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CULTURA ORGANIZACIONAL DE BOAS ESCOLAS:
0 SENTIDO E AS PRATICAS DE LIDERANCAS!

Maria Lopes *

SINTESE: A temética do presente artigo insere-se no ambito da «Cultura
organizacional de boas escolas: o sentido e as préaticas de liderancas». O
objetivo principal é analisar o sentido e as praticas subjacentes ao exercicio
das liderangas no contexto das «boas escolas». O quadro tedrico centra-se
em trés linhas orientadoras: i) cultura organizacional de escola; ii) concegéo
de «boas escolas» e iii) Idgica das liderancas na escola democrética. Trata-
se de um estudo de natureza qualitativa, de caracter fenomenolégico e
de incidéncia descritiva e interpretativa, que integra instrumentacdo de
natureza quantitativa consubstanciada na aplicagcdo do questionario. Os
procedimentos metodoldgicos recairam sob o estudo de casos multiplos.
Pbdde-se objetivar, identificar e caracterizar as especificidades intrinsecas
de trés escolas do 2.° e 3.° Ciclo do Ensino Bésico, através da aplicagdo da
seguinte instrumentacéo: i) fonte documental; ii) entrevistas dirigidas aos
diretores de escola e iii) questionérios dirigidos aos professores. A analise
dosresultados aponta paraoexerciciodalideranga democratica participada,
sedimentada por uma cultura organizacional incrustada nos valores para
uma cidadania democratica. A investigacao realizada permitiu, também,
a construcdo das dimensées da lideranga no contexto das «boas escolas».

Palavras-chave: cultura organizacional de escola | «boas escolas» | escolas
democraticas e lideranga escolar.

LA CULTURA ORGANIZATIVA DE LOS BUENOS COLEGIOS: EL SENTIDO Y LAS
PRACTICAS DE LIDERAZGO

SINTESIS: La temética del presente articulo se inserta en el mbito de
la «cultura organizativa de los buenos colegios: el sentido y las practicas
de liderazgo». El objetivo principal es analizar el sentido y las practicas
subyacentes al ejercicio de los liderazgos en el contexto de los «buenos
colegios». El cuadro tedrico se centra en tres lineas orientadoras: i) cul-
tura organizativa del colegio; ii) concepcidn de «buenos colegios» y iii) la
Iégica de los liderazgos en la escuela democratica. Se trata de un estudio
de naturaleza cualitativa, de caracter fenomenoldgico, e incidencia con-
substanciada en la aplicacién del test. Los procedimientos metodoldgicos
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recaen en el estudio de casos multiples. Se pueden objetivar, identificar
y caracterizar las especificidades intrinsecas de tres colegios de 2° y 3°
Ciclo de la Ensefanza Bésica, a través de la aplicacion de los siguientes
instrumentos: i) fuente documental; ii) entrevistas dirigidas a los direc-
tores de la escuela y iii) test dirigidos a los profesores. El analisis de los
resultados apunta hacia el ejercicio del liderazgo democréatico participa-
tivo, sedimentado por una cultura organizativa incrustada en los valores
de una ciudadania democrética. La investigacion realizada ha permitido
también la construccion de las dimensiones del liderazgo en el contexto
de los «buenos colegios».

Palabras clave: Cultura organizativa del colegio | «<buenos colegios»/colegios
democraticos y liderazgo escolar.

ORGANIZATIONAL CULTURE OF GOOD SCHOOLS: THE MEANING AND PRACTICES
OF LEADERSHIP

ABSTRACT: The theme of this article is inserted in the scope of «organiza-
tional culture of good schools: the meaning and practices of leadership».
Its main purpose is to analyze the meaning and the practices underlying
the exercise of leadership in the context of «good schools». The theoretical
frame focuses on three oriented lines: i) school organizational culture; ii)
conception of «good schools»; iii) leadership logic in democratic schools.
This is a qualitative study, with both a phenomenological character and
a descriptive and interpretative incidence that incorporates quantitative
instrumentation implied in the application of the questionnaire. The
methodological procedures relapsed upon the study of multiple cases.
Intrinsic specificities of three secondary schools were objectified, identified
and characterized through the application of the following instrumentation:
i) documentary source; ii) interviews destined to school headmasters and
iii) questionnaires destined to teachers. The result analysis points out the
practice of imparted democratic leadership strengthened by an organizational
culture inlaid in the values for a democratic citizenship. The performed
investigation also allowed the building of leadership dimensions in the
scope of «good schools».

Keywords: school organizational culture | good schools | democratic schools
and school leadership.
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1. INTRODUGAD

O presente artigo intitula-se «Cultura organizacional de boas es-
colas: o sentido e as préticas de liderangas» e tem como objetivo norteador
analisar o sentido e as préticas de liderangas no contexto das «boas escolas».

Ora, a linha motivadora na incursdo desta pesquisa centra-se es-
pecificamente no interesse pela tematica descrita, a qual envolve um imen-
suravel desafio pela complexidade e pertinéncia que a problemética encerra.

Se por um lado, o estudo da cultura em contexto escolar desperta e
agucaacuriosidade investigativa, poroutro lado, a questdo das «boas escolas»
é sem duvida relevante no campo investigativo, perspetiva um outro modo
de pensar a escola, num entrecruzar de uma outra gramatica da escola, num
quadro epistemoldgico que evidéncia o sentido e as praticas das liderangas
exercidas sob os principios da democracia, perspetivando-se como a chave
da mudanca e da inovagao da escola na contemporaneidade.

