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Resumo

O presente estudo ¢ uma reflexdo sobre o meu percurso pessoal como docente
numa organizagdo especifica que ¢ a escola e onde nos ultimos anos venho
desempenhando o cargo de Adjunto do Diretor e, por consequéncia, fungdes de gestdo e
direcao.

Esta especificidade de desempenho profissional ancorou uma das dimensdes
fundamentais da reflexdo que foi o seu enquadramento na vertente organizacional da
escola e o papel que a lideranca pode desempenhar no clima organizacional da mesma,
nomeadamente quando estribado numa otica de “lideranga ressonante” ou emocional.

Deste modo uma das finalidades Gltimas do estudo sera analisar em que medida
o estilo de lideranca, nomeadamente a “lideranca emocional” pode potencializar o clima
organizacional da escola, motivando e congregando sinergias no sentido do maximo
sucesso escolar e social dos alunos, na potencializagdo da motivagdo e bem-estar dos
diversos membros da comunidade educativa.

Para a consecu¢do de tal objetivo comecei por proceder a uma fundamentagao
teorica das duas principais vertentes implicitas nesta problematica, analisando, por um
lado, as principais teorias organizacionais, j4& que a escola se apresenta como uma
organizagdo, e, por outro o papel das competéncias emocionais nas organizagdes,
nomeadamente na lideranga.

Esta analise tedrica serviu de suporte a reflexdo sobre o meu desempenho
profissional, com incidéncia nos ultimos anos no cargo de Adjunto do Diretor no
Agrupamento de Escola Povoa de Lanhoso, reflexdo que se centrou em quatro
variaveis: na interagdo com as familias, na relagdo com os professores, na relagdo com
os alunos e respetivo sucesso escolar e na interacdo com a Comunidade Educativa em
geral.

A reflexd3o, que percorreu as situagdes estruturantes do meu desempenho
docente, nomeadamente a ligagdo a vertente informatica, acabou por evidenciar que a
lideranca ressonante pode ser efetivo fator de melhoria do clima organizacional da
escola, da motivacdo dos professores e do desenvolvimento de um clima de
solidariedade e partilha, com consequentes reflexos no sucesso escolar e social dos

alunos e no bem-estar dos restantes elementos educativos.
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Assim, os objetivos do estudo foram alcancados, tendo a presente reflexdo
desenvolvida, na e sobre a acdo, servido para colmatar possiveis lacunas entretanto
detetadas e desenvolver novas estratégias, numa Otica de reflexive practitioner, onde a

reflexdo se alimenta e sustenta a agdo, numa dialética holistica e transformacional.
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Abstract

The present study is a reflection about my personal career as a teacher in a
specific institution which is the school, and, where, in the last years, I have worked as
an assistant at the headmaster’s office and, as a result of that, I have taken up direction
and management functions.

This professional performance specificity grounded one of the fundamental
dimensions of the reflection which was its framework in the organizational branch of
the school and the role leadership may have in its environment, namely when founded
in the viewpoint of a “resonant or emotional leadership”.

Therefore, one of the last goals of the study will be to analyze in what way the
leadership style, namely the “emotional leadership” can maximize the school
organizational environment, motivating and congregating synergies towards students
maximum school and social success, and in the optimization and well-being of the
different members of the school community.

For the attainment of the goals mentioned, I first searched the fundamental
theories of both dimensions implicit in this problematic, analyzing, on the one hand the
main organizational assumptions, as the school stands as an institution, and, on the other
hand the role of the emotional competences, particularly, in the leadership field.

This theoretical analysis was the sustenance of my professional career
performance reflection, with incidence in the last years in the position of the Director’s
assistant in the Agrupamento de Escolas de Povoa de Lanhoso, which was centered in
four different variables: interaction with the families, relationship with teachers and
subsequent school success, and the general interaction with the school community.

The reflection, which has covered the structuring situations of my teacher
performance, specifically the connection to the computing sphere, showed that resonant
leadership may be a fundamental factor in the improvement of the school organizational
environment, in the teachers’ motivation and in the development of teamwork and in the
creation of a sharing atmosphere, with consequent effects in the students’ school and
social success and in the well-being of the other educational cohorts.

Thus, the aims of the study were achieved, having this reflection, developed in

and on action, served to solve possible needs meanwhile detected and to develop new
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strategies, in the eye of a reflexive practitioner where the reflection sustains and

supports the action, in a holistic and transformational dialectics.
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Introducao

Perpassando pelas mais diversas teorias organizacionais, a escola, enquanto
organizagdo afirma-se hoje, gracas a globalizagdo, como uma organizagdo com um
“sistema debilmente controlado”, como um “lugar de varios mundos”. Mas a escola &,
acima de tudo, um lugar onde se educam as futuras geragdes, onde interagem pessoas
com emogdes e sentimentos, onde se cria uma cultura e clima organizacionais
especificos. Em todo este processo, releva-se o papel da lideranca, sustentaculo da
articulagdo das sinergias dos elementos da escola, fator ancorador das interagdes € do
clima da escola.

Uma lideranca baseada em valores, alicer¢ada pelas competéncias emocionais,
nomeadamente da empatia e gestdo das emogdes em grupos, pode ser fator de efetiva
ressonancia positiva, de uma maior interagdo, partilha e solidariedade entre os seus
membros.

A reflexdo que sustenta o estudo acaba por evidenciar a importancia da
“lideranga ressonante”, quer no desempenho pessoal, quer nos efeitos que sustenta nas
interagdes com as familias, os docentes, os alunos e a Comunidade Educativa em geral.
Os resultados académicos dos Ultimos anos, a par das conclusdes da avaliagdo externa
do Agrupamento sdo o rosto visivel do que acaba de afirmar-se, consolidando os
objetivos do estudo que, de um modo global, acabaram por ser alcangados.

Para ter o minimo de consisténcia epistemoldgica, a pratica desenvolvida deve
enquadrar-se e ser sustentada por uma vertente teérica que a fundamente, a transforme,
em ultima analise, numa narrativa com sentido, coerente e sistemicamente enquadrada.

Foi nesse sentido que comecei por enquadrar as vertentes da reflexdo sobre o
meu desempenho profissional numa primeira dimensao teérica. Partindo do principio de
que a escola ¢ uma organiza¢do, onde as interacdes dos diversos elementos que
diariamente desenvolvem a sua narrativa institucional sdo enquadradas pelo estilo da
sua lideranca, considerei por bem comecar por fundamentar teoricamente tais
dimensdes.

Assim, num primeiro capitulo comegou por analisar-se o conceito de
organizagdo, perspetivando a sua Otica nas diversas teorias que, desde os inicios do

século passado, tém enquadrado a analise das vertentes e interagdes organizacionais.
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Mas porque as organizagdes se compdem de pessoas, plasmam no seu pulsar
funcional e institucional interacdes, importante se tornava analisar o papel que nelas
desempenham as emocdes e os sentimentos. Foi o que se fez no capitulo segundo, onde
se refletiu sobre o papel das emogdes no trabalho, no mundo organizacional e nas
organizagdes educativas, em particular. Perspetivou-se o entendimento da importancia
das emoc¢des desde a modernidade até aos nossos dias, acabando por realgar-se a
influéncia das mesmas na lideranga da organizacdo. Recorrendo as conclusdes de
recentes estudos e investigacdes, fundamentou-se o papel da lideranca emocional ou
ressonante nas organizagdes, nomeadamente nas organizacdes educativas, evidenciando
que ¢ um estilo de lideranga propiciador de partilha de sinergias, de motivagdo e maior
bem-estar pessoal e institucional.

A segunda parte do estudo incidiu essencialmente sobre a reflexdo do meu
percurso docente, com incidéncia especial nestes trés ultimos anos, onde ocupo a fun¢io
de Adjunto do Diretor e, consequentemente, melhor se pode enquadrar a meu
desempenho na estrutura teodrica anteriormente desenvolvida. Aqui a reflexdo incidiu
essencialmente nas interacdes onde o meu labor tem incidido, nomeadamente no
dominio da literacia informatica com as familias, os alunos e os docentes, consolidando
a minha dtica pessoal e, consequentemente subjetiva, com a objetividade dos dados
estatisticos, das Atas da Direcdo e dos dados da Avaliagdo Externa do Agrupamento.

Findada a reflex@o pdde concluir-se pela consecucao global dos objetivos e pela
importancia do estudo, enquanto fundamento de uma pratica reflexiva que, incidindo na
e sobre a agdo desenvolvidas permite gizar futuras estratégias que ajudam a colmatar
lacunas detetadas, numa pratica de aperfeigoamento pessoal e profissional.

Deste modo, e pesem embora as limitagdes detetadas, o estudo revestiu-se de um
caracter deveras importante para o meu desempenho, para o desenvolvimento da minha
narrativa pessoal e profissional enquanto docente e enquanto membro de uma dire¢ao

educativa.
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Sumario Executivo

O meu percurso académico e profissional encontra-se, de forma intangivel,
associado a escola Secundaria da Pévoa de Lanhoso. Na verdade foi ai que em
Setembro de 1993 iniciei o meu terceiro ciclo de escolaridade e € ai que hoje exergo a
profissdo de professor, integrado no grupo de recrutamento 550 — Informatica.

Este “chamamento” para o mundo cibernético foi muito precoce na minha
formagao pessoal. Com efeito, desde crianga que sempre mostrei apeténcia para a
dimensdo pratica das coisas, deliciando-me com o mundo dos legos, dos carros
telecomandados, dos pequenos brinquedos “robots”, entre tantos outros.

Deste modo, foi com inteira naturalidade, e sem ter que recorrer a qualquer ajuda
na vertente da orientagdo vocacional, que, em 1996, ingressei no CURSO
SECUNDARIO TECNOLOGICO DE INFORMATICA, na area dominante Cientifica e
Natural, o qual conclui em Julho de 1999.

Terminada esta etapa na minha vida de estudante, por certo que a op¢ao seguinte
s6 poderia ter sido a de dar continuidade aos meus estudos integrando a
LICENCIATURA EM INFORMATICA DE GESTAO, curso que conclui na
Universidade do Minho - p6lo de Azurém (Guimardes), no ano letivo de 2003/2004,
com classifica¢ao final de 13 (treze) valores.

Durante estes anos desenvolvi em equipa varios trabalhos/projetos, dos quais, a

titulo exemplificativo, destaco os seguintes:

e Realizacdo do estdgio curricular numa empresa cuja sua atividade profissional é
Revisdo/Auditoria Financeira.

e Desenvolvi um trabalho sobre “as organizagdes e as pessoas nas organizagoes “
no ambito da cadeira de Recursos Humanos.

e Analise da dindmica do sector portugués de empresas de tecnologias de
informagdo e comunicag¢do na regido do Porto.

e Aprofundei conhecimento em auditoria e fiscalidade, marketing, Erps e SIG
(sistemas integrados de gestdo).

e Adquiri técnicas para aplicar em sistemas inteligentes e sistemas de

conhecimento no ambito da cadeira inteligéncia artificial.
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e Estudo e dete¢do de possiveis erros de gestdo ou operacionais, através da gestao

financeira.

A minha entrada no mundo da docéncia inicia-se durante o ano letivo
2004/2005, onde lecionei, na Escola EB 2,3 /S Padre Martins Capela (Terras de Bouro),
as disciplinas de Introdug¢do as Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (9°Ano),
Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (10° Ano) e Introducdo as Tecnologias de
Informacao (11° Ano).

A minha interven¢do, todavia, ndo ficou consignada apenas a docéncia. Na
verdade, logo ai, o conselho executivo, conhecedor da minha apeténcia para o universo
do mundo informatico, confiou-me o cargo de Coordenador de instalacdes,
mandatando-me, no ambito do mesmo, para o cumprimento de fungdes como,
instalagdo e manutencdo da sala TIC, migragdo da Internet de Rdis para ADSL,
manuten¢do da Rede, passando ainda pelo regular apoio técnico na sala de professores,
na secretaria e no 6rgao de gestao.

No ano letivo seguinte lecionei na escola secundaria de Ermesinde. Aqui ndo me
foi possivel dar azo a minha vocagdo mais pratica do processo de aprendizagem, mas,
pela primeira vez, pude experienciar a assun¢ao dum novo cargo: o de Diretor de
Turma. O exercicio do mesmo permitiu-me a aquisi¢do de competéncias nucleares no
que diz respeito a necessidade de compatibilizar toda uma organizacdo didatico-
pedagbgica, com os interesses dos alunos, pessoal docente e encarregados de educacao.

Pude igualmente conhecer as principais atribui¢des funcionais dum professor e,
deste modo, como que pressagiou a minha entrada na carreira, a qual se veio a
concretizar no ano letivo de 2006/2007 na Escola Secundaria da Amora, onde vinculei
ao MEC com o estatuto de professor do Quadro de Zona Pedagogica, tendo ai
permanecido, trés anos letivos.

A alegria de ver alcancada uma etapa decisiva na vida dum professor, foi
mitigada pela circunstancia de, pela primeira vez, ter que me deslocalizar do meu
habitual domicilio, ainda para mais, no papel de recém-casado!

Como nunca viro a cara a luta encarei a minha coloca¢do como um novo desafio,
ajudado por um conselho executivo que me confiou, “ad inicio” a lecionagdo de duas
disciplinas técnicas do 12° ano, Planeamento, Montagem e Manuten¢do de Redes e

Equipamentos Informaticos e Projeto Tecnoldgico, bem como, a atribuigdo dos cargos
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de Coordenador Pedagogico da Turma e de responsavel pela gestdo/manutencio de todo
o parque informatico.

Durante este periodo, no dmbito da Profissionalizagdo em servico na Escola
Superior de Educagdo de Settbal, elaborei um Projeto de Formagao e A¢do Pedagdgica,
estudei Psicologia da Educacdo, Sociologia da Educagdo, Desenvolvimento Curricular e
Didatica Especifica, concluindo com 17 valores de aproveitamento.

O ano letivo de 2009/2010 marca como que o reencontro com a Historia. A
minha historia! Na verdade, continuando “efetivo”, na Amora, quis o destino que eu
pudesse concorrer @ mobilidade, no ambito da qual, haveria de ingressar na Escola que
me alicercou em termos de personalidade base: A Escola Secundéria da Povoa de
Lanhoso.

Mais do que falar sobre a composi¢do dos meus semandrios-horéarios dos quatro
anos subsequentes (duracdo do periodo de destacamento), o que me apraz realcar é a
forma como fui recebido pelos agora colegas e outrora professores. Na verdade, todos
me trataram de forma igualitdria, procurando sempre que eu me sentisse plenamente
integrado e ndo hesitando em me confiar a atribuicdo de fungdes que foram desde ser
coordenador de curso profissional a acompanhante da Formac¢do em Contexto de
Trabalho a nivel nacional e internacional, uma vez que também acompanhei 4 alunos no
ambito “Erasmust KA1l VET” realizado em Franga. Confesso que a minha maior
dificuldade foi a de substituir o anterior tratamento do “stor” ou do “vocé€” pelo agora
“tu”. Foi assaz dificil esta mudanga de trato nas relacdes interpessoais.

Nesta afetuosa rececdo com que fui brindado, ndo posso esquecer o pessoal nao
docente, alguns dos quais, meus ex-colegas enquanto alunos. Na verdade, também eles
foram sempre respeitadores do meu “novo estatuto”, tratando-me com denodo, simpatia
e elevada cordialidade.

Consciente de que a minha permanéncia nesta mui nobre instituicdo que ¢ a
Escola Secundaria da Povoa de Lanhoso, iria contribuir para uma maior estabilidade
emocional da minha pessoa, pude cumprir um outro designio da vida dos homens:
experienciar a paternidade! Momento de singular emocdo s6 experiencidvel em
sensacdes e jamais reproduzivel, na sua plenitude, em palavras!

Apds estes anos de integracdo plena foi com total estupefacdo que recebi, em

Julho de 2013, o convite do atual Diretor da Escola para integrar a equipa de gestdo que
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se acabava de formar, fruto da criacdo, do “mega agrupamento” de Escolas de Povoa de
Lanhoso.

Na oportunidade, foi-me dito que, quem na verdade se lembrou de mim foi o
Renato. O meu primeiro professor de Histdria que sempre me vaticinou grande
desenvoltura intelectual, apenas ndo acompanhada por idénticos indices de aplicacdo no
estudo, recrutava-me agora para enformar a equipa diretiva!

O sentimento foi ambivalente. Com a minha total inexperiéncia, jamais seria
capaz de enfrentar tdo herctlea tarefa. Porém, se me convidaram ¢ porque confiam no
meu potencial! Confesso que logo no primeiro més, o segundo sentimento prevaleceu
claramente. E para que isso fosse uma realidade foi determinante as competéncias que o
Diretor delegou na minha pessoa, das quais, em jeito de exemplificagdo, destaco as

seguintes:

e Implementacdo dos sumadrios eletronicos em contexto de sala de aula em todo o
agrupamento, dinamizando as necessarias agdes de formacao ao pessoal docente;

o Integrar a equipa de elaboragdo de horarios;

e Superintender nas diversas plataformas informaticas, em matéria de gestdo e
manutengdo, designadamente nas aplicagdes da JPMabreu (Sumarios, Multiusos,
Alunos e Sase);

e Supervisionar todo o funcionamento do parque informatico do agrupamento;

o (Centralizagdo das bases de dados na escola sede;

e Redefinicdo da rede informatica, por forma a uniformizar os dois
estabelecimentos principais, a Escola Sede ¢ a EBI do AVE, com recurso a
plataforma de apoio TIC (Centro de Apoio Tic as escolas);

e Gestao/Apoio as bibliotecas, designadamente na manutengdo dos programas de
catalogacdo e empréstimo;

e Colaborar com o Secretariado de Exames na gestao dos programas PFEB, ENEB
e ENES;

e Implementagdo eletronica do tratamento sociobiografico de toda a comunidade

discente, nomeadamente, através do recurso aos formulérios do “Google drive”.
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Todo o meu trabalho foi potenciado pelo espirito de elevada fraternidade que
reina no 6rgdo diretivo. Com efeito, apesar da figura do Diretor conferir aquele um
caracter unipessoal, o certo ¢ que o Ramos, como carinhosamente toda a comunidade
educativa o trata, pugna por uma gestdo altamente democratica e assente num singular
espirito de solidariedade e de partilha.

Nao gostaria de terminar esta breve diacronia sobre a minha vida profissional

sem me referir a alguns tragos que penso serem marcantes na minha personalidade.
Em primeiro lugar o valor do trabalho.

Nasci numa familia de origem humilde e cedo percebi, que para singrar na vida
teria que me fazer a ela. Por isso de 1998 at¢ 2004 fui barman remunerado,
circunstancia que me possibilitou custear o meu curso sem depender dos meus
progenitores. Este cargo desenvolveu em mim a capacidade de organizaciao de eventos
ludicos nos quais participaram muitas pessoas de varias idades e estratos sociais. A
organiza¢do destes eventos proporcionou-me um relacionamento e contato pessoal
direto com diversas pessoas despertando em mim o gosto pelas relacdes interpessoais, o

entusiasmo, a dedicagdo e a persisténcia nas atividades a que me proponho desenvolver.
Paixao pelo desporto.

Desde os 13 anos de idade que a pratica do futebol constituiu parte integrante da
minha formagao. Tendo feito parte de varias equipas sempre me relacionei diariamente
com pessoas da minha idade e outras mais velhas, circunstancias que influenciaram,

decisivamente, o meu desenvolvimento pessoal e social.
Capacidade de resiliéncia e crenca no futuro

Como bem refere a professora e atual eurodeputada Edite Estrela, “a histéria de vida de
um professor faz-se de varias etapas e muitos momentos pois, a profissdo docente nao
se pode confinar a uma pedagogia do dom natural, mas exige formacdo e treino

profissional”.

E ¢é essa formagdo que, continuamente, procuro aportar para a minha vida, ndo

s6 enquanto profissional, mas, sobretudo, enquanto pessoa!

Angelo Miguel Pereira Dias 7



As emocoes nas organizacoes. A lideranca emocional como fator de sucesso.

I — Enquadramento conceptual e tedrico

1. A escola como Organizacio

Sempre que o homem procurou desenvolver projetos coletivos precisou de
organizar-se, sistematizar recursos € mao-de-obra. As organizagdes surgem assim desde
os tempos mais remotos como expressdo de ideologias, tendéncias e necessidades
sociais. Elas expressam mesmo uma necessidade humana, como se depreende do
entendimento de Etzioni (1972, p.7) quando refere que a nossa sociedade esta
totalmente organizada. Nascemos em organizagdes e passamos grande parte da nossa
vida trabalhando para as mesmas.

Alteragdes conjunturais ou mesmo estruturais modificam necessariamente nao
s6 os tipos de relagdes sociais, como também profissionais e organizacionais,
influenciando as interpretagdes e fundamentacdes dos seus paradigmas e axiomas
sustentadores.

Ora, se convulsdo social houve que provocou notdrias e profundas mudangas nos
paradigmas sociais foi o advento da pds-modernidade, o dealbar da sociedade do
conhecimento, onde as inovag¢des tecnologicas acabaram definitivamente com a
“estabilidade social”, trazendo consigo a certeza da permanente incerteza do amanha
(Costa,2000). Efetivamente, e como a proposito referem Leite e Orvalho (1995, p. 27), a
nossa sociedade “...¢ a primeira geragdo a ter atingido a sabedoria socratica de ndo
conhecer o mundo em que os nossos filhos vao viver. O futuro deixou de ser uma
projeccao linear do passado”. A globalizacdo, as novas tecnologias, vieram alterar o
panorama organizacional, ndo s6 no que concerne aos métodos de trabalho, a
personalizagdo das relagdes laborais, como também a propria individualizagdo das
dinamicas sociais, o que acabou por gerar novos paradigmas na sociedade (Silva, 2014)
e, consequentemente, apelar a novas interpretacdes dos modelos organizacionais.

Tais transformagdes levaram, por isso, no dominio especifico do estudo das
Organizacdes e da Gestdo a necessidade de novas abordagens ou, pelo menos, ao
repensar das existentes. Importa, como refere Silva (2014, p. 8) ter presente que o
estudo das organizacdes e da respetiva gestdo parte “da compreensdo do contexto de
inser¢do das unidades econémicas, da concepcdo do(s) processos(s) de negocio, das

actividades desenvolvidas e das opgdes estratégicas”. Dai que a procura dos contextos
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conjunturais e estruturais seja a primeira tarefa para melhor interpretar os sinais
evolutivos, bem como as relagdes que se estabelecem entre as organizagdes (Ibidem).

Alids, e como refere Strati (2000), o enquadramento das organizagdes nas
diversas teorias, modelos, ou escolas, mais ndo procura do que criar um quadro
metodoldgico que facilite a compreensao da realidade organizacional, bem como definir
instrumentos de investiga¢do e intervencao em tal dominio.

Inferindo-se do anteriormente referido a omnipresenga organizacional no seio da
sociedade, e tendo como adquirido a escola enquanto construcdo social e politica, curial
se torna inferir que a escola se apresenta desde logo como uma organizagao.

Tais pressupostos conduzem-nos desde logo a necessidade de especificar o
conceito de organizagdo, de explicitar as vertentes que enquadram os sistemas
organizacionais, bem como definir as respetivas finalidades e interven¢do dos seus

atores.

1.1. O que é uma Organizacio

Etimologicamente encarado, o conceito de organizagdo remete-nos para o €timo
grego organon, cujo significado nos remete para instrumento, utensilio, objeto a que se
recorre no trabalho, para alcangar um objetivo. Semanticamente, organizagao refere-se a
forma como se dispde um sistema para alcangar os resultados pretendidos, ou seja, a
forma como se organiza um sistema, nos seus agentes e estruturas, de modo a funcionar
como efetivo instrumento que sirva de suporte ao trabalho a desenvolver.

No dominio mais especifico de Administracdo e Gestdo, a organizagdo ¢
entendida como uma entidade social formada por duas ou mais pessoas que, com
divisdo de tarefas e partilha de responsabilidades, operam coordenadamente, em
determinado ambiente externo, na consecu¢do de um objetivo comum. Ou seja, € em
termos genéricos podemos enquadrar o conceito de organizagdo como sendo qualquer
grupo social formado por pessoas, com uma série de tarefas e com uma
hierarquia/administragdo, que interagem no marco de uma estrutura sistémica e num
conjunto de normas, de modo a mais facilmente conseguirem os objetivos propostos, a
“serviram os interesses individuais ou do grupo” (Hall, 1991, p. 11), para mais

facilmente se alcancarem determinados fins.
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Nao sendo um conceito univoco, o conceito de organizacdo encontrou nas
ultimas décadas diversas defini¢des, que as encaram quer na sua vertente holistica ou
estrutural, como ¢ o caso de Mooney (1947, p. 81) para quem as organizacdes sao
formas de associacdo humana “...para a realizagdo de um fim comum. A técnica da
organizagao pode ser descrita como a técnica de correlacionar actividades especificas ou
func¢des num todo coordenado”, quer na dimensdo da sua estrutura e coordenag¢ao, como
¢ o caso de Shein (1982, p. 12) que olha para as organizacdes como “...a coordenagdo
planeada das actividades de uma série de pessoas para a constru¢do de algum proposito
ou objectivo comum, explicito através da visdo de trabalho e fungdes e através de uma
hierarquia de autoridade e responsabilidade”, quer na dimensdo dos seus atores ou
componentes, como ¢ o caso de Hall (1991, p. 33), que encara as organizagdes como
“...entidades complexas que contém uma série de elementos e sdo afectadas por muitos
factores diversificados”, quer ainda na dimens3o dos seus objetivos ou finalidades,
como Etzioni (1984, p. 3), que define a organizagdo como “unidades sociais
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objectivos especificos”.

Esta perspetiva dos interesses da sociedade e mais especificamente das classes
sociais € privilegiada na conce¢do de Restrepo e Angulo (1992), para quem a
organizagdo surge como expressao particular e concreta de um sistema de acao historica
e de relagdes de classe, num conjunto da sociedade. Especificando o seu entendimento,
os referidos autores afirmam que denominam “...organizacdes unidades colectivas de
accao que utilizam categorias especificas de recursos, cumprem uma funcao legitima e
se orientam por um modelo de autoridade propria” (Restrepo e Angulo 1992, p. 31)

Acentuando mais uma perspetiva estrutural e axiologica, Kanaane (1994, p.30),
define a organizacdo como “um sistema socialmente estabelecido pelo conjunto de
valores expressos pelos individuos que dela fazem parte, sendo assimiladas e
transmitidas sucessivamente pelas mesmas, dai a importancia e a responsabilidade
diante dos outros, das novas geracdes” (Kanaane, 1994, p. 30). Ja Drucker (1997)
acentua a perspetiva organizacional numa dinamica de conhecimento, na medida em
que para ele a base da organizacdo deveria ser tornar conhecimento em conhecimento
produtivo. A fungdo das organizagdes € tornar produtivos os conhecimentos, ¢ quanto

mais especializados forem, mais eficazes serdo.
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A perspetiva anteriormente referida por Mooney (1947), para quem as
organizagdes tém como escopo ultimo alcancar determinados objetivos ou finalidades ¢
também, de certo modo, comungada por Srour (1998), que as define como coletividades
especializadas na producdo de um determinado bem ou servigo, através da conjuncio de
agentes sociais e recursos, convertendo-se esta relacdo em instrumentos de economia de
esfor¢o, numa cooperagdo ativa e ordenada. Deste modo, as organizagdes tém como
objetivo ultimo alcancar uma determinada finalidade e formam unidades sociais
portadoras de necessidades e interesses proprios. Ainda para este autor, as organizagoes
formam verdadeiros microcosmos, sistemas abertos e campos de forcas que competem
para absorver mais energia ou valor do ambiente externo, numa demonstracdo
permanente de adaptagdo e flexibilidade.

Deste modo, e tendo como base conceptual que uma organizacdo pode ser
entendida como um grupo social formado por pessoas, tarefas e administragdo, que
interagem no contexto de uma estrutura sistematica para atender os seus objetivos, entdo
podemos igualmente inferir que as principais caracteristicas da organizagdo se
expressam num conjunto de pessoas com recursos, objetivos atribuidos, normas e ordem
hierarquica estabelecidas, satisfacdo de necessidades, produgdo ou venda de bens ou
servigos, transmissdo de cultura, geracdo de trabalho, criacdo, conservagdo e
transmissdo de conhecimento, entre outras.

Assim sendo, e numa perspetiva de sintese das opinides referidas, podemos
globalmente entender uma organizacdo como uma unidade social coordenada,
consciente, composta por duas ou mais pessoas, que trabalha com relativa constancia de
propésito para alcancar uma meta ou um conjunto de objetivos comuns. Este
entendimento ¢ corroborado pela opinido de Mufioz e Roman (1989, p. 41.46), que
procurando uma sintese dos principais indicadores evidenciados nas diversas defini¢cdes
do conceito de organizacao referem cinco principais: a composi¢ao (individuos e grupos
interrelacionados), a orientagdo para fins e objetivos, a diferenciacdo de fungdes, a
coordenacdo racional e intencional e a continuidade através do tempo.

Tao importante, no entanto, como compreender os elementos estruturantes do
conceito € compreender as razdes que determinam as formas estruturais das
organizagdes, os condicionalismos externos e/ou intrinsecos que a determinam, as

alternativas “disponiveis para o seu desenho, no tipo de gestdo, na tipologia de
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lideranca, nas suas orientacdes estratégicas” (Silva, 2014, p. 35). S6 assim
compreenderemos as linhas de for¢a que orientam a respetiva evolugdo, as respostas as
situagdes de rutura paradigmatica, as opgdes estruturais e de lideranga escolhidas. Sendo
sistemas abertos, as organizagdes ddo respostas a demandas conjunturais, a desafios
espacio-temporais especificos, numa dialética de sinergias de importagdes de energias
(do ambiente exterior), de transformagdo (da energia disponivel), de outputs (envio de
certos produtos para o ambiente), de inputs transformacionais e de feedbacks que
conduzem ao desenvolvimento e operacionalidade das organizagdes (Silva, 2014).

Neste sentido, as organizagdes procuram determinar os fins a que se propdem apos
identificarem as sinergias externas e internas que as envolvem, os agentes que as
regulam e operacionalizam, de modo a conseguirem com maior eficicia os objetivos
propostos. Deste modo, e de acordo com Silva (2014), as organizagdes podem ser
encaradas como condicionadas por dois niveis: a nivel macro, onde se pautam as
influéncias das relagdes do poder instituido, as estruturas configuradoras das relagdes
internas, os valores da cultura organizacional, as caracteristicas de lideranca e as
estratégias de operacionalizagdo; a nivel micro, expressam o “resultado da forma como
0os seus membros planeiam, coordenam, comandam e controlam as diferentes
actividades e ac¢des desenvolvidas e a desenvolver” (Silva, 2014, p. 37). Assim, uma
organizagdo pode ser encarada como envolvendo um conjunto de varidveis estruturais e
estruturantes, que vao desde o tipo de lideranca, a estrutura interna, a cultura
organizacional e as estratégias conducentes a consecucdo eficaz dos objetivos, numa

estrutura molecular que poderiamos desenhar, de acordo com a figura 1.

PODER

ESTRUTURA ESTRATEGIA

CULTURA

Figura 1- Estrutura molecular das organizagdes (Fonte: Silva, 2014, p. 37)
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Cada um destes polos determina, através dos atomos existentes e respetiva
configura¢do a orientagdo, estrutura e modelo organizacional, bem como o tipo de
lideranga que a suporta e as estratégias que operacionaliza, a consecuc¢do dos objetivos
da organizagdo, sem os quais, como referem Sotomayor, Rodrigues e Duarte (2014, p.
29), “...nenhuma organizagao tera razao de existir”.

Por outro lado, serd a conjugacao das sinergias destes polos quem coordenara as
funcdes de uma organizagdo que, de acordo com Sotomayor, Rodrigues e Duarte (2014,
p. 31-32), podemos sintetizar em quatro: o servi¢o social, a consecug@o dos objetivos, a
preservagao do conhecimento e a promog¢ao de carreiras profissionais.

Podemos assim dizer, a titulo se sintese final que o conceito de organizagdo se
apresenta como algo de polissémico, complexo, assumindo “conotagdes diferenciadas
em funcdo das perspectivas organizacionais que lhe ddo corpo, j& que estamos em
presenga de um campo de investigagdo plurifacetado, constituido por modelos tedricos

(teorias organizacionais) que enformam os diversos posicionamentos...” (Costa, 1996,

p. 12).

1.2. A Escola a luz de algumas Teorias Organizacionais

O estudo cientifico das teorias da gestdo e das organizagdes ¢ relativamente
recente, ja que datam da Revolucdo Industrial, sendo que s6 nos finais do século XIX,
principios do século XX apareceram as primeiras obras neste dominio. Efetivamente, ¢
nos finais da primeira década do século XX que surge a primeira obra sobre as teorias
organizacionais, mais especificamente a monografia de Frederick Taylor, The
Principles of Scientific Management (1911), seguida, cinco anos mais tarde, por Henri
Fayol, Administration Industrielle et Générale (1916). Sdo obras que equacionam 0s
principios da gestdo e das organizagdes, cuja analise, de acordo com Sotomayor,
Rodrigues e Duarte (2014), nos permite ndo s6 de sustentar a nossa perspetiva sobre as
organizagdes, como também consciencializar os contextos do ambiente empresarial e
organizacional, a par de serem fonte de novas ideias e perspetivas naquele dominio
especifico. Perspetivas que alicercadas em teorias (pressupostos coerentemente
elaborados e que procuram a relacdo entre duas ou mais variaveis) geram os modelos

interpretativos que fornecem e fundamentam as previsdes.
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Caldeadas no contexto da Revolugdo Industrial, como acima se afirmou, as
correntes da gestao podem, segundo Sotomayor, Rodrigues e Duarte (2014), agrupar-se
em cinco grandes paradigmas: a escola cientifica da gestdo, a escola das relagdes
humanas, a escola dos recursos humanos, a escola da racionalidade limitada e a escola

de processo, dos quais advirdo as respetivas teorias organizacionais (figura 2).

Abordagens classicas Abordagens contemporineas
1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

lcursores T T T T Tearia da Contingéncia

Gestao Cientifica Relagoes Humanas  Gestdo Quantitativa | Teoria dos Sistemas
Burocracia Comportamento Organizacional Teorias Emergentes
Gestao Administrativa

Figura 2 - Evolugao das abordagens de Gestdo (Fonte: Sotomayor, Rodrigues & Duarte, 2014, p.67)

No que concerne especificamente a organizagdo escolar, importa desde logo
acentuar que, sendo embora uma organizagdo, a escola apresenta caracteristicas
especificas que a caracterizam neste dominio. Efetivamente e como refere Alves (2003,

p. 11), a escola apresenta-se como uma “organizagdo especifica”, na medida em

que ¢ socialmente construida por uma multiplicidade de atores com formacgao e
perspectivas educativas diferentes; que o trabalho da organizagdo, ao visar a
educagdo de adolescentes e jovens, torna singular os processos € os produtos;
que os dirigentes e os professores t€ém o mesmo tipo de formagao profissional e
0 mesmo estatuto, o que torna mais complexo o exercicio do poder; que os
objectivos da organizacdo sdo percebidos, valorizados e avaliados
diferentemente pelos atores que interagem no espago escolar.

Tais especificidades fazem com que o encarar a escola como uma organizacao
deva ser devidamente parametrizado, j4 que apresenta idiossincrasias que a nao
permitem confundir com uma empresa: controlo politico, administrativo e burocratico
da escola, centralizagdo do sistema educativo, débil autonomia organizacional a par da
auséncia de uma dire¢do centralizada, a especificidade dos objetivos organizacionais
centralmente instituidos e organizacionalmente estabelecidos (Torres, 1997).

Pesem embora tais caracteristicas especificas da escola enquanto organizagado, o
que parece indubitavel e consensual ¢ que a escola ¢ mesmo uma organizagdo, ja que
qualquer das defini¢des a ela pode ser aplicavel. Na verdade, “o caracter organizacional
da escola ¢ considerado e ndo se pode dizer que a afirmacdo de que a escola é uma

organizagdo mereca contestacdo” (Lima, 2001, p. 63), até porque “a escola constitui um
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empreendimento humano, uma organizacao histdrica, politica e culturalmente marcada”
(Lima, 2001, p. 47). Sendo, com efeito, uma organizagdo socialmente construida, a
escola patenteia, a par das outras organizacdes, um conjunto de particularidades
(objetivos, poder, estrutura, tecnologia, controlo, especializag¢do, divisdo de trabalho),
que permitem a inclusdo no conceito de organizagdo (Torres, 1997).

Estas caracteristicas, que individualizam organizacionalmente a escola serdo,
talvez, uma das razdes pela qual as imagens organizacionais da escola ndo sdo
consensuais. Na verdade, a classificacdo dos modelos varia entre os diversos analistas,
indo desde os quatro modelos propostos por Ellstrom (1984), até aos sete modelos
apresentados por Borrel (1989), passando por outras perspetivas, como as de Bolman e
Deal (1991), que apresentam quatro modelos, por Bush (1986), que sugere cinco, ou por

England (1989), que se fica pelos trés modelos, como se pode constatar no Quadro 1.

Ellstrom 1984 Racional, politico, social, anarquico
Bolman & Deal 1991 Estrutural, recursos humanos, politico, simbdlico
, Teorias Classicas (Racional, natural e aberto);
Husén & . . )
. 1985 Teorias Modernas (Anarquia organizada e
Postlethwaite .
debilmente acoplados)
Sergiovanni 1986 Eficiéncia, pessoa, politica e cultural
Bush 1986 Forrpals, democraticos, politicos, subjetivos, de
ambiguidade

Racional, natural, estrutural, recursos humanos,

Borrel 1989 enfoque de sistemas, politico e simbdlico

Tradicional (da racionalidade técnica),
England 1989 interpretativo (da racionalidade pratica) e critico
(pratica critica).

Quadro I - Perspetivas sobre os Modelos Organizacionais da Escola (Fonte: produgio propria)

Este enquadramento das imagens organizacionais da escola vem acentuar a
importancia do seu cardcter organizativo, evidenciando o seu estatuto no dominio
organizacional, pois que, como refere Teixeira (1995, p.5), de todas as organizagdes a
escola € uma das mais importantes, ja que influenciou e continua a influenciar todas as
organizagdes que acabam por ser “fruto da organizagao escola que, a0 menos em parte,
lhes modelou o pensamento”. Este estatuto organizativo acentuou-se sobretudo a partir
da década de 80 do século passado, fruto quer de orientagdes e decisdes politicas, quer

“dos significativos desenvolvimentos ocorridos no ambito das investigagdes da
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especialidade relativas a organizacdo organizacional e administrativa das escolas”
(Costa, 1996, p. 20), nomeadamente com o denominado “movimento das escolas
eficazes", que veio realgar a importancia dos fatores endégenos a escola, nomeadamente
as estruturas e dimensdes organizacionais enquanto fatores de sucesso escolar, face a
anterior predominancia dos fatores externos a escola, como eram os sociais e
economicos.

Outro fator que influenciou a centralizagdo da analise organizacional da escola,
foram ‘“as mudangas ocorridas em meados dos anos setenta no ambito da construgao
teorica da ‘administracdo educacional’ que se traduziram em profundas alteragdes do
quadro epistemoldgico, conceptual e metodologico tradicional desta area disciplinar”
(Costa, 1996, p. 22) e que fizeram com que emergissem novos paradigmas de analise na
administracdo escolar, numa rutura com a histéria anterior desta area de investigagdo,
privilegiando-se uma andlise de “feicdo interpretativa” em rejeicdo do “positivismo
vigente nas ciéncias sociais”, até ai marcante nos modelos organizacionais da escola
(Costa, 1996).

Porque nos interessa essencialmente essa dimensdo interpretativa e critica, nao
nos debrugaremos sobre todos os modelos organizacionais da escola, antes incidiremos
a nossa reflexdo sobre o modelo burocratico, face a sua influéncia e repercussao na
escola enquanto organizacdo, no modelo da ambiguidade e da escola como varios

mundos.

1.2.1. A escola como Burocracia

As denominadas teorias cldssicas predominaram até final dos anos 30 e
surgiram no ambiente do desabrochar das grandes empresas apos a I Grande Guerra
Mundial. Numa época caraterizada pela necessidade de grande produgdo, face ao
crescimento dos mercados, as empresas vivem ainda numa fase de incipiente tecnologia,
o que desde logo releva a importancia do operario, enquanto pe¢a do proprio
mecanismo, enquanto “prolongamento” da propria maquina.

A grande preocupagdo dos teorizadores organizacionais cldssicos, Taylor
(1856-1932), Fayol (1841-1952) e Max Weber (1864-1920) foi a de descobrir regras
ideais que pudessem reger as organizagdes, desenvolvendo-se entendimentos que

serviriam como normas orientadoras e absolutas a serem aplicadas nas empresas. De
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qualquer modo, ¢ pesem embora algumas diferengas, “qualquer destas abordagens
tentou desenvolver um modelo explicativo do funcionamento das organizagdes,
assentando a sua conceptualizacdo num sistema fechado isolado a0 mundo exterior e
centralizado na tecnologia operativa” (Carneiro, 2012, p. 2). Procura-se nestas
tendéncias a maxima eficiéncia tendo exclusivamente em conta a producdo, sem ter em
conta a relacdo da empresa ou organizacdo com os mercados com que opera. Para estes
modelos, a organizagdo e gestdo das empresas deve assentar na organizagao racional do
trabalho (organizagdo e métodos, organogramas e linhas de montagem), alicercando a
motivagdo dos trabalhadores em fatores econdémicos, tais como bons salarios € prémios
de produgdo. Esta motivacdo alicerca-se nas necessidades basicas da piramide de
Maslow, sendo representantes desta tendéncia nomes como Taylor, Fayol, Max Weber,

Gilbreth, Gant e Emerson (Sotomayor, Rodrigues & Duarte, 2014).

TEORIA BUROCRATICA (MAX WEBER)

Max Weber (1864-1920) era um socidlogo, pelo que transportou para as
organizagoes um modelo ideal, que denomina de burocracia e onde a racionalizagdo €

de tal ordem, que tudo a qualquer nivel estd previamente determinado.

Uma vez definidos os objetivos e atividades da organizagdo é possivel formular
um sistema de regras e de papéis a serem desempenhados por todos os membros
da organiza¢do. O individuo tem apenas de seguir comportamentos pré fixados,
geralmente por escrito. Tudo estd definido e todas as situagdes estdo previstas —
para todas as perguntas hd uma resposta (Carneiro, 2012, p. 6).

A aplicagdo da analise de Max Weber ¢ motivada por um conjunto de
circunstancias que se prendem sobretudo com a pouca eficacia das teorias
organizacionais anteriores, razao pela qual aplica a sua teoria, onde, no seu processo
racionalizador, defende um conjunto de principios que devem presidir a qualquer

organizac¢do e de entre os quais se destacam:

1. Existéncia de normas e regulamentos que fixam cada "4rea de

jurisdi¢ao" (divisao do trabalho);

2. Estruturag@o hierarquica da autoridade (de acordo com um "sistema

firmemente ordenado de mando e subordinagao");
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3. Administragdo com base em documentos escritos devidamente

preservados ("arquivos");
4. Principio da especializagdo e do "treinamento" especifico do cargo;

5. Exigéncia ao funciondrio de "plena capacidade" de dedicagdo ao
trabalho (sem prejuizo da "delimitacdo rigorosa" do "tempo de

permanéncia na reparticdo");

6. Desempenho de cada cargo com base na universalidade, uniformidade
e estabilidade das regras gerais (recusa dos privilégios individuais e

da concessao de favores) (Costa, 1996, p. 43).

Sao principios que espelham a grande preocupacio do sociodlogo, para quem o
grande principio orientador das organizagdes deve ser a racionalidade, entendida
enquanto a adequacdo dos meios aos fins, j4 que, para Weber, uma organizagido ¢
racional quando ¢ eficiente, pelo que a burocracia se apresenta desde logo como a forma
mais eficiente de uma organizagao.

Assim, para Max Weber (1993), a burocracia representava essencialmente
racionalidade, ou seja, a adequacdo dos meios aos fins, no sentido de alcangar a méxima
eficiéncia. Na linha do pensamento de Taylor, para Weber (1993) um processo é
racional se os meios escolhidos foram os mais eficientes. Por isso, o que conta sdo os
objetivos gerais da organiza¢do e ndo os dos seus membros, que mais nao sdao do que
meras engrenagens de uma mdaquina, ignorando-se por completo o propodsito e
significado do seu comportamento.

Uma concegdo tao racionalizada é praticamente impossivel de encontrar e
implementar, pese embora as vantagens que Weber (1971) lhe aponta e de onde destaca
a eficiéncia dos meios; a precisdo com que cada cargo ¢ definido, proporcionando um
conhecimento rigoroso de cada responsavel; a previsdo metodica das atividades,
realizadas com rotina e pré-estabelecidas; a rapidez das decisdes pelas hierarquias; o
trabalho profissionalizado ¢ a confiabilidade entre os atores, o que evita atritos e
conflitos (Chiavenato, 2003).

Apesar destas vantagens, a burocracia ndo deixa de apresentar vertentes menos
positivas, tais como o excesso de formalismo, a resisténcia a mudanga, a

despersonalizagdo do relacionamento, a super-conformidade com rotinas e
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procedimentos, a par da dificuldade com as necessidades dos clientes. Alids, o proprio
socidlogo notou a fragilidade de alguns dos seus axiomas organizacionais,
nomeadamente ao dilema entre as solicitagdes dos clientes da organizacdo e a
impossibilidade de respostas especificas face a rigidez das regras burocraticas, dos
objetivos pré-estabelecidos.

Deste modo, Max Weber (1971) elabora uma teoria organizacional que
defende uma organizagdo formal, que procura a eficiéncia maxima através de uma
gestdo racional, assente numa superioridade técnica com notdrios padrdes de eficiéncia.
Preconizando metodologias que passam pela rigorosa selecdo de funcionarios, pela
precisdo, velocidade, clareza, regularidade, fiabilidade e eficiéncia, assentes na divisao
de tarefas, na hierarquizagdo de poderes, em regras especificamente definidas e
conhecidas, a teoria burocratica assume um caracter universal, aplicavel a qualquer
contexto, no pressuposto de “tipo ideal” (ideal type). E uma teoria que suporta um
modelo teoricamente centralizado, impessoal, racional, que menospreza emogodes €
interagdes pessoais e cuja racionalidade se traduz fundamentalmente “na previsibilidade
e na certeza face ao futuro, na consensualidade sobre os objectivos, na correta
adequagdo dos meios aos fins, nas tecnologias claras, nos processos de decisdo e de
planeamento estaveis” (Costa, 1996, p. 44). Este caricter de racionalidade
idiossincratico ao modelo burocratico de Weber faz dele “um dos mais perenes a que o
pensamento organizacional ndo tem conseguido escapar” (Estevao, 1998, p. 177) e que
tem alicergado mesmo ideologias como a democracia, onde a racionalidade se impde,
enquanto garante formal da igualdade. Alids, importa referi-lo, as sociedades
burocraticas (empresas, estados modernos, exércitos, entre outros) caracterizam-se
precisamente pela predomindncia de normas impessoais, racionalmente definidas, sendo
a autoridade justificada pela técnica, pela justica e pela meritocracia (Chiavenato, 2003).

Chiavenato (2003, p. 266-267) vé nesta racionalidade um dos grandes méritos
da burocracia, que conduz a procura dos meios mais eficientes para atingir as metas da
organizagdo. Por outro lado, a precisdo com que cada cargo ¢ definido determina o
conhecimento exato de cada responsabilidade, acrescentando-se ainda a confiabilidade
entre as pessoas, com a inerente minimizagao de atritos, uma vez que as atividades sao
organizadas em rotinas e realizadas metodicamente, tornando-se, consequentemente,

previsiveis.
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A rapidez nas decisdes, por seu lado, consegue-se através da tramitacdo de
ordens e papéis ¢ da uniformidade de rotinas e regulamentos, que contribuem para a
reducdo de erros e custos. Os critérios de sele¢do, assentes exclusivamente na
competéncia técnica, acabam por garantir a eficiéncia e minimizar os efeitos do
nepotismo, fazendo com que com que trabalho seja profissionalizado, com funciondrios
treinados e especializados pelo mérito.

Apesar destas vantagens apontadas por Max Weber (1979), autores houve, como
Merton (1971) que discordam desta perspetiva, encontrando limitacdes no modelo
burocratico. Efetivamente, para este autor, a existéncia de uma organizagdo
completamente racional ¢ uma utopia, pura e simplesmente ndo existe, até porque, a
existir, tenderia desde logo a ser modificado pelos homens. Merton (1971) acrescenta
ainda que a burocracia leva também a consequéncias imprevistas, que conduzem as
ineficiéncias e as imperfei¢des e estas, por sua vez, sdo enfatizadas e exageradas pelos
leigos. A tais limitagdes Merton (1971) chama de disfungdes da burocracia, e que
sumariamente poderiamos resumir em praticas como a internalizacdo das regras e apego
aos regulamentos, excesso de formalismo e de papeldrio, resisténcia as mudangas,
dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico.

Estas disfungdes podem também servir de base para explicar algumas
ambiguidades no conceito da escola enquanto organizagdo burocratica. Efetivamente,
por um lado, e como se viu anteriormente, o modelo burocratico enquanto aplicado a

(13

escola “...acentua a importancia das normas abstractas e das estruturas formais, os

processos de planeamento e tomada de decisdes, a consisténcia dos objectivos e das
tecnologias, a estabilidade, o consenso e o caracter preditivo...” (Lima, 1998, p. 73).
Por outro lado, pode entender-se que o modelo burocratico envolve a escola como que
num espartilho, uma “camisa de forcas” de onde ¢ quase impossivel fugir, evidenciando

que

as organizacdes educativas detém um conjunto Unico de objectivos claros que
orientam o seu funcionamento: que esses objectivos ou metas sao traduzidos
pelos niveis hierdrquicos superiores da burocracia em critérios racionais de
execugdo para os professores e outros atores; que os processos de decisdo se
desenrolam segundo o modelo racional de resolu¢do de problemas; que o
controlo formal, assente em regras, determina a priori a conduta exigida; que o
sistema ¢ fundamentalmente um sistema fechado em que se estabelece
claramente a diferenca entre a “politica” e a “administracdo” (Estévao, 1998, p.
180).
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Tais principios podem mesmo levar a que os atores organizacionais acabem por
comportar-se como individuos sujeitos as “determinagdes do sistema legal estabelecido
(concebido como instrumento de dominagdo) destituidos de qualquer capacidade de
reacgdo ou decisdo e, portanto, [...] surgindo como pedes homogéneos interessados em
sobreviver aos constrangimentos inerentes a estandardiza¢do de comportamentos”
(Silva, 2011, p. 75).

A escola, todavia apresenta caracteristicas que permitem relativizar estas
influéncias, j4 que os seus membros participam no processo decisorio e organico, quer
seja nos Conselhos Pedagogicos, quer nos projetos educativos onde a criagdo, a
inovacdo sdo dindmicas especificas das escolas e que acabam por contrariar a
imobilidade da “receita” burocratica. Na escola, hd conflitos, h4 jogos politicos pelo
poder, ha inovacao, ha a conjuga¢do diversificada de “varios mundos” (Estevao, 2004),
a contrariar o rigor formalista e a previsibilidade burocraticos. A impessoalidade das
relacdes, a conformidade exclusiva as normas e ao cargo, a auséncia de mecanismos de
participagdo democratica, caracteristicos da burocracia “ndo possibilitam a construgdo,
no espaco e no tempo de uma identidade colectiva (no sentido de um ethos
organizacional) subjectivamente incorporada e partilhada pelos atores...”(Torres, 2003,
p. 79), ndo possibilita a partilha de problemas sobre os alunos, a (re) construgdo de
projetos educativos, a vivéncia de uma cultura de escola propria, identificativa e
sustentadora de praticas educativas.

Por isso, 0 modelo Weberiano, ao procurar um modelo ideal e uniforme para as
organizagodes, esbarra com uma escola lugar de varios mundos (Estévao, 2004), com
uma escola comunidade educativa, com uma escola que aprende (Santos Guerra, 2002),
com uma escola onde as técnicas estdo ao servico da educacao de pessoas com emogdes

e sentimentos, e ndo ao servigo do fabrico estandardizado de pecas ou instrumentos.

1.2.2. A escola como Ambiguidade

As contradi¢des pragmaticas do modelo Weberiano e a fragilidade da sua
racionalidade universal acabaram por evidenciar a complexidade da escola enquanto
organizagdo, a exigir uma outra interpretagdo, a procurar um modelo que explicasse
com maior propriedade a complexidade e ambiguidade inerentes a escola. Tal modelo

foi o da Ambiguidade.
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A ambiguidade ou anarquia ¢ uma interpretagdo da escola enquanto
organizagdo, que rompe radicalmente com as perspetivas classicas das organizagdes,
ndo assentando os seus parametros analiticos nem na racionalidade, nem na
previsibilidade e clareza, quer da organizacdo, quer dos respetivos atores, antes
alicercando as suas perspetivas na contingéncia, na ambiguidade, na impressibilidade e
na incerteza.

Como refere Costa (1996, p. 89), quando se fala em anarquia, ndo se pretende
significar desordem, caos, antes se recorre a “uma metafora cujo uso permite visualizar
um conjunto de dimensdes que poderdo ser encontradas nas organizagdes escolares...”.
Sao indicadores que acentuam nio s6 as complexidade, heterogeneidade, complexidade
e ambiguidade da escola enquanto organiza¢do, como lembram também a fluidez da
participacdo dos seus atores, os objetivos nem sempre precisos € as tecnologias pouco
claras, para além de recordarem a molecularizagdo organizativa da escola, que ndo
constitui um todo unido e coerente, bem como a vulnerabilidade da escola face ao
ambiente externo. Neste sentido, “os defensores deste modelo afirmam que os
mecanismos estruturais formais nem sempre se apresentam muito conexos € que 0s
sistemas de controlo se revelam com frequéncia mais débeis na ac¢do do que é previsto,
nomeadamente no modelo burocratico racional” (Estévao, 1998, p. 197).

Cria-se assim uma nova imagem organizacional da escola, encarada como uma
organizagdo anarquica e que ¢ enquadrada em quatro dimensdes principais: enquanto
anarquia organizada, enquanto caixote do lixo, como sistema debilmente articulado e
como sistema caotico (Costa, 1996), a que Estévao (2002) acrescenta o modelo da

escola enquanto /ugar de varios mundos, figura 3.
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Figura 3 - Dimensdes da imagem organizacional da Escola enquanto Anarquia (fonte: produgéo propria).

A anarquia organizada encara a escola com uma imagem organizacional onde
as tecnologias surgem pouco claras, a “participagdo fluida, as preferéncias
inconsistentes e mal definidas, as metas ambiguas” (Estévao, 1998, p. 198) fazendo com
que a estrutura da organizagdo se apresente essencialmente problematica “distinguindo-
se os atores e as proprias organizagdes como entidades capazes de suplementar a
tecnologia da razdo com a ‘tecnologia da insensatez’ ” (Estévao, 1998, p. 199), num
contingencialismo pragmatico, onde os atores agem preferencialmente a racionalizar a
sua acao.

Nesta perspetiva de analise da imagem organizacional da escola, a capacidade
dos lideres que gerem a organizagdo assenta preferencialmente no didlogo, na procura
de consensos, na funcao de catalisacao das sinergias da organiza¢do. Na verdade e como

refere Baldridge,

eles nao lideram tanto a instituicdo como orientam as suas actividades de modo
subtil. Eles n3o comandam, mas negoceciam. N&o planciam de modo
compreensivo, mas tentam lidar com os problemas a partir de solugdes pré-
existentes. Eles ndo sdo lideres herdicos, mas sdo facilitadores de um processo
global Baldridge, (1983, p. 44.

Angelo Miguel Pereira Dias 23



As emocoes nas organizacoes. A lideranca emocional como fator de sucesso.

A lideranca da anarquia organizada, assenta, por isso, numa Otica de
ambiguidade, que perpassa por um conjunto de dominios, que vao desde as intengdes,
ao poder, passando pela experiéncia e pelo proprio éxito. Acentua-se assim a
ambiguidade e incerteza, que se torna o ‘“aspecto prevalecente da actividade
organizativa em dominios como a identificacdo dos objectivos, o planeamento, as

tecnologias, a tomada de decisdes, o ambiente e a lideranga” (Costa, 1996, p. 92).

A ambiguidade organizacional da escola enquanto anarquia pode também ser
enquadrada numa metafora designada de caixote do lixo, definido por Cohen, March e

Olson (1972) como o processo no qual

os problemas, as solucdes e os participantes saltam de uma oportunidade de
escolha para outra, de tal modo que a natureza de escolha, o tempo que demora
e os problemas que resolve dependem todos de uma interligagdo de elementos
relativamente complicada. Estes incluem a mistura das escolhas disponiveis
num dado momento, a mistura dos problemas que irrompem na organizacao, a
mistura de solugdes em busca de problemas e as exigéncias externas sobre os
decisores (Cohen, March & Olsen, 1972, p. 16).

Deste modo, a racionalidade organizacional do modelo burocratico, onde
prevalecia uma causalidade linear, vé-se preterida por um circunstancialismo
conjuntural e contextual, onde ¢ “manifesta a desarticulagdo entre os problemas e as
solugdes, entre os objectivos e as estratégias e onde confluem e se misturam
desordenadamente problemas, solucdes, participantes e oportunidades de escolha”
(Costa, 1996, p. 94). Assim, e ao despejar no “caixote do lixo” das organizacdes os
problemas e respetivas solugdes, colocam-se em causa a ordem e a racionalidade dos
modelos classicos, nomeadamente do burocratico, alienando-se a respetiva sequéncia
entre pensamento e agdo, questionando-se a causalidade entre problemas e solugdes,
questionando-se a possibilidade de operacionalizagdo dos planos gizados (Costa, 1996).

Por isso, e na perspetiva de caixote de lixo, “problemas, solucdes, participantes e
oportunidades de escolha aparecem como fluxos relativamente independentes dentro e
fora da area de decisdo, conjugando-se com o tempo € com o ambiente externo”
Estévao, 1998, p. 198). Neste sentido as agdes surgem conjunturalmente, fortuitamente,

com fungdes simbolicas, sendo, por isso, a escola, enquanto organizacdo imaginada

Angelo Miguel Pereira Dias 24



As emocoes nas organizacoes. A lideranca emocional como fator de sucesso.

como “ ‘uma estrutura de oportunidade’ que, através do tempo, acomoda problemas,
solugdes e participantes sempre inconstantes” (Christensen & Molin, 1996, p. 69).

No que respeita ao processo de decisdo, elemento crucial da nossa reflexdo,
neste modelo e de acordo com Estévao (1998, p. 222), “...enquanto garbage can, ¢
introduzido um fator de aleatoriedade assinalavel [...] dentro das conceg¢bes mais

convenientes da racionalidade organizacional”.

Enquanto sistema debilmente articulado, a imagem organizacional da escola
surge como organizagdo com fragil relacdo entre as diversas estruturas, orgdos e
acontecimentos. O que existe, de facto, nesta interpretagdo, ¢ uma organizagdo com
frouxa conexdo “ou mesmo desarticulagdo entre os diferentes elementos que, embora
aparentemente unidos, estdo separados e preservam uma identidade prépria” (Costa,
1996, p. 98). Esta interpretagdo da imagem da escola enquanto organizacao alicerca-se
com outros indicadores, tais como a débil articulagdo entre “professores-materiais,
eleitores-conselho de escola, administradores-sala de aula, processo-resultado,
professor-professor, pai-professor e professor-aluno” (Weick, 1976, p. 4).

A ambiguidade advinda, quer da fragilidade na defini¢do de metas e objetivos,
quer das tecnologias a que se recorre, quer mesmo da estrutura formal da organizagao-
escola, ou mesmo da fluidez participativa e da relagdo com o meio ambiente,
transformam a imagem organizacional da escola numa “estrutura organizacional
altamente indefinida e complexa, prenunciando assim a sua radicalizag¢do posterior tal
como veio a acontecer em algumas propostas pos-modernas da ‘desconstrucao’
(Estévao, 1998, p. 200).

A imagem organizacional dos sistemas debilmente articulados surge alicer¢ada
num conjunto de indicadores, de entre os quais se destacam os resultados ndo se
relacionarem diretamente com os processos, os motivos e intengdes serem descobertos,
por vezes, post factum, as intengdes e agdes nem sempre surgirem articulados, a
racionalidade surgir de modo nao linear, a posteriori e num acentuar da desconexao
entre gestdo e administracdo, entre ensino e aprendizagem, entre departamentos.

A debilidade de articulacdo organizacional da escola tem sido acentuada
sobretudo pelo modelo ou teoria (neo) institucional, que destaca sobretudo o facto da

escola enquanto organiza¢do ver as suas estruturas voltadas, por um lado, para a
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educacdo, mas desarticuladas, por outro, com o trabalho técnico da educacdo e com
muitas vertentes da respetiva problematica. Assim sendo, defende entdo esta teoria que
“as estruturas da escola estdo frouxamente ligadas a instrug¢do, ndo coordenando, nem
controlando, por isso, a actividade educativa” (Costa, 1996, p. 99), o que acaba por
refletir-se no facto da estrutura formal da escola ndo assumir em definitivo “uma fungdo
instrumental de fundamentacdo estrutural e organica da organizagdo escolar (como
pretendiam os modelos burocraticos), mas apresenta-se basicamente como uma
“fachada cerimonial legitimadora” (Gonzalez, 1989) de justificagdo das expectativas
sociais” (Costa, 1996, p. 100).

Na procura de uma resposta para as imagens de anarquia organizacional da
escola, surge uma nova perspetiva de analise que a encara como um sistema cadtico. E
uma perspetiva relativamente recente, surgida na década de noventa do século passado,
e que procura solugdo para a imagem organizacional da escola enquanto ambiguidade.
A metafora do caos varreu os ultimos anos do passado século, desde Edgar Morin
(2000), com o “Paradigma Perdido”, passando por Mintzberg (1995) com o “risco
calculado” dos gestores na sua teoria organizacional das configuragdes até Sérieyx
(1993) na sua analise da organizagdo politica. No que as organizagdes educativas
especificamente diz respeito, a imagem organizacional do caos assente em sete
indicadores principais: 1. O efeito de borboleta, que reflete a importancia dos pequenos
acontecimentos no despoletar causal de efeitos na vida da organizacdo. Recusando a
linearidade causal, este principio alerta para o facto de pequenos acontecimentos
poderem influenciar decisivamente o funcionamento organizacional, originando grandes
efeitos. 2. O ataque da turbuléncia, que numa Otica contingencial admite a rutura da
continuidade da ordem e da estabilidade organizacional por momentos de disturbio, de
desordem, de insubordinacdo ou contestacdo. 3. As estruturas dissipativas, que alertam
para a estrutura dindmica das organizacdes, dissipando sinergias e interagdes. 4. Os
choques do acaso, que, sustentado pela perspetiva contingencial afirma que todos os
sistemas caoticos “estdo dependentes de choques do acaso (aleatorios), principalmente
os sistemas ndo lineares (que ndo sdo estaticos e por isso se encontram sujeitos a grande
quantidade de variaveis) para os quais mesmo os choques mais pequenos podem
significar grandes alteragdes” (Costa, 1996, p. 104). 5. As forgas de atracao estranhas,

que expressam a existéncia de forgcas ocultas que emergem momentanea e
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circunstancialmente, podendo tornar-se epicentros da propria organizagdo. 6. As
simetrias recorrentes, que, como as forcas estranhas de atra¢do, e que apelam a
importancia do que se mantém simétrico na organiza¢do. 7. Os mecanismos de
feedback, que recorda a dialética dos modelos sistémicos, onde os oufputs acabam por
se transformar em inputs, portadores de novas energias e potencialidades organizativas.
No que respeita ao processo de lideranga, aspeto transversal da nossa reflexao,
importa referir que os lideres dos modelos da denominada ambiguidade surgem como
facilitadores do processo de decisdo, através do fomento de oportunidades de discussao

dos problemas, de participagdo e de confronto de plausiveis propostas e solugdes.

1.2.3. A escola como Lugar de Varios Mundos

A tltima imagem organizacional da escola, que poderemos também incluir no
modelo da anarquia, é o de Carlos Estévao (2002) que cria a imagem organizacional da
escola como uma mundivivéncia, ou seja, a escola como lugar de varios mundos.
Consideramos que esta imagem organizacional da escola se pode enquadrar na
perspetiva andrquica, na medida em que também ela rompe com a racionalidade
burocratica, encara a escola como uma organizacdo complexa e ambigua, com um
“certo grau de irregularidade ou descontinuidade internas advindas das varias 16gicas de
accao” (Estévao, 2004, p.53), podendo mesmo coexistir praticas e referéncias que
perpassam os diversos modelos, desde o burocratico, ao modernizador, ao neoliberal e
ao critico ou democratico. Na verdade, e na opinido de Estévao (2004, p. 49), ¢ possivel
encontrar na educagdo posicoes de atores “que se dao bem com uma regulacao
burocratica tradicionalista, a0 mesmo tempo que podemos ter outros atores que optam
claramente por uma regulacio mais modernizadora, ou entdo por uma regulacio
neoliberal, ou ainda por uma regulagdo critica e democratizante”. Numa palavra, a
escola ¢é, de facto uma organizagdo ambigua, anarquica, “multidiscursiva”,
“apresentando varias faces e varias vozes” (Estévao, 2004, p. 53).

A perspetiva da escola enquanto lugar de varios mundos parte do principio que
sendo a escola uma realidade organizacional complexa, que espelha a vida social que a
rodeia, reflete naturalmente os referenciais reguladores dessa mesma sociedade,
constituindo-se assim como um lugar “em varios mundos” (Derouet, 2000, citado por

Estévao, 2004, p. 52).
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Enquadrada nesta 6tica pluridimensional, a escola surge como uma organizagao
complexa que possibilita, a partir das logicas de acdo, varios enquadramentos, que
perpassam pela dimensdo de comunidade educativa, que engloba o mundo doméstico, a
empresa educativa, com o mundo industrial, passando pela escola S.A., com o mundo
mercantil, pela escola polifénica, com o mundo transnacional ou escola cidada, com o
mundo civico (Estévao, 2002).

Esta pluralidade de mundos que enforma a escola faz dela uma “verdadeira
arena de momentos cruzados de sociabilidades alternativas, de principios
argumentativos, de concepgoes plurais de cidadania e também de justica” (Estévao,
2004, p. 55), na demonstracdo de um “universo de justificagdo multipla”, como diria
Derouet (1992, citado por Estévao, 2004, p. 55), que implica que os diversos atores a
uma praxis de permanente didlogo, de permanente procura de consensos, de interagdo,
de “sageza”, ja que é preciso “saber estar” em todos e cada um desses mundos, com
“coeréncia e equilibrio aceitdveis” (Estévao, 2004, p. 55). Alids esta coeréncia e
legitimidade deve ser uma constru¢do permanente dos atores implicados na organizagao
escola, j4 que as tensdes provocadas pelos diversos mundos com os principios do
mundo civico, sdo origem de permanentes tensdes, a exigir uma afirmagdo de
individualidade, uma afirmagdo de cada “Eu”, enquanto pessoa, na procura dos seus
quadros de referéncia, da compreensao da sua racionalidade e na exigéncia de adaptagdo
e mudanca sempre que indispensavel.

Reprodutora de desigualdades, a escola tem, de um ponto de vista normativo, de
caminhar para a l6gica do mundo civico, para a ldgica da libertagao. A educagao so6 tem
sentido enquanto fator de libertacdo (Freire, 2000), como fonte de uma “ética de
justica”, de “dentncia de ldégicas colonizadoras ou instrumentalizadoras” (Estévao,
2002, p. 129).

Partindo do principio de que a escola, do ponto de vista organizacional, ¢ uma
organizagdo complexa e plural “com uma vida social mobilizada em torno de
compromissos entre os varios mundos que ai se constituem, com estratégias multiplas
de justificacdo concretizadas pelos atores sociais escolares, designadamente nas
situacdes de litigio (Estévao, 2002, p. 119), a analise da imagem da escola enquanto
lugar de varios mundos acaba por evidenciar todas as sinergias e interagdes que dentro

da escola se mobilizam, numa multiplicidade de referéncias e discursos, ja que
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subsididrias de principios de diferentes mundos, de “gramaticas diferentes de justica e
de ordens de grandeza também distintas” (Estévao, 2002, p. 119), num acentuar da
contingéncia e ambiguidade da ordem interna e da cultura de escola, por um lado, e da
interacdo entre os diversos agentes, na tentativa da procura de uma ordem interna
legitima, por outro.

Um ponto que esta andlise organizacional destaca ¢ o aspeto reprodutor das
desigualdades por parte da escola, numa relacdo com as referéncias de cada mundo. Ao
ndo atender ao aluno enquanto individuo, com uma personalidade especifica e Unica,
com um “curriculo oculto” sustentador das suas significancias e motivagdes, a escola
pode transformar-se em injusta, aliena os seus mais lidimos direitos de cidadania e de
ética, negando aos alunos o direito a serem plenamente cidaddos na escola.

Denunciando a légica colonizadora da escola, a andlise da escola enquanto lugar
de varios mundos, acentua, por outro lado a necessidade de uma “ética de justi¢a”,
capaz de permitir a afirmag¢@o da individualidade de cada “Eu”, no respeito maximo por
cada “Outro”, na “constru¢do de uma civilidade escolar assente em direitos e deveres
capazes de reorganizar a experiéncia escolar, a luta pelo reconhecimento da alteridade, a
clarificagdo de valores, na resolucdo negociada de conflitos, na prevaléncia da razdo
comunicativa nos processos de tomada de decisdo...” (Estévao, 2002, p. 129).

Como sintese final desta reflexdo sobre a andlise de algumas imagens das
organizagdes educativas, constata-se que o espaco tedrico da administragcdo educacional
avancou através de estudos sociologicos de compreensao critica da escola, para modelos
de caracter analitico e interpretativo (Fernandes, 2014). Este enquadramento da escola
nas teorias organizacionais ¢ fundamental para a compreensdao daquela, enquanto
organizagao, pois que “a compreensao da escola como organizacgdo educativa demanda,
de forma  privilegiada, o concurso dos modelos  organizacionais
analiticos/interpretativos” (Licinio Lima, 2011, p. 16). Assim e no que a analise
interpretativa das organizacdes educativas diz respeito Ellstrom (1984), tendo em conta
variaveis como a tipologia, as tecnologias, os processos organizacionais, os objetivos e
preferéncias organizacionais vai enquadrar estas organizagdes em quatro imagens
fundamentais: a racional, a politica, a de sistema social € a andrquica, imagens a que
Estévao acrescenta a de escola como lugar de varios mundos e sobre as quais

sumariamente se fundamentou a presente reflexao.
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O que acabou por concluir-se ¢ que a escola enquanto organizacdo ¢ uma
realidade complexa, onde coabitam vertentes de diversos modelos, mas de onde se
respalda a convicgdo de que esta “coabitacdo”, mais ndo faz do que acentuar a
caracteristica da escola enquanto palco de mundivivéncias multiplas, com influéncias
que fazem com que a escola se paute muitas vezes como geradora de injusticas, a exigir
que a justica seja um efetivo alicerce da escola enquanto organizagdo, a pedir que a
escola se construa como organizagdo criadora de liberdade, de vivéncia civica, de
respeito pelas diferencas, de reconhecimento formal e pratico da pessoa enquanto

individualidade, enquanto “Eu” unico e incomparavel.
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2. As Emoc¢oes nas Organizacgoes

"O potencial para a aprendizagem social e emocional
dependera da competéncia emocional que os individuos
desenvolvem nas relagdes"

(Kram & Cherniss, 2007)

Se hoje se assume liminarmente que as emog¢des sdo centrais nas experiéncias do
self e vice-versa e que o mundo do trabalho ¢ fonte de emogdes, ja que estas expressam
padrdes socioculturais e vivéncias comportamentais (Kiefer & Miiler, 2003), tal postura
nem sempre foi assim entendida. Efetivamente, s6 apds a década de 80, com o advento
da pés-modernidade e do pos-estruturalismo, as emocdes ganharam estatuto positivo no
ambito organizacional, sendo que na modernidade eram pura e simplesmente negadas
como irracionais, ‘“efeminadas” perturbadoras da razio e do bom entendimento
(Hancock & Tyler, 2001). Ignoradas ou mesmo desprezadas durante séculos, as
emocdes viram real¢ado o seu estatuto de promotoras do equilibrio e desenvolvimento
ontogenético e interacional do individuo a partir de finais do século XIX, sobretudo
com os estudos de Darwin (1859; 1872), estatuto que foi progressivamente ganhando
reconhecimento e mesmo foros de elemento imprescindivel no processo de homeostasia
do individuo consigo mesmo, com os outros € com o meio (Damasio, 2010), sobretudo
a partir dos anos 90 do século passado. Esta consciéncia faz mesmo com que Damaésio
(2003), as considerasse como um fator indispensavel na nossa vida racional.

Deste modo, as emogdes e a sua regulagdo tém nas ultimas décadas recebido
crescente aten¢do, cientifica e divulgativa, com a cada vez mais crescente convicgdo e
mesmo evidéncia de que influenciam o sucesso pessoal, grupal e organizacional
(Goleman, Boyatzis & McKee, 2007), estatuto alicercado em inimeros estudos e
investigagoes, que consolidaram, em grande parte, o “reconhecimento da importancia
das manifestagdes afectivas nas organizagdes e, em particular, da emergéncia da
Inteligéncia Emocional e do Trabalho Emocional como tematicas de relevo para as
ciéncias da organizacdo” (Carvalho, Lourenco & Peralta, 2002, p. 7), aumentando o
interesse nestas tematicas por parte de investigadores, gestores e todos quantos se
ocupam das organizacdes € do universo de afetos que nelas perpassam e se

desenvolvem.
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Com tais pressupostos, a reflexdo do presente capitulo procurard evidenciar, por
um lado, a importancia das emog¢des no mundo organizacional, enquadrando a evolugdo
do seu papel e estatuto nesse mesmo mundo e procurando, por outro, abrir os horizontes
para o futuro, na certeza de que as organizagdes da sociedade do conhecimento e da
globalizacdo terdo, certamente, um entendimento e uma importancia especificos do
papel e do estatuto da afetividade no mundo organizacional, alicer¢gados no principio de
que as emogdes clarificam e sustentam a racionalidade e que, como tal podem ser

entendidas como fundamentais “dentro da textura organizacional” (Fineman, 1993, p.

1.

2.1. Da Emocao a Inteligéncia e ao Trabalho Emocional.

O constructo de Inteligéncia Emocional (IE) tem vindo a impor-se cada vez mais
nao s6 no mundo académico, como também na comunidade gestiondria. Nesta tltima,
que mais diretamente interessa a presente reflexdo, este constructo comegou por se
apresentar como uma “féormula magica do sucesso” em alguns processos
organizacionais, nomeadamente no dominio da lideranga e no desempenho profissional
em geral (Carvalho, Lourengo & Peralta, 2012). Para tal, terd contribuido decisivamente
o artigo de Daniel Goleman (1998). What Makes a Lider, (1998), onde o autor referia
que as competéncias que constituiam a IE se apresentavam como efetivas preditoras de
lideres eficazes e de sucesso pessoal e profissional dos trabalhadores.

A Inteligéncia Emocional, cujo constructo foi epistemologica e academicamente
estruturado por Mayer e Salovey em 1990 tem como base sustentadora a emogao, cuja
importancia na nossa vida € tal que Caruso e Salovey (2007:xxviii) afirmam que ignorar
o seu papel “é arriscar o fracasso como pessoa”. Tal importancia advém, entre outros
fatores, do facto de as emocgdes serem fundamentais na nossa interacdo com 0 meio e
com 0s outros, pois que nelas constam os “dados sobre cada um de nos e sobre o nosso
mundo”, o que as torna em efetivos “indicios a respeito de pessoas, situacdes sociais e
interacgdes” e, como tal, elemento crucial da propria racionalidade humana (Damasio,
2003).

Esta umbicacdo das emogdes com a razdo, s recentemente aceite, ja que
contraditoria do dualismo cartesiano, alicer¢ou a sua importancia no secular processo de

desenvolvimento onto e filogenético, de tal modo que Caruso e Salovey (2007: 9)
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afirmam que "As emog¢des motivam o nosso comportamento de maneira adaptativa e
util para nds. Elas ndo sdo irrelevantes. Nao se limitam a dar mais interesse a nossa
vida; sdo essenciais para a nossa sobrevivéncia". E um entendimento que ¢é partilhado
por Damasio (1995), que na sua obra O Erro de Descartes, afirma mesmo que elas sao
indispensaveis para a nossa vida racional, podendo assim afirmar-se com Solomon
(1976, citado por Goleman, 1995:11) que "as emogdes e, consequentemente, as paixdes
em geral, sdo as nossas razdes na vida", o que permite considera-las como "as mais
inteligentes descendentes até hoje do valor do bioldgico" (idem: 142). Esta importancia
e funcdo, face a vida e aos valores, advém da ancoragem que elas fazem da nossa
relacdo com o meio, da interagcdo e adaptacdo que com ele desenvolvemos, quer como
espécie, quer como individuo especifico, permitindo-nos responder com competéncia as
suas solicitagdes (Costa 2014), evidenciando assim, e também, a sua importancia no
mundo das intera¢des organizacionais do trabalho.

Sendo essencialmente um sistema de sinaliza¢do, as emogdes contém dados
fundamentais neste processo de interagdo adaptativa do individuo (Damasio, 2010), do
seu desempenho, apresentando-se como efetivas guardids de um processo homeostatico,
que possibilitou a propria sobrevivéncia das espécies, como acentuam, entre outros,

Thomkins (1981) e Izard (1991), a par de Damadsio (2003), para quem

As emocdes resultam de uma longa genealogia de sintonizacdo evolutiva e
fazem parte dos dispositivos bio-reguladores com os quais nascemos preparados
para sobreviver [...] fazem parte integrante do mecanismo através do qual os
organismos regulam a sua sobrevivéncia [...]; fazem parte da funcdo
homeostética e estdo sempre prontas, pelas suas accdes, a evitar a perda da
integridade que conduza a morte, estando sempre prontas a proporcionar fontes
de energia (Damasio, 2003:74-76).

Por isso, o conceito de emogdo remete-nos para um conjunto de sinais que
alertam para determinada situa¢do, numa dupla dimensdo: a de produ¢do de uma reagdo
especifica para a situag@o indutora e a de regulacdo do estado interno do organismo, de
tal modo que possa estar preparado para a reagdo especifica (Damasio, 2003). Tais
sinais contribuem, como refere Bisquerra Alzina (2000), para o bem-estar pessoal e
social do individuo e sdo, de acordo com a perspectiva socioconstrutivista, fruto de toda
uma contextualiza¢do do individuo com o meio, nomeadamente o social, com evidéncia

para a interacdo organizacional. Esta perspetiva apresenta-se como relevante para o
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objeto do estudo, uma vez que o trabalhador ¢ o gestor desenvolvem uma interagao que,
se suportada por uma boa regulagdo emocional, pode conduzir ndo s6 ao bem-estar e
satisfacdo dos individuos, como a uma melhor consecu¢do dos objetivos da organizacao
(Goleman, 1998). De facto, as emocdes expressam-se em alteragdes fisioldgicas e
comportamentais desencadeados por estimulos internos, como pensamentos € imagens
mentais ou estimulos externos, sendo independentes da agdo consciente.

Sendo, por isso e essencialmente, um sinal do organismo, a emog¢do plasma-se
em trés vertentes elementares: a neurofisiologica, a comportamental e a cognitiva,
podendo assim ser encarada como “um estado complexo caracterizado por uma
excitagdo ou perturbacdo que dispde a uma resposta organizada” (Bisquerra Alzina,
2000:61). Ou seja, a emocdo ¢ um acontecimento que recebe do individuo uma
valoragdo, que conduz a mudangas fisioldgicas e motiva a a¢do e que se equaciona num
conjunto de fatores diversificados que sustentam a interag¢do do individuo com o meio e
que vao desde a vertente neurobiologica, a fisioldgica, a sociocultural, a cognitiva e a

fenomenolodgica (Costa, 2014).

Alteragoes
Acontecimento fisiolégicas
Valoragado Predisposido

para a acgao

Figura 4 - Processo da vivéncia emocional segundo Bisquerra Alzina (2000). (Fonte: Costa, 2014)

A valoragdo dada pelo individuo alerta igualmente para a dimensdo axiologica
da emocdo, ja que ela pode ser encarada como “uma obra de vida pessoal, que tem
relacdo com o destino dos nossos objectivos num episodio particular € com as nossas
crengas ¢ valores sobre nds proprios € o mundo em que vivemos” (Lazarus e Lazarus,
2000, p.196), vertente deveras importante para a nossa reflexdo na medida em que,
como se vera, as emogdes comegam a ser atualmente cada vez mais instrumentalizadas,
estereotipadas nas organizagdes, no que Mestrovic (1997, p. xi) denomina de

McDonaldizacdo de emocgoes.
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Os aspetos pessoalmente valorativos das interpretacdes das situacdes levam a
distin¢do entre emocao e sentimento. Na verdade, enquanto as emogdes tém uma base
essencialmente fisioldgica, os sentimentos sdo a sua perce¢do, ou seja, relacionam-se
com a mente. As emocdes sdo, por isso, a faceta exterior, enquanto os sentimentos
expressam a vertente interior, subjetiva. Neste sentido, pode assumir-se que as emogdes
sd0 respostas neuronais € quimicas padronizadas, que podem surgir sem delas termos
conhecimento, enquanto os sentimentos tém a ver com a experiéncia do sujeito sobre o
que esta a acontecer consigo proprio e implicam a formacdo de uma imagem mental da
“paisagem do seu corpo” (Damaésio, 1995, p.158).

Nesta oOtica, as emogdes jamais toldam ou impedem a racionalidade, mas,
juntamente com os sentimentos, fundamentam a razdo, j& que essenciais para a
capacidade de decisdo. Emocao e razdo estdo longe de ser duas realidades distintas,
como durante séculos fundamentou o dualismo cartesiano, antes se apresentam como
duas faces de uma mesma moeda, o Self, na sua interagdo com 0 meio € com 0s outros.

Esta distingdo entre emog¢ao e sentimento, essencial para se perceber com maior
acuidade o papel da emocao enquanto ancoradora do trabalho emocional, € relevada por
diversos autores (Bisquerra, 2000; Damaésio, 1995, 2003, 2010; Costa, 2014; LeDoux,
2000; Saarni, 2000), se bem que haja outros que preferem englobar o sentimento na
emocdo, como se de um mesmo constructo se tratasse (Carlson & Hatfield, 1992;
Hothersal, 1985).

De qualquer modo e independentemente das diversas perspetivas, optamos por
seguir o entendimento de Damasio (1995, 2003, 2010), para quem a principal distingao
entre os dois conceitos reside no fato de o sentimento ser a consciencializa¢do da
emocdo, a sua perce¢do cognitiva, por parte do Eu. Como ele proprio refere, "as
emocdes foram construidas a partir das reac¢des simples que promovem a sobrevida de
um organismo ¢ que foram facilmente adoptadas pela evolugao" (Damasio, 2003, p.46),
enquanto os sentimentos "suportam o nivel de regulagdo homeostatica que se segue aos
das emocgoes propriamente ditas. Os sentimentos sdo a expressao mental de todos os
outros niveis de regulagdo homeostatica" (Idem, p.53). Deste modo, enquanto "as
emocgdes sdo acgdes acompanhadas por ideias e modos de pensar, os sentimentos

emocionais sdo, sobretudo, percepcdes daquilo que o nosso corpo faz durante as
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emocdes, a par das percepgdes da nossa mente durante o mesmo periodo de tempo"
(Damasio, 2010, p.143).

Esta distin¢do, como se referiu, apresenta-se como deveras importante no ambito
da vivéncia nas organizagdes, pois que, se as emocles sdo a efetiva ancora das
interagdes, os sentimentos sdo a base da respetiva literacia, do seu entendimento e
percegdo, efetiva expressdo mental de todos os outros niveis da regulagdo homeostatica,
ja que "A consciéncia permite que os sentimentos sejam conhecidos, promovendo deste
modo o impacto interno da emocdo e permitindo que a emoc¢ao permeie o processo do
pensamento pela mao do sentimento" (Damasio, 2003:77).

Ao permitir o conhecimento dos sentimentos, a consciéncia abre de par em par
as portas para a literacia emocional, envolve-nos num novo conceito, o da Inteligéncia
Emocional (1.E.), constructo epistemologicamente assumido por Mayer e Salovey em
1990 e que expressa a capacidade do individuo ser capaz de perceber acuradamente as
suas emogodes e as dos outros, compreender o contetido dessa informagao e de ser capaz
de as saber regular e gerir.

Esta capacidade, que sustenta a regulacao das emogdes comegca, segundo Mayer,
Caruso e Salovey (2000), com a respetiva percecdo, passando-se, de seguida, a
compreensdo dos processos emocionais € a consideracdo das respetivas variagoes. Tal
dimensdo acaba por ter notdria importancia no contexto da reflexdo, ja que esta
consciéncia e controlo emocional sdo fundamentais no ambito organizacional,
nomeadamente na lideranca e nas interagcdes dos trabalhadores e clientes. A regulagcdo
emocional surge assim como base de uma efetiva inteligéncia emocional, da expressao
de um saber ser, capaz de consolidar um ambiente de bem-estar conducente a um
melhor desempenho e produtividade.

Quando Mayer e Salovey (1990) desenvolveram o constructo de Inteligéncia
Emocional desde logo a caracterizaram como expressao de um conjunto de capacidades,
de entre as quais se relevam o conhecimento e gestdo das experiéncias emocionais, que
ancoram e prefiguram o que ¢ ser emocionalmente competente. Esta ¢ também a
perspetiva de Goleman, Boyatzis e Rhee (2000, p.3), para quem um individuo ¢
emocionalmente inteligente quando mostra as competéncias emocionais em momentos e
de modo apropriado e com suficiente frequéncia, para tornar uma situagdo eficaz,

convicto de que tem “a capacidade e as habilidades necesséarias para alcangar um
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determinado resultado. Esse resultado desejado especifico ird reflectir valores e crengas
culturais, mas o Eu transforma esses valores e essas crencas em significados pessoais"
(Saarni, 2002, p.65).

Estas competéncias, que expressam operacionalmente a IE, sdo também
destacadas por Goleman (1995), que inicialmente aponta cinco dominios
(autoconsciéncia, gestdo de emocgdes, automotivacdo, empatia e gestdo das emogdes em
grupos), acabando, sete anos mais tarde e em colaboragdo com Boyatzis e McKee

(2006) por optar por quatro’, figura 5.

* Autoavaliacdo (Conhecer as proprias forgas e limites)

* Autoconfianca (Nogao do valor e das capacidades pessoais)
 Consciéncia )

\ | * Autoconsciéncia emocional (Ser capaz de ler as suas proprias emogdes)
Alto-

» Autodominio emocional (Controlo dos impulsos e emocdes destrutivas)
Y * Transparéncia (Honestidade e integridade)
. « Capacidade de adaptacdo (Flexibilidade face as novas circunstancias)
7 « Capacidade de realizacdo (Energia para melhorar desempenho)
INUjtelel=5 (01| « Capacidade de iniciativa (Estar pronto para agir e aproveitar oportunidades)
! | + Optimismo (Ver o lado positivo das coisas) _/
'\\

N

o | » Empatia (Compreender emogdes dos outros, interessar-se pelos seus problemas)
|| + Consciéncia organizacional (Captar a 'alma’ da organizacio)
CelReNISEN] .« Espirito de Servigo (Reconhecer e satisfazer interesses dos subordinados)
Social J

S

« Lideranga inspiradora (Recorre a sugestoes irresistiveis para orientar ¢ motivar as pessoas)\
: 4 +Influéncia (Capacidade de dominar técnicas de persuasao)
\ 4| +Capacidade para desenvolver os outros ( Dar-lhes feedback e orientagdo)
o « Catalisador de mudanca (Orientar para novos rumos e para a mudancga)
CENEIIEN] « Gestao de conflitos (Resolver desacordos)
GEEICIES) .« Capacidade para criar lagos (Cultivar ¢ manter rede de relagdes)

\ 7’| +Espirito de equipa e colaboragdo (Capacidade para gerar espirito de equipa) /

Figura 5 - Dominios (capacidades) da I.E. e competéncias associadas. (Fonte: Goleman, Boyatzis e

McKee, 2007:59 — Adaptado por Costa, 2014).
A primeira capacidade, a consciéncia emocional, ou autoconsciéncia, permite
que o individuo capte o clima emocional de um determinado contexto, seja este a nivel

pessoal, seja na relacdo com os outros. "E uma competéncia pessoal que determina o

! Recorde-se, a proposito, que o conceito de inteligéncia emocional proposto por Mayer e Salovey (1990, 1993,
1997), Mayer, Salovey e Caruso (2000b), Mayer, Caruso e Salovey (1999; 2000, 2000a, 2000b) engloba quatro
habilidades bdésicas interrelacionadas, que configuram a competéncia emocional, e que sdo "a percep¢do, o uso, a
compreensdo e a regulagdo das emogdes" (Lopes & Salovey, 2008:220).
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modo como nos relacionamos connosco mesmos" (Gallego Gil e Gallego Alarcon,
2004, p.103). Dai que inclua a competéncia de conhecer com precisdo os proprios
sentimentos € emocdes (percecdo positiva de si), de os identificar e classificar
(autopercecdo consciente), bem como a habilidade para reconhecer quando se ndo atua
devidamente neste dominio (alteragdes relacionais e racionais e reacdo de instabilidade),
devido sobretudo a inatengdes. Esta capacidade implica dois processos basicos
fundamentais: um primeiro, que consiste no reconhecimento das emogdes € um segundo
momento, que consiste na relacionacdo e compreensdo dessas mesmas emogoes.
Goleman, Boyatzis ¢ McKee (2007), incluem-na nas competéncias pessoais ¢ dentro
destas na autoconsciéncia. E importante no que respeita ao desempenho do gestor
organizacional, pois que, como referem aqueles autores "os lideres com forte
capacidade de autoconsciéncia estdo sintonizados com os sinais internos profundos e
sabem como os sentimentos os afectam e afectam o seu desempenho" (Goleman,
Boyatzis e McKee, 2007:273), sendo que "A identificagdo emocional acurada
proporciona dados emocionais necessarios para as decisdes e acgdes. Sem essa base de
dados, como esperar que tomemos decisdes sensatas € medidas apropriadas?" (Caruso e
Salovey, 2007:38).

A segunda capacidade, a regula¢do emocional, ou autogestdo emocional permite
lidar e gerir adequadamente com as emogdes. Para tal, ¢ imprescindivel ter consciéncia
da relacdo entre a emocao, a cogni¢ao € o comportamento, gerando e gerindo estratégias
adequadas de afrontamento. E uma capacidade que se operacionaliza através de cinco
competéncias fundamentais: a de tomar consciéncia da interagdo entre a emogao,
cogni¢do e comportamento (racionalizacdo e readaptacdo emocional), a da expressdo
emocional, a da regulacdo emocional (afastamento passivo), a das habilidades de
afrontamento (intrusdo, isolamento, explosdo) e a de autogerar emocgdes positivas.

Esta dimensdo, considerada por Goleman Boyatzis e McKee nas competéncias
pessoais, € por eles denominada de autogestdo (2007, p.59) e abarca as capacidades de
autodominio emocional, de transparéncia, de realizagdo, de iniciativa e de otimismo. E
uma capacidade também importante no &mbito organizacional, pois que o uso adequado
das emogoes ajuda a promover o raciocinio, sendo um 6timo alicerce para a motivagao
dos outros, esséncia da administracdo e da lideranca, ja que esta "acolhe o lado

emocional da direccdo das organizagdes, insufla vida e sentido as estruturas
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administrativas, tornando-as plenamente vivas" (Caruso e Salovey, 2007:47),
expressando a "energia canalizada de que os lideres necessitam para alcancar os
objectivos" (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007:65). A importancia desta capacidade ¢
que ao sermos capazes de gerir as emocdes somos igualmente capazes de ndo ficarmos
prisioneiros delas, ja que se alicerga a "clareza mental e a concentracdo de energias de
que os lideres precisam para evitar serem afectados pelas emogdes perturbadoras"
(Goleman, Boyatzis & Mckee, 2007:66).

A importancia da autogestdo emocional prende-se ainda com o facto de as
emocgdes influenciarem o nosso raciocinio para o melhor ou para o pior (Caruso e
Salovey, 2007, p.44). Na verdade, e ainda de acordo com os citados autores (idem,
p.64), a regulacio das emogdes apresenta-se como peca-chave da [Inteligéncia
Emocional, ja que representa a capacidade de integrar as emogdes no comportamento,
de modo a melhorar a vida pessoal e a dos que nos rodeiam. Por isso, o gestor deve
procurar desenvolver e educar a capacidade para administrar as emogdes, para melhor
compreender as necessidades e anseios dos trabalhadores e clientes. "E este o desafio da
administragdo emocional: nem reprimir os sentimentos nem dar-lhes vazdo, mas
reflectir sobre eles, integra-los com o pensamento e usd-los como uma fonte de
informagdes e como inspiracdo para a tomada de decisdes inteligentes" (Caruso e
Salovey, 2007, p.71).

A autonomia emocional constitui a terceira capacidade e prende-se com a
autogestdo pessoal, incluindo dimensdes como a autoestima, a responsabilidade, a
atitude positiva, a capacidade para analisar os recursos ¢ solicitar ajuda e a autoeficacia
emocional. A importancia desta capacidade no ambito organizacional é por si mesma
evidente, ja que lider que ndo tenha uma imagem positiva de si proprio dificilmente
consegue carisma para o respetivo desempenho, para uma motivagao de trabalhadores e
clientes.

Goleman (1998; 2000) inclui nesta capacidade a Automotivagdo, que é uma
capacidade através da qual o individuo regula as suas emogdes, no sentido de ir de
encontro a objetivos definidos, uma vez que se prende com o modo como se canalizam
e utilizam as energias no sentido da consecu¢dao das metas pretendidas. Nesta
capacidade ha uma competéncia que Goleman (1995, p. 114), na linha dos estudos de

Csikszentimihalyi (1990), denomina de estado de espirito especial, ou fluxo e que o
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autor considera como o ponto mais alto da inteligéncia emocional, pois que ¢ o
expoente maximo da canalizagdo das emogdes em prol do desempenho e da
aprendizagem. No estado de fluxo, o individuo, como que se alheia de tudo,
concentrando-se motivadamente na tarefa a desenvolver, aspeto deveras importante no
dominio do trabalho emocional.

A quarta capacidade ¢ a competéncia social ou empatia, que ¢ a capacidade para
a interagdo, para manter boas relagdes com os outros. E uma competéncia que se prende
diretamente com as relagdes sociais, onde a comunicagdo, a assertividade, o respeito
pela diferenca, pela opinido e emogdes dos outros se tornam deveras importantes e,
pode ser considerada, como efetiva charneira da interagdo organizacional.

Esta engloba nove capacidades operacionalizadoras, tais como, o dominio das
habilidades sociais bdasicas (saber escutar, ser capaz de saudar, agradecer e pedir
desculpa), o respeito pelos outros, a pratica de uma comunicagdo recetiva e expressiva,
a partilha de emogdes, a cooperagdo, a assertividade, a prevengdo e solucdo de conflitos
e a capacidade de gerir situagdes emocionais.

Esta competéncia ¢ incluida por Goleman, Boyatzis e McKee (2007, p.68) na
esfera das competéncias sociais, sendo distribuida por duas competéncias emocionais: a
consciéncia social, onde emergem a empatia, a consciéncia organizacional e o espirito
de servico e a gestdo das relagoes, onde podemos relevar a lideranga inspiradora, a
influéncia, a capacidade para desenvolver os outros, a catalisacdo para a mudanga, a
gestdo de conflitos e o espirito de cooperagcdo. Lopes, Coté e Salovey (2007:224)
alertam para a importancia desta capacidade no dominio social, referindo que cada vez
mais se "evidencia que as habilidades emocionais estdo associadas com a empatia,
comportamento pro-social e qualidade das relagdes interpessoais"”, o que acentua a sua
relevancia no ambito das estruturas organizacionais, como se deduz do pensamento de
Saarni (2002), quando refere que ela propicia a aquisicdo de "roteiros culturais que
conectam a emogao com papéis sociais" (Saarni, 2002:71). Alias, esta importancia é
também especificamente destacada por Goleman, Boyatzis e McKee (2007:275), que
destacam o papel da Empatia no dominio da lideranca e das interacdes nas
organizagoes, ja que ¢ importante ter a capacidade de "detectar as redes sociais cruciais

e as relagdes de poder importantes [...] assim como os valores orientadores e as regras
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ndo expressas que regem o relacionamento das pessoas" (Goleman, Boyatzis e McKee,
2007, p.275), no que Goleman (1999) denomina de Gestdo das Emog¢oes em Grupo.

Independentemente do modo como o constructo de IE vem sendo equacionado
(modelo de Bar-On, 2006; de Bisquerra e Escoda, 2007; de Goleman, 2001; de
Goleman, Boyatzis & McKee, 2007; de Mayer, Caruso & Salovey, 2008), o que
importa realcar ¢ que este constructo expressa fundamentalmente a capacidade de
perceber as emocgdes e sentimentos, compreender o seu conteido ou informacdo e ser
capaz de as gerir (Mayer & Salovey, 2008). Por outro lado, e digno também de
relevancia, parece o facto da importancia da aquisi¢do e desenvolvimento da
Inteligéncia Emocional, pelo individuo em geral e pelo lider ou gestor organizacional,
em particular, ter vindo a ser comprovada por um crescente nimero de investigagoes,
(Bisquerra, 2003; Bisquerra e Escoda, 2007; Boyatzis e McKee, 2006; Caruso e
Salovey, 2007; Costa, 2014; Gallego Gil e Gallego Alarcén, 2004; Goleman, Boyatzis e
McKee, 2007; Hancock & Tyler, 2001; Saarni, 2000; Salovey e Sluyter, 1997; Shaffer,
2004; Slater & Lewis, 2002; Veiga Branco, 2005), que nos mostram que as
competéncias emocionais, por ela operacionalizadas, sdo fundamentais para a interagao
do ser humano nos ecossistemas em que se insere, nomeadamente na vida
organizacional, pois que, sdo fator do desenvolvimento pessoal e social,
designadamente através do desenvolvimento da capacidade de administrar de forma
eficaz as suas proprias emocdes, de um senso de bem-estar subjetivo e de uma
resiliéncia adaptativa diante de situagdes frustrantes e de stress (Saarni, 2002),
condigoes ancoradoras do trabalho emocional.

Trabalho emocional, cujo conceito deteve como percursora Hostchild (1979,
1983), que foi quem primeiro chamou a ateng@o “para a importancia das emocdes que
os colaboradores sentem e tém que expressar no exercicio das suas profissdes”
(Carvalho, Lourenco & Peralta, 2012, p. 15), especialmente naquelas onde é forte o
contacto com os clientes ¢ onde os trabalhadores se veem obrigados a exibir um
conjunto de comportamentos emocionais pretendidos e prescritos pelas empresas. Nesta
perspetiva, Hostchild (1983) encarara o Trabalho Emocional como ‘“um processo
interno de gestdo de emogdes, relacionado com o bem-estar ou com o nivel de stress
que o individuo experiencia” (Carvalho, Lourenco & Peralta, 2012, p. 16). Neste

sentido, e para aquela autora, o trabalho emocional envolve a gestdo de sentimentos
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dentro do processo laboral, através da expressdo publica de expressdes faciais e
corporais observaveis e previamente moldadas. E o caso das hospedeiras de bordo ou de
quem atende aos balcdes, por exemplo, com um sorriso estandardizado, preconizado
pela empresa e que pretende causar sentimento de bem-estar no cliente. Dai que
Hostchild (1983) considere o trabalho emocional composto por duas dimensdes
essenciais: o controlo das emocdes dos outros (gestio emocional) e o controlo das
proprias emogdes (trabalho emocional), aspetos estritamente vinculados no seu
desempenho, sendo imperiosa a presenca de uma destas dimensdes “para induzir ou
suprimir o sentimento, através de um evidenciar do semblante, de modo a produzir o
estado adequado na mente dos outros” (Hostchild, 1983, p. 7).

Morris e Feldman (1993) nao se quedam tanto pela perspetiva individual do
trabalhador, antes acentuam o papel dos condicionantes sociais, ja que para eles € o
contexto social quem orienta e controla a modificacdo das emocgdes do trabalhador.

Conjugando as duas perspetivas, Grandey (2000) define o Trabalho Emocional
como o processo de gestdo da experiéncia e da expressdo de emogdes, com vista a
alcangar os objetivos organizacionais. Mais tarde, o mesmo autor, juntamente com
Brotheridge (2002) vai consolidar o constructo de 7Trabalho Emocional, considerando-o
como um conjunto de exigéncias emocionais decorrentes do trabalho e estratégias para
lidar e gerir tais emocgdes, subdivididas em job-focused emotional labor (nivel de
exigéncia emocional requerido por determinada profissdo) e employee-focused
emotional labor (forma pela qual os colaboradores gerem as emocgdes resultantes das
exigéncias e regras inerentes a sua profissao) (Carvalho, Lourenco & Peralta, 2012).

Ampliando esta perspetiva, Hostchild (1983) admite duas estratégias essenciais
na gestao das emocdes destes trabalhadores, a surface acting (alteracao ou controlo das
emocdes por parte do trabalhador, de modo a ir de encontro as regras organizacionais, o
que gera inautenticidade emocional) e o deep acting (processo de controlo do
pensamento e sentimentos com a finalidade de ir de encontro as exigéncias do trabalho,
que sentidas interiormente pelo individuo, passam a ter autenticidade na expressao
emocional).

Em qualquer das abordagens, o que se realca no processo do Trabalho
Emocional ¢ “a no¢ao segundo a qual as regras e normas organizacionais, implicitas

e/ou explicitas, inerentes a uma dada fun¢do e em determinada situa¢do, conduzem o
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individuo a modificar a expressividade do seu comportamento” (Carvalho, Lourengo &
Peralta, 2012, p. 17). Esta implicacdo das prescrigdes organizacionais conduz ao que
Fineman (1994, p. 83) denomina de “conspiragdo emocional”, enquanto Mestrovic
(1979) opta pela ja referida “McDonaldizacdo de Emocgdes”, com toda a alienagdo
emocional que pode comportar e que pode fazer do trabalho emocional efetivo fator de
inautenticidade emocional, ja que os trabalhadores se veem “forgados™ a racionalizar as
suas emogoOes, ou seja, assumir determinadas posturas e expressdes emocionais, no
sentido de procurarem captar a empatia dos clientes, numa atitude previamente

determinada pela organizagio.

2.2. As emocdes no Mundo Organizacional: da Modernidade a Sociedade do
Conhecimento

Durante muito tempo, as teorias organizacionais, subjugaram o papel das
emogdes e dos afetos, considerando-os disfuncionais para o bom desempenho no
trabalho, ja que afetavam a racionalidade. Hoje, os avangos nos estudos sobre
comportamento organizacional, tém vindo a chamar a aten¢do para a importancia das
emogdes ¢ dos afetos na vida do individuo, sendo fatores do desenvolvimento do clima
de bem-estar no trabalho, podendo mesmo interferir na saude do trabalhador e da
organizagdo (Bisquerra Alzina, 2000). Por outro lado, e como acentua Saarni (2000), as
emocdes sao afetadas pelos padrdes socioculturais, transportando em si mesmas uma
axiologia que o individuo interpreta, de acordo com o contexto social e organizacional
em que se insere. Natural, se torna, por isso, que 0s parametros sociais, as axiologias e
modelos organizacionais tenham influenciado o modo como as emog¢des foram sendo

encaradas nas organizagdes ao longo dos tempos.

2.2.1. As Emocoes nas Organizag¢oes da Modernidade

A modernidade postulou um modelo organizacional baseado na racionalidade,
na hierarquiza¢do, no positivismo. Dai que as emocgdes, na modernidade, fossem
globalmente encaradas como pré-sociais, irracionais e, consequentemente, excluidas da
administracao cientifica e dos modelos fordistas e burocraticos (Hancock & Tyler,
2001). Nestes modelos organizacionais, as emog¢des eram percebidas como uma forca a

ser excluida, ou, quando muito, contida e controlada. Na verdade, quer os modelos
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tayloristas, quer os fordistas, burocraticos ou mesmo das Relagdes Humanas, olhavam
para as emocdes como forgas em grande parte inconscientes da paixdo, como forcas
inconscientes e corporais, como efetivas antiteses da razdo, como sinais de fraqueza, de
“feminismo” (Hancock & Tyler, 2001).

Alicercado no dualismo cartesiano, o pensamento da modernidade assentava na
justaposicao da emocdo e da razdo, onde aqueloutra se subalternizava a esta Ultima,
numa “oposicdo ontologica que constitui um dos fundamentais e caracteristicos tragos
das organizagdes da modernidade” (Hancock & Tyler, 2001, p. 130). Na verdade, as
organizagdes modernistas (Classicas, Burocraticas e das Relagdes Humanas) tiveram a
tendéncia em acentuar a ordem e o controlo, desacreditando as emogdes no conjunto das
categorias ontoldgicas. Estas organizagdes, como vimos anteriormente, assentaram em
procedimentos auténomos, impessoais, sem 6dio ou paixdo, onde, naturalmente, ndo
havia lugar para a emog¢do, pois os sentimentos pessoais eram encarados como
“irracionais”, como impeditivos do controlo e da eficiéncia. Comentando o estatuto das
emocdes na burocracia Weberiana, Hancock e Tyler (2001, p. 130) referem que “Weber
constrdi a sua andlise sobre o geist do capitalismo — aquela atitude que busca racional e
sistematicamente o lucro, na crenga de que ele estd ancorado em atitudes religiosas
profundamente enraizadas de controlo afectivo”, como alids ndo podia deixar de ser,
uma vez que para Weber a modernidade ¢ vista como uma ordem cada vez mais
burocratica, onde o gozo espontaneo da vida, como um fim em si “¢ impiedosamente
expurgado, o que acontece através de um ddio a afetividade nos negécios oficiais, onde
tudo ¢ impessoal, irracional ¢ onde os elementos emocionais escapam aos calculos”
(Weber, 1989, p. 216). Por isso, e para Weber, a racionalidade formal do capitalismo
ndo deixa qualquer espaco para os sentimentos humanos, uma vez que uma organizagao
racional do trabalho ¢é rotinada, administrativamente calculada, baseada num trabalho
disciplinado (sem emogdo). Aquele autor, “viu a racionaliza¢ao da vida social, como a
trajectoria da histéria ocidental, a exclusdo da emotividade das organizacdes de
trabalho, que gerou a burocracia, em grande parte, pelo menos, com vantagem sobre
outros modos de organiza¢do” (Hancock & Tyler, 2001. P. 130).

Esta exclusao das emogdes por parte da racionalidade das organizagdes da
modernidade, patenteia-se, igualmente, em Parsons (1966, p. 77), para quem “ a

conquista ética do capitalismo ocidental exige uma impessoalidade nas relagdes
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pessoais...”. Por conseguinte, ¢ em sUmula, para as organizagdes ocidentais da
modernidade, a racionalidade ¢ reverenciada, enquanto as emogdes sdo encaradas como
ilegitimas, inadequadas ou improprias. Ao privilegiar a racionalidade e ao marginalizar
ou excluir as emogdes, a burocracia organizacional afirma sem qualquer margem para
davidas, que racionalidade e emoc¢des sdo duas realidades incompativeis, cuja separacao
¢ condicdo sine qua non da eficacia organizacional.

A partir da década de 30, e sobretudo por influéncia do modelo organizacional
das Relagdes Humanas, verificou-se uma progressiva mudanca no que respeita ao
estatuto e papel das emogdes no ambito organizacional. De facto, quanto mais as
estratégias “cientificas” de gestdo se alicercaram na irradicacdo das emogdes como
elementos irracionais, abordagens como as das relagdes humanas identificaram aqueles
aspetos da vida organizacional, anteriormente designados como irracionais, como
“recursos inexplorados” (Hancock & Tyler, 2001) e, consequentemente a considerar, se
bem que sempre sob a interven¢do da razao.

Esta percepc¢do, que progressivamente se vai consolidando a partir da referida
década, de que ninguém pode dizer ndo as emog¢des, nem tdo pouco manda-las embora
dentro do universo organizacional (Bauman, 1993), vai alterar as atitudes dos gestores
das organizagdes, alicer¢ando a ideia de que o trabalho s6 € efetivamente significativo e
motivador, se proporcionar a autorrealizagdo, se for fonte de bem-estar pessoal e social
(Herzberg, 1974; Maslow, 1943). A emocao adquire assim em meados da era moderna
uma certa aceitagdo no mundo organizacional, se bem que ndo deixe de ser uma
aceitacao condicionada, enquanto gerida e condicionada. De qualquer modo, comeca a
ser reconhecida como um fator relevante no desempenho organizacional, num
progressivo consolidar da convic¢do de que a gestdo do trabalho nas organizacdes devia
basear-se na “articulagdo e incorporacao da logica dos sentimentos” (Roethlisberger &
Dickson, 1939, p. 462).

Tal convicgao estende-se mesmo aos gestores que, na opiniao de Barnard (1938,
p. 235) deveriam apresentar como condi¢cdes de um cabal desempenho “sentimentos,
juizos, sentido, equilibrio e adequagdo” pertinentes. Esta consciéncia da importancia
das emocdes acentuar-se-a sobretudo com a teoria da Gestdo dos Recursos Humanos,

para quem as emogdes sdo efetivo recurso organizacional, ja que propiciadoras de uma
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gestdo participada, capaz de gerar lealdade e comprometimento e consequente fator de
satisfacdo e melhor trabalho e produtividade.

Este acentuar da importancia das emocgdes nas organizacdes da pds-modernidade
ndo ¢, no entanto, tdo profundo quanto parece. Efetivamente, se por um lado o modelo
da Gestdo dos Recursos Humanos as aceita como sustentaculo da melhoria das
interagdes, por outro ndo deixa de continuar prisioneiro dos principios da gestdo

“cientifica” e burocratica, uma vez que, na opinido de Pringle (1989, p. 87)

ndo contestaram a teorizacdo das estruturas burocraticas formais. Em alguns
aspectos reforcaram a ideia da racionalidade gerencial: enquanto os
trabalhadores podem ser controlados pelo sentimento € emogdo, os gerentes
devem supostamente ser racionais, 10gicos e capazes de controlar as suas
emocdes. A divisdo entre a razdo e a emocao foi de tal forma apertada que
colocou os gerentes fora do resto.

De qualquer modo, progressivamente vai evoluindo a percecdo do entendimento
do papel e estatuto das emogdes no seio das organizagdes que, na opinido de Coper e
Sawaf (1998, p. 48), passa de fenomeno rejeitado “durante anos pelos executivos pelo
desarrumo, contraponto efeminado a légica masculina e a objectividade”, para se tornar
no “mais recente chavao de negécios”, num imperativo claro de desempenho, ja que as
emocgdes “devidamente gerenciadas podem dirigir confianga, lealdade, compromisso e
muitos maiores ganhos de produtividade, inovagdo e realizagdo dos individuos e das
equipas e organizacdes” (Cooper & Sawaff, 1998, p. 48).

Tal evolug¢do, no entanto, ndo consegue escamotear algo que de comum
permanece entre as abordagens cientificas e as das relacdes humanas e que, na opinido
de Fineman (1994), se traduz essencialmente num entendimento demasiado restrito e
at¢é mesmo mecanico das emog¢des, enquanto atributo ou mesmo objeto a ser
manipulado e conseguido, sujeito sempre a racionalidade, a l6gica, a ordem. Por isso, as
emocdes no ambito das organiza¢des da modernidade sdo globalmente entendidas como
“uma entidade que deve ser ‘excluida’, ‘dominada’ ou ‘aproveitada’ pela mao firme da
razdo (masculina)”, (Hancock & Tyler, 2001, p. 137), na insofismdvel convic¢do e

defesa da superioridade da razdo, da superioridade da masculinidade sobre o feminino.
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2.2.2. As Emogdes nas Organizagdes da Pos-Modernidade

A pés-modernidade trouxe consigo todo um conjunto de valores que romperam
com o ‘“estaticismo” racionalista da gestdo “cientifica”. A linearidade positiva e
racionalista do mundo moderno desmoronar-se-4 perante a contingéncia, 0 caos
organizado, a globalizacdo e a influéncia das novas tecnologias, que fundamentardo a
pés-modernidade e que as certezas e perenidades da modernidade vieram acrescentar as
incertezas, as contingéncias, a incerteza do amanha. Na verdade, “enquanto a sociedade
moderna assentava numa logica de produtividade racionalizada, burocratizada, a da pos-
modernidade ¢ sobretudo uma sociedade do saber, da comunicacdo, da consciéncia da
transitoriedade e relatividade dos diversos dominios da existéncia” (Costa, 2000, p.
111). Como acentua Carlos Estévao (1998, p. 185), as perspetivas pés-modernas e pOs-

estruturalistas

denunciam a racionalidade instrumental e as suas dimensdes repressivas
incrustadas nas organizagdes; criticam a veleidade de se pretender descobrir leis
universais ou regularidades que governam a ac¢do dos atores sociais nas
organizagdes; afirmam a natureza contextualizada e nd3o neutral do
conhecimento [...]. Algumas das abordagens poés-modernas visam precisamente
a desconstrucdo derridiana da ordem organizacional vigente [...]. Dai entdo que
0 maior contributo esteja sobretudo no desafio ao uso do poder dominante que
privilegia ou suprime interesses, na critica a hegemonia do discurso moderno,
ou modernista, que prevalecem em muitas analises organizacionais

Esta racionalidade instrumental que perpassa toda a rede discursiva e de
interagdes entre os individuos acaba por conduzir a desalienacdo do Self, na constru¢do
do SI, na relagdo com o Qutro, marcando, na opinido de Costa (2014), uma das
principais vertentes da relevancia do estatuto e papel das emogdes na interagdo do
individuo e, consequentemente, no mundo organizacional da p6és-modernidade.

O pensamento pos-estruturalista, critico da modernidade, vai acentuar
precisamente a subjetividade, encarada como processo e paradoxo (Lyotard, 2003), sem
principio nem fim (Linstead & Grafton-Small, 1992) e onde se rejeita a luminosa nogao
da razdo, a sua superioridade sobre os sentimentos e se defende, acima de tudo, a
idiossincratica unido entre a mente ¢ a razao (Damasio, 2003; 2010), numa liminar
rejeicao da filosofia dualista judaico-cristd e cartesiana. Por isso, na visdo pés-moderna
e no pensamento pds-estruturalista, as emogdes ja ndo surgem como castradoras da

razao, como alienadoras do individuo, como “manifesta¢cdes efeminadas”, antes se
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assumem como potencialmente libertadoras, como expressdo do que mais de importante
ha no individuo numa permanente tendéncia de “des-organizacdo” (Cooper & Burrel,
1988).

Dai que as emogdes, na perspetiva pés-moderna, sejam entendidas como fruto
das interac¢des, pressuponham um entendimento relacional, j& que surgem somente nas
interagdes € ndo sao um aspeto essencial de um “nucleo do self”. (Jackson, 1993), pois
que “formadas por estruturas e processos sociais e culturais, mas ndo sdo passivamente
aceites por nos...pois participamos ativamente no nosso proprio trabalho nas estruturas
e isso explica, em parte, a for¢ca da nossa submissao a elas” (Jackson, 1993, p. 212).

Esta submissdo, no entanto nada tem a ver com a vivéncia na organizagao
hierarquica e racionalizada da modernidade. Na pds-modernidade, onde a contingéncia,
a flexibilidade e a complexidade sdo caracteristicas das organizacdes, as emocdes
assentam mais na “informalizagdo” (Wouters, 1998) das diversas relagcdes onde se
plasmam as sinergias da afetividade. As organizagdes sdo entendidas como “complexos
de trabalho e desempenho, com fun¢des que permitem a flexibilidade” (Wouters, 1989,
p. 117) e onde os atores sociais sdo encarados como efetivos construtores das suas
identidades nas organizagdes, “principalmente através das praticas discursivas, ou seja,
através de regras, comportamentos e sistemas de significado que se tornam ‘ocorréncias
quotidianas’ na experiéncia da emog¢do” (Hancock & Tyler, 2001, p.137).

Todavia, esta perspetiva poés-moderna e pos-estruturalista, que encara as
emocdes como potenciais fontes de sucesso pessoal e organizacional (Goleman, 1998),
acaba por ser questionado por Mumby e Putman (1992), que as encaram como uma
vertente da denominada racionalidade limitada da modernidade, ja que o énfase dado as
emocdes no dominio organizacional pds-moderno, mais ndo revela do que uma
cooptacdo das proprias emocdes pelos responsdveis organizacionais, uma vez que os
sentimentos mais nao sdao do que commodities, trocadas para fins organizacionais
(Hoschild, 1983). Entra-se assim no conceito de emocionalidade limitada, através da
qual os individuos escolhem as ac¢des organizacionais apropriadas com base num
sistema de tolerancia a ambiguidade, em vez de um sistema de reducao da ambiguidade
(Vilardi & Junior, 2007).

Neste contexto, e ainda de acordo com Mumby & Putman (1992), o termo

limitada encontra a sua razao de ser nas limitacdes intersubjetivas ou, nas restrigdes que

Angelo Miguel Pereira Dias | 48



As emocoes nas organizacoes. A lideranca emocional como fator de sucesso.

os individuos numa comunidade ou numa organiza¢ao exercem sobre a capacidade de
um individuo, para reconhecer a subjetividade de outro. A alienagdo emocional
implicita na emocionalidade limitada torna-se ainda mais evidente no que Mestrovic
(1997) denomina de MacDonaldizagdo das emogoes e que Fineman (1994, p. 83)
considera como conspiragdo emocional € que se prende com o facto de no trabalho
emocional, os trabalhadores manifestarem emocdes estereotipadas, exigidas pelas
organizagdes e nio necessariamente sentidas. E o caso do sorriso de hospedeiras de
bordo, de empregados de balcdo, entre outras, que manifestam expressdes emocionais
que nem sempre sentem, mas que lhes sdo exigidas pelas organizagdes, para assim
melhor contentarem e atrairem os clientes. Nesse sentido ¢ como refere Filby (1992, p.
37), 7o servigo e o seu modo de entrega estdo indissoluvelmente combinados, ma
medida em que, em muitos aspetos, ¢ confundida a distingdo entre o servigo prestado e
o prestador de servigos”.

Estes aspetos, de certo modo alienadores das emogdes, tém levado alguns
autores (Mestrovic, 1997; Willmott, 1998) a considerar a necessidade de “re-construir”
a emocionalidade nas organizagdes nas sociedades pds-emocionais, onde a influéncia
das tecnologias acabaram por ‘“colonizar o ultimo bastido da natureza: as emocgdes”
(Mestrovic, 1997, p. 146).

Assistimos assim, no contexto organizacional pés-moderno, ao surgir de arenas
emocionais, que exigem um desempenho estereotipado do trabalho emocional e da
gestdo da afetividade, numa Otica onde a autoconsciéncia e gestdo das emocdes,
anteriormente excluidas das organizagdes, surgem agora mercantilizadas e com fins
instrumentais, a lembrar um jogo onde os trabalhadores tém de representar um papel
emocional exigido pela organizagdo e que nem sempre se coaduna com os seus reais
sentimentos.

Assim, esta analise das emocgdes ¢ do seu papel no seio das organizagdes por
parte do pés-modernismo, acabou também por ser fator do despertar de um espirito
critico que ajudou a tornar visiveis determinados mecanismos utilizados dentro dos
modos sistémicos da organizagdo, que valorizaram sobretudo a racionalidade.
Incorporando alguns dos insights conceituais do pés-modernismo para uma teorizagao
mais critica das emocgdes na vida organizacional, estas perspetivas “acabaram por

enfatizar a emocdo como um “Outro” constitutivo organizacional [...] e que os
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desenvolvimentos recentes nas teorias das organizacdes reconheceram como
fundamentais para o processo da organizacdo e respectiva mediacdo gerencial”
(Hancock & Tyler, 2001, p. 148).

Pese embora a ja mencionada racionalizacdo das emog¢des no pds-modernismo
através da “rotinizagdo das interac¢des por grandes corporagdes e outras burocracias”
(Ibidem), que conduziram a uma inevitavel despersonalizacdo e desumanizagdo de
manipulacdo e superficialidade que caracterizam muito do trabalho emocional, o certo é
que importa reconhecer o relevante papel do pés-modernismo no chamar, por um lado,
da atencdo para a importancia das emogdes no dominio das organizagdes e, por outro,
no evidenciar de todo um conjunto de contradigdes que o pensamento pds-moderno nao
foi capaz de romper e que evidenciam a necessidade de uma “reformulagdo das teorias
organizacionais e de algumas questdes que tradicionalmente tém incriminado o estudo
das organizagdes trabalho”, nomeadamente no que respeita a ‘“subjectividade, aos
fundamentos éticos da interacdo social e ao escopo do poder organizacional na vida
social” (Hancock & Tyler, 2001, p. 149), bem como ao papel dos lideres na gestao das

interagdes no seio das organizagdes, nomeadamente nas organizagdes educativas.

2.2.3. As Emocoes e a Lideranca Emocional nas Organiza¢oes Educativas

Efetivamente, se, como referimos, foi importante o reconhecimento das emogdes
enquanto potenciais fatores de sucesso organizacional, ndo menos importante sera o
papel da lideranga, especialmente num contexto de pods-modernidade e pos-
estruturalismo, onde a contingéncia e a flexibilidade apelam a uma interagdo, a uma
consciéncia e capacidade de regulacdo das emocgdes, ou como diriam Goleman,
Boyatzis e McKee (2007), a uma lideranga ressonante, capaz de motivar, de congregar
sinergias, de gerir e potencializar afetos.

No que as organizagdes educativas especificamente diz respeito, a lideranga vem
sendo apontada “como uma das chaves para a mudanga dos sistemas educativos e das
organizagdes escolares no sentido de as tornar mais eficazes e de aumentar os seus
niveis de qualidade” (Trigo & Costa, 2008, p. 562). Este entendimento ¢ consolidado
pela opinido de outros autores, como Whitaker (2000), para quem a lideranga se

apresenta como fundamental para o desenvolvimento institucional, ou para Margal
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Grilo, que aponta a lideranca ressonante como fator de uma escola de qualidade (Neto,
2002).

Referimo-nos ja anteriormente aos aspetos da escola enquanto organizagao,
aspetos que evidenciam ndo so a sua especificidade organizacional, como também os
pardmetros que levam Lima a afirmar ser “dificil encontrar uma definicdo de
organizagdo que ndo seja aplicavel a escola” (Lima, 1992, p. 42). Sendo, pois, uma
organizagao, natural se torna que também na escola o papel da lideranga assuma capital
importancia, na medida em que através dela é possivel motivar, coordenar todos os
elementos da organizagdo, no sentido de alcangar o maximo de qualidade e bem-estar
nas interagdes que no seu seio e cultura especificos se desenvolvem, pois que “o modo
como um lider v€ as coisas tem um peso especial, os lideres geram o significado que as
coisas tém para o grupo, proporcionando uma maneira de interpretar ou dar sentido a
situagdo” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007, p. 12).

Partindo do principio de que o conceito de lideranca se apresenta como
polissémico e complexo, Trigo e Costa (2008) propdem um modelo de lideranca
ressonante, que denominam de Diregcdo por Valores (DpV), conceito que assenta,

<

segundo os autores, numa lideranca estribada nos “valores”, nas “pessoas” e no
“didlogo” sobre os valores (Trigo & Costa, 2008, p. 565). No fundo é um conceito que
se aproxima do conceito de lideranca ressonante ou lideranga emocional proposto por
Goleman, Boyatzis e McKee (2007), que a encaram como a capacidade de liderar com
impacto emocional, ja que a ressonancia “¢ um dom natural dos lideres emocionalmente
inteligentes” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007, p. 40). Recorde-se, a proposito, que
uma das capacidades da Inteligéncia Emocional é a Empatia, onde se estruturam os
valores, o “comportamento prosocial e a qualidade das relacdes interpessoais” (Lopes,
Coté e Salovey, 2007, p. 224), onde, em ultima andlise, assentam outras emocgdes
“...todas elas com importantes efeitos motivacionais no ambito moral” (Etxebarria,
Pascual & Conejero, 2011, p. 24), o que desde logo nos remete para uma lideranga por
Valores.

Deste modo, a lideranca por Valores, ou Direcdo por Valores, segue de perto os
parametros da lideranga ressonante ou emocionalmente inteligente, ja que, como afirma
Salvador Garcia (2001, p. 1), os lideres por Valores tém o “especial valor de pensar de

forma diferente, de decidir desenvolver-se como pessoas, de libertar energia criativa nos
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seus colaboradores, de contribuir para a criagdo de uma sociedade mais solidéria e de
criar espagos de didlogo para a verdadeira construgdo dos valores partilhados”, numa
simbiose unica da “cabeca com o coracdo, da razdo com a emog¢ao” (Goleman, Boyatzis
& McKee, 2007, p. 49).

Assim, o modelo de lideranga ressonante” ou por Valores determina um perfil de
lider que Salvador Garcia (2001, p. 1) caracteriza como humanista, solidario e
democratico, uma vez que este lider decide ‘“desenvolver-se como pessoa, libertar
energia criativa nos seus colaboradores, contribuir para uma sociedade mais solidaria e
de criar espacos de didlogo para a verdadeira construgio de valores partilhados”. E um
perfil que vai de encontro ndo sé as teorias das organizagdes, em geral, como sobretudo
das organizacdes educativas, em especial (Trigo & Costa, 2008), pois que, “quando
todos os funciondrios conhecem a missao e os valores que norteiam o seu trabalho, tudo
fica mais facil de entender, inclusive saber qual o seu papel e como contribuir para a
organizagdo” (Chiavenato, 1999, p. 51).

A lideranga para os valores, que pessoalmente identificamos como ressonante,
embora epistemologicamente as origens e abrangéncias dos dois conceitos ndo sejam
propriamente idénticas, criam assim um tipo de gestdo que procura sintonizar-se com 0s
sentimentos e anseios das pessoas, que vai beber a propria idiossincrasia da cultura da
escola os leitmotivs mais profundos da sua agdo, j4 que assenta essencialmente nas
relagdes que fazem vir a superficie as questdes latentes e que “criam sinergias humanas
em grupos harmonicos. Suscitam relagdes de lealdade, porque se preocupam com a
carreira do seus subordinados e estimulam as pessoas a dar o melhor de si proprios na
prossecugao de uma missdo que apela a valores compartilhados” (Goleman, Boyatzis &
McKee, 2007, p. 267). E, por isso, uma lideranca “transformacional” (Rego & Cunha,
2004), que preconiza e implementa o desenvolvimento dos valores e da ética na
lideranga, o que, no dominio especifico da organizacao escolar, significa voltar-se para
a comunidade educativa, naquilo que Sergiovanni (2004) denomina de “lideranca
moral” e que da especial relevo as “pessoas”, a “comunidade” e aos “valores”, pois
numa sociedade “pos-emocional” (Hancock & Tyler, 2001), ¢ fundamental o

desenvolvimento de teorias de lideranga que

reconhegam que os pais, professores, membros dos 6rgdos administrativos e
alunos tém mais capacidade de tomar decisdes baseadas em valores do que em
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decisoes individuais. Em vez de agir de forma calculista e individual, baseados

no seu interesse proprio, devemos reconhecer que as pessoas reagem a normas,

valores e crengas que definem a qualidade de vida conjunta do grupo que lhes

da significado e importancia (Sergiovanni, 2004, p. 37).

Significado e importancia que acabam por plasmar-se na e da propria cultura de
escola, fundamentadora de toda uma agdo comum em torno de projetos educativos,
onde a lideranga se assume como efetivo estimulo a “partilha de informagao, a obtencao
dos recursos necessarios, a clarificacdo de expectativas”, fazendo com que as pessoas
“se sintam membros de uma equipa”, na identificacdo e resolu¢do de problemas
(Bolivar, 2003, p. 256).

Numa época em que a escola, enquanto organizagdo, assume cada vez mais o
modelo de “vérios mundos”, o modelo de “rede global complexa”, de ‘“organizacdo
curiosa”, ou de “organizagdo aprendente ou inteligente” (Estévao, 2002), natural se
torna que se equacionem ‘“novas configuracdes de poder, de gestdo de conflitos, de
lideranga, de tempo e de espago, de identidade, de formas de trabalho, de participagdo,
de coordenacao, de controlo, de profissionalismo, de responsabilidade social, de cultura,
de verdade e de justica” (Estévao, 2002, p. 18-19), configuracdes essas que acentuam
quase sempre as pessoas, os valores, o didlogo, a solidariedade, a partilha ¢ a
comunicagdo, meios capazes de “...estimular as relagdes intensas até entre os actores
ausentes” (Estévao, 2002, p. 20).

Deste modo e independentemente da focagem das diversas perspectivas teoricas
sobre os modelos de lideranca na organizagdo educativa na época “pos-emocional”, o
que parece ressaltar desde logo é um conjunto de vertentes comuns que apontam para
uma lideranga assente nos ‘“valores”, nas “pessoas”, no ‘“didlogo”, na idiossincrasia
“emocdo-razdo”, ou seja, num tipo de lideranca, que, quer seja denominada de
“emocional” (Caruso & Salovey, 2007), de “Dire¢ao para os Valores” (Garcia, 2002;
Trigo & Costa, 2008), de “Ressonante” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007), de
“Transformacional” (Rego & Cunha, 2004), ou de “lideranga Moral” (Sergiovanni,
2004), tem como escopo final responder a desafios tais como “a globalizagdo, o
acelerado desenvolvimento do conhecimento cientifico e tecnologico, a crescente

complexidade, a permanente mudanga” (Trigo & Costa, 2008, p. 571). Deste modo,

Gestdo com pessoas; lideres ressonantes; liderancga transformacional; ética na
lideranga; lideranga moral; objectivo moral; primado dos valores sobre os
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factos; lideranca pedagogica; lideranga colegial; organizagdo polifonica; gestdo
com garantia de qualidade — sdo diferentes formas de traduzir que a ideia de que
as organizacles actuais, e também a organizacdo escola, precisam de uma
lideranga que coloque no centro da sua actividade a ética, a moral, os valores, as
pessoas, o didlogo e a relagdo entre pessoas, a adaptabilidade a mudanga, o
desenvolvimento organizacional, a qualidade, [...] Sdo, também, estas algumas
das principais preocupagdes da Direcg¢ao por Valores (Trigo & Costa, 2008, p.
571).

Assiste-se assim a uma evolugdo no conceito de lideranga organizacional que da
Direcdo por Instrucdes (Dpl), caracteristica dos modelos classicos de organizagdo e
administracdo industrial e burocratica, a Direcdo por Objetivos (DpO), de Drucker
(1997; 2005), nos meados do século passado, a lideranga ressonante ou primal (LP),
alicercada nas competéncias emocionais, at¢ a Direcdo por Valores (DpV) da época
pos-emocional (Figura 6).

Lideranga

Lideranga por Lideranca por Ressonante ou

Lideranga por

Instrugoes Objetivos . Valores ou
; pos-emocional

Figura 6 - Evolu¢ao dos modelos de lideranga nas organizag¢des (Fonte: produgio propria)

Numa tendéncia sempre crescente de acentuar as interagdes do individuo com o
Outro, num processo onde, indo tendencialmente de um individualismo burocratico para

uma partilha cooperada, se procura, em tltima analise,

uma verdadeira identificacdo dos membros da organizacdo com a sua visao (o
para onde vamos?) e com a sua missdo (qual a razdo de ser? O para qué?), e
através desta identificacdo permitir a organizacdo dar respostas mais eficazes a
mudanga e, acima de tudo, promover verdadeiramente o desenvolvimento
profissional e os valores nos membros da organizacdo (Trigo & Costa, 2008, p.
272).

E neste sentido que a Lideranca pelos Valores, ao enfatizar a pessoa, os valores
e as emogdes, como que sintetiza as tendéncias das liderangas pds-emocionais, como
se depreende do “modelo triaxial” de Garcia (2002), onde os valores sdo estruturados e
sintonizados em trés eixos: o “eixo dos valores praxicos” ou de controlo (ligados a
pratica), o “eixo dos valores poiéticos” (emocionais e criativos) e o eixo dos “valores
¢éticos” (da moral e dos valores), a volta do qual giram os outros dois (fig.7). Recorde-
se a proposito, como foi ja anteriormente realgado, que a ética esta intimamente ligada

as interacgdes sociais e, consequentemente, a capacidade emocional da Empatia, o que
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umbilicalmente liga o0 mundo moral a0 mundo das emocdes, na unicidade da razdo

com a emo¢ao, como acentua Damasio (2003; 2010).

Valores
Préxicos

Valores
Eticos

Valores
Poiéticos

Figura 7 - O Modelo triaxial de Garcia (2001). (Fonte: produgéo propria)

Ao apresentar este modelo, Garcia (2001) como que procura estabelecer um
equilibrio entre a lideranga classica e industrial, “voltada para o controlo, que se liga a
valores relacionados com eficacia de gestdo (eficiéncia, responsabilidade, cumprimento,
optimizagdo, obediéncia)” (Trigo & Costa, 2008, p. 576) e a denominada orientacio
“poética”, que é a da pés-modernidade e “pds-emocionalidade” e que surge “voltada
para o desenvolvimento de novas perspectivas de ac¢do, que se liga a valores dirigidos
para a emog¢do e a criacao (confianga, liberdade, iniciativa, criatividade, flexibilidade,
entusiasmo, alegria)” (Ibidem).

A procura de organizagdes “eutropicas”, que este modelo sustenta, enquadra-se
numa otica do trabalho emocional, j& que aponta para organizagdes sustentadoras do
bem-estar, o que no caso das organizacdes educativas poderiamos enquadrar na
“educacao de qualidade” ou, como diria Estévao (2002), nas organizagdes ou escolas
“aprendentes ou inteligentes”.

A titulo de sintese, constata-se neste capitulo uma reflexdo sobre o papel das
emocdes no contexto organizacional. De mal-amadas, ou mesmo detestadas na
modernidade, a potenciais alicerces do bem-estar ¢ do sucesso organizacional na pos-
modernidade, a racionalizadas e instrumentalizadas na sociedade do conhecimento e da

globalizacdo, as emocdes sdo uma realidade que, quer se procurem ignorar, quer se
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relevem ou instrumentalizem, fazem parte da idiossincrasia humana, sdo elemento
estruturante da relagdo do individuo consigo proprio, com 0s outros € com 0 meio.

A escola, como referia Paulo Freire (2002), ndo ¢ neutra, ¢ o reflexo de todo um
contexto social, ideoldgico e politico que faz com que ela, como organizagdo, va
também cambiando, sofrendo alteragdes no modo como sdo interpretadas as interagdes
e sinergias que a sua cultura especifica envolve e desenvolve. Neste envolvimento e
“des-envolvimento” realca-se o papel do lider. Mas a escola ¢ uma organizagdo
especifica onde as sinergias da interagdo comunicativa assumem papel relevante.

Trevarthen (2001), analisando o papel da lideranca em nossos dias, real¢a a
importancia das emog¢des no processo relacional, na narrativa comunicacional.
Acentuando a “intersubjetividade primaria” implicita nas interagdes e na comunicagao,
aquele autor acentua o papel das emogdes enquanto reguladores das interagdes do Eu
com o Outro. Dindmicas por natureza e assentes num campo axioldgico que a cultura
organizacional da escola operacionaliza e sustenta, as emocdes fundamentam o
“Processo” de interagdo das “Pessoas”, no “Contexto” proprio da organizagdo
educativa, num “Tempo” especifico, numa o6tica de interacdo e desenvolvimento
bioecologicos (Bronfenbrenner & Morris, 1998), onde a lideranga se assume como
efetivo catalisador dessas mesmas sinergias, reflexos de uma aprendizagem e
desenvolvimento para o bem-estar pessoal e organizacional. E neste contexto que se
assume a reflexdo seguinte, também ela atualmente estribada numa praxis de lideranca
organizacional no modelo de DpV, que configura, no fundo, uma “lideranca ressonante”
rumo a construgdo de uma organizagdo aprendente, a uma organizac¢do estrutural,
interativa e emocionalmente inteligente.

Vimos que as emogdes e os sentimentos podem ativar tendéncias de
aproximacdo ou afastamento, comportamentos e motivagdes (Fridja, 1988),
sustentando, em ultima analise, as interacdes ¢ a comunicagdo entre os individuos. Com
efeito, as emocgdes sdo efetivos sustentdculos da forma como as pessoas pensam e se
comportam, razdo mais do que suficiente para se tornarem objeto de interesse dos
lideres, cujo papel primordial consiste essencialmente em influenciar os outros. A
inteligéncia emocional, referimo-lo anteriormente, expressa-se num conjunto de
capacidades que vao desde a autopercegdo, a compreensdo, a expressdo e gestao das

emocdes, fundamentando a propria axiologia e ética implicita nas interagdes sociais.
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Assim sendo, facil se torna compreender a importancia das emogdes no seio das
organizagdes e da propria cultura de escola, e do exercicio da lideranga nestes
universos. De facto, a “capacidade de influéncia de um lider depende, entre outros
factores, da sua capacidade de gerar entusiasmo em torno de uma missao colectiva e de
comunicar eficazmente” (Carvalho, Lourengo & Peralta, 2012). Ora, como as emogdes
fundamentam a propria motivagdo, influenciam o comportamento dos individuos, a sua
maneira de pensar e interagir, curial se torna que aos lideres, nomeadamente aos da
escola, interesse de sobremaneira prestar atencdo ndao s6 a compreensio e gestdo das
suas proprias emogoes, como também a dos restantes elementos da organizagdo escola.
Importa nunca esquecer que as emogodes influenciam os comportamentos e
necessariamente as decisdes, influenciando a forma como pensamos, agimos e
interagimos (Loewenstein & Lerner, 2003), razdo pela qual que, quanto mais os lideres
forem capazes de compreender e consciencializar a importancia das emogdes na sua
forma de pensar, tanto mais sentirdo necessidade de assumir uma lideranga emocional,
desenvolver uma lideranga ressonante, num processo transformacional e renovador da
propria organizagdo escola que, sendo o cadinho de diversos mundos, os caldeia num
processo onde as interagdes sdo motivacional e empaticamente sustentadas, sdo geridas

numa perspectiva de confianga, partilha e bem-estar.
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II Parte — Analise reflexiva

Apds o enquadramento tedrico, fundamentador epistemoldgico da reflexdo,
importa passar a esta segunda fase, enquadrando-a numa Otica bioecoldgica
(Bronfenbrenner & Morris, 1998), onde cada Pessoa interage num Contexto e tempo
especificos, operacionalizando todo um Processo que Ortega Y Gasset, resumia no seu
pensamento existencialista, quando afirmava que “yo soy yo y mis circunstdncias”
(Ortega y Gasset, 1985, p. 25). Sdo efetivamente as circunstincias existenciais,
expressdo ndo so do contexto como do tempo quem correlaciona em grande parte as
interagdes da pessoa com os outros € com o meio, razdo pela qual qualquer reflexdo
deve necessariamente perspetivar-se nesta relagao bioecologica, onde cada “Eu” acaba
por desenvolver todo um conjunto de sinergias que o vao personalisticamente
maximizando em “SI” (Damasio, 2010).

Porque contextualizado no desempenho socioprofissional da minha docéncia e
no desempenho de fungdes diretivas, este processo de interagdes vai ser analisado nas
diversas vertentes em que a mesma se concretiza.

Nessa perspectiva, comegamos por referir a contextualizagdo do territorio
educativo onde desenvolvemos a nossa atividade docente, a fim de melhor se entender
todo o processo desenvolvido pela nossa pessoa nesse contexto e territdrio especificos,
para depois nos debrugarmos com maior propriedade sobre algumas das vertentes mais

caracterizadoras da especificidade do referido desempenho profissional e educativo.

1. Enquadramento Historico e contextualizacdo territorial do
agrupamento

As Terras de Lanhoso sao habitadas desde tempos imemoriais, remontando, pelo
menos o seu conhecimento, ao terceiro milénio a. C., como o comprova um castro
romanizado, que remonta a Idade do Cobre e se situa no acesso ao maior monolito de
granito da Peninsula Ibérica, no cimo do qual se situa o medievo Castelo de Lanhoso.

Este Castelo reveste-se de elevado valor historico, pelo importante papel
desenvolvido nos inicios da nacionalidade, sendo mesmo o local onde, segundo rezam
as lendas, D. Afonso Henriques prendeu a propria mae, D* Teresa, como medida de

afirmacdo de independéncia do Condado, face aos interesses dos fidalgos Galegos.
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A importancia historica, patrimonial e sociocultural das Terras de Lanhoso cedo
¢ reconhecida, entre outros, por D. Dinis, que lhe outorga Carta de Foral em 25 de
Setembro de 1292, reconhecimento renovado pelo rei D. Manuel I em 4 de Janeiro de
1514.

Defensores acérrimos dos seus direitos, os povos das Terras de Lanhoso
evidenciam a sua determinacdo na defesa dos valores que caldeiam as suas interagdes na
célebre revolucdo da Maria da Fonte, iniciada na primavera de 1846. Partindo duma
recusa em aceitar a nova lei Cabralista de ndo enterrar os mortos dentro das igrejas, a
sublevacao conseguiu alastrar-se ao resto do pais, mostrando o descontentamento do
povo, conseguindo mesmo provocar a mudanga do governo.

A Pévoa de Lanhoso ¢ uma vila portuguesa no Distrito de Braga, regido do
Norte e sub-regido do Ave, com cerca de 5000 habitantes. E sede de um municipio com
134,65km* de area @B @D oo o Concelho da Poves de Lankasa
e 21 886 habitantes e
(2011), subdividido

— = Unido de Freguesias
em 22 freguesias,

Amares

Ria Ciryan Vieira do Minho
limitado a norte
pelo municipio de
Amares, a leste por

Vieira do Minho, a Braga

sul por Fafe e

Guimaraes € a oeste Fafe

Rio Ave

por Braga. Guimaraes

@ :orramento Gangalo Sampain

@. Agrupaments Escolas PLanhosa
Figura 8 - Mapa do municipio da Pévoa de Lanhoso (Fonte: produgio propria)

E uma regido onde coabita uma agricultura de minifindio, a par de uma
industria téxtil até ha bem pouco tempo florescente e que atualmente se resume
essencialmente a pequenas ¢ médias empresas, a maior parte ligadas a industria téxtil,

do vestuario e do calcado.
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1.1. Caracterizacao do agrupamento

O Agrupamento de Escolas Povoa de Lanhoso (AEPL) localiza-se na vila da

Povoa de Lanhoso, sede do respetivo concelho.

Entrou em funcionamento no ano letivo de 2012/2013, por despacho do senhor

Secretario de Estado, de 28 de junho de 2012, passando a constituir uma unidade

organica composta, atualmente, pelos seguintes estabelecimentos de ensino:

EB2,3 Taidc
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Secundaria de Pévoade
Lanhoso
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Il de Taide
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Jl de Simaes

JI de Sobradelo

Il de Travassos

Figura 9 - Estabelecimentos de Ensino que compdem o Agrupamento de Escolas Pévoa de Lanhoso
(AEPL) (Fonte: produgio propria)

1.1.1. Alunos

No ano letivo de 2015-2016, o AEPL teve a seu cargo 1.369 alunos, distribuidos
por 62 grupos/turmas. Deste universo, 55 alunos foram referenciados com necessidades
educativas especiais, alguns por défices de natureza cognitiva e outros por patologias do
foro oncologico. Os Programas Educativos Individuais foram ajustados aos respetivos
perfis de funcionalidade e 12 alunos usufruiram da medida educativa de curriculo

especifico individual.
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Alunos por ciclo e ano de escolaridade
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Figura 10 - Nimero de Alunos do Agrupamento de Escolas Povoa de Lanhoso nos tltimos quatro anos
(Fonte: Produgéo Propria)

Como se pode constatar pela analise dos dados da figura 10, o nimero de alunos
no AEPL, evidencia uma tendéncia regressiva e continua, nos quatro anos da sua
existéncia, o que se insere na tendéncia nacional, onde a diminui¢do da populagio
jovem vem sendo uma realidade, como nos mostram os dados estatisticos do INE

(figura 11).
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Figura 11 - indice de crescimento da populagio total ¢ da populagdo jovem residente por ano em
Portugal, 2001-2011 (2001=100%) (Fonte, INE, 2015, p. 8).

Esta situagdo, que se estende igualmente aos municipios vizinhos ¢ fruto, entre
outras causas, da conjuntura socioecondémica, que desde meados da década anterior se
vem progressivamente deteriorando. A depauperizagdo do tecido econdémico, com o
encerramento de multiplas industrias téxteis, e deslocalizagdao de outras, como foi o caso

da multinacional “LEAR?”, obrigou parte importante da populagdo a recorrer novamente
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a emigrag¢ao, contribuindo, deste modo, ndo sé para a desertificagdo, mas sobretudo para
o envelhecimento, em especial das freguesias mais afastadas da sede do concelho.

Fruto desta deterioracdo socioecondmica, o agrupamento v€, anualmente, crescer
o numero de alunos que usufruem da acdo social escolar, chegando, no ano letivo
2015/2016, aos 47%. Com efeito, ndo contabilizando o ensino pré-escolar, 589 alunos
beneficiam daquele tipo de apoio, dos quais 238 no escaldo A e os restantes 351 no

escaldo B.

1.1.2. Recursos Humanos

Um dos factores que pode contribuir para a qualidade de uma escola sdo os
recursos humanos. Numa escola, o que interessa, o que importa € o esfor¢co louvavel dos
que teimaram e teimam em colocar no centro das suas preocupacdes a educagdo, onde o
sonho, a justi¢a, a solidariedade e a cooperagdo sejam os principios que a encorajam.
Ora, no AEPL, como acreditamos que o sucesso sera sempre obra do coletivo e jamais
do individual, trabalhamos e incentivamos a cultura de participacdo entre todos os
atores, nomeadamente professores, assistentes, alunos, pais e encarregados de educagao,
no desenvolvimento das bases de uma cultura cooperativa de exceléncia. Como
confirma o relatoério do Agrupamento apresentado no ambito da Avaliacdo Externa das

Escolas 2015-2016, pagina 5.

O conjunto de iniciativas do plano anual, documento transversal e aglutinador,
confirma a articulagdo entre saberes, a adequagdo ao contexto escolar ¢ abertura
ao meio, favorecendo a interdisciplinaridade, a sequencialidade ¢ o
desenvolvimento pessoal e social das criangas e alunos. A sua dinamizacgio
abrange os departamentos curriculares, os docentes da educacdo especial, os
responsaveis pelos diversos projetos em desenvolvimento, com impacto na
participagdo e interesse dos alunos. O envolvimento de varios parceiros
externos, locais e regionais, como a camara municipal, juntas de freguesias,
Santa Casa da Misericordia local, associacdo de pais e encarregados de
educacdo, Comunidade Intermunicipal do Ave e a Rede de Empreendedorismo
do Ave, contribuem para a concretizagio de algumas das atividades planeadas.

Os docentes sdo, sem duvida, elementos essenciais nessa missdo, pois, abrem
portas, mostram caminhos, alargam horizontes. No AEPL, em 2015-2016, trabalharam
133 professores (7 no Pré-escolar, 9 no 1.° ciclo, 11 no 2.° ciclo e 106 no 3.°

ciclo/secundario) e um psicoélogo.
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Os Assistentes sao também um grupo importante no cumprimento da missao do
agrupamento. Nas varias escolas e nos varios servicos do AEPL trabalham 69
assistentes, sendo 6 da Autarquia, assim distribuidos: 2 Técnicos superiores, 13
Assistentes Técnicos, e 54 Assistentes Operacionais.

A Direcdo aposta numa pratica saudavel de convivio entre todos os agentes da
comunidade educativa, colaborando em multiplas iniciativas dos Departamentos, como
sejam as comemoracdes de dias Historicos, o dia de S°® Martinho, a Comunhao Pascal, o
dia de articulagdo interciclos, a Feira da Primavera, entre outros, ¢ dinamizando dois
momentos emblematicos neste agrupamento, a saber: A Festa de Natal e o Arraial de

encerramento do ano letivo.

1.1.3. O Projeto Educativo

O Projeto Educativo ¢ o documento que define a politica educativa do
Agrupamento. A Finalidade ultima, do Projeto Educativo do AEPL, que define a sua
esséncia, centra-se na Formagao integral do individuo — cidadao critico, responsavel e
com capacidade interventora na comunidade, pela valorizagdo das dimensdes de:
Cidadania / Escola inclusiva / Lingua e cultura / Ciéncia e Tecnologia / Vertente
europeia da educagdo / Formagdo profissional / Educagdo ambiental e para a saude /

Desporto / Cultura de Prevencao / Aprendizagem ao longo da vida.

Cultura de
Vertente Prevencdo de
europeia da todas as
educacdo 4 f situacdes de

Llingua e Ciéncia e
Cultura tecnologia

Escola Inclusiva

Cidadania : ; - Forr_n q;ﬁo
5 A . profissional
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S

Figura 12 - Areas estruturantes do Projeto Educativo do AEPL (Fonte: Produgdo Prépria)
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Esta complexa finalidade pressupde que o AEPL intervenha em areas como:

Redugao do abandono e insucesso escolar;

e Elevar a escolarizagdo da populagdo do Concelho;

e Responsabilizar os encarregados de educacgdo no percurso escolar dos alunos;

e Elevar a proficiéncia dos alunos na Lingua Materna, nas Linguas Estrangeiras

(sobretudo o Inglés), na Matematica e nas Ciéncias Experimentais.

e Aproximar a avaliagcdo externa do AEPL a avaliagdo nacional (exames nacionais);

e Estimular habitos de vida saudavel (educagdo sexual, alimentagao, higiene,

atividade fisica...);

e Educar para cidadania.

E uma interven¢do voltada para a construgdo do perfil de um, cidaddo livre e
responsavel, solidario e interveniente na sua relacdo com os outros € com o meio, na
consolidacdo de um processo de sucesso pessoal, escolar e social.

Nao ¢ facil determinar qual a chave do sucesso. Sera certamente multifacetada,
multicausal e correlacional. O nosso propdsito, no entanto, ¢ tentar encontra-la no
processo educativo que na escola desenvolvemos cada dia, sabendo, que nem sempre o
conseguimos... mas conscientes também de que “impossivel, em educagdo, € o que ndo
se tenta!”... e, por vezes, alids, muitas vezes, temos que experimentar varias chaves, ou
varias das suas facetas...

Nesta incessante procura de caminhos conducentes ao desenvolvimento de
processos e estratégias de sucesso escolar, educativo e social dos alunos, diversos
problemas e situa¢des foram surgindo ao longo da minha carreira docente. Indeléveis,
mas marcantes, tais situagdes sao como que a “marca de agua” no perfil da minha
carreira, a merecer uma reflexdo mais cuidada, no sentido de delas extrair o trago

caraterizador do meu perfil docente.

2. Descricao das questoes-problemas da vida profissional ou das
situacoes profissionalmente mais significativas

Uma das primeiras questdes que se coloca ¢ saber em que medida a minha

ligacdo as Novas Tecnologias, nomeadamente a Informatica, foi determinante no meu
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desempenho docente ao longo destes anos. Uma outra questido/situagdo podera
equacionar-se em procurar saber em que medida o meu papel na dire¢do do AEPL tem
contribuido para o desenvolvimento de uma comunidade escolar voltada para o sucesso,
para o desenvolvimento da cidadania, para uma lideranga emocional.

Destas situagdes decorrem naturalmente os objetivos do estudo que se poderao

globalmente definir como:

e Verificar as situagdes estruturantes do meu desempenho docente ao longo dos
ultimos anos;

e Analisar o papel do meu desempenho na constru¢do de uma comunidade escolar
solidaria, responsavel e voltada para a procura do sucesso pessoal, escolar e
social;

e Analisar o meu contributo na construgdo de uma “lideranga ressonante”, capaz
de motivar a comunidade educativa para o desenvolvimento de um processo
educativo consolidador de uma maior vivéncia da cidadania.

e Refletir sobre o papel da “lideranga ressonante”, enquanto potencial fator de

congregacdo das sinergias da comunidade educativa.

Serd a volta destas questdes/situagdes e na esteira da consecucdo destes objetivos
que se desenvolverda a reflexdo sobre o meu desempenho docente ao longo destes

ultimos anos, enquadrando-a, sempre que possivel, nas vertentes do quadro tedrico.

3. Anailise e Interpretacio

Um dos tragos fundamentadores do meu desempenho como docente no AEPL
alicerca-se no ambito das tecnologias e da informatica. Hoje a literacia informacional
apresenta-se como fundamental para a interagdo do individuo, para o sucesso pessoal
escolar e social dos alunos, para a interacdo da escola com a comunidade educativa.
Longe vao os tempos em que a literacia e o sucesso escolar se ancoravam na leitura e na
escrita, na lousa, no quadro ou na caneta. Hoje sd3o os computadores, os fablets, os
telemoveis a comandarem os processos de comunicacdo, de pesquisa, de interagdo,
enfim a suportarem as relagdes do individuo com os outros e com o saber. A “sociedade

do conhecimento” em que nos inserimos € uma sociedade da literacia informacional, é

Angelo Miguel Pereira Dias 65



As emocoes nas organizacoes. A lideranca emocional como fator de sucesso.

uma sociedade alicercada nos processos interativos. A escola cabe o papel de saber
enquadrar tais processos na formacdo do individuo, de modo a desenvolver nele as
competéncias indispensaveis para um “saber ser” nos parametros desta nova sociedade,
na procura das estratégias adequadas a consecugdo de um efetivo sucesso. Os grandes
parametros da educacdo do amanha, definidos por Delors (1996), assumem cada vez
maior relevancia na sociedade de hoje, relevam cada vez mais a importancia da literacia
informacional como estratégia ancoradora do perfil educacional.

Ora, sendo eu o responsavel pela area da informatica “ No Adjunto do Diretor,
professor Angelo Miguel Pereira Dias a competéncia para [...] Superintender nas
diversas plataformas informaticas” (Livro de Atas, p.4), natural se torna que seja sobre a
interagdo neste dominio que mais acentuadamente se alicerce a reflexdo, ja que é neste
dominio que se expressa grande parte do desempenho profissional.

Tal desempenho, todavia e nos ultimos tempos, tem sido contextualizado
também por uma pertenga aos orgaos diretivos do Agrupamento onde exerco as fungdes
de Adjunto do Diretor. Estando no Orgio de Gestdo, natural se torna que a reflexdo
abarque igualmente esta vertente, dimensionando-a numa 6tica de lideranga emocional,

aspeto que vai de encontro a um dos objetivos da reflexao.

3.1. Lideranca e Gestao

Vimos na fundamentagdo tedrica que o estilo de lideranca acaba por influenciar
os climas e cultura organizacionais. O lider torna-se, hoje mais do que nunca fator de
sucesso da organizagdo, elemento aglutinador dos stakeholders®*. Hoje a escola
encontra-se formalmente enquadrada num tipo de lideranga de Diretor, que se faz
assessorar por um grupo de elementos da sua escolha, a exigir do lider uma agdo
alicercada numa gestdo empatica das interagdes (Bowditch e Buono, 2002) entre ele e
0s seus assessores € entre estes e os restantes elementos da escola, processo onde as
competéncias emocionais se assumem como deveras relevantes ja que, como refere

Goleman (2004), ¢ a inteligéncia emocional quem potencializa a autoconsciéncia dos

% Stakeholder é um conceito organizacional que se refere a todos aqueles que tém um papel nas empresas
e organizagdes, que com ela trabalham e interagem (acionistas, gestores, empregados, fornecedores, clientes,
colaboradores, comunidade). Comparativamente poderiamos recorrer ao conceito no dominio das escolas
enquanto organizacGes, englobando no conceito ndo sé aos diretores, como os seus colaboradores, os alunos, os
auxiliares educativos, os pais e restantes forgas da comunidade educativa
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proprios sentimentos e dos outros, podendo assim servir de base a uma efetiva
motivagdo e interagdo. Nao parecem restar davidas, como ficou expresso na
fundamentagao tedrica, que numa era de globalizacdo a gestdo empatica, emocional do
clima das organizagdes ¢ estruturalmente a base mais solida da maior eficacia, dos
melhores resultados.

Reflexo das motivagdes e comportamentos, o clima organizacional da escola
depende em grande parte das motivagdes, comportamentos e relacdes de lideranca,
acabando por, em Ultima analise, influenciar estas mesmas varidveis. Deste modo, a
lideranca acaba por ser o elo agregador de toda a organizacdo, o fator sustentador das
motivagdes, comportamentos e “crencas” dos stakeholders, tornando-se tanto mais
eficiente e eficaz, quando baseada na empatia e na gestdo das emocdes em grupos
(Caruso & Salovey, 2007).

E, pois, nesta Otica que se enquadra esta reflexdo sobre o meu papel enquanto
elemento da direcdo do AEPL. De facto e apesar do quadro legal apontar para a
existéncia de um orgao unipessoal, na pratica o 6rgado de gestdo procura funcionar numa
logica de direcdo executiva, em que o diretor delega competéncias nos restantes
elementos que enformam a equipa, numa clara assun¢do de um trabalho colaborativo,
alicer¢cado numa relagdo de forte colegialidade.

Nao obstante os atributos funcionais estarem claramente definidos logo nos
alvores do mandato, o certo ¢ que a “praxis” diaria ancora-se num constante espirito de
entreajuda e de solidariedade entre todos os seus membros. Assumem-se assim o0s
principios inerentes a uma lideranca partilhada, pelo que o apoio das estruturas
intermédias se revela essencial, designadamente das diversas entidades de coordenacao
educativa e supervisao pedagogica, processo para o qual tem decisivamente contribuido
o meu desempenho, nomeadamente na elaboracdo das plataformas digitais que o
facilitam, operacionalizam e consolidam.

Efetivamente, o conceito de lideranca nestas estruturas assenta numa pratica
partilhada, sendo desenvolvidas dinadmicas/iniciativas que se baseiam em reunides
formais e informais com os membros da direcdo do agrupamento, assim como na
comunicagdo frequente com os pares e/ou parceiros educativos, bem como na
valorizagdo das praticas desenvolvidas, processo onde as referidas plataformas

assumem relevante caracter.
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Este desempenho ¢ institucionalmente reconhecido, como decorre do Livro de

Atas da Dirego (2014-2015, p. 88), onde pode ler-se que o Diretor

Enalteceu o trabalho desenvolvido pelo Adjunto, Angelo Dias, nomeadamente,
nas matérias ligadas ao parque informatico, na articulacdo dos diferentes
interfaces entre os diversos estabelecimentos e na gestdo dos programas de
sumarios e do servidor. O seu trabalho de supervisdo constante de todos os
equipamentos informaticos, bem como, a sua capacidade de autonomia na
interlocu¢do com as entidades do ministério da educacao, tem representado uma
incomensuravel mais-valia para o regular funcionamento do Agrupamento. Nao
olvidou o seu papel na dinamizagdo da AEPLTV como um extraordinario meio
de divulgagdo de todo o pulsar do agrupamento.

Este papel no dominio da informatizacdo apresenta-se como importante na
coordenacdo do AEPL, nomeadamente nas interagdes entre os diversos 6rgaos de gestio
intermédia. Tem sido apanagio desta Dire¢do, para além dum investimento constante na
requalificacdo dos edificios escolares, por forma a esbater o inexoravel determinismo
temporal dos mesmos, a aplicacdo de recursos técnicos em prol duma maior eficdcia, do
qual constitui exemplo, a virtualizagdo dum servidor, criado com o propdsito de alocar
toda a documentacio pedagdgico-administrativa, permitindo, em tempo real, uma maior
articulagdo entre toda a comunidade educativa, bem como, uma seguranca adicional ao
possibilitar a reposicao de copias de seguranca em tempo aceitdvel. Ainda nesta senda e
mais concretamente no que respeita a comunicacao interna e externa do agrupamento,
tem sido efetuado um esfor¢o de melhorar a sua eficacia, através do recurso as novas
tecnologias, nomeadamente: correio eletronico, GIAE online, pagina do agrupamento e
do facebook, Meo Kanal, plataforma moodle, melhoria das condi¢des pedagogicas, com
refor¢co de hardware e software informaticos, equipamentos e materiais especificos dos
cursos vocacionais e profissionais ¢ do fundo documental das bibliotecas escolares.
Como pode ler-se no relatorio da Avaliacdo Externa (2016, p. 9), levada a cabo no

Agrupamento,

Os circuitos de informacdo e comunicagdo sdo diversificados e eficazes. O
correio eletronico institucional, a pagina do Agrupamento na internet, a
plataforma Moodle, os blogs (Clima SOS, Net Ciéncias e Bio-Net), o canal de
televisdo no Meo - Meo Kanal -, o telefone, o correio tradicional e o jornal do
Agrupamento Preto no Branco tém permitido a circulagdo célere e bem
estruturada da informacao.
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Tem-se desenvolvido, por isso, um papel de lideranga onde as minhas
competéncias socioprofissionais t€ém sido colocadas ao servico do Agrupamento e
respectiva Comunidade Educativa, num desempenho cuja analise reflexiva sobre a agado
desenvolvida se equaciona em quatro dimensdes principais: interagdo com as familias,
relacdo com os docentes, relagdo com os alunos e respetivo sucesso € interacdo com a

comunidade educativa em geral.

3.1.1. A Lideranca Emocional e a Interagao com as Familias

Uma das vertentes que desde logo emana de uma “lideranca ressonante” ou
emocional ¢, como se viu na fundamentagdo tedrica, o desenvolvimento da
indispensavel competéncia da empatia com os agentes intervenientes no processo
educativo. Nomeadamente com as familias. Se é certo que as familias ndo podem
alienar as suas responsabilidades educativas na escola, ndo serd menos certo que a
escola ndo pode também fugir a responsabilidade de colaborar com as familias, de
desenvolver o indispensavel clima de empatia, sustentador de uma consolidada e efetiva
motivagao para uma agdo cooperada e concertada no processo educativo dos alunos.

A criagdo de redes de pertenca entre a familia, os professores, os alunos e a
escola apresenta-se, por isso, como estratégia fundamental para a criacdo de uma
relagdo entre todos os elementos da comunidade e estabelecimento de vinculos
emocionais fortes entre si. Consciente deste facto, criei e supervisiono uma pagina de
facebook através da qual sdao divulgadas as atividades da escola através da
disponibilizagdo de fotografias (as fotografias permitem enfatizar a agdo e o individuo),
se recebem opinides dos pais e alunos, se interage na avaliacao de atividades e rececao
de propostas, numa partilha de um processo cada vez mais entendido como comum.

Ao contactarem com as atividades, ao adicionarem o seu gosto ou ndo gosto, ao
proporem novas estratégias, os elementos da comunidade educativa partilham valores,
emocgdes, vivéncias e interesses, numa escola cada vez mais assumida como construgao
de todos, no espelhar dos efeitos de uma “lideranga ressonante” que, como se referiu na
fundamentagdo tedrica, tem como um dos aspetos fundamentais congregar as sinergias
dos elementos da comunidade, motiva-los para a agdo (Goleman, Boyatzis & McKee,

2007).
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O gosto da Comunidade pela Escola pode também, numa oOtica de lideranca
emocional ser potencializada pela intervencdo dos seus elementos nas atividades da
escola, nomeadamente nas do Plano Anual de Atividades, evidenciando assim nao s6 o
sentimento de pertenga a organizacdo escola, como também a importancia da sua
participagdo nesta escola onde todos tém um lugar para refletir, aprender e participar, ou
seja, uma escola de “varios mundos”, “complexa”, “aprendente e inteligente” (Estévao,
2002). Esta reflexdo e aprendizagem pode ser potencializada pela presenga de um
elemento da diregdo, que sirva de elo de ligagdo, de rosto visivel e motivador para a
participagdo de pais, familias e comunidade nos eventos da escola.

Dai que, para além de se estimular constantemente a participagdo dos diferentes
setores da comunidade educativa, se tenha tido igualmente uma presenga pessoal
marcante em eventos relevantes, como € o caso da responsabilidade pelo evento de
entrega dos diplomas de quadro de mérito e exceléncia; da responsabilidade técnica
pelas festas do 1° ciclo, natal e de finalistas, com adesdes de mais ou menos 500
pessoas; na ajuda técnica na comunhdo pascal organizada na EBI do Ave ha vérios anos
e com adesdo significativa da Comunidade Escolar; na colaboragdo em multiplas
iniciativas dos departamentos, como sejam as comemoragoes de dias Historicos, o dia
de S° Martinho, Comunhao Pascal, dia de articulagdo interciclos, Feira da Primavera,
entre outros, bem como ainda na dinamizagdo de dois momentos emblematicos neste

agrupamento, a Festa de Natal e o Arraial de encerramento do ano letivo.

3.1.2. A Lideranca Emocional na relacao com os Docentes

Ser um lider emocionalmente competente, vimo-lo na fundamentagdo tedrica,
implica um desempenho assente em Valores, alicer¢ado na Empatia, na procura de um
desenvolvimento de energia criativa nos elementos da comunidade, de modo a
“contribuir para a criagdo de uma sociedade mais solidaria e de criar espacos de dialogo
para a verdadeira construcao dos valores partilhados”, numa simbiose Unica da “cabega
com o coragdo, da razdo com a emocdo” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007, p. 49).

Este desenvolvimento de energia criativa, efetivo alicerce de um desempenho
humanista, solidario e democratico, tornas possivel a congregacao de esforcos, ja que,

como se referiu anteriormente, quando todos conhecem a missdo e os valores que a
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sustentam, empenham-se com maior propriedade na sua propria formacdo, no
desempenho das suas tarefas (Chiavenato, 1999).
Efetivamente a equipa da Avaliagdo Externa constatou (R. Avaliagdo Externa

das Escolas, P. 9), no que a Lideranc¢a e Gestdo diz respeito, que

O diretor exerce uma lideranga carismatica, marcada pela proximidade,
disponibilidade, didlogo, capacidade de resolugdo de problemas e gestdo de
conflitos internos, o que, aliado ao carater humanista que imprime a sua agéo,
contribui para a motivacdo e mobilizagdo dos profissionais docentes e ndo
docentes. Apoiado por uma equipa reconhecida, coesa e empenhada, fomenta o
principio da subsidiariedade, corresponsabilizando as liderangas intermédias e
os docentes nas a¢des de melhoria de carater pedagogico e organizacional.

Ao integrarmos a equipa de elaboracdo de horarios e na “confe¢do” dos mesmos,
termos em consideragdo as necessidades dos docentes (a maior parte sdo ja professores
efetivos) estamos precisamente a criar elos de empatia, a alicercar tal atividade em
Valores de respeito pelas necessidades de todos e de cada um, a motiva-los para um
maior empenho, ja que reconhecem depois a consideragdo de que foram alvo. Por outro
lado, os horarios sdo igualmente para os alunos, parte essencial da comunidade
educativa, cujos interesses, necessidades e motivagdes ha igualmente que ter em conta.
Dai uma preocupacdo constante para que os diferentes elementos da comunidade se
sintam como centrais e importantes para a organiza¢do e ndo como mais um, ja que,
como se viu na fundamentagdo tedrica, a satisfagdo individual e a consideragao pelos
problemas individuais sdo centrais no funcionamento da organizagdo (Chiavenato,
1999).

Procura-se assim a justiga e equidade, em particular na distribuicdo dos
sacrificios. Ou seja, tenta-se uma distribuicao equitativa das atividades de organizagao,
desde os proprios horarios as diversas atividades inerentes (organizagdo de final e inicio
de ano, elaboracao de turmas, matriculas, vigilancias, secretariado de exames...). Sendo
mesmo considerado, pela equipa de Avaliacdo Externa (R. Avaliagdo Externa das

Escolas, P. 10), um dos pontos fortes do AEPL.

A gestdo criteriosa dos recursos humanos, orientada por principios de equidade
¢ transparéncia, tendo em consideragdo os percursos profissionais e as
competéncias individuais.
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Hoje, como se viu na fundamentagdo tedrica, cada vez mais a escola se vem
desenvolvendo num modelo organizacional de “varios mundos”, o modelo de “rede
global complexa”, de “organiza¢do curiosa”, ou de ‘“organizagdo aprendente ou
inteligente” (Estévao, 2002), onde a formacdo pessoal e social dos atores se apresenta
como elo crucial para o estimulo de “relagdes intensas até entre os actores ausentes”
(Estévao, 2002, p. 20). Por isso e no papel que na lideranga vimos desempenhando, tem
sido preocupagdo que esta formagdo va de encontro as necessidades e valores de cada
um, das opg¢des que julga mais pertinentes e uUteis ao respetivo desempenho e
desenvolvimento pessoal e social.

Porque expressdo de “varios mundos” a escola atual comporta endogenamente
um diversificado conjunto de interesses que, quando ndo geridos ressonantemente
podem ser causa de conflitos. Dai a importancia de uma adequada gestdo de conflitos
entre professores, alunos e pais, dominio onde as competéncias emocionais de Empatia
e Gestdo das Emocgdes em Grupos se apresentam como fundamentais (Boyatzis &
McKee, 2006). Tem-se, por isso, procurado desencadear uma intervengdo célere para
gerar estratégias de auto controlo emocional evitando-se, sempre que possivel,
comportamento reativos, desestabilizadores dos comportamentos, na gestdo do erro com
naturalidade. O erro deve ser uma fonte de aprendizagem e ndo um motivo de
penalizagdo, sendo, por isso oportunidade de aprendizagem e ndo estilo de
comportamento. Para tal, exige-se uma boa capacidade de comunicagdo, uma
comunicagdo empatica, capaz de evitar conflitos, mal entendidos que sdo geradores de
atritos e de hostilidade.

Uma das dimensdes desta diversidade de mundos que caldeiam hoje as vivéncias
da escola reporta-se & formacdo docente, base de uma atualizagdo de saberes e
competéncias, indispensaveis a um desempenho de exceléncia. Ora no que a formagao
continua dos docentes diretamente diz respeito, ¢ meu entendimento de que ela
enfermou durante muito tempo de um conjunto de vicissitudes que acabaram por
desvirtuar as suas potencialidades e esséncia. De facto, ao destinar-se basicamente a
obtencdo de créditos para a progressdo na carreira, o processo de formagdo continua
nem sempre foi equacionado para as reais necessidades dos docentes, antes foi
expressao de pretensas caréncias com agdes “cozinhadas” por formadores (de qualidade

muitas vezes discutivel) e Centros de Formacgdo. Isto permitiu que os professores

Angelo Miguel Pereira Dias | 72



As emocoes nas organizacoes. A lideranca emocional como fator de sucesso.

acorressem a agdes, mais “faceis” e “ligeiras” muitas vezes repetidas, e sem qualquer
impacto efetivo na sua formagao profissional. Tal formag¢ao ndo se enquadrava, em meu
entender, na oOtica de valores anteriormente assinalada, antes se estribava numa
formalidade legal, que importava, muitas vezes, “contornar”.

Consciente desta realidade, tem a gestdo a que pertenco tido como preocupagao
motivar os professores a procurar uma formagao assente nas escolhas de cada um, de
acordo com as necessidades e interesses que sente. Dai que se incremente a participagdo
na “Erasmus + Teacher Training Cours”, evitando assim a imposi¢do de tematicas
imaginariamente colocadas como indo de encontro aos interesses € necessidades de
formagao dos docentes. Opta-se, assim por um modelo de formag¢ao onde os professores
ndo se sentem como maquinas programadas para fazer o que a administragdo manda,
mas coautores da sua propria formagdo, ja4 que em funcdo dos interesses de cada um,
fazendo com que cada professor se sinta senhor das suas op¢des. Por outro lado, é uma
formagao que contribui para aumentar a responsabilidade individual, ja que cada um dos
professores tem posteriormente de partilhar as aprendizagens e experiéncias adquiridas,
0 que ¢ feito com uma grande naturalidade e envolvimento de cada um dos
participantes, num clima de empatia e solidariedade socioprofissional. Sendo a empatia,
como foi referido na fundamentagdo teorica (Etxebarria, Pascual & Conejero, 2011),
uma competéncia emocional alicercadora dos valores, ao desenvolver uma interagdo
promotora desta competéncia vai-se progressivamente criando uma “cultura de escola”
com uma axiologia onde os valores da partilha, da responsabilidade e da cooperagdo se
apresentam como estruturantes nas condutas e desempenho dos docentes.

Neste ultimo dominio creio que o meu contributo tem sido relevante,
nomeadamente na constru¢do de plataformas digitais que possibilitam, facilitam e
motivam essa mesma partilha e cooperacao.

A cultura de escola alicercada na empatia acaba igualmente por refletir-se na
responsabilizacdo de cada um no exercicio dos cargos de gestao intermédia, onde o
desenvolvimento do espirito de autonomia se apresenta como uma das vertentes da
autoconsciéncia emocional e da gestdo das emog¢des em grupos (Boyatzis & McKee,
2006). Nesse sentido a minha pratica, enquanto adjunto da Diregao, tem-se centrado em
evitar a burocratizagdo. Como se referiu na fundamentagdo teorica, aquele modelo

organizacional assentava essencialmente na racionalidade que, como tal, era impessoal.
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Ora a minha pratica procura pautar-se precisamente por uma presenca amiga,
humanista, que olha para o bem-estar dos colegas e alunos, do que propriamente para as
formalidades e meritocracias envolventes aos processos. Embora também me preocupe
a maxima eficiéncia e eficacia nos processos educativos € organizacionais da escola,
ndo procuro alicerca-los na racionalidade, na mecanizagdo impessoal em regras
sustentadoras de padrdes uniformes, de praticas estandardizadas, antes me preocupo
interpretar os sentimentos das pessoas, para através deles procurar os meios € processos
mais empaticos, capazes de as motivar num ambiente de bem-estar pessoal e social, ou
BISUCO (Bem-estar Individual, Social ¢ Comunitario) como diria Hernandez (2002).
Nesse sentido e em vez de guiar as minhas praticas de gestdo por uma conduta
centralizadora, com rigidez normativa, preocupo-me essencialmente com intervengoes
contextualizadas em cada processo, com cada pessoa e em cada contexto, numa 6tica de
carateristicas bioecoldgicas (Bronfenbrenner e Morris, 1998) que, alicercada na
autoconsciéncia e empatia emocionais, encara cada pessoa como Unica, com
carateristicas especificas que importa considerar em cada contexto e em cada situagdo
concreta.

Dai que se privilegie a clareza na defini¢do de objetivos e principios gerais de
atuagdo e se outorgue a cada coordenador uma grande autonomia na gestao do trabalho
entre os diferentes elementos do departamento, base de uma responsabilizagdo
partilhada, num clima de empatia, que se reflete na criagdo de equipas de trabalho, onde
se releva a importancia atribuida a respetiva lideranca (a escolha do lider de uma equipa
de trabalho é fundamental), no refor¢co do trabalho colaborativo, espirito de partilha
(recursos, materiais, experiéncias, etc.) e reflexdo na e sobre a agdo desenvolvidas,
enquanto vertente fundamental de uma melhoria de desempenho e avaliagdo das

competéncias docentes (Roldao, 2003).

3.1.3. Efeitos Visiveis do Modelo de Lideran¢ca na Vida do Agrupamento:
O Sucesso Escolar e Social dos Alunos

A reflexdo que acabamos de efetuar expressou fundamentalmente uma
perspetiva introspetiva sobre a a¢do desenvolvida. Sendo uma reflexdo sobre a agdo,
naturalmente que transporta consigo mesma um caracter subjetivo, uma 6tica pessoal.

Tal perspectiva ganharia, certamente, foros de maior credibilidade se alicercada em
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dados mais objetivos, em factos constatados. Ora tal situagdo pode efetivamente
verificar-se se atendermos aos dados da avaliagdo externa realizada ao Agrupamento,
cujos resultados poderdo ou ndo consolidar as principais vertentes da reflexdo levada a
cabo.

Uma das dimensodes da problematica fundamentadora da reflexdo, anteriormente
referida, procurava entender em que medida o modelo de dire¢do do AEPL, na qual
estou inserido, contribuia para o sucesso escolar, pessoal e social dos seus elementos,
nomeadamente dos alunos. A reflexdo que tenho vindo a desenvolver embora ainda se
ndo tenha debrucado especificamente sobre tal dimensdo, deixou ja em aberto
perspetivas que conduzem a tal percecdo. Todavia, se tivermos em consideracdo os
resultados da avaliacdo externa, tal perce¢do saird, certamente, reforcada, consolidada.

Assim e no que respeita as taxas de transi¢do, aprovacdo e conclusdo da
escolaridade por parte dos alunos o que se constata ¢ que desde a criacdo deste
agrupamento (28 de junho de 2012) os resultados escolares tém evidenciado uma
trajetoria ascensional, culminando, no ano letivo de 2014-2015, com indicadores
substantivamente relevantes. Com efeito, em todos os anos, cuja aprovagao dos alunos
depende dos resultados da avaliacao externa (4°, 6°, 9° 11° e 12° anos), o AEPL atingiu

resultados superiores as médias nacionais, o que se nao verificava anteriormente.
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2012/2013 2013/2014 2014/2015

AEPL Nac AEPL Nac. AEPL Nac.

(%) (%) (%) (%) (%) (%)
100 100 100,00 100,00 100,00 100,00

86,54 89,5 96,30 88,70 93,02 89,60

i gl 100 94,4 97,67 94,50 100,00 95,60
100 5,4 58,18 96,10 100,00 97,30

96,64 94,83 98,04 94,83 98,26 95,63

24,74 89,2 90,32 88,20 98,33 90,70

100 838 98,65 86,50 98,21 89,80

97,37 86,5 94,49 87,35 98,27 90,25

85,14 82,7 89,52 82,00 94,35 83,60

29,29 85,5 50,24 26,00 86,89 89,20

77.24 81,2 85,71 83,20 89,92 87,70

83,89 83,13 88,69 83,73 90,39 86,83

78,95 834 89,92 84,30 91,67 83,90

92,92 86,1 85,00 87,30 86,55 86,30

64,08 63,2 64,29 62,20 78,45 65,70

Médla Secundirio 78,65 71,57 79,77 77,93 85,56 78,83
1e 95,83 98,10 100,00 98,40 91,03 98,00

¢ prof 20 98,25 99,40 100,00 99,10 100,00 99,00
3¢ 65,79 62,10 63,16 59,70 82,76 65,40

Média dos C. Prof. 86,62 86,53 87,72 85,73 91,26 87,47
100 84,9 88,24 86,78

100 20,3
NATE 94,81

100 92,56 88,24 86,78

c\.r 100 85,4 95,80 89,22

Quadro II - Taxas de Transi¢do/Aprovacao/Conclusdo no AEPL (Fonte: MIST)

Considerando as taxas de transi¢do, aprovacgao e conclusdo facilmente se infere
que, ao longo dos anos em andlise, os valores globais vao de encontro aos objetivos
globais do projeto educativo, nomeadamente nas metas de sucesso a alcangar que
apontam para a consecucao de valores que se aproximem e, se possivel, ultrapassem as
médias nacionais. Ora, estes propositos foram claramente alcancados, pelo que, para
além da notoria sintonia com as metas previstas no projeto educativo, podem

igualmente ser indicio dos efeitos desta lideranga.

Um dos dados mais relevantes patentes no quadro III ¢ a constatagdo do
abandono escolar, praticamente erradicado ao nivel do ensino bésico. As excecdes
ficam a dever-se a situagdes singulares de alunos oriundos de familias profundamente
desestruturadas e que apresentaram elevados indices de absentismo, circunstancia que
foi, em tempo oportuno, reportada as instituigdes que colaboram com o Agrupamento
na detecdo e acompanhamento de criangas e jovens em risco, mas que, apesar da

sintonia de acdo, as vezes ndo ¢ possivel reverter tal situagdo.
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Nivel de Ensino e Ano de
Escolaridade

Anos letivos

2012/2013 2013/2014 2014/2015

12 Ano 0% 0%
22 Ano 0% 0% 0%
32 Ano 0% 0% 0%
42 Ano 0% 0% 0%
Regular 52 Ano 0% 0% 0%
Basico 62 Ano 0% 0% %
72 Ano 0% 0% 0%
82 Ano 0% 0% 5,.7%
99 Ano 0% 0% 0%
CEF T2-N2 0% 0% 11,7%
v o 0% 0%
102 Ano 0% 0% 0%
Regular CH 112 Ano 0% 0,9% 0%
122 Ano 0,9% 0% 0%
Saciiciio 12 Ano 4,2% 0% 9,0%
Profissional 22 Ano 1.7% 0% 0%
32 Ano 2,7% 0% 0
CEF T6— N4 Lo

Quadro III - Taxas de abandono escolar no AEPL (Fonte: MIST)

Uma escola assente nas sinergias oriundas dos véarios mundos que
idiossincraticamente a compdem ndo pode confinar os seus objetivos aos resultados
académicos, antes tem de preocupar-se em preparar os seus alunos para os desafios de
uma sociedade em mutagdes rapidas e constantes, como ¢ a sociedade do conhecimento
em que vivemos. Dai que o Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas de Pévoa de
Lanhoso preceitue nas suas mais diversas finalidades, a valorizacdo do saber e do
conhecimento como base da construcdo e desenvolvimento de competéncias que
ajudem nao s6 a saber fazer, como sobretudo a saber ser, num processo de formagao ao
longo da vida.

E indubitdvel que uma escola nio se confina a uma sala de aula. E se é verdade
que uma parte significativa do processo ensino-aprendizagem privilegia esse espago,
nao € menos verdade que se tenha que restringir a esse mesmo espago.

Na verdade a escola tem por obrigacdo facultar ao aluno o contacto com um rol
de experiéncias extraletivas, as quais por certo estimulardo muito mais o aluno ou o
grupo na procura do novo saber.

Foi com este espirito que procurei ao longo destes anos desenvolver e participar
em projetos que tivessem uma funcdo complementadora do trabalho desenvolvido

dentro da sala de aula.
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Foi, pois, imbuido deste espirito que, em conjunto com as turmas que
anualmente enformam o meu semanario-horario, tenho procurado concretizar o
processo de aprendizagem dos alunos num contexto de realidade pratica. Deste modo,
todo o parque informatico do agrupamento tem sido permanentemente monitorizado e,
necessariamente, atualizado, com recurso ao trabalho dos alunos, obviamente, sob
minha supervisdo. Este trabalho ¢ tanto mais relevante se considerarmos a estrutura
crescente desse mesmo parque: (358 computadores, 3 servidores, 80 projetores,
softwares diversificados).

Todo o sucesso desta minha prestagdo ndo ¢ indissocidvel da autonomia que o
meu Diretor me confere. Com efeito ¢ apesar de regularmente nas reunides do Orgdo de
Direcdo prestar contas do meu trabalho, o certo é que sou permanentemente encorajado
para trilhar caminhos de vanguarda e de inovagao.

Na aldeia global/virtual em que todos nos movemos, afigura-se nuclear a
preparacdo dos alunos para o exercicio ativo da cidadania, para uma participagdo ativa e
responsavel na vida social, nas decisdes que dizem respeito ao desenvolvimento da
comunidade, do pais e do mundo globalizado. Uma boa cidadania implica, no entanto,
que os direitos e deveres estejam interligados, num contributo inquestionavel para uma
sociedade mais justa e equilibrada.

Tendo como pressuposto tais considerandos, que alicergam as vertentes da
formacdao e desenvolvimento social propostos no projeto educativo, o AEPL tem
experienciado as mais diversificadas vivéncias solidarias, sempre impregnadas de

adesdes substantivas e que de seguida se elencam a titulo exemplificativo:
e Projeto “Vencer o Tempo nas 7 Cidades”- uma tutoria intergeracional;
e Projeto “O meu amigo sénior”;

e Campanha de Solidariedade — “Fazer toda a diferengca com o que ndo te

faz diferenca”;

e Coparticipacdo no projeto da Caritas, “Dez Milhdes de Estrelas — Um

Gesto Pela Paz”

e Dia da Nao Violéncia;
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e Campanha Pirilampo Maégico em colaboragdo com a Cercigui de

Guimaraes;

e Um Dia Pela Vida, em colaboragdo com a Liga Portuguesa contra o

Cancro.

Sao projetos que evidenciam a vertente dos valores humanos, da solidariedade e
colaboragdo com os outros, que envolvem os mais lidimos deveres de cidadania e que
os alunos vao progressivamente assimilando, ou pelo menos contactando, assumindo
visibilidade, por exemplo no envolvimento dos alunos na rececdo que ¢ feita no inicio
do ano para os discentes que frequentam a escola pela primeira vez, em particular na
EBI do AVE, bem como para os pais ¢ encarregados de educagao.

Numa outra dimensao, mais direcionada para a vertente atitudinal, os alunos sao
conhecedores, logo no dia da respetiva rece¢do, do cddigo de conduta a que estardo
sujeitos (direitos e deveres consagrados no Regulamento Interno). Este € posteriormente
analisado e debatido, por norma nas aulas de Educa¢do para a Cidadania, no caso do
ensino basico. Este regulamento consta da plataforma digital, que podem consultar,

juntamente com os seus familiares na propria casa.

3.1.4. Reconhecimento da Comunidade

Uma gestdo ressonante acaba por ter efeitos visiveis, nomeadamente no grau de
satisfacdo dos stakeholders. Dai que a avaliacdo do grau de satisfagdo da comunidade
educativa seja uma constante preocupacao do agrupamento, sobretudo porque as escolas
sdo procuradas pela capacidade de se afirmarem no meio em que estao inseridas. Neste
aspeto, verifica-se que as boas praticas desenvolvidas tém impacto e sdo reconhecidas,
facto que ¢ visivel nas atividades levadas a cabo com outras instituigdes, nomeadamente
a Camara Municipal, Centro de Saude, Universidades (como ilustra a Mostra
Pedagogica Anual) e, sobretudo, as familias que testemunham e valorizam a agdo
desenvolvida nas suas diferentes vertentes.

A comunicacdo social, quer local, quer mesmo nacional, tem, igualmente, dado
alarde do trabalho desenvolvido por esta comunidade educativa, em particular do

desempenho dos nossos alunos, conforme ilustram as mais diversas reportagens
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efetuadas (RTP, Porto Canal, Férum da TSF, Jornal Publico, Expresso online, entre
outros).

Por outro lado, o agrupamento tem procurado valorizar os resultados obtidos
pelos alunos a diversos niveis e através de multiplas iniciativas. Com efeito, no ano
letivo de 2014-2015, o AEPL atribuiu diplomas de exceléncia a 75 alunos e premiou 24
alunos pela forma como contribuiram para engrandecer o nome do agrupamento, desde
a vertente desportiva, passando pela escrita criativa e terminando na dimensao solidéria,
tudo de acordo com os critérios definidos no respetivo Regulamento Interno.

De real¢ar também o desempenho escolar dum numero significativo de alunos
carenciados e abrangidos pela agdo social escolar, uma vez que foi possivel atribuir 59
Bolsas de Mérito, cuja premissa minima era a de terem obtido médias iguais ou
superiores a 4 ou 14 valores, consoante o ciclo que frequentavam.

Regista-se, igualmente que, dos 69 alunos que ingressaram no ensino superior na

primeira fase, um universo de 35% (24 alunos) concretizaram-no na primeira opg¢ao.
A valorizacdo dos bons resultados escolares pode ainda ser percecionada através da
avaliacdo muito positiva que as empresas da regido fazem dos cursos profissionais
lecionados, sendo frequente os alunos serem contactados pelas mesmas para
trabalharem, ficando em alguns casos como seus colaboradores.

Por ultimo e sem qualquer rebuco de natureza egocéntrica, a Direcdo tem
procurado nortear a sua atuagcdo pelo primado do verdadeiro sentido de missdo,
valorando o “espirito de porta aberta”, tendo como norte tltimo da sua acdo uma total
disponibilidade para atender a todas as solicitagdes dos demais intervenientes da
comunidade escolar. Com efeito, considero a minha integragdo nesta comunidade
educativa perfeitamente consumada. Na verdade, o espirito de empatia, de entreajuda e
de respeito mutuo, perpassa por todos. Esta situacdo € tdo mais significativa se
considerarmos, que ainda ha bem pouco tempo, eu era um aluno! De facto, todos t€m
sido colaborantes na vertente mais laboral da instituigdo. Mas, ndo menos relevante tem
sido o ambiente de afetuosidade que perpassa em todos os momento de convivialidade,
de que afinal uma comunidade como o AEPL também vivencial Como exemplos
ilustrativos de tdo singulares momentos, que demonstram a saciedade o verdadeiro

espirito democratico que reina no AEPL, enalteco os tradicionais convivios de
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encerramento do ano letivo e a Feira da Primavera, momento singular de

confraternizagdo intergeracional.

Em sintese final desta reflexdo sobre o meu exercicio como docente € 0 seu
enquadramento no presente estudo importa desde logo realcar que ela incidiu sobretudo
no desempenho dos ultimos anos, em que estou integrado no corpo diretivo do
Agrupamento de Escolas, como adjunto do Diretor. Tal incidéncia prende-se
diretamente com a orientagdo do estudo que incide essencialmente nos aspetos
organizativos e no papel da lideranga, no clima e cultura dos mesmos.

Do que foi referido, h& um conjunto de aspetos que importa realgar,
nomeadamente o clima positivo e de interagdo entre os diversos elementos do
Agrupamento e que, em meu entender, podera ter como elemento aglutinador o modelo
de gestdo desenvolvido. Efetivamente, como o relatério de Avaliagdo Externa 2016 o
reconhece, hd um bom clima organizacional, uma boa interacdo entre os diversos
elementos ¢ um desempenho que se tem pautado como deveras positivo, como o vém
demonstrando os resultados obtidos nos ultimos anos. A ser assim, pode entdo entender-
se que o modelo de gestdo alicer¢ado na empatia e na gestdo das emogdes em grupos
pode ser fator efetivo na constru¢do de uma comunidade escolar solidaria, responséavel e
voltada para o sucesso escolar e social, o que desde logo nos conduz ao objetivo
segundo do estudo.

Neste processo, 0 meu contributo pessoal tem-se centrado sobretudo no dominio
das relagdes humanas e da informatica. Como se depreende da leitura dos extratos das
Atas dos dois tltimos anos letivos, este papel tem sido institucionalmente reconhecido,
evidenciando-se o seu contributo ndo s6 na operacionalizagdo de formalidades
documentais, como também nas interacdes e sinergias que as plataformas tém
desenvolvido e sustentado, criando um ambiente de maior cooperacao, solidariedade,
troca de conhecimentos, experiéncias e sentimentos, numa vivéncia cada vez maior de
cidadania, o que nos conduz ao terceiro objetivo do estudo.

Finalmente e como corolario de tudo o que vem sido referido, real¢a-se o papel
do modelo de gestdo baseado nas relacdes humanas, na gestdo das emogdes em grupos.
Se ¢ certo que todo um conjunto de estudos e investigagdes vém evidenciando tal

contributo, como se verificou ao longo da fundamentacao tedrica, a experiéncia e os
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resultados obtidos no AEPL vem de encontro a tais constatacdes, que acaba igualmente
por confirmar, conduzindo-nos assim ao quarto objetivo do estudo.

A escola de hoje comecga definitivamente a libertar-se dos muros que
secularmente a isolaram da comunidade educativa. Apresentando-se embora e ainda
como um “sistema debilmente controlado”, como notorias “ambiguidades sistémicas”, a
escola da globalizagdo afirma-se cada vez mais como um “lugar de véarios mundos”,
onde os stakeholders educativos desempenham um papel cada vez mais ativo, mais
interventivo e enriquecedor. As novas tecnologias possibilitam novas plataformas de
comunicagdo e interagdo, cabendo aos responsaveis diretivos saber equacionar o seu
desenvolvimento e aproveitamento, de modo a torna-las eficientes e eficazes na
congregacdo de sinergias, na partilha empética de sentimentos e emogdes, alicer¢adores
de uma responsavel, libertadora e sadia vivéncia da cidadania.

Porque expressdo de varios mundos, a escola apresenta-se como uma
organizagdo altamente complexa, a comungar simultaneamente de vertentes de diversos
modelos organizacionais e a exigir a todos os seus elementos, com especial relevo para
os que desempenham fungdes diretivas a opgdo por uma logica organizativa que,
alicer¢ada nas competéncias emocionais tenha como escopo ultimo o desenvolvimento
integral do individuo enquanto pessoa e cidaddo. Ao acentuar a interagdo do individuo
com 0 meio num processo temporalmente contextualizado, a teoria bioecoldgica de
Brofenbrenner e Morris (1998) veio alertar para a importancia da escola enquanto
organiza¢do também ela temporal e circunstancialmente contextualizada, onde as
pessoas interajam num clima de bem-estar pessoal e coletivo, na procura do
desenvolvimento de competéncias que lhe permitam dar respostas adequadas e eficazes
ao multiplos desafios de cada circunstancia existencial.

Ao refletir as influéncias desta diversidade de mundos que a globalizacao
quotidianamente transporta para dentro das suas paredes, a escola tem necessariamente
de assumir valores, de optar por diretrizes axioldgicas, onde a ldgica civica se apresenta
como vertente catalisadora do processo educativo, do processo de interagdo e
desenvolvimento do individuo. Alicerce incontornavel da construgdo da sociedade, a
escola recebe cada vez mais e maiores desafios advindos dos diversos mundos, que tem
necessariamente de equacionar como vertentes integradoras do desenvolvimento do

individuo, enquanto cidadao livre, criativo, responsavel e exponencialmente feliz.
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Conclusoes

O presente estudo apresentava como caracteristica fundamental servir de
momento de reflexdo na e sobre a ag¢do desenvolvida no meu percurso docente,
enquadrando-a em vertentes teoricamente fundamentadoras da praxis. Um processo
destes conduz geralmente o reflexive practitioner a novas aprendizagens, a consolidagio
de saberes e praticas fundamentadoras de um saber ser cada vez mais reflexivo, critico
e solidario. Foi este, precisamente um dos grandes contributos do estudo desenvolvido.
Ele permitiu, com efeito, que ao refletir sobre o meu processo profissional, o
consolidasse com novas vertentes tedricas que, de algum modo, trouxeram novas
dimensdes reflexivas, enriqueceram e consolidaram novas possibilidades de praticas.

