaliadas com Muito Bom
estdo localizadas na sua grande maioria na regidao Norte e area metropolitana de Lisboa
e Vale do Tejo, sdo organizacbes mais antigas, de grande dimensdo, com racios mais
elevados (alunos/professores e alunos/funcionarios) e que apresentam uma oferta que
incide sobre o ensino béasico e secundario.

Gréfico 4. Sintese da avaliagdo Muito Bom no dominio “organizacdo e gestéo
escolar”

Escolas
mais
antigas
DREL e Escolas de
DREN tipo ES3
ORG. GESTAO
L ESCOLAR

Muito Bom

Escolas
Z?::::: com racios
dimensao o

elevados

Fonte: Relatorios de Avaliacdo Externa das Escolas referentes a 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010.

Do ponto de vista da “liderangca” voltamos a encontrar os mesmos factores
condicionadores da classificagdo Muito Bom, com a excepcao da antiguidade da escola,
que agora aparece em sentido inverso: as escolas mais recentes tendem, na dptica dos
avaliadores, a desenvolver uma melhor lideranca (cf. grafico 5). O sentido desta
constatacdo ndo deixa de ser pertinente, sobertudo se tivermos em consideragdo as
tendéncias observadas em diversos estudos internacionais e que apontam numa direcgdo
oposta: as escolas mais antigas e de pequena dimensdo sdo aquelas que melhores
condi¢cdes sOcio-organizacionais apresentam para desenvolver uma gestdo e lideranca
escolar mais sustentavel (Hargreaves e Fink, 2007) e de tipo comunitéario (Sergiovanni,
2004), associada a producdo de bons resultados escolares.

Igualmente curioso, registamos, ao longo do processo avaliativo, a atribui¢do da uma
percentagem constante de Muito Bom no dominio “lideranca”, com a excepcéo da 42
fase, ocorrida no ano lectivo 2008/2009, justamente o periodo de implementacdo do
(novo) modelo de organizagdo escolar instituido pelo Decreto-Lei n°® 75/2008 e,
correlativamente ou ndo, a fase com menos atribuices de Muito Bom no dominio
“lideranga”.
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Gréfico 5. Caracterizagdo da avaliacdo Muito Bom no dominio “lideranca”
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Fonte: Relatorios de Avaliacao Externa das Escolas referentes a 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010.

TRAGCOS DAS ESCOLAS EXCELENTES E DAS ESCOLAS INSUFICIENTES

Antes ainda de explorarmos o perfil ideal de “lideranca” e de “organizacdo e gestdo
escolar”, convém deter-nos brevemente sobre 0s tracos das escolas excelentes e, em
contraposi¢édo, das escolas insuficientes. Para o feito, seleccionamos do universo de
escolas avaliadas, aquelas que obtiveram a classificacdo maxima (Muito Bom a todas os
dominios) e a classificacdo minima (Insuficiente a pelo menos dois dos cinco dominios),
resultando deste exercicio a identificacdo das cinco melhores e das cinco piores escolas
do pais.

Ao focarmos a atengdo nas caracteristicas das escolas melhor classificadas (cf.
quadro 2), detectamos um cenario algo ambiguo do ponto de vista da matriz identitaria
dos estabelecimentos: trés escolas integram o 3° ciclo e o ensino secundario e duas
escolas apenas este Ultimo grau de escolaridade; a origem organizacional das escolas é
diversa (liceal, comercial e industrial, preparatéria e secundaria), assim como o € a
antiguidade dos estabelecimentos. Ja do ponto de vista da localizacdo geografica, as
melhores escolas situam-se todas em meio urbano e acima do Vale do Tejo. Vale a
pena, entretanto, destacar algumas dimensBes mais identitarias destas escolas: oferta
educativa reduzida, estabelecimentos de grande dimensdo em termos da populagéo
escolar e racios professor-aluno e aluno-funcionario elevados, com registos acima de 7 e
de 18, respectivamente. Ou seja, volta a surgir como evidente a dimensdo do
estabelecimento, associada a uma oferta pouco diversificada. Acresce ainda, do ponto
de vista socio-cultural, o facto de estas escolas apresentarem um publico escolar
relativamente homogéneo do ponto de vista econdémico e cultural, ja que as familais dos
alunos apresentam, na maioria dos casos, uma situacdo profissional estavel e um
elevado grau de escolaridade, ndo obstante os dados relativos ao apoio social parecerem
contradizer este diagndstico.
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Quadro 2. Escolas que obtiveram a classificacdo de Muito Bom a todos os dominios

Escolas 1 2 3 4 5
Dimensdes
Tipo de escola Secundaria Secund./3° Secundaria Secundaria | Secund./3° ciclo
ciclo
Concelho Covilhd Braga Sintra Leiria Ovar
Meio Urbano Urbano Urbano Urbano Urbano
Direccao Regional DREC DREN DREL DREC DREC
Fundacao 1987 1884 1986 1888 1971
Origem Preparatéria | Ind. Comercial | Secundaria Ind. Liceu
Comercial
Oferta Reduzida Elevada Reduzida Média Reduzida
Apoio social 20% 19% -- 12% 28,8%
Cond. Econémicas -- Diversa Estavel Estavel Estavel
Cond. Culturais -- Diversa Elevada Elevada Elevada
N° alunos 750 2442 1800 1261 702
N° Professores 100 250 171 136 81
N° Funconarios 40 -- 76 42 32
Racio AP 7,5 9,77 10,53 9,29 8,67
Racio AF 18,75 -- 23,68 30,02 21,94
Fase 122006 222007 222007 422009 422009

Fonte: Relatorios de Avaliacao Externa das Escolas referentes a 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010.

O perfil-tipo de escola excelente aqui esbocado ndo deixa de traduzir uma dupla
contradicdo. A primeira, relacionada com a missdo da escola publica, denuncia a opgao
destas instituicdes por uma vocacdo mais elitista, restrita a uma oferta pouco
diversificada, contrariando deste modo, as prioridades actuais da agenda politica. Mas
esta redefinicdo local das prioridades ndo deixa de traduzir o grau de autonomia relativa
de que toda a escola dispde, 0 que nestes casos em concreto, se aproveitou para ajustar
aos interesses e as expectativas de um publico escolar mais homogéneo do ponto de
vista socio-cultural. A segunda contradicdo volta a incidir sobre a relagdo paradoxal
entre dimenséo da escola e resultados de exceléncia, o que colide com as conclusdes de
algumas investigacGes sobre esta tematica.

O retrato das cinco escolas pior classificadas representado no quadro 3 revela que 0s
dominios considerados mais insuficentes sdo os da “lideranca” e da “organizacao e
gestdo escolar”, justamente aqueles que apresentam melhores resultados na globalidade
das escolas avaliadas. Do ponto de vista da identidade s6cio-organizacional, estamos
perante cinco casos muito similares: em todas as escolas se ministra o ensino basico e o
ensino secundario, sendo a maioria dos estabelecimentos recentes (menos de 35 anos),
projectados nas décadas de 70 e 80 para o ensino secundario. Distribuidas pelo territorio
nacional (Norte, Centro, Alentejo e Lisboa e Vale do Tejo) e inseridas em meios
predominantemente rurais, estas instituicbes apresentam uma significativa
diversificacdo da sua oferta educativa, privilegiando um leque variado de cursos de
jovens e de adultos, incluindo a dinamizacdo de Centros de Novas Oportunidades. N&o
obstante agregar esta variedade formativa, a maioria das escolas sdo de pequena
dimens&o e apresentam racios aluno-professor e aluno-funcionario relativamente baixos,
em comparagdo com as escolas melhor classificadas. Também em contraste com as
escolas de nivel excelente, as condi¢cdes econdmicas e culturais das familias dos alunos
sdo relativamente baixas e instaveis: indices significativos de desemprego, trabalhos
precarios e mal remunerados e baixo nivel de escolaridade. Perante este cenario, ndo
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deixa de ser estranha a percentagem de alunos que aufere apoio social, situada
ligeiramente abaixo dos valores atribuidos aos alunos das escolas melhor classificadas.