Considera-se a tematica especialmente pertinente no contexto
educativo contemporaneo, dado que a par do fenémeno da massificagao
e da globalizac@o urge a necessidade de se (re)pensar a escola em que as
liderangas se constituem como fator dinamizador da cultura organizacional
de «boas escolas» — uma escola em que fodos tém o direito de aprender e
as mesmas oportunidades de sucesso educativo.

Abracar esta pesquisa constitui um desafio incomensuravel, concreti-
zavel nacuriosidade epistemolégica inerente ao desenho teérico-metodolégico
que ela requer. Define-se «como uma “aventura’ concertada de interesse,
entusiasmo e até ‘devogao’» (TUCKMAN, 2012, p.37), num processo efetivo
de busca de contributos validos cientificamente em torno da problematica
investigativa, que se consubstancia na construgao das dimensoes da lideranca
em contexto das «boas escolas».

2. REFERENCIAL TEGRICO

Como afirma Canario (2005) «Nao é possivel adivinhar nem prever o
futuro da escola, mas é possivel problematiza-lo. (...) E nesta perspectiva que
pode ser fecundo e pertinente imaginar uma ‘outra” escola, a partir de uma
critica ao que existe» (p.87). A partir desta evidéncia ressalta-se o (re)pensar
de uma outra escola sob o prisma da globalizagado face aos dilemas e desafios
da contemporaneidade, considerando as liderancas a chave da mudanca e
da inovacao na construgcao de uma «boa escola». A analise critica centra-se
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no descobrir de novos caminhos e no resgatar do sentido epistemolégico da
fungao da escola como espaco de possibilidades para todos no respeito pela
diversidade humana e na difusao de valores universais.

Na verdade, na escola do terceiro milénio a ideia de crise persiste,
repercutindo-se no funcionamento organizativo da escola e evidenciando-se
claramente nas politicas educativas. Neste contexto ha a realcar diversos
estudos (CANARIO, 2002; LIMA, 2006; GERALDO BARR0OSO, 2008; TEODORO,
2009) que fundamentam de modo pertinente a crise da escola. O seu con-
tributo é imprescindivel para uma visdo compreensivel sobre a problematica
aqui abordada. A centralidade destes estudos desoculta o paradoxo vivido
pela escola: se por um lado, a escola estéd na base do desenvolvimento da
sociedade do conhecimento, por outro, nao responde a sua missao. Neste
contexto, Jodao Barroso (2009) enfatiza a questao, recorrendo a metafora das
escolas que ndo faziam diferenca, mas que afinal até fazem:

A valorizacdo da influéncia dos factores externos (nomeadamente socio-
culturais) nos resultados escolares dos alunos, a opgdo por um modelo
uniforme de escolarizacdo (‘escola Unica’) como forma de combater as
desigualdades e a primazia dada aos objectivos de alargamento quantitativo
do sistema levaram a considerar que “as escolas néo faziam a diferenca” e
que o essencial da mudanca se jogava ao nivel do macro-sistema, através
da relacao entre inputs e outputs. A constatagao de que, afinal, “as escolas
fazem toda a diferenca’ leva a colocar a énfase das politicas na diversifi-
cagao de cada escola e nas condicdes para a sua diferenciagdo, em funcéo
de projectos e do reforco da sua autonomia. (p. 10)

Se, por um lado, a escola vive num contexto de crise, por outro,
nao pode ficar ancorada a essa crise, cabe-lhe enfrenta-la e se (re)construir
como «boa escola». De facto, o mundo esta em mudancga. Logo, a escola
também esta em mudanca. Vivem-se tempos de uma imparavel cultura de
mudanca. Por conseguinte, subjaz a escola o questionamento sobre a direcio-
nalidade a dar a (re)construcdo da sua cultura organizacional para responder
eficientemente a sua missao, a qual como sublinha Névoa deve centrar-se
fundamentalmente na aprendizagem dos alunos (PEREIRA e VIEIRA, 2006)
e «contribuir para o melhoramento da sociedade através da formagao de
cidadaos criticos, responsaveis e honrados» (GUERRA, 2000, p. 7).

Julga-se, pois, imperioso, que a escola apreenda os valores huma-
nos universais construidos e defendidos na contextualizagao da escola para
todos, numa sociedade cada vez mais multifacetada pela diferencia¢éo hu-
mana nas suas multiplas dimensdes: culturais, étnicas, sociais, econémicas,
religiosas, de género, idade, condicdo fisica e intelectual. E neste cenario
que o aprender juntos corporiza o pilar principal da inovacé@o e da mudanca
a preconizar na e pela escola.
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As «boas escolas» s@o pensadas e geridas como organizacdes
assentes em principios democréaticos e inclusivos (ALARCAO, 2001; APPLE
e BEANE, 2000). Portanto, detém um papel determinante na construgao da
sociedade do século xXI, em que a educagao assume a dimensao suprema
do conhecimento, sustentando o crescimento econémico, politico, cultural
e social. Exige-se-lhe o erigir de novas perspetivas de sucesso, a fim de res-
ponder as necessidades dos cidadaos na contemporaