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O PROCESSO COMUNICATIVO E OS
ESTILOS DE LIDERANCA EM ESCOLAS TEIP
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up.pt) & JOSE MATIAS ALVES? (matiasalvesucp.porto@gmail.com)

! Escola Secundaria D. Jodo II, Settbal, Portugal
2 Faculdade de Educagio e Psicologia, Universidade Catélica Portuguesa, Porto, Portugal

RESUMO

Neste trabalho de investigagao teve-se em consideracao duas linhas de investiga¢do interrelacionadas: por
um lado, a “comunica¢io/fluxos de informag¢ao na organiza¢ao” (dimensao 1), compostos nomeadamente
pelas subdimensdes “partilha de estratégias e de materiais pedagdgicos’, “papel das TIC na comunica¢ao’,
“qualidades da comunicag¢do” e “participagdo e tomada de decisio’, e, por outro, os estilos de lideranga

exercidos em cada uma das escolas analisadas.

Utilizou-se uma metodologia qualitativa, através da andlise horizontal interpretativa dos discursos,
sentidos e representacdes das vinte e cinco pessoas entrevistadas (entrevistas semiestruturadas) que
foram feitas a trés diretores, doze coordenadores e dez professores de trés escolas da zona norte do
pais: uma escola secundaria TEIP, que se candidatou recentemente a um contrato de autonomia, e dois
agrupamentos TEIP, ja com contrato de autonomia.

Da analise das entrevistas conclui-se que, na escola A, a lideranga é percebida pelos professores
entrevistados como tendencialmente autocratica; na escola B, nio se observa uma tendéncia clara,
uma vez que os dados contém alguns elementos proprios de uma lideran¢a democratica e outros de
uma lideranca autocratica; e, na escola C, a lideranca é percebida pelos professores entrevistados como

tendencialmente democratica.

Palavras-chave: comunicagio, escolas TEIP, estilos de lideranca, TIC.

ABSTRACT

In this research, two intertwined lines were taken into account: on the one hand, the communication
/ information flows in the organization (dimension 1) - composed by the subdimensions “sharing
strategies and teaching materials”, “the role of ICT in communication’, “the qualities of communication”
and “the participation and decision making process” —, and, on the other hand, the leadership styles

exercised in each school.

A qualitative methodology was used, through discourse analysis of the twenty-five semi-structured
interviews that were made to three directors, twelve coordinators and ten teachers from three schools in
the north of the country, all of them in disadvantaged territories.
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The analysis of the interviews shows that in school A the leadership is generally perceived by teachers
as autocratic; in school B, a clear trend is not observed, since the data contains elements from a democratic
leadership and also from an autocratic leadership; in school C, leadership is perceived by teachers as

globally democratic.

Keywords: Communication, TEIP schools, leadership styles, ICT.

1.OBJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo desta investigagdo sdo os estilos de lideranga exercidos em trés escolas TEIP (duas
delas com contrato de autonomia), através da analise da comunica¢do e dos fluxos de informagdo na
organiza¢do, no que respeita, nomeadamente, a partilha de estratégias e de materiais pedagdgicos, ao
papel das TIC na comunicacio, as qualidades da comunicac¢io e & participacdo e tomada de decisao.
Assim, procurou-se conhecer a perspetiva dos entrevistados — professores, coordenadores e diretores —

acerca
1. dos fluxos de informacéo e da forma como a comunicacio se faz na sua escola;
2. do processo de tomada de decisido na escola;

3. da autoria do Projeto Educativo e do Projeto TEIP.

1.1. OBJETIVO DE ESTUDO

A presente investigacio teve como principal objetivo compreender o processo comunicativo
(nomeadamente as subdimensdes partilha de estratégias e de materiais pedagogicos, o papel das TIC,
qualidades da comunicagdo, bem como a participagao e a tomada de decisdo), e os estilos de lideranga
em cada uma das trés escolas analisadas com tipologias especificas, nomeadamente territorios educativos
de intervencao prioritaria (TEIP) e com contrato de autonomia.