Ao refletir sobre os modelos organizacionais e sobre a escola enquanto
organizagdo, refleti sobretudo na escola que, continuando embora como palco de
diversas ambiguidades organizacionais e mesmo ideologicas e politicas e como sistema
debilmente controlado, se vem afirmando cada vez mais, e fruto sobretudo do processo
de globalizacdo, como um lugar de varios mundos. Hoje os antigos “muros da escola”
sdo diariamente devassados pelas inimeras e constantes informagdes e saberes advindos
das novas plataformas tecnoldgicas, sdo caldeados numa simbiose de interagdes onde o
mundo exterior se funde indelével e idiossincraticamente no clima e cultura
organizacionais. Neste novo contexto o papel do professor tem necessariamente de
alterar-se, de se adaptar as novas circunstancias e exigéncias. Ja nao pode limitar-se ao
redutor papel de mero transmissor de conhecimentos, antes tem de os saber gerir, de,
como diria Sebastido da Gama (1985), ser fundamentalmente o amigo mais velho dos
seus alunos, ajudando-os a saber ser nas suas interagdes, onde sentimentos € emogdes
se apresentam como alicerces consolidadores de um perfil de cidadania.

Vimos na fundamentagdo teorica que as emogdes foram ao longo dos tempos o
cadinho onde homeostaticamente se foi alicercando o desenvolvimento do ser humano
enquanto individuo e espécie (Damasio, 2010). Refletimos sobre a importancia da
gestdo das emocgdes em grupos, na motivacao dos stakeholders, no desenvolvimento e
consolidacdo das interagdes. Analisamos o papel de uma “lideranga ressonante” no
clima organizacional. Foram instrumentos importantes para a fundamentagdo da

posterior reflexdo sobre o meu desempenho enquanto professor e enquanto gestor.

Angelo Miguel Pereira Dias 83



As emocoes nas organizacoes. A lideranca emocional como fator de sucesso.

Perante os resultados cada vez mais positivos ultimamente alcangados pelos
alunos, face ao clima positivo entre os diversos agentes educativos, constante do
relatorio da Avaliagdo Externa 2016, havia que procurar o fator ou fatores
fundamentadores de tal facto. A reflexdo desenvolvida acabou por consolidar aquilo que
na teoria haviamos ja constatado: que o modelo organizativo e de gestdo influéncia
determinantemente as interagdes, as sinergias e sentimentos dos seus atores € que um
modelo assente na empatia, na gestdo de sentimentos e emogdes em grupos acaba por
potencializar um clima positivo, por alicercar o bem-estar, a partilha e a solidariedade,
numa palavra: por criar um clima organizacional de motivacdo, empenho e bem-estar.

Por tudo isto, o presente estudo parece-me ter um valor positivo, ja que
contribuiu decisivamente ndo s6 para enquadrar a minha praxis enquanto docente e
gestor, mas sobretudo para abrir novas perspetivas de interacdo, de didlogo, de
cooperagdo entre os diversos elementos com os quais diariamente interajo, na certeza de
que se o caminho se faz caminhando, o professor desenvolve-se e aprende refletindo
sobre e na sua praxis. Hoje em dia, ser professor ndo ¢ tarefa facil. H4 todo um conjunto
de vicissitudes, de ambiguidades que indelevelmente penetram nos “muros da escola” e
que contextualizam novas posturas e atitudes. Enquadrar as respostas nas dimensodes das
competéncias emocionais parece-me ser uma atitude capaz de ajudar a saber fazer em
cada nova situagdo, aperfeigoando cada vez mais o saber ser pessoal e profissional.

Por isso, desta reflexdo, pude concluir por novas estratégias, assentes sobretudo
na competéncia emocional da empatia que, sendo fonte axiologica (Etxebarria, Pascual,
& Conejero, 2011) transporta como principais dimensoes os valores da compreensao, da
solidariedade, do didlogo, vertentes fundamentais de um clima sadio onde todos e cada
um se sentira certamente mais realizado. Se mais ndo fosse, s6 por isto a reflexdo ja
teria valido a pena.

E 6bvio que o estudo apresenta limitagdes. Desde logo pelo facto de ir sendo
feito ao longo do processo de docéncia. O pouco tempo disponivel, agravado pelos
afazeres diretivos, nem sempre permite o clima e tempo adequados a um estudo mais
aprofundado a uma reflexdo mais cabalmente enquadrada com e na teoria. A facilitagao
por parte dos responsaveis com anos sabaticos ou bolsas, poderia constituir uma

maneira de ultrapassar esta limitacdo, abrindo campo para prosseguimento da
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investigacdo e, quem sabe, novas etapas de estudo. Com o atual estado de coisas ndo ¢
facil, sendo mesmo, por vezes, constrangedor.

De qualquer modo e pese embora tal constrangimento, creio que o estudo valeu
a pena, que contribui para uma pratica reflexiva que de outro modo jamais certamente
faria e que, sobretudo, me trouxe novos conhecimentos, novas perspetivas que sao
indubitavel contributo para o meu desempenho docente.

A guisa de conclusio apraz-me considerar que estruturei sempre toda a minha
atuacdo pelas mais escrupulosas regras de ética e solidariedade no trabalho entre e intra
pares, muito em especial no seio do “Grupo Diretivo”, sempre em prol do Agrupamento
de Escolas de Pévoa de Lanhoso, procurando afincadamente que este se torne num
baluarte de formagao de consciéncias livres, autdbnomas e empreendedoras!

Afinal, também eu procuro abragar o lapidar lema do grande dramaturgo
irland€s, George Bernard Shaw, o qual, antes de deixar o mundo dos vivos em meados

da centuria passada, proferiu tdo sabio dito:

“Alguns homens véem as coisas como sdo e dizem, «Por qué?» Eu sonho com as

coisas que nunca foram e digo, «Por que nao?»."
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Atas 2013-2014
Pagina n° 4

4- No Adjunto do Diretor, professor Angelo Miguel Pereira Dias a competéncia para praticar os
seguintes atos:
4.1- Superintender nas diversas plataformas informaticas, em matéria de gestdo e
manutenc¢do, designadamente nas aplicagdes da JPMabreu (Sumarios, Multiusos, Alunos e
Sase); --

4.2- Implementagdo dos sumadrios eletrénicos em contexto de sala de aula em todo o
agrupamento, dinamizando as necessarias a¢oes de formagdo ao pessoal docente;-----------------
4.3- Supervisionar, em articulagdo com a Assessora, Alexandra Gomes e o responsavel pelo
PTE, em todo o funcionamento do parque informatico do agrupamento, nomeadamente: -------
- Centralizagdo das bases de dados na escola sede;
- Redefinigao da rede informatica, por forma a uniformizar os dois estabelecimentos principais,
a escola sede e a EB 2/3 de Taide, com recurso ao CATE (Centro de Apoio Tic as escolas); ---------
- Gestdo/Apoio as bibliotecas, designadamente na manutencdo dos programas de catalogacdo
e empréstimo;
- Manutencdo dos equipamentos informaticos;
4.4- Articular com a entidade responsavel pelos equipamentos informaticos das EB1s/Jls, toda
a logistica necessaria ao bom funcionamento das mesmas;
4.5- Continuar a colaborar com o Secretariado de Exames na gestdo dos programas PFEB, ENEB
e ENES;
4.6- Implementacao eletrdnica do tratamento sdcio biografico de toda a comunidade discente,
nomeadamente, através do recurso aos formularios do “Google drive”;
4.7 — Efetuar despacho do expediente.
4.8 — Convocar reunioes;

Pagina 8

No dia seis de setembro, pelas nove horas e trinta decorrerdo varios “Workshops” da
responsabilidade da equipa PTE, bem como, sera concretizada uma agdo sobre a escrituragao
eletrénica dos sumarios, dinamizada pelo ajunto da dire¢do, professor Angelo Dias, destinada
a todo o corpo docente que lecionara na escola EB 2/3 de Taide, uma vez que, no presente ano
letivo, esta modalidade de escrituracdo eletrénica dos sumarios, sera igualmente adotada;------

Pagina 37

Continuando a versar sobre a ordem de trabalhos, e no que reporta ao conteudo do seu quinto
ponto, o adjunto da Direcdo, professor Angelo Dias, elencou um conjunto de intervencdes que,
em colaboragdo com o Técnico Superior, Rui Picas, tém implementado, a saber: ----------=-=-=-----
- Implementacdo do GIAE online no agrupamento. Trata-se duma aplicagdo instalada num
servidor do Agrupamento. Serve para os Alunos, Encarregados de Educagdo, Pessoal docente e
nao docente consultarem diferentes dados da escola e do seu cartdo. Podem fazé-lo através
da Internet em qualquer lugar do mundo. Para o efeito serdo, oportunamente,
disponibilizados os respetivos cdédigos de acesso, os quais serdo distribuidos,
preferencialmente, nas reunides com os encarregados de educacdo destinadas ao
conhecimento das avaliagcbes do primeiro periodo. Na oportunidade, serd pedido a todos os
Diretores de Turma, para que promovam uma breve apresentagdo demonstrativa das



funcionalidades desta ferramenta.
Os professores e os restantes funcionarios levantam igualmente os seus cédigos nos servicos
de administragdo escolar do agrupamento.
Para se aceder ao GIAE Online bastara entrar na pagina de Internet do Agrupamento acedendo
a www.espl.edu.pt e clicando na imagem que corresponde ao GIAE Online. Em alternativa
podera aceder diretamente através do portal do GIAE Online em www.GIAE.pt e procurar as
duas escolas do nosso agrupamento.
- Elaboragdo de rede informética cablada na biblioteca de Taide, por forma a acrescentar um
maior numero de maquinas, bem como a execugdo de acessos mais rapidos.
Complementarmente serd efetuada uma atualizagdo da catalogagdo da respetiva base de
dados.

- Manutengdo do parque informatico, designadamente através da configuracdo de todos os
quadros interativos existentes no agrupamento, bem como, duma vistoria geral a todos os
computadores, quer das salas de aula, quer dos servigos de administracdo escolar, recorrendo
para o efeito, a colaboracdo dos estagidrios dos cursos profissionais de informatica. ---------------
- Alteracdo da sala oito com o propdsito de a apetrechar de componentes equiparadas a um
laboratério de eletrdnica, tornando-a, deste modo, com capacidade ambivalente para serem
ministradas aulas de informatica e/ou de eletrdnica, na suas vertentes mais praticas. -------------
- Ligacdo das salas exteriores a rede minedu, permitindo, deste modo, a implementagdo em
todo o universo de salas do agrupamento, da escrituragdo eletrdnica dos sumarios.----------------

Pagina 83

- A equipa designada para a elaboracdo dos horarios sera constituida, pelos professores,
Manuela Maria Leitdo, Mario Moura e Angelo Dias, devidamente assessoradas pela Adjunta,
Paula Leite.

Pagina 85

Regozijou-se com o trabalho desenvolvido pelo Adjunto, Angelo Dias, nomeadamente, nas
matérias ligadas ao parque informatico, na articulagdo dos diferentes interfaces entre os
diversos estabelecimentos e na gestdo dos programas de sumadrios e do servidor. O seu
trabalho de supervisdo constante de todos os equipamentos informaticos, devidamente
assessorado pelo Técnico Superior, Rui Picas, bem como, a sua capacidade de autonomia na
interlocugdo com as entidades do ministério da educagdo, tem representado uma
incomensuravel mais-valia para o regular funcionamento do Agrupamento.

Atas 2013-2014
Pagina 5

4- No Adjunto do Diretor, professor Angelo Miguel Pereira Dias a competéncia para praticar os
seguintes atos:
4.1- Superintender nas diversas plataformas informdaticas, em matéria de gestdo e
manutencdo, designadamente nas aplicagdes da JPMabreu (Sumdrios, Multiusos, Alunos e
Sase); --

4.2- Implementacdo dos sumadrios eletrénicos em contexto de sala de aula em todo o
agrupamento, dinamizando as necessdrias a¢Ges de formagao ao pessoal docente;-----------------
4.3- Supervisionar, em articulagdo com a Assessora, Alexandra Gomes e o responsavel pelo




PTE, em todo o funcionamento do parque informatico do agrupamento, nomeadamente: -------
- Centralizacdo das bases de dados na escola sede;
- Redefini¢ao da rede informatica, por forma a uniformizar os dois estabelecimentos principais,
a escola sede e a EB 2/3 de Taide, com recurso ao CATE (Centro de Apoio Tic as escolas); ---------
- Gestdo/Apoio as bibliotecas, designadamente na manutenc¢&do dos programas de catalogagdo
e empréstimo;
- Manutengdo dos diferentes equipamentos informaticos de todos os estabelecimentos que
compdem o agrupamento ;
4.4- Articular com a entidade responsavel pelos equipamentos informaticos das EB1s/lJis, toda
a logistica necessaria ao bom funcionamento das mesmas;
4.5- Continuar a colaborar com o Secretariado de Exames na gestao dos programas PFBEB,
ENEB e ENES;
4.6- Continuagdo da implementacgdo eletronica do tratamento sdcio biografico de toda a
comunidade discente, nomeadamente, através do recurso aos formuldrios do “Google drive”; -
4.7 — Efetuar despacho do expediente.
4.8 — Convocar reunioes;

Pagina 12/13

---------- Continuando a dar provimento ao preceituado na ordem de trabalhos, o Diretor
prestou algumas informacgGes sobre o andamento das obras na escola EBI de Taide, tendo,
nomeadamente, referido que as mesmas estarao concluidas a tempo de se iniciar o ano letivo
com a recegao aos pais e encarregados de educagdo dos alunos do primeiro ciclo. A ala que
estd a sofrer a intervengao camararia é a sul, passando a contemplar oito salas de aula, uma
para cada turma do primeiro ciclo, uma sala de ocupagdo de tempos livre e duas de
informatica, uma das quais totalmente equipada com a versdo dois dos computadores
Magalh3es.

Aproveitou a oportunidade para solicitar ao Adjunto, professor Angelo Dias, que exerca uma
acdo de acompanhamento das referidas obras e que, no inicio da préoxima semana, em
conjugacdo com o Técnico Superior Rui Picas, proceda as necessdrias altera¢cdes dos
equipamentos educativos (quadros interativos, projetores multimédia, redes, entre outros).----
Por ultimo o Diretor empreendeu um ponto de situacdo sobre as comemorag¢des das
atividades do Dia do Diploma, as quais terdo lugar na préxima sexta-feira (dia dez). A
cerimdnia da entrega dos prémios decorrera em simultaneo na escola sede e na EBI de Taide,
ficando incumbido o adjunto Angelo Dias de preparar toda a logistica necessaria a emissdo por
videoconferéncia da Sessao.

Pagina 27

Por ultimo o Diretor empreendeu um ponto de situagcdo sobre as comemoragdes das
atividades do Dia do Diploma, as quais terdo lugar na prdéxima sexta-feira (dia dez). A
cerimdnia da entrega dos prémios decorrera em simultaneo na escola sede e na EBI de Taide,
ficando incumbido o adjunto Angelo Dias de preparar toda a logistica necessaria a emissdo por
videoconferéncia da Sessdo.

Pagina 38

No momento terminal da reunido o Adjunto, professor Angelo Dias empreendeu um ponto de



situacdo sobre os preparativos da festa de Natal do 12 ciclo, da escola EBI do Ave, a qual
decorrerd no préximo dia doze de dezembro, no auditério de Fontarcada. Informou,
nomeadamente que, em conjunto com os alunos da turma, P28 ja montou toda a logistica de
som e luz e escalou a equipa que serd responsavel pela produgdo multimédia do mesmo. --------
Referiu também que continua o seu esfor¢o de manutengdo do parque informatico,
designadamente através da configuracdo de todos os quadros interativos existentes no
agrupamento, bem como, duma vistoria geral a todos os computadores, quer das salas de
aula, quer dos servigos de administragdo escolar, recorrendo para o efeito, a colaboragdo dos
alunos da respetiva Turma (P33) e do Técnico Superior, Rui Picas.
Concluiu os seus considerandos referindo-se a AEPLTV (televisdo do agrupamento), referindo
que, em conjunto com o professor José Braga, se encontra a atualiza-la, por forma a que a
mesma possa espelhar o pulsar de todas as atividades que o agrupamento tem dinamizado ao
longo da sua curta existéncia.

Pagina 45/46

Continuando a sequenciar os quesitos constantes na ordem de trabalhos, o Diretor solicitou a
intervencdo do Adjunto, Angelo Dias com o propésito do mesmo efetuar um ponto de situacdo
sobre o processo de contratualizacdo dos servicos de telecomunica¢des para o agrupamento.
No uso da palavra o mesmo referiu que o contrato com a empresa NOS termina no préximo
dia vinte e trés do corrente e que ja tem em maos um dossié completo apresentado pela PT
comunicagdes, o qual versa os seguintes pressupostos:
- Aquisicdo de 2 pacotes MEO 5 O : um para a escola basica do Ave e outro para a escola sede
acrescido dum cartdo com chamadas ilimitadas. O valor aproximado destes servicos sera de
trezentos e trinta e nove euros;
- A contratualizagdo destes servigos abarca os seguintes produtos:
i) sete numeros de telemdvel para elementos da dire¢io com chamadas e sms ilimitados e
500MB/més de internet por cartdo;
ii) dois cartOes para as centrais das duas escolas com chamadas e sms ilimitados; -----------------
iii) dois telefones fixos, um em cada escola, com chamadas ilimitadas para redes fixas nacionais
e 50 destinos internacionais (21h as 9h);
iv) duas internets méveis com 5gb mensais;
v) duas internets fixas, uma em cada escola, com trafego ilimitado.
- Fica tudo configurado para que as chamadas mdveis sejam efetuadas por telemdvel através
interface GSM de um cartdo na central telefénica e as fixas serdo sempre efetuadas pelo
telefone fixo. Desta forma os valores ndo sofrerdo grandes variagdes, a ndo ser que haja
chamadas internacionais diurnas. Para esta implementacdo é necessdrio adquirir um interface
GSM de um cartdo para a central telefdnica da EBI do AVE no valor de 470 (implementacdo
incluida).
Com esta politica racionaliza-se os custos ao permitir que apenas uma entidade seja
fornecedora dos servigos de telecomunica¢des, com manifestas vantagens concorrenciais para
o agrupamento, o qual por uma reducgdo substantiva de custos fica servido com muito mais
valéncias.
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A equipa designada para a elaboracdo dos horarios sera constituida, pelos professores,
Manuela Maria Leitdo, Mario Moura e Angelo Dias, devidamente assessoradas pela Adjunta,
Paula Leite.
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Enalteceu o trabalho desenvolvido pelo Adjunto, Angelo Dias, nomeadamente, nas matérias
ligadas ao parque informatico, na articulacdo dos diferentes interfaces entre os diversos
estabelecimentos e na gestdo dos programas de sumarios e do servidor. O seu trabalho de
supervisdo constante de todos os equipamentos informdticos, bem como, a sua capacidade de
autonomia na interlocu¢do com as entidades do ministério da educagdo, tem representado
uma incomensuravel mais-valia para o regular funcionamento do Agrupamento. Ndo olvidou o
seu papel na dinamizagdo da AEPLTV como um extraordinario meio de divulgagdo de todo o
pulsar do agrupamento.

2015-2016
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- No Adjunto do Diretor, professor Angelo Miguel Pereira Dias a competéncia para praticar os
seguintes atos:
4.1- Superintender nas diversas plataformas informaticas, em matéria de gestdo e
manutenc¢do, designadamente nas aplicagdes da JPMabreu (Sumarios, Multiusos, Alunos e
Sase); --

4.2- Implementagdo dos sumadrios eletronicos em contexto de sala de aula em todo o
agrupamento, dinamizando as necessdrias a¢des de formagao ao pessoal docente;-----------------
4.3- Supervisionar, em articulagdo com a Assessora, Alexandra Gomes e o Técnico Superior,
professor Rui Picas, em todo o funcionamento do parque informatico do agrupamento,
nomeadamente:
- Centralizagdo das bases de dados na escola sede;
- Redefini¢do da rede informatica, por forma a uniformizar os dois estabelecimentos principais,
a escola sede e a EBI do AVE, com recurso ao CATE (Centro de Apoio Tic as escolas); ---------------
- Gestdo/Apoio as bibliotecas, designadamente na manutengio dos programas de catalogagio
e empréstimo;
- Manutencdo dos diferentes equipamentos informaticos de todos os estabelecimentos que
compdem o agrupamento ;
4.4- Articular com a entidade responsavel pelos equipamentos informaticos das EB1s/Jis, toda
a logistica necessaria ao bom funcionamento das mesmas;
4.5- Continuar a colaborar com o Secretariado de Exames na gestdo dos programas PFBEB,
ENEB e ENES;
4.6- Continuagdo da iimplementagdo eletrdnica do tratamento sdécio biografico de toda a
comunidade discente, nomeadamente, através do recurso aos formuldrios do “Google drive”; -
4.7 — Efetuar despacho do expediente.
4.8 — Convocar reunioes;
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Por ultimo o Diretor empreendeu um ponto de situacdo sobre as comemorag¢des das
atividades do Dia do Diploma, as quais terdo lugar na préxima sexta-feira (dia dezasseis). A
cerimdnia da entrega dos prémios decorrera no Auditério de Fontarcada, ficando incumbido o
adjunto Angelo Dias de preparar toda a logistica necessaria a producdo audiovisual do
espetaculo.
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Informou, igualmente, que ja se encontra afixado o respetivo calendario das reunides, o qual,
em face da sua duragdo de duas horas, sé foi possivel condensar em trés dias — dezoito, vinte e
um e vinte e dois de Dezembro, em virtude de se centralizarem os respetivos conselhos de
turma na escola sede. Pese embora esta situagdo, no presente periodo, ndo foi possivel
constituir um secretariado de rece¢dao de documentagdo. Deste modo, os Adjuntos Ana Paula
Henriques e Angelo Dias, bem como a assessora, Alexandra Gomes e o Coordenador da EBI do
AVE, professor Mario Moura, efetuardo uma primeira recegdo e conferéncia da documentagao
emanada dos conselhos de turma, enquanto a adjunta Paula Leite e o Subdiretor, Renato
Almeida, para além de auxiliarem em idéntica prestagdo, serdo os responsaveis pela leitura das
atas, bem como pela elaboragdo duma sintese das mesmas.
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O Delegado de seguranca, em colaboracdo com os elementos da Diregao, ird, a breve prazo,
proceder ao preenchimento da plataforma da DGESTE — NORTE relativa a monitorizacdo das
atividades realizadas e/ou que o venham a ser, em matéria de seguranga, bem como divulgar o
plano de emergéncia das escolas EBI do AVE e da SEDE, conducente a efetivacdo do exercicio
anual previsto nos respetivos normativos vigentes. Para o efeito contara com a colaboracdo da
turma P33 sob supervisdo do Adjunto do Diretor, professor Angelo Dias, também na qualidade
de docente da referida turma.
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Dando sequéncia ao exarado na ordem de trabalhos, e por forma a preparar a avaliagdo
externa do agrupamento, a qual, em principio decorrerd no ocaso deste periodo, o Diretor
empreendeu um ponto de situagao, referindo, nomeadamente, o seguinte:
- Ja compilou os documentos estruturantes conducentes a serem enviados a IGEC-Norte até ao
proximo dia dezanove do corrente més, nomeadamente, Projeto Educativo, regulamento
linterno, relatério de autoavaliagdo, plano anual ou plurianual de atividades, planos de estudo
e de desenvolvimento do curriculo.
- O Documento de apresentacao do agrupamento estd ja a ser convenientemente estruturado.
Para o efeito o Subdiretor ficou incumbido de estruturar os principais conteidos em termos de
texto que enformardo o documento; os colegas Mario Moura e Paula Leite, analisardo
detalhadamente a questdo dos resultados escolares enquanto o adjunto, Angelo Dias, sera o
responsavel pela criacdo do modelo de apresentagdo do mesmo.
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O Senhor Diretor mandatou os Adjuntos, Paula Henriques e Angelo Dias para prepararem a
participacao do agrupamento na Mostra Pedagdgica da Universidade do Minho a qual terd
lugar nos préximos dias sete e oito de abril no pavilhdo multiusos em Guimaraes. De igual,
aproveitardo os materiais entretanto preparados para participarem, igualmente, na mostra da
oferta formativa do agrupamento de escolas Professor Gongalo Sampaio, o qual decorrerd em
meados do préximo més.
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Por ultimo, dinamizardo a mostra pedagogica do nosso Agrupamento no préximo dia catorze
de abril, a qual contard com a presenca de diferentes instituicdes do ensino superior, bem
como, procurard divulgar junto dos nossos alunos do ensino basico, as ofertas formativas do
ensino secundario.

Por ultimo o Diretor manifestou o seu contentamento pela forma como decorreu na manha de
hoje a Mostra Pedagégica da Escola, aproveitando o ensejo para reconhecer o excelente
trabalho desenvolvido pelos adjuntos, Paula Henriques e Angelo Dias.




As emocoes nas organizacoes. A lideranca emocional como fator de sucesso.

Anexo II - Relatorio da Avaliacdo Externa das Escolas
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CONSTITUICAO DO AGRUPAMENTO

Jardins de Infancia e Escolas EPE 1°CEB 2.°CEB 3.°CEB ES
Escola Secundaria de Pévoa de Lanhoso o o
Escola Basica do Ave, Pévoa de Lanhoso . . .

Jardim de Infancia de Garfe, Pévoa de Lanhoso .

Jardim de Infancia de Simaes, Pévoa de Lanhoso .

Jardim de Infancia de Sobradelo da Goma, Pévoa de Lanhoso .

Jardim de Infancia de Taide, Pévoa de Lanhoso .

Jardim de Infancia de Travassos, Pévoa de Lanhoso .

Agrupamento de Escolas de Povoa de Lanhoso



1 - INTRODUCAO

A Lein.” 31/2002, de 20 de dezembro, aprovou o sistema de avaliacdo dos estabelecimentos de educagao
pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, definindo orientagées gerais para a autoavaliacdo e para a
avaliacao externa. Neste ambito, foi desenvolvido, desde 2006, um programa nacional de avaliagio dos
jardins de infancia e das escolas basicas e secundarias publicas, tendo-se cumprido o primeiro ciclo de

avaliacdo em junho de 2011.

A entdo Inspecdo-Geral da Educacdo foi
incumbida de dar continuidade ao programa de
avaliacdo externa das escolas, na sequéncia da
proposta de modelo para um novo ciclo de
avaliagdo externa, apresentada pelo Grupo de
Trabalho (Despacho n.” 4150/2011, de 4 de
marco). Assim, apoiando-se no modelo construido
e na experimentacio realizada em doze escolas e
agrupamentos de escolas, a Inspecio-Geral da
Educacéo e Ciéncia (IGEC) esta a desenvolver
esta atividade consignada como sua competéncia
no Decreto Regulamentar n.” 15/2012, de 27 de
janeiro.

O presente relatério expressa os resultados da
avaliagdo externa do Agrupamento de Escolas de
Pévoa de Lanhoso, realizada pela equipa de
avaliacdo, na sequéncia da visita efetuada entre
7 e 10 de marco de 2016. As conclusoes decorrem
da analise dos documentos fundamentais do
Agrupamento, em especial da sua autoavaliacéo,
dos indicadores de sucesso académico dos alunos,
das respostas aos questiondrios de satisfacdo da
comunidade e da realiza¢ao de entrevistas.

Espera-se que o processo de avaliacdo externa
fomente e consolide a autoavaliacdo e resulte
numa oportunidade de melhoria para o
Agrupamento, constituindo este documento um
instrumento de reflexdo e de debate. De facto, ao
identificar pontos fortes e areas de melhoria,
este relatério oferece elementos para a
construcdo ou o aperfeicoamento de planos de
acdo para a melhoria e de desenvolvimento de
cada escola, em articulacido com a administracgao
educativa e com a comunidade em que se insere.

A equipa de avaliagdo externa visitou a escola-
-sede do Agrupamento, a escola basica do Ave e
os jardins de infiancia de Siméies e de Travassos.

ESCALA DE AVALIACAO

Niveis de classificacio dos trés dominios

EXCELENTE — A acao da escola tem produzido um impacto
consistente ¢ muito acima dos valores caperados na melhoria
das aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos
respetivos percursos escolares, Os pontos [ortes predominam
na totalidade doz campoz cm andlise, em resultado de
praticaz  organizacionais conzolidadas, pencralizadaz ¢
cficazes. A cscola distinpue-se pelas praticas exemplares cm

campos relevantes.

Murto BoM — A acao da escola tem produzido um impacto
consistente ¢ acima dos valores esperados na melhoria das
aprendizagens ¢ dos resultados doz alunos ¢ nos respetivos
percursos cacolares. (s pontos fortes predominam na
totalidade dos campos em andlise, em resultado de praticas
organizacionais generalizadas e eficazes.

BoM — A acao da escola lem produzido um impacio em linha
com 08 valores esperados na melhoria das aprendizagens o
dos resultados dos alunos ¢ nos respetivos percursos
cecolares. A escola apresenta uma mailoria de pontos fortes
andlise, em priticas

noa  campos  om resultado  de

organizacionais cficazes.

SUFICIENTE — A acao da escola tem produzido um impacto
aquém dos valores esperados na melhoria das aprendizagens
¢ dos resultados dos aluncs ¢ nos respetivos percursos
escolares. A=z acbes de aperfeicoamento s8c  pouco
consistentes ao longo do tempo e envolvem Areas limitadas
da escola.

INSUFICIENTE — A agfo da escola tem produzido um impacto
muito aquém dos valores esperados na melhoria das
aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos respetivos
percursos cscolares. Os pontos fracos sobrepiem-sc aos
pontos fortes na gencralidade dos campos em andlise. A
cscola néo revela wma pratica cocrente, positiva ¢ cocaa.

A equipa regista a atitude de empenhamento e de mobilizagdo do Agrupamento, bem como a colaboracgéio
demonstrada pelas pessoas com quem interagiu na preparacio e no decurso da avaliacio.

O relatorio do Agrupamento apresentado no ambito da

Avaliacao Externa das Escolas 2015-2016 esta disponivel na pagina da IGEC.

Agrupamento de Escolas de Pdvoa de Lanhoso
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2 — CARACTERIZACAO DO AGRUPAMENTO

O Agrupamento de Escolas de Pévoa de Lanhoso, criado em junho de 2012, é uma unidade organica
intermunicipal e situa-se no distrito de Braga. A sua constituicdo decorre da agregacdo da Escola
Secundaria de Pévoa de Lanhoso com o Agrupamento de Escolas do Ave, avaliados, no primeiro ciclo de
avaliacdo externa das escolas, em 2007 e 2010, respetivamente. E constituido por cinco jardins de
infancia, uma escola bésica e a Escola Secundaria de Pévoa de Lanhoso (escola-sede).

No ano letivo 2015-2016, a populacdo escolar é constituida por 1380 criancas e alunos, distribuidos por
65 grupos/turmas: 112 (sete grupos) frequentam a educacio pré-escolar; 164 (10 turmas) o 1.° ciclo do
ensino basico; 106 (cinco turmas) o 2.° ciclo; 378 (18 turmas) o 3.° ciclo; 390 (14 turmas) os cursos
cientifico-humanisticos do ensino secundario; 207 (10 turmas) os cursos profissionais e 23 (uma turma)
0s cursos vocacionais, de nivel béasico.

O Agrupamento é frequentado por 97 criangas e alunos de outras nacionalidades. Relativamente a agéo
social escolar, verifica-se que 57% dos alunos nao beneficiam de auxilios econémicos. Ja no que respeita
as tecnologias de informacgéo e comunicagio, 65% dos alunos do ensino béasico possuem computador com
Internet, em casa, sendo que, no ensino secundario, este valor é de 82%.

Os dados relativos a formacio académica dos pais e das mies dos alunos do ensino basico revelam que
4% tém formacgéao superior e 9,9% o ensino secundario. No que se refere aos pais e as mées dos alunos do
ensino secundario, observa-se que 4% tem habilitacdo de nivel superior e 11% possul o ensino
secundario. Quanto a ocupagao profissional, 11,2% dos pais/mées dos alunos do ensino béasico exercem
profissdes de nivel superior e intermédio, sendo que, no ensino secundario, este valor é de 9,7%.

A educacgio e o ensino sdo assegurados por 133 docentes, dos quais 92,5% pertencem aos quadros. A
experiéncia profissional é muito significativa, pois 97% lecionam ha 10 ou mais anos. O pessoal nio
docente é composto por 63 profissionais, dos quais 96,8% tém 10 ou mais anos de servigo, onde se
incluem: um coordenador técnico, dois técnicos superiores, 11 assistentes técnicos, um encarregado
operacional e 48 assistentes operacionais.

De acordo com os dados de referéncia disponibilizados pela Dire¢do-Geral de Estatisticas da Educacéo e
Ciéncia relativamente ao ano letivo de 2013-2014, os valores das variaveis de contexto do Agrupamento,
quando comparados com os das outras escolas publicas, sio bastante desfavoraveis. Refere-se, em
particular, a percentagem de alunos que nio beneficia de acéo social escolar e a média do namero de
anos da habilitacdo dos pais e das mies.

3 — AVALIACAO POR DOMINIO

Considerando os campos de andlise dos trés dominios do quadro de referéncia da avaliacdo externa e
tendo por base as entrevistas e a andlise documental e estatistica realizada, a equipa de avaliacio
formula as seguintes apreciagoes:

3.1 — RESULTADOS

RESULTADOS ACADEMICOS

Na educacio pré-escolar, a evolucio das aprendizagens das criancas e a sua avaliacido, de natureza
essencialmente formativa, é registada em instrumentos préprios, tendo como referéncia as areas de
contetdo das orientacdes curriculares. As sinteses de avaliacdo trimestral, que assumem a forma
narrativa por area de conteudo, sdo partilhadas com os pais e encarregados de educagio, em reunides
agendadas para o efeito. O resultado das aprendizagens é objeto de analise no departamento curricular,
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no final de cada periodo e no final do ano escolar, onde se identificam as areas de maior e menor
progresso e reorienta a ac¢ido educativa. Esta informacio é partilhada, também, com os docentes do 1.°
ciclo, por forma a assegurar os procedimentos de sequencialidade das aprendizagens para este ciclo de
ensino.

Em 2012-2013, primeiro ano em que existem resultados do Agrupamento na sequéncia da agregacio de
escolas, considerando os modelos para comparacio estatistica dos resultados académicos em escolas de
contexto analogo, verifica-se que as taxas de conclusio nos 4.° e 6.° anos e a média das classifica¢ées do
exame nacional de matematica A e histéria A, no ensino secundario, situam-se acima dos valores
esperados. Por sua vez, as taxas de conclusio dos 9.° e 12.° anos, a percentagem de positivas nas provas
finais de portugués no 4.° ano e de matematica nos 4.°, 6.° e 9.° anos situam-se aquém dos valores
esperados. Os indicadores relativos a percentagem de positivas nas provas finais de portugués dos 6.° e
9.° anos e a média das classifica¢gbes no exame nacional de portugués do 12.° ano estdo em linha com os
valores esperados.

Em 2013-2014, os resultados contextualizados apresentam uma melhoria em todos os indicadores de
analise, exceto na percentagem de positivas nas provas finais de matematica do 6.° ano e portugués do
9.° ano, que esta aquém do valor esperado. Acima do valor esperado situam-se as taxas de conclusao dos
4.° 6.°, 9.° ¢ 12.° anos, a percentagem de positivas nas provas finais de portugués dos 4.° e 6.° anos e
matematica do 9.° ano, bem como a média das classificacbes nos exames nacionais de portugués,
matematica A e histéria A, do ensino secunddrio. Em linha com o valor esperado encontra-se a
percentagem de positivas nas provas finais de matematica do 4.° ano.

A anélise comparativa dos resultados internos e externos do Agrupamento em 2013-2014, com os das
escolas publicas do pais, permite verificar que os indicadores em andlise situam-se acima ou préximos
da mediana. Em sintese, os resultados observados estéo globalmente acima os valores esperados.

Os fatores explicativos para o insucesso identificados pelo Agrupamento focam-se em fatores externos
de natureza social e familiar. Em relacdo a anterior avaliacdo externa, releva-se a participacdo e o
envolvimento dos pais e encarregados de educacgio, que melhorou significativamente, o reforco e a
diversificacdo das medidas de promocdo do sucesso escolar, assim como a reformulacio e adequacio de
estratégias e metodologias de ensino. Mesmo considerando estes fundamentos, uma reflexdo alargada
sobre fatores explicativos internos do (in)sucesso potenciard a melhoria continua dos resultados,
garantindo o sucesso de todos os alunos.

Os cursos profissionais, no ciclo de formacio de 2012-2013 a 2014-2015, apresentam as seguintes taxas
de conclusio e de empregabilidade, respetivamente: Técnico de Multimédia — 66,7% e 57,1%; Técnico de
Eletrénica, Automacdo e Computadores — 47,8% e 45,5%; Técnico de Turismo Ambiental e Rural —
70,8% e 29,4%. No curso de Técnico de Recegédo, inico curso com trés ciclos de formacgao consecutivos, as
taxas de conclusio e de empregabilidade apresentam uma tendéncia descendente.

De acordo com os dados disponibilizados, as taxas de abandono escolar, em 2014-20150correm no 8.° ano
de escolaridade (5,7%); no 1.° ano dos cursos profissionais (9%), e no ano terminal do curso de educacio e
formacao (11,7%).

RESULTADOS SOCIAIS

A acdo educativa, assente nos principios, finalidades e areas prioritarias expressos no projeto educativo,
releva o desenvolvimento integral dos alunos, focalizado na valorizacdo das dimensées da cidadania,
lingua e cultura, ciéncia e tecnologia, formacio profissional, educacio ambiental e para a saude,
desporto e visdo europeia da educacdo. A sua concretizagio é evidente em varias iniciativas com impacto
na proficiéncia do portugués e do inglés e nos desempenhos em matemadatica e nas ciéncias
experimentais, com tradi¢do na comunidade.
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A vertente solidaria constitui uma forte componente na formacgdo dos alunos, reconhecida pelo
Ministério da Educacio e Ciéncia pela atribuicido de selos de Escola Voluntdria, em 2013, e Escola
Intercultural, no biénio 2012-2013 a 2013-2014. Neste ambito, sdo dinamizadas agées especificas em
colaboracdo com a associacdo em Didlogo, tais como: Vencer o Tempo, uma tutoria intergeracional, O
meu amigo sénior, Fazer toda a diferenca com o que ndo te faz diferenca, Dez milhées de estrelas, um
gesto pela paz, a angariacdo de vestuario, alimentos e brinquedos para familias carenciadas da
comunidade, Pirilampo mdgico e Um dia pela vida.

Os alunos participam nos 6rgdos em que tém assento, na organizacdo de eventos e atividades com a
colaboracio e dinamismo da associacido de estudantes e, ainda, nas reunides organizadas pelo diretor
com os docentes titulares de grupo/turma e os diretores de turma.

A intervencdo e a responsabilizacdo dos alunos nas decisées que lhes dizem respeito tém vindo a
desenvolver-se e a assumir importancia na vida escolar, afigurando-se importante o aprofundamento da
sua corresponsabiliza¢do e a procura de solugbes para a melhoria dos desempenhos.

No tultimo triénio, face aos dados disponibilizados, a indisciplina em contexto de sala de aula é residual.
Apesar de ser dada uma atencéio especial a esta dimensio, ocorreram algumas situagdes que originaram
procedimentos disciplinares com aplicagdo de medidas sancionatérias de suspensido da escola até cinco
dias, no 3.° ciclo, em 2012-2013. Foram implementadas regras claras e comuns, a nivel dos conselhos de
turma, para além da organizacdo e realizacdo de debates, reflexbes e acgbes de sensibilizagéo,
dinamizadas pelos diretores de turma ou entidades externas, nomeadamente o Servico para a Promocéo
da Igualdade do Género da Camara Municipal de Pévoa de Lanhoso.

O Agrupamento conhece o percurso dos seus alunos apdés terminarem a escolaridade, quer dos que
ingressaram no ensino superior, quer dos que ingressaram no mercado de trabalho. Existe uma relacgéo
de proximidade com aqueles alunos que ndo prosseguiram estudos e optaram pelo ingresso no mercado
de trabalho. Este conhecimento contribui para aferir o impacto das aprendizagens realizadas,
fundamentar a oferta educativa definida, proceder a sua reorientacio e sensibilizar as empresas locais
ou regionais para a empregabilidade.

RECONHECIMENTO DA COMUNIDADE

A comunidade educativa, em geral, manifesta satisfacdo pelo servigo educativo prestado, conforme esta
bem evidenciado nas respostas aos questionarios de satisfagio aplicados no ambito do presente processo
de avaliacdo externa.

As respostas que merecem uma concordancia mais significativa estdo relacionadas com a
disponibilidade e proximidade do diretor, a acdo do diretor de turma e o conhecimento das regras de
funcionamento da escola e dos critérios de avaliacdo. Relativamente aos aspetos em que a percentagem
de concordancia é menor, destaca-se o conforto das salas de aula e o servico do refeitdrio, na escola-sede.

O Agrupamento desenvolve acoes de estimulo e valorizacdo dos resultados dos seus alunos, destacando-
se a festa de finalistas, o quadro de exceléncia escolar, de mérito e de valor, a conquista de troféus,
mengoes honrosas e galardées no ambito da participacio em eventos nacionais e internacionais,
relacionados com o desporto escolar, a dimensio europeia da educagdo e o programa Eco-Escolas. A
camara municipal associa-se a esta dinamica de estimulo e valorizagdo dos resultados, através da
atribui¢édo de prémios de mérito escolar, no final do 1.° ciclo, e da concessio de bolsas de estudo para os
alunos do ensino secundario e para 0s que ingressam Nno ensino superior.

As iniciativas do Agrupamento direcionadas para a capacita¢io para a vida pés-escolar dos alunos com
necessidades educativas especiais de cardcter permanente, a sensibilizacdo de entidades para a
organizacido e acompanhamento da formacgdo em contexto de trabalho dos cursos profissionais e da
pratica simulada dos cursos vocacionais sdo estratégias que facilitam a concretizacido destas dimensdes.
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As praticas instituidas e o trabalho desenvolvido revelam um forte contributo na educacgao/formacéo dos

alunos, com impacto no desenvolvimento sociocultural e econémico do meio envolvente, muito valorizado
pela comunidade educativa.

Em sintese, a acdo do Agrupamento tem produzido um impacto consistente e acima dos valores
esperados na melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos respetivos percursos
escolares. Os pontos fortes predominam na totalidade dos campos em andlise, em resultado de praticas
organizacionais generalizadas e eficazes. Tais fundamentos justificam a atribuicido da classificacdo de
MUITO BOM no dominio Resultados.

3.2 — PRESTACAO DO SERVICO EDUCATIVO

PLANEAMENTO E ARTICULACAO

O planeamento da ag¢do educativa é sustentado por principios orientadores, dimensdes de formagéo,
areas prioritarias, metas e objetivos, estratégias de acio e processos de operacionalizagio. A defini¢éo e
implementacdo das respostas educativas para todos os alunos assentam numa visdo ampla do curriculo
e atendem a heterogeneidade das criancas/alunos.

No ambito da articulagdo curricular vertical, os departamentos curriculares, os grupos de recrutamento
e os coordenadores de ano nos 2.° e 3.° ciclos norteiam-se por um conjunto de linhas orientadoras
comuns, definidas de forma plural e partilhada. As planificacbes anuais e trimestrais s&o
acompanhadas e ajustadas, de forma sistematica, pelas estruturas de coordenacdo educativa e
supervisido pedagogica. A figura do coordenador de ano nos 2.° e 3.° ciclos agiliza os procedimentos de
organizacio, desenvolvimento e de supervisdo do curriculo, assim como a identificacdo de contetdos
suscetiveis de inter e transdisciplinaridade. O trabalho assim organizado permite a selecio de métodos
e estratégias que concorrem para a qualidade das aprendizagens e para a melhoria dos resultados,
promovendo a sua regulagio e a gestao dos saberes nas diferentes areas/disciplinas.

O Agrupamento desenvolve condi¢bes que asseguram a sequencialidade das aprendizagens através de
reunides regulares entre os docentes da educacgio pré-escolar e do 1.° ciclo do ensino basico e destes com
os do 2.° e, sequencialmente, com o 3.° ciclo. Estes procedimentos encontram-se generalizados e os varios
intervenientes neste processo dispéem de tempos escolares comuns para a defini¢io de estratégias.

O conjunto de iniciativas do plano anual, documento transversal e aglutinador, confirma a articulagao
entre saberes, a adequagdo ao contexto escolar e abertura ao meio, favorecendo a interdisciplinaridade,
a sequencialidade e o desenvolvimento pessoal e social das criancas e alunos. A sua dinamizacio
abrange os departamentos curriculares, os docentes da educacio especial, os responsaveis pelos diversos
projetos em desenvolvimento, com impacto na participacido e interesse dos alunos. O envolvimento de
varios parceiros externos, locais e regionais, como a camara municipal, juntas de freguesias, Santa Casa
da Misericérdia local, associacdo de pais e encarregados de educac¢ido, Comunidade Intermunicipal do
Ave e a Rede de Empreendedorismo do Ave, contribuem para a concretizacdo de algumas das atividades
planeadas.

Os planos de grupo/turma integram informacao relevante sobre o percurso escolar das criancas e dos
alunos, identificam as situacées que merecem maior atencio, as medidas educativas e as estratégias de
atuagdo comuns. Sio objeto de acompanhamento sistematico e consequente reformulacio, sempre que
esta seja exigida pelos diferentes momentos de avaliagdo do processo de ensino e de aprendizagem.
Contudo, as estratégias e metodologias de diferenciacdo pedagégica explicitadas, com uma matriz
genérica para todas as dificuldades diagnosticadas, carecem das necessarias adequagées de acordo com
as especificidades das turmas e dos alunos, consciencializando-os das suas capacidades e dificuldades.
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O plano de estudos e desenvolvimento curricular, com identificagdo das intencionalidades educativas
associadas as especificidades socioculturais dos alunos, define as linhas de orientacdo pedagdgica e
promove a articulacdo entre as diferentes modalidades de avaliagdo, definindo critérios de modo a
assegurar a coeréncia entre o que se ensina e o que se avalia.

A sistematicidade do trabalho colaborativo entre docentes revela-se na defini¢do de instrumentos de
avaliacdo e sua aplicacio, na partilha de metodologias cientificas e praticas pedagdgicas, na criacido e
divulgacio de materiais e recursos didaticos, no apoio as dificuldades pontuais dos alunos e na reflexao
sobre as atividades desenvolvidas, os contetdos lecionados e as metas alcancadas.

PRATICAS DE ENSINO

O Agrupamento organiza e desenvolve iniciativas que valorizam as potencialidades das criangas/alunos,
estimulam e incentivam as suas aprendizagens. A transversalidade do reforgo positivo, em sala de aula,
é particularmente relevada, no desenvolvimento das atividades educativas, tendo em atencdo os
diferentes estilos e ritmos de aprendizagem.

Os departamentos curriculares, com a colaboracdo especifica dos diferentes grupos de recrutamento,
potenciam a concegdo e implementacdo de estratégias pedagdgico-didaticas, que promovem ambientes
favoraveis ao ensino e a aprendizagem. Contudo, ainda nio se encontra generalizada a avaliacdo
regular e sistematica da eficacia desta dindmica interna nos resultados dos alunos.

A acdo das bibliotecas escolares, articulada com os equipamentos culturais do municipio (Casa da
Botica, Theatro Club, Castelo de Lanhoso) e os centros interpretativos do territério, no dominio cultural
e ambiental, amplamente divulgados na pagina eletrénica do Agrupamento e nos 6rgios de comunicagio
local, contribui também para o desenvolvimento sociocultural dos alunos, a aplicagdo dos saberes em
contextos reais e a promoc¢io dos resultados escolares.

Aos alunos das turmas dos anos de escolaridade sujeitos a avaliacdo externa estd assegurado um
acompanhamento para preparacio das provas e dos exames nacionais e, ainda, apoio pelos docentes a
resolucao de dificuldades, via correio eletrénico.

A adequacio do ensino as caracteristicas e particularidades dos alunos com necessidades educativas
especials assenta em praticas generalizadas que definem, acompanham, avaliam e reorientam o
percurso escolar. Este trabalho articulado entre os varios atores educativos (docentes do grupo de
recrutamento da educacgio especial, docentes de outros grupos, técnicos e parceiros da area da saude, da
protecdo de criancas e jovens, servicos da seguranca social e institui¢ées privadas de solidariedade
social, o Plano de Desenvolvimento Inclusivo do Ave-Rede de Educacgdo Especial) potencia a avaliagio
especializada dos alunos, as terapias, a transicdo para a vida pds-escolar, a formac¢io de docentes, as
visitas ao exterior e a pratica do desporto. O Agrupamento no sentido de reforcar as respostas
educativas, monitoriza o resultado do seu impacto nas aprendizagens e progressos alunos.

Ao sensibilizar servicos e empresas locais para a admissdo de alunos com planos individuais de
transicdo para a vida pods-escolar e ao envolver-se nas dinamicas de formacdo/sensibilizagdo para
docentes e ndo docentes, pais e encarregados de educacio e outros elementos da comunidade, o grupo de
recrutamento de educacéo especial concorre para a afirmacdo do principio da inclusio, refor¢cando a
identidade e o reconhecimento do Agrupamento. A convergéncia dos diferentes intervenientes na
elaboracdo, implementacdo e acompanhamento dos curriculos especificos individuais e dos planos
individuais de transi¢do proporciona a concretizagdo de varias atividades de cariz funcional,
importantes para a autonomia pessoal e social destes alunos.

As metodologias ativas e experimentais incentivam o despertar da curiosidade, o gosto pela pesquisa e
resolucdo de problemas e o desenvolvimento do sentido critico de criancas e dos alunos, embora haja
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necessidade de investimento na requalificagdo de espacgos e equipamentos para melhorar as praticas
laboratoriais.

Esta componente tem carater transversal e sistematico, contando com a participacio e envolvimento de
docentes da educacdo pré-escolar, do 1.° ciclo, de matematica e de ciéncias experimentais. A sua
relevancia evidencia-se em iniciativas do plano anual, concretamente no desenvolvimento de clubes,
projetos especificos, realizacdo de atividades de campo e atividades relacionadas com a preservacio do
ambiente e os clubes da floresta.

A valorizacgdo da dimenséo artistica é transversal a todos os niveis de educac¢io e ensino, fomentando o
talento artistico e criativo. O Agrupamento privilegia, ainda, a musica, com o Grupo dos Cavaquinhos, a
literatura, a leitura e a escrita criativa, assim como a educacio pela arte. A oferta do curso profissional
de Técnico de Multimédia tem contribuido para a formacgio dos alunos e para reforgar a imagem e a
projecdo externa do Agrupamento, através dos trabalhos que realizam. O produto das atividades
artisticas realizadas ao longo do ano sera destacado na Grande Exposi¢do 2016 e outras representagoes,
nomeadamente o teatro, um dos ex-libris do Agrupamento, que ocorre nos espagos escolares e da
comunidade envolvente.

O acompanhamento e a supervisdo da pratica letiva, identificados como ponto fraco na avaliagdo
externa anterior, ainda ndo foram assumidos como dispositivo de melhoria das aprendizagens e do
desenvolvimento do desempenho profissional dos docentes. A monitorizagdo da pratica letiva em sala de
aula ainda acontece, de forma indireta, nas reunides de departamento curricular, através da verificacio
do cumprimento dos programas, do desenvolvimento das planificacoes e da andlise e reflexdo sobre os
resultados escolares.

MONITORIZACAO E AVALIAGAO DO ENSINO E DAS APRENDIZAGENS

A diversificacdo das formas de avaliacdo das aprendizagens estd generalizada, sendo uma pratica com
impacto na reorganizacao das planifica¢ées e na mobilizacdo de estratégias diferenciadas de promocéo
do sucesso. Os alunos sio responsabilizados pelos seus resultados escolares, participando, de forma
sistemdtica, em praticas de autoavaliacdo. A avaliacdo formativa carece de aprofundamento na sua
dimenséo reguladora das aprendizagens e do processo de ensino.

Os critérios de avaliagdo gerais e especificos encontram-se definidos para todos os niveis de ensino, por
disciplina/drea disciplinar e sdo conhecidos pelos alunos, pais e encarregados de educacdo. Os
departamentos curriculares, os grupos de recrutamento e os coordenadores de ano procedem a definicédo
dos parametros a avaliar. A producido de instrumentos comuns de avaliagdo, a elaboragio conjunta de
matrizes e de provas de avaliagido, a aferi¢do e uniformizacio de critérios de correcdo sido estratégias
bem conseguidas do ponto de vista das praticas avaliativas.

As medidas de promog¢do do sucesso escolar organizam-se numa rede diversificada de estratégias com
vista a potenciar o desempenho de todos os alunos. Estas medidas, regularmente monitorizadas para
decidir sobre a pertinéncia da sua manutencido ou reformulacdo, carecem de aprofundamento na
avaliacao da sua eficdcia na melhoria das aprendizagens.

A diversidade da oferta formativa, o trabalho articulado do diretor com os docentes titulares/diretores
de turma, os servigos de psicologia, a comissdo de protecdo de criancas e jovens, os servigos locais de
saude e seguranca social, a Santa Casa da Misericérdia e a colaborac¢do de técnicos da rede social da
camara municipal constituem uma estratégia para combater o absentismo e o abandono escolar.
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Em conclusdo, a acdo do Agrupamento tem produzido um impacto consistente e acima dos valores

esperados na melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos respetivos percursos
escolares. Os pontos fortes predominam na totalidade dos campos em andlise, em resultado de praticas
organizacionais generalizadas e eficazes, o que justifica a atribui¢édo da classificacio de MUITO BOM
no dominio Prestacao do Servico Educativo.

3.3 — LIDERANCA E GESTAO

LIDERANCA

Os documentos orientadores da acdo educativa sio coerentes e explicitam uma visdo alargada de
principios, finalidades e areas prioritarias de intervencido. Estabelecem estratégias de acdo e processos
orientados para a promoc¢io da cidadania, o sucesso educativo, a incluséo e o desenvolvimento artistico,
desportivo e tecnoldgico. A clareza e a pertinéncia dos objetivos e a formulacdo de metas quantificadas,
avalidveis e calendarizadas contribuem para o desenvolvimento organizacional e profissional com
enfoque na prestacido do servigo educativo. As multiplas iniciativas do plano anual operacionalizam a
visdo estratégica e consolidam sentido de pertenca e de identificacdo com o Agrupamento.

O diretor exerce uma lideranca carisméatica, marcada pela proximidade, disponibilidade, didlogo,
capacidade de resolugio de problemas e gestdo de conflitos internos, o que, aliado ao carater humanista
que imprime a sua agdo, contribui para a motivacdo e mobilizacdo dos profissionais docentes e néao
docentes. Apoiado por uma equipa reconhecida, coesa e empenhada, fomenta o principio da
subsidiariedade, corresponsabilizando as liderangas intermédias e os docentes nas a¢ées de melhoria de
carater pedagdgico e organizacional.

O Agrupamento estabeleceu parcerias, protocolos de cooperagao e articulagdo com diversas organizagoes
da comunidade, publicas e privadas, que potenciam o desenvolvimento de projetos locais, regionais e
internacionais. O municipio, no ambito das Cidades Educadoras, é o parceiro privilegiado,
nomeadamente na disponibilizacao de transportes, técnicos e assistentes operacionais, na aquisicio de
equipamentos, na melhoria de instalac¢ées, na cedéncia de equipamentos culturais e na promog¢ao do
conhecimento local, nos dominios do patriménio histérico e ambiental.

A rede alargada de parceiros contribui para a melhoria do processo de ensino e de aprendizagem, para a
promogao dos resultados escolares e para a construgio de solu¢bes conjuntas na preparacido para a vida
pbs-escolar dos alunos com necessidades educativas especiais de carater permanente, para a afirmacéo
e reconfiguracdo da oferta formativa e, ainda, para o estimulo ao empreendedorismo e a
empregabilidade.

A adesdo a projetos locais, nacionais e internacionais, com particular relevancia para a dinamica do
projeto Aprender a Ler o Mundo, através da participagdo ativa em projetos europeus, como: WaterMark,
Biodiversity of Rivers e Some Cultural Diferences, constitui um processo de aproximacido e
aprofundamento internacional no dominio da educagio econémica, social e cultural dos alunos.

GESTAO

O diretor procede a uma gestao criteriosa dos recursos e organiza-os de modo eficaz, sem perder de vista
os critérios de natureza pedagégica, de equidade e justica. Relativamente aos recursos humanos, o
perfil, os interesses e as competéncias de cada um dos profissionais sdo conciliados com as exigéncias do
desempenho das fungoes e responsabilidades que sdo atribuidas.

A organizacido dos horarios, a constituicdo de turmas e a distribuicdo do servico docente atendem a
critérios explicitamente estabelecidos, que privilegiam, entre outros, a continuidade pedagdgica, a
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atribuicdo do cargo de diretor de turma, o tempo livre dos alunos, a participacio e o envolvimento das
familias.

A afetacdo do pessoal nio docente é definida pelo diretor, em colaboracdo com o coordenador de
estabelecimento, o coordenador técnico e o encarregado operacional, assentando numa reflexdo prévia
sobre os perfis dos assistentes técnicos e operacionais. No caso dos assistentes operacionais, a
rotatividade em diferentes setores tem permitido potenciar as carateristicas e apeténcias individuais e
um conhecimento mais alargado da especificidade de cada tarefa. Esta estratégia revela um impacto
eficaz no trabalho que desenvolvem com motivacdo, no espirito de entreajuda e nas relacées
interpessoais saudaveis, visiveis na conservacido, embelezamento, higiene e limpeza dos espacos
interiores e exteriores.

O desenvolvimento profissional do pessoal docente constitui um processo partilhado no levantamento
das necessidades de formagao e na consequente formalizagdo de um plano de formacgao, com enfoque na
promogdo das praticas de ensino e de aprendizagem, no trabalho colaborativo e na supervisao
pedagdgica. A formagao dos docentes é organizada pelo Centro de Formagao Continua de Professores do
Sa de Miranda, Camara Municipal de Pdévoa de Lanhoso, servigos locais de saude, Comunidade
Intermunicipal do Ave, Rede de Empreendedorismo do Ave e o Plano para o Crescimento Inclusivo do
Ave — Rede de Educacao Especial. O pessoal nao docente tem frequentado agdes de formagao, internas e
externas, adequadas ao exercicio das respetivas funcoes.

Os circuitos de informacao e comunicacao sao diversificados e eficazes. O correio eletronico institucional,
a pagina do Agrupamento na internet, a plataforma Moodle, os blogs (Clima SOS, Net Ciéncias e Bio-
Net), o canal de televisio no Meo - Meo Kanal -, o telefone, o correio tradicional e o jornal do
Agrupamento Preto no Branco tém permitido a circulacio célere e bem estruturada da informacio.

AUTOAVALIACAO E MELHORIA

O processo de autoavaliagdo constitui uma dindmica interna conhecida pela comunidade escolar, sob a
responsabilidade de uma equipa recentemente alargada a diversos representantes da comunidade
escolar. O plano estratégico concebido, para vigorar no periodo 2013-2016, é ambicioso e focaliza os
dominios e Aareas prioritarias a avaliar: resultados dos alunos; servicos, apoios e projetos; clima e
ambientes educativos; érgaos de direcido, administracio e gestdo e estruturas de coordenacio educativa
e supervisdo pedagogica.

O relatério final do ano letivo 2014-2015 inclui contributos da anterior equipa e apresenta informacao
recolhida através de inquérito por questionario em dominios ja identificados. O tratamento dos
resultados dos alunos é apresentado de modo exaustivo em graficos estruturados por ciclo/niveis de
ensino/ano de escolaridade e turma/disciplinas. Porém, as conclusées nido identificam as causas do
(in)sucesso, nem apresentam propostas de medidas educativas para reorientar os resultados.
Igualmente, ndo identifica os pontos fortes, focando-se apenas no grau de satisfacdo da comunidade
escolar e nos aspetos a melhorar no funcionamento dos servigos. A elaborac¢ido de um plano de melhoria,
suportado no processo de autoavaliagdo, afigura-se necessario para superar ou atenuar as debilidades
identificadas

O trabalho desenvolvido em dominios, que ja vém a ser estudados desde 2013-2014, e os procedimentos
ja projetados sao indicativos de praticas de autoavaliacio, ainda que o processo careca de uma reflexio a
realizar nas diferentes estruturas e érgéos, para dar continuidade e abrangéncia aos procedimentos de
autoavaliacdo e garantir a adequacio das dreas prioritarias as necessidades do Agrupamento. Existe
uma conjuntura favoravel para que os processos de autoavaliacdo se consolidem e revertam para a
melhoria da qualidade do servigo educativo.
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Em conclusdo, a acdo do Agrupamento tem produzido um impacto consistente e acima dos valores

esperados na melhoria das aprendizagens e dos resultados dos alunos e nos respetivos percursos
escolares. Os pontos fortes predominam na totalidade dos campos em andlise, em resultado de praticas
organizacionais generalizadas e eficazes, o que justifica a atribui¢édo da classificacio de MUITO BOM
no dominio Lideranca e Gestao.

4 — PONTOS FORTES E AREAS DE MELHORIA

A equipa de avaliacio realc¢a os seguintes pontos fortes no desempenho do Agrupamento:

®= O desenvolvimento de projetos locais, nacionais e internacionais, com impacto na articulagéo e
alargamento de saberes, no desenvolvimento pessoal e social dos alunos e na transi¢do para a
vida pés-escolar.

= O trabalho colaborativo entre os docentes no planeamento da ag¢io educativa, na organizagio e
desenvolvimento curricular e na sequencialidade entre ciclos e niveis de educagéo e ensino.

®= A concretizagdo de atividades artisticas e experimentais, transversais a todo o Agrupamento,
potenciadoras do espirito estético, critico e cientifico.

®= A acdo das bibliotecas escolares, em articulagdo com os departamentos curriculares e os
equipamentos culturais e de preservac¢ido do ambiente histérico e ambiental do municipio, com
impacto no desenvolvimento de competéncias académicas e socioculturais das criangas e alunos.

®= A lideranca carismatica, dialogante e humanista do diretor, apoiado por uma equipa coesa e
empenhada, que mobiliza as liderancas intermédias e toda a comunidade escolar, na
corresponsabilizac¢ido do desempenho pedagdgico e organizacional.

= A gestdo criteriosa dos recursos humanos, orientada por principios de equidade e
transparéncia, tendo em consideracio os percursos profissionais e as competéncias individuais.

A equipa de avaliacdo entende que as areas onde o Agrupamento deve incidir prioritariamente os seus
esforcos para a melhoria sdo as seguintes:

"= O reforco na auscultacio dos alunos ou seus representantes, envolvendo-os e
corresponsabilizando-os na identificacdo de problemas e solucdes eficazes, com impacto na
motivacdo e no incentivo a melhoria dos seus desempenhos e vivéncias sociais do quotidiano.

®= A avaliagdo das medidas de promocdo do sucesso escolar implementadas, que identifique a
eficacia do seu impacto na melhoria das aprendizagens e resultados dos alunos, na reorientacgéo
de percursos educativos, na reformulacio de metodologias e estratégias pedagdgico-didaticas.

®" O acompanhamento e supervisio da pratica letiva em sala de aula, para partilha de saberes e
experiéncias, generalizagdo de boas praticas e o consequente contributo para o desempenho
profissional.

= A consolidagdo do processo de autoavaliagdo, com o alargamento das dimensées de andlise e a

definicdo de prioridades, de modo a permitir a elaboracio consequente de planos de melhoria
com impacto na melhoria da prestacéo do servigo educativo.
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11-05-2016

A Equipa de Avaliacdo Externa: Anténio Patricio, Fatima Marinho, José Anténio Brandéao

Concordo. Homologo.

A consideracao do Senhor Inspetor-Geral da

N A ‘ O Inspetor-Geral da Educacao e Ciéncia
Educacao e Ciéncia, para homologacao.

A Chefe de Equipa Multidisciplinar da Area
Territorial de Inspecao do Norte

Maria Madalena Moreira .
Por delegacao de competéncias do Senhor Ministro da Educacao

2016-05-11 nos termos do Despacho n.° 5477/2016, publicado no D.R. n.° 79,
Série Il, de 22 de abril de 2016

Agrupamento de Escolas de Pdvoa de Lanhoso