Quadro 3. Escolas que obtiveram a classificacdo de Insuficiente a pelo menos dois

dominios
Escolas 1 2 3 4 5
Dimensoes
Classificacio Resultados | Serv. educativo |Org. Gest. Esc. |Org. Gest. Esc. Lideranca
Insufiente Cap. Auto-aval.| Org. Gest. Esc. Lideranca Lideranca Cap. Auto-
Lideranca  Cap. Auto-aval. |Cap. Auto-aval. aval.
Tipo de escola Secund./3° ciclg Secund./3° ciclo | Secundéria Secundéria Secund./3°
ciclo
Concelho VN Gaia Vagos VF Xira Alcacer do Sal Cadaval
Meio Semi-urbana | Semi-urbana |Rural / isolada Rural Rural
Direccdo Regional DREN DREC DREL DREAlentejo DREL
Fundagdo 1985 - 1958 1975 1979
Origem Secundéria Secundéria  |Ind. Comercial | Secundéria Secundéria
Oferta Elevada Média Elevada Elevada Elevada
Apoio social 15,3% 14% 7,2% 20% 35%
Cond. Débeis Débeis Débeis - Débeis
Econdmicas
Cond. Culturais Baixas Baixas Baixas Médias Baixas
N° alunos 1406 613 745 275 565
N° Professores 147 79 126 47 89
N° Funconarios 38 36 48 - 32
Racio Alunos- 9,56 7,76 5,91 5,85 6,35
Prof
Racio Alunos- 37,0 17,03 15,52 - 16,66
Func
Fase 222007 222007 322008 422009 422009

Fonte: Relatorios de Avaliacdo Externa das Escolas referentes a 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010.

De feigGes claramente distintas, as caras das escolas excelentes e insuficientes
espelham alguns tracos antindmicos que denunciam toda a controvérsia que envolve a
definicdo local da misséo estratégica da escola. Se por um lado, a administracdo central
pressiona a instituicdo escolar no sentido da promocao simultdnea da exceléncia (escola
de qualidade) e da inclusdo social (escola para todos), por outro, tal objectivo torna-se,
na pratica de dificil conciliacdo, fragilizando, em muitos casos, a avaliacdo global da
escola (Torres, 2010). Com efeito, as escolas melhor classificadas do pais, que se
encontram no top five, parecem ser aquelas que optaram pela garantia de um ensino
excelente, secundarizando a sua vocagdo democratizadora. Resta saber, entdo, se a
definicdo da missdo da escola reflecte mais as condigBes econémico-culturais do seu
publico ou se constitui uma opcdo estrategicamente pensada para potenciar o
rendimento académico de determinados grupos de alunos.

PERFIL-IDEAL DE LIDER ESCOLAR

A lideranca nas escolas representa na actualidade uma das prioridades da agenda da
politica educativa, tendo gerado uma onda de preocupa¢des nos Varios espacos socio-
educativos: nos servicos desconcentrados do Ministério da educacdo, nas escolas e
agrupamentos, nos sindicatos e associa¢fes profissionais, nas familias, nos diversos
agentes da comunidade local, nos meios de comunicacédo social e, por arrastamento, na
comunidade académica das ciéncias sociais e da educacdo. Assistiu-se, neste ultimo
contexto, ao ressurgimento do interesse pelo tema, bem evidente no numero de
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dissertacOes de mestrado e teses de doutoramento ja defendidas e em curso. Todavia,
apesar da multiplicacdo dos estudos ter animado o debate em torno das velhas tipologias
da lideranca, quase sempre travestidas de novas designacdes, persiste no panorama
socio-educacional uma concep¢do dominante de lideranca, agarrada a uma Visao
mecanicista de escola, herdeira dos modelos racionalistas da organizacdo. Para além de
nato, o lider devera, em termos de ideal-tipo, ser treinado (e.g. pdés-graduado em
administracdo educacional) e ajustavel aos multiplos contextos em que esta inserido.
Mas enquanto rosto da autoridade e “actor-cimeiro” da vida da escola (Deal, 1992: 4), o
lider assumira também fungdes de gestdo e manipulacdo da cultura, no sentido de
garantir a mobilizagdo colectiva convergente com a missdo e visdo instituida
centralmente para a escola.

De forma a apreender o perfil ideal de lideranca veiculado nos Relatérios de
Avaliacdo Externa, efectuamos uma andlise de conteido aos dominios da “lideranca” e
da *“organizacdo e gestdo escolar” que obtiveram a classificacdo de Muito Bom. Os
quadros que a seguir apresentamos sintetizam as dimensdes-chave mais significativas de
“boa lideranca” (quadro 4) e de “boa organizacdo e gestdo escolar” (quadro 5)
identificadas nos Relatoérios, bem como, a um nivel mais minucioso de analise, 0s varios
indicadores que sustentaram a classificacdo de Muito Bom.

A primeira deducdo genérica retirada desta analise aponta para a subordinacdo do
perfil de lideranca as logicas da prestacdo de contas e de responsabilizacdo
(accountability) (cf. Afonso, 2010 a e b), bem como da racionalizagdo dos recursos.
Pressionada a regulacdo dos resultados, a escola precisa, na 6ptica do quem avalia, de
um “lider forte”, de um “rosto” que se responsabilize pela implementacéo eficiente de
um projecto educativo que se pretende partilhado. Mas o significado de partilha é
perspectivado mais como uma técnica de gestdo de afectos do que de um processo
resultante da participacdo democratica dos actores nas suas esferas significativas de
accdo. O que efectivamente € valorizado pelo Grupo de Avaliacdo é o perfil de
desempenho da escola ao nivel dos resultados, dependendo estes da eficiéncia com que
0s actores operacionalizem, nas periferias escolares, uma tecno-estrutura imposta por
instancias supra-organizacionais. Neste contexto, as organizagfes escolares, situadas
abaixo e fora dos centros de decisdo, sdo conceptualizadas como “escolas-reflexo”
(Lima, 2008: 85) das orientacdes emanadas do aparelho central, cuja missao primordial
é maximizar a producdo de resultados.

A focalizacdo na figura do Presidente do Conselho Executivo e, a partir da 42 fase de
avaliacdo, do Director, como referéncia para avaliar a lideranca da escola subentende
claramente uma imagem de lideranca individual, contrariando a tradicdo das préticas de
colegialidade culturalmente instituidas nas organizagdes escolares. Valoriza-se
primordialmente o dominio de ferramentas de gestdo que permitam a concretizacdo das
metas nas esferas do mercado (angariacdo de verbas, projectos e parcerias; inovagdo
tecnoldgica; oferta educativa; indicadores de procura), do estado (eficiéncia dos
processos e eficacia dos resultados, com monotorizacdo e avaliacdo; qualidade e
exceléncia) e da escola (cultura organizacional da escola) (cf. quadro 4). Transparece
um perfil de lideranca de tipo gestionario, reverencial e receptivo, orientado mais por
uma légica de prestacdo de contas (ao estado e ao mercado) do que por principios de
desenvolvimento da cidadania democratica. Nesta l6gica as dimensGes culturais da
escola assumem-se como técnicas de gestdo facilitadoras da concretizacdo dos
resultados, reforcando-se a crenca culturalista de que o empenhamento, o0
comprometimento, as tradi¢Ges culturais promovem a eficacia e a exceléncia escolar.
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Quadro 4 - Dimensdes mais significativas de lideranga Muito Bom (N=120)

Dimensdes-chave Indicadores mais frequentes
Inser¢do na comunidade - Parcerias,

- Protocolos

- Projectos
Inovagéo - Projectos inovadores

- Modernizacdo da escola; TIC (ex: Moodle Software)
- Pragmatismo da acgéo
- Diversidade de projectos de ensino — Inser¢do no mercado de trabalho

Empenho - Motivacéo

- Competéncia

- Dedicacdo

- Cooperacéo

- Prevencdo do absentismo

Desconcentragéo: - Convergéncia entre 6rgaos (subsidiariedade e complementaridade)
- Trabalho colaborativo
- Modelo desconcentrado de gestéo

Eficéacia e eficiéncia - Gestdo eficaz centrada no Pres. do Conselho Executivo e no Director
- Controlo efectivo da gestéo

- Planeamento a médio prazo

- Objectivos e metas claras, precisas e avaliaveis

- Gestdo de topo centrada em tarefas e nas pessoas

Exceléncia - Culto da exceléncia, qualidade e sucesso

- Quadros de exceléncia, mérito e prémios

- Rigor e exigéncia

- Competicdo (“estar a frente”)

- Imagem publica da escola (indicadores de procura)

Clima e cultura de escola - Capacidade de mobilizacdo do colectivo

- Escola de referéncia

- Boa integracdo dos novos membros

- Construgdo de uma identidade propria

- “Orgulho de escola” e sentido de pertenca
- Cultura de escola com “alma”

Fonte: Relatorios de Avaliacao Externa das Escolas referentes a 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010.

A imagem dominante de escola bem organizada e bem gerida presente no quadro 5
remete-nos novamente para as dimensdes mensuraveis da educacdo, inspiradas nos
valores tipicos da “cultura do novo capitalismo”, sugestivamente enunciados por
Sennett (2006): a eficéacia, a eficiéncia, a racionalizacdo, a flexibilidade, a rotatividade.
Todavia, a hegemonia destes valores, expressos nos relatérios numa linguagem
economicista (“indicadores de medida”, “optimizacdo de resultados”, “gestdo rigorosa
dos recursos humanos”), confronta-se com a apologia de outros principios de natureza
distinta: equidade, justica e participagdo. Mas se analisarmos os significados atribuidos
a estes principios em funcdo do contexto em que sdao mobilizados, depressa
confirmamos a sua aproximacao a ideologia de tipo gestionario. A participacdo dos
actores na vida escolar € valorizada enquanto instrumento indutor de consensos, de
comunhdo e convergéncia de objectivos e interesses, enfim, de garantia de um clima e
de uma cultura propicios a concretizacdo eficaz dos objectivos educacionais. Se, por
vezes, em alguns relatorios, parece desenhar-se uma conciliacdo entre os valores mais
instrumentais da gestdo empresarial e os principios mais substantivos de natureza
politico-educativa, na maioria dos documentos analisados sobressai uma imagem de
escola de feicdo tecno-burocratica, que subordina os valores da participacdo
democratica aos imperativos do controlo e da medicéo de resultados.
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Quadro 5. Dimensfes mais significativas de organizacdo e gestdo escolar Muito
Bom (N=82)

Dimensdes-chave Indicadores mais frequentes

Eficéacia e eficiéncia - Gestdo eficaz e rigorosa

- Adequacéo do perfil & funcéo

- Modelo de gestdo dos processos

- Rotatividade e flexibilidade dos funcionarios

- Adopgéo de “indicadores de medida” e “optimizac&o de resultados”

Equidade e justica - Oferta formativa alternativa para fazer face as necessidades educativas
especiais
Participacéo - Ligacdo da escola a familia
- Dinamismo da associacao de pais e da comunidade educativa
Gestéo participada e - Projecto educativo e outros documentos (regulamento interno, plano
racional de projectos de actividades, projecto curricular de turma) participados

- Metas quantitativas e formas de acompanhamento exigentes

- Divulgacdo na comunidade educativa

- Planeamento, concepc¢do e implementacdo rigorosa das actividades em
consonancia com o projecto educativo

Gestéo financeira - Recurso a projectos internacionais

- Politica proépria para angariacdo de verbas junto das autoridades locais,
regionais e nacionais

- Candidaturas a projectos

Gestéo de recursos - Qualidade, acessibilidade das instalagdes e recursos
- Obras de melhoramento
Cultura da escola - Promoc&o da cultura da escola

- Cultura de trabalho em equipa
- Compromisso com os objectivos da escola
- Estratégias de integracdo dos professores

Avrticulacdo entre 6rgaos - Cooperacdo entre o Conselho Executivo/Director e os 6rgdos de gestao
intermédia

Fonte: Relatorios de Avaliacao Externa das Escolas referentes a 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010.
CONCLUSAO

Quando apresentamos pela primeira vez os resultados preliminares desta pesquisa num
evento cientifico ocorrido em Janeiro de 2009 (cf. Torres & Palhares, 2009a), varias
foram as reaccdes e perplexidades manifestadas pelo publico presente, que contava
inclusive com um grupo de avaliadores externos. Basicamente questionavam-se dois
aspectos, na altura enunciados como “pontos de entrada” na problematica, mais tarde,
formulados como hipéteses tedricas metodicamente transpostas para o nlcleo central
das nossas reflexdes. A primeira “entrada” reportava as dimensdes-chave do perfil ideal
de lideranga, ainda ndo totalmente claro para a maior parte dos actores educativos, se
bem que algunsos gestores escolares conseguissem ja corroborar algumas das facetas
deste retrato-robot. A segunda “entrada” referia-se a possibilidade deste modelo se
transformar num paradigma de referéncia, funcionando como uma matriz nortedora e
reguladora da accéo dos lideres escolares. Esta tese de cariz eminentemente sociolégica,
a exigir um olhar atento sobre a reflexividade da acgéo social e escolar, defrontou-se,
na altura, com uma receptividade algo resistente e desconfiada advinda sobretudo de
actores situados nos mais diversos patamares da administracdo do sistema educativo.

Com o avancar desta e de outras pesquisas, entretanto multiplicadas a escala
nacional, ndo sé os tracos do lider ideal acima referidos foram adquirindo consisténcia e
espessura tedrica e empirica, instituindo-se em sistemas de verdade, como 0s seus
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efeitos comecaram a tornar-se visiveis na dindmica quotidiana das escolas. Basta
constatarmos, durante os primeiros quatro anos de avaliacdo (2006-2009), a centralidade
conferida a actuacdo do Presidente do Conselho Executivo no processo de lideranga,
antecipando ja (e legitimando) a implementacdo, em 2008, de liderangas unipessoais
assumidas pelo Director de escola (Decreto-Lei n° 75). N&o estranha, por isso, que
perante a recente mudanca dos 6rgaos de governacdo das escolas e das relacbes de
poder que naturalmente enformam os processos de lideranca, os referentes de avaliagcdo
nestes dominios especificos se tenham mantido inalterados. Afinal de contas, o
paradigma de one best leadership j& estava encontrado.

Numa altura em que tanto se fala, se escreve e se opina sobre a lideranca, importa
perguntar até que ponto ela efectivamente existe para além da mera reproducéo das
I6gicas centrais? Mais, como gere o lider a pressdo bipolar a que é diariamente
submetido, de um lado, a sua total dependéncia do centro a quem deve prestar contas, de
outro, a sua vinculacdo a identidade profissional e organizacional da escola que
representa? O paradigma de escola que emerge das instancias politicas de regulacdo
poderé induzir o desenvolvimento de liderancas cada vez mais desapossadas de sentido
estratégico e politico e, neste sentido, mais reprodutivas da cultura escolar centralmente
difundida. E ao contrario do que é proclamado, o que se avalia ndo é a escola, tdo pouco
a sua cultura e identidade organizacional, mas antes a sua capacidade de exibir e copiar
0 modelo escolar que se pretende difundir a escala nacional. Por isso, na perspectiva da
actual agenda politica, faz todo o sentido eleger um lider unipessoal que funcione como
veiculo de expressdo da cultura escolar.
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