Assim, através da realizagdo de entrevistas semiestruturadas com professores, coordenadores e
diretores, pretendeu-se obter respostas para as seguintes perguntas:
1. Qual a imagem que melhor carateriza os fluxo de informagéo e a forma como a comunicagao se faz
na escola? Porqué?
2. Existe alguma metéfora que ilustre o processo de tomada de decisdo na escola?
2.1 Quais as alteragdes que os professores, coordenadores e diretores gostariam de efetuar na escola,
se tivessem essa possibilidade?

3. A quem coube ou cabe a autoria de documentos como o Projeto Educativo e o Projeto TEIP?

1.2. ENQUADRAMENTO TEORICO

A partir da primeira metade do século XXI existiu um grande interesse pelas questdes de lideranga
e gestdo, visto que se considerou que a qualidade da lideran¢a conduz a uma melhoria significativa
da escola e dos resultados escolares. Desta forma, houve um acréscimo de reconhecimento de que as
escolas exigem que os lideres/gestores sejam eficazes, para que possam proporcionar melhor educagiao
aos alunos. Assim, as escolas necessitam de formacéo e professores comprometidos, bem como de uma
lideranga/gestao altamente eficaz.

397



EDUCAGAO, TERRITORIOS E DESENVOLVIMENTO: ATAS DO I SEMINARIO INTERNACIONAL

O cerne da gestdo educacional é o processo de decisdao e os objetivos da organiza¢ao. Na maioria
das escolas, os objetivos sdo definidos pelo 6rgao principal (Conselho Geral), muitas vezes trabalhando
em conjunto com a equipa de gestao (Conselho Pedagdgico) e também com o 6rgao diretivo da escola
(Diretor). No entanto, os objetivos da escola sdo fortemente influenciados por pressdes do ambiente
externo e, em particular, por legislacao ou declaragdes politicas (Bush e Glover, 2003).

Uribe considera que os “estudos mais recentes evidenciam com clareza a importancia que o exercicio
de uma lideranca adequada produz na eficécia escolar” (2005, p. 109).

Assim, para este autor,

“(...) um ponto de destaque nessa lideranca ¢é que, através de uma estrutura de gestdo
adequada, se possibilita a participagdo dos docentes em diferentes ambitos da gestdo escolar.
Acontece que estamos sendo espectadores e/ou atores, pelo menos conceitualmente, de
uma transi¢do entre uma linha de lideranga mais tradicional, denominada transacional, que
mantém linhas de hierarquia e controle (de modo burocrético), e um enfoque de lideranca
mais transformacional, que distribui e delega” (Uribe, 2005, p. 109).

1.2.1. MODELO ADMINISTRATIVO

Este modelo assume que o foco dos dirigentes deve ser nas fungdes, tarefas e comportamentos. Se estas
fungoes forem exercidas com competéncia, o trabalho dos outros, na organizagédo, sera facilitado. As
caracteristicas da autoridade e influéncia sdo atribuidas aos cargos formais, em fungao do status, posi¢ao
que cada um/a ocupa na hierarquia da organizagao.

As caracteristicas da autoridade e influéncia sdo atribuidas aos cargos formais, em func¢do do status,
posicdo que cada um/a ocupa na hierarquia da organizagao.

Caldwell e Spinks (1992) defendem que os gestores e lideres das organizagdes escolares devem ser
capazes de desenvolver e implementar um processo ciclico, que envolva as seguintes sete fungoes de gestéo:

1. Estabelecimento de metas/objetivos;
. Identificacio das necessidades;

. Definigéo de prioridades;

2

3

4. Planeamento;
5. Or¢amento;
6. Implementagéo e
7

. Avaliacdo.

E importante notar que este tipo de lideranca nio inclui o conceito de visdo, que é central para a
maioria dos modelos de lideranca. Este modelo Administrativo foca-se essencialmente em gestdo de
atividades com sucesso, em vez de uma visdo, um futuro melhor para a escola.

1.2.2. MODELO TRANSFORMACIONAL

Este modelo de lideran¢a defende como principal objetivo a cooperagao entre os diferentes membros
da organizagdo, tendo em consideragdo os seus compromissos e capacidades (Leithwood, Jantzi, e
Steinbach, 1999).
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Leithwood, Begley e Cous (1994) defendem que este modelo Transformacional esta dividido em oito
dimensoes:

« Ver a escola como um todo;

« Estabelecer metas/objetivos para a escola;

o Fornecer estimulacio intelectual;

« Oferecer apoio individualizado;

o Defender as melhores praticas e os melhores valores organizacionais;
« Demonstrar altas expectativas de desempenho;

o Criar uma cultura escolar de produtividade;

o Desenvolver estruturas para fomentar a participagao nas decisdes escolares.

Caldwell e Spinks (1992) argumentam que este modelo é essencial para a autonomia das escolas. Os
lideres transformacionais conseguem ganhar de tal maneira a confianga dos seus “seguidores” que os
niveis de realizagdo tornam-se um imperativo moral/virtual. Na opinido dos autores, estes lideres tém
uma capacidade poderosa de transformagéo e lideranca.

Segundo Lima, Pacheco, Esteves e Canario (2006), a transformacao “real” vai depender da natureza e
da qualidade da gestao interna. A gestdo de autonomia deve ser acompanhada de uma descentralizacao
interna do poder, dentro da escola, mas ter em consideragdo o processo de lideranca e de transformacio.
Esta abordagem de lideranga transformacional tem o potencial de envolver todos os interessados na
consecugdo dos objetivos escolares.

1.2.3. MODELO PARTICIPATIVO
O modelo de lideranga participativa tem na tomada de decisdo do grupo o seu foco central. Este modelo
é sustentado por trés hipoteses:
1. A participagao vai aumentar a eficacia da escola;
2. A participagdo é justificada pelos principios democraticos;
3. No contexto da gestaolocal, alideranga esta a disposicdo de qualquer uma das entidades interessadas,
legitimas.

Sergiovanni (1984) aponta para a importancia de uma abordagem participativa. Esta abordagem sera
bem-sucedida, numa equipa unida e coesa, por forma a aliviar as pressdes sobre os diretores da escola. O
peso da lideranca sera menor se as principais funcoes e papéis forem compartilhados.

1.2.4. MODELO TRANSACIONAL

Miller e Miller (2001) referem-se a lideranga transacional como um processo de troca, ou seja, o Diretor
requer a cooperagao de educadores e professores, por forma a garantir uma gestao eficaz da escola. Neste
intercAmbio, pode obter-se beneficios para ambas as partes envolvidas no acordo.

1.2.5. MODELO POS-MODERNO

Greenfield (1973) assume que as organizacdes ndo tém nenhuma realidade ontoldgica, sdo as pessoas
que estdo “dentro delas” que tém diferentes pontos de vista. Este modelo sugere que os lideres devem
respeitar e dar atengédo aos diferentes pontos de vista e perspetivas das partes envolvidas.
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Em sintese, dir-se-ia que cada um dos modelos de lideranga discutidos anteriormente é parcial. Eles
proporcionam perspetivas distintas, mas unidimensionais, sobre lideranca escolar.

1.3. IMPORTANCIA DAS TIC NO PROCESSO COMUNICATIVO

Cada vez mais, os alunos estio motivados para as TIC, em detrimento dos métodos tradicionais de
ensino (Villate, 2005). Desta forma, a formagdo dos alunos de hoje exige a adaptagdo dos nossos métodos
de ensino face as novas tecnologias. A tecnologia mudou a medida da escala espacial, isto é, o longe
e o proximo ndo existem virtualmente. Hoje, professores e alunos podem estabelecer interagdes entre
si, mas também cada escola e/ou cada um dos membros estabelecer relacdes com outras escolas, com
especialistas ou instituicdes (Silva, 2001). Para que os alunos incorporem esta forma de aprender, é
necessario que o impulso seja dado pelo professor nas aulas, ou seja, é necessario assumir a inovagao
dentro do curriculo, como parte integrante dele.

Segundo Vieira, “a tecnologia desponta como um recurso de natureza académico-administrativa
que permite atingir varios objetivos: favorecer o desenvolvimento de um trabalho de equipa entre os
professores, ao introduzir recursos de comunicagdo e interagdo bastante ageis, propiciar a articulagao
entre o administrativo e o pedagogico, favorecendo o acesso dos administradores escolares as informagoes
armazenadas sobre o trabalho pedagogico e informar a comunidade de pais sobre as atividades escolares
realizadas e a se realizar, a fim de propiciar mais interagdo entre pais, alunos e professores. Acredita-se
que este recurso favorece o surgimento de espagos de troca mais abertos, o que permite conhecer melhor
a realidade e intervir nela quando necessario, visando garantir a unidade, adequagao e a coeréncia dos
atos administrativos as necessidades pedagdgicas” (2005, p. 15).

2.METODOLOGIA

Neste trabalho de investigacdo, utilizou-se uma metodologia qualitativa, através da andlise dos
discursos, sentidos e representacdes dos professores, coordenadores de departamento e diretores
entrevistados. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas segundo um guido constituido por um
conjunto de topicos principais. Neste estudo, apresenta-se entdo uma andlise horizontal das entrevistas
semiestruturadas que foram feitas a trés diretores, doze coordenadores e dez professores de trés escolas
da zona norte do pais.

3.RESULTADOS

Os resultados sdo relativos a duas dimensdes principais: comunica¢do/fluxos de informa¢ao na
organizagdo, por um lado, e estilos de lideranga, por outro. A primeira dimensao, relativa a comunicagdo
e aos fluxos de informagdo, compreende quatro subdimensdes, a saber: (i) “partilha de estratégias e
de materiais pedagogicos’, (ii) “papel das TIC na comunicag¢do’, (iii) “qualidades da comunicagdo” e
(iv) “participacdo e tomada de decisdo”. Embora os diretores e os coordenadores também tenham sido
entrevistados, o que se verificou é que o seu discurso é demasiado “comprometido” De acordo com a
autoavaliacdo que fazem da sua prépria lideranca, todos sdo democraticos.

Como os dados nao permitem utilizar todos os modelos/tipologias de lideranca descritos, na anélise
optou-se por procurar tendéncias relativas apenas a dois estilos: 0 autocratico e o democrético, propostos
por Kurt Lewin, Ronald Lippitt e Ralph K. White, num texto cldssico (Lewin, Lippit, e White, 1939).
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Desta forma, pode constatar-se que a comunicagao e os estilos de lideranga sdo percebidos de forma
muito diferente nas trés escolas: numa, a lideranca é percebida como tendencialmente autocratica; noutra,
como tendencialmente democratica; e noutra ainda observaram-se tendéncias mistas. Em qualquer dos
casos, a comunicagdo mostrou ser um aspeto fundamental na democraticidade da lideranca e, até, na
qualidade das relagdes que se estabelecem entre os professores.

Em suma, resulta da analise das entrevistas que, na escola A, a lideranga é percebida pelos professores
entrevistados como tendencialmente autocratica. Na escola B, ndo se observa uma tendéncia clara,
uma vez que os dados contém alguns elementos proprios de uma lideran¢a democratica e outros de
uma lideranga autocratica. Na escola C, a lideranga é percebida pelos professores entrevistados como
tendencialmente democratica.

Em sintese, importa referir que estes estilos foram inferidos a partir dos discursos de alguns professores.
Nao ha, por isso, nenhuma pretensdo de qualificar uma realidade objetiva, mas antes de caraterizar a
forma como estes professores percebem como ¢é exercida a lideranga nas suas escolas.

Assim, conclui-se que, nas escolas onde ha uma gestao democratica, existem bons resultados ao
nivel da dimensdo “comunica¢io/fluxos de informagdo na organiza¢do” Em contrapartida, nas escolas
onde existe uma lideranga mais autoritdria, a comunica¢do nao flui da melhor forma, ou seja, a partilha
de estratégias e de materiais pedagdgicos raramente existe; as TIC sdo descuradas; a comunicagdo nio
se processa da melhor forma e, no processo de tomada de decisao, a maioria dos professores ndo sao
auscultados.

4.CONCLUSOES

Neste trabalho, centramo-nos na analise interpretativa dos sentidos e representa¢des dos/as diretores/as,
coordenadores/as, professores/as de trés escolas da regido norte do pais, com o objetivo de compreender
os estilos de lideranca nelas exercidos.

Apés entrevistar 25 professores das trés escolas, foi possivel inferir que a lideranca da escola A ¢
tendencialmente percebida como autocratica; a lideranca da escola B produziu discursos de sinal
misto, uns no sentido da autocracia, outros no da democracia; a lideranca da escola C, finalmente, é
tendencialmente percebida como democratica, na qual todos os atores envolvidos no processo educativo
sao auscultados e tém voz, pois todos os entrevistados foram unanimes em considerar que a gestao da
escola é participada por todos. Nesta escola, os resultados escolares sdo considerados muito bons, o que
se deve, segundo os entrevistados, ao modelo de gestao da escola e ao facto de ser um corpo docente
muito jovem.

Na escola A, relativamente a dimensdo “comunicagdo/fluxos de informagdo na organizagao’, os
professores sao da opinido que existe ruido na comunicagio apds as reunides de Conselho Pedagogico,
e que seria importante elaborar uma minuta desta reunido e afixar num placar da escola, bem como
envid-la por e-mail. Por sua vez, nas escolas B e C, existe um professor responsavel por elaborar sempre
a ata desta reunido e enviar para todos os coordenadores. Estes, por sua vez, enviam para os restantes
professores dos seus departamentos. Também na escola A os professores nao tém por habito elaborar
documentagdo em comum. Pressupde-se, assim, que uma gestdo mais democratica, como a que existe
na escola C, induz um maior espirito de cooperacio e partilha entre os diferentes atores envolvidos, tal
como se pode confirmar nos discursos dos entrevistados.
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Nas escolas A e B, os professores entrevistados consideram que existe pouca interven¢do dos
encarregados de educagdo. Por sua vez, na escola C, os professores sio unanimes em considerar que
existe uma grande intervengdo destes. A forte adesdo por parte dos encarregados de educacao deve-
se ao facto de haver uma grande divulgacao das atividades da escola, através do jornal escolar, pela
comunidade educativa: cafés, junta de freguesia, farmacia, escola do 1.° ciclo e pré-escolar...

Relativamente a subdimenséo “partilha de estratégias e de materiais pedagégicos’, os dados enfatizam
quio importante é a partilha de saberes na escola. Nas escolas B e C, constata-se que existe muita
cooperagdo e partilha entre os docentes da escola. Na escola B, existe par pedagdgico e reunides semanais,
através dos quais partilham todas as estratégias e materiais. No entanto, 0 mesmo nao se verifica na
escola A. Segundo os entrevistados, existe pouca partilha e cooperagdo entre os grupos disciplinares
desta escola. Esta falta de cooperagdo pode dever-se a vérios fatores, tais como: mudanga de Direcio,
centralizagdo de poderes, excesso de trabalho, receio em dar opinido sobre determinado assunto e falta
de transparéncia, ao nivel do processo de tomada de decisio.

Na maioria das escolas analisadas constata-se que existe um bom relacionamento entre as liderangas
intermédias e a Dire¢do, ou seja, os coordenadores e os diretores entrevistados sdo “juizes em causa
propria”. No entanto, na escola A, uma das coordenadoras referiu que a nova Dire¢do da escola tem
regredido em termos de democraticidade e da cooperagdo entre os colegas. Um outro coordenador
também considerou que a democraticidade tem diminuido na sua escola e que o processo de tomada
de decisao nao é partilhado. Um terceiro coordenador disse que a democraticidade da escola tem-se
alterado, ao longo dos ultimos anos, existindo um excesso de trabalho, tarefas “impostas” aos professores,
diminuindo, assim, a qualidade do trabalho.

No que concerne a subdimensédo “papel das TIC na comunicag¢do’, a maioria dos inquiridos entende
que as TIC sao muito uteis nos dias de hoje, ou seja, em todas as escolas a maioria dos docentes utiliza
o mail para comunicar com os colegas. Na escola A, os docentes entrevistados consideram que as TIC
sdo uteis no processo de ensino-aprendizagem, mas nao sao tudo. Por sua vez, na escola B, de um modo
geral, os docentes consideram que utilizam muito as TIC e que estao muito dependentes destas. Nesta
escola, os quadros interativos sdo muito utilizados pelos professores. Na escola C, todos os docentes
consideram que as TIC sdo muito importantes e que existe uma grande utilizacao por parte dos docentes,
nomeadamente ao nivel da utiliza¢ao dos quadros interativos. Quanto a utilizagdo da Plataforma Moodle,
tanto na escola B como na escola C, existe uma grande utiliza¢ao, funcionando como grupos de trabalho
e comunidades de aprendizagem. Na escola A, por sua vez, ainda ndo foi implementada esta plataforma,
apesar de um dos docentes entrevistados considerar muito importante a sua implementagdo. Assim,
considera-se que a pouca utilizagdo das TIC, na escola A, poderd advir do facto de a Dire¢io ser pouco
“democratica’

Conclui-se assim que todos os diretores, coordenadores e professores, de uma forma geral,
consideraram as TIC muito importantes na escola. Duas das coordenadoras da escola A referiram que
uma das desvantagens das TIC reside no facto de os alunos nao as saberem utilizar, nomeadamente ao
nivel do processo de pesquisa. Uma destas coordenadoras referiu também que os professores deverao
facultar todos os recursos/sites e incentivar os alunos a pesquisarem. Todos os diretores sdo undnimes em
considerar que as TIC tém muitas vantagens, mas, a0 mesmo tempo, existe uma forte dependéncia, ao
nivel das tecnologias, por parte dos alunos e professores, o que pode levar a um certo isolamento.

No que concerne a subdimenséo “qualidades da comunicac¢io”, os professores da escola A declararam,
como se disse, que existe ruido na comunicagdo apds as reunides do Conselho Pedagogico. Por sua vez,
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os professores da escola B, nomeadamente a Professora de Lingua Portuguesa e a Professora de Historia,
sdo da opinido de que a maioria das decisdes se processa de forma vertical descendente e a professora
de Educagéo Fisica opinou que a comunicagdo se processa de forma vertical descendente e ascendente.
Na escola C, todos os professores entrevistados referiram que o fluxo de comunica¢do é muito bom,
processando-se de forma vertical, descendente e ascendente, e horizontal.

Relativamente a subdimensao “participa¢do e tomada de decisdo’, na escola A, um dos coordenadores
e quatro dos professores entrevistados consideraram que as pessoas sem cargos nao intervém no processo
de tomada de decisdo e que o seu contributo seria muito util, uma vez que se trata de pessoas jovens, com
“sangue novo’, isto ¢, segundo os entrevistados, a maioria das decisdes sdo tomadas ao nivel do Conselho

Pedagdgico. Os professores, em departamento, apenas se limitam a aprovar o que ja foi decidido em
Conselho Pedagégico. Na escola B, uma das docentes também referiu que os docentes nao tém poder de
decisdo e que a maioria das decisdes ¢ tomada pela Diregdo e pelo Conselho Pedagdgico. Ao contrario
da escola A, nenhum coordenador da escola B e C afirmou que os professores sem cargos nao tém
poder de decisio. Na escola C, tanto o Diretor como os coordenadores e os professores sio unanimes em
considerar que todos tém poder de deciséo.

Na escola A, um dos professores entrevistados, com o cargo de Coordenador dos Diretores de Turma
do Ensino Secundario, considerou que existe falta de transparéncia, por parte da nova Dire¢do, o que tem
levado a desunido entre os departamentos e entre os proprios professores. Na opinido deste entrevistado,
a antiga Direcdo era democratica, pois todos eram tratados de igual forma. Atualmente, sdo tomadas
muitas decisdes sem serem auscultadas as bases, ou seja, existe uma comunicagdo vertical, o que provoca
desunido entre os colegas. Este docente também disse que a escola ndo teve uma evolugio significativa,
ao nivel pedagogico, isto é, ndo houve o devido acompanhamento para que efetivamente houvesse uma
melhoria nos resultados dos alunos. Com esta entrevista, conclui-se que este docente contesta bastante a
politica desta escola, ou seja, considera que nao é democratica, pois o poder de decisdo esta centralizado
na Diregao, e existe pouca partilha e cooperagio entre os docentes da escola. Desta forma, verifica-se que
a escola mais “contestataria” relativamente as politicas de gestdo escolar foi a escola A.

Assim, conclui-se que, nas escolas onde ha uma gestao democratica, existem bons resultados ao
nivel da dimensdo “comunica¢io/fluxos de informagdo na organiza¢do” Em contrapartida, nas escolas
onde existe uma lideranga mais autoritdria, a comunicagdo nao flui da melhor forma, ou seja, a partilha
de estratégias e de materiais pedagogicos raramente existe; as TIC sdo descuradas; a comunicagdo nao
se processa da melhor forma e, no processo de tomada de decisdo, a maioria dos professores nio sio
auscultados.
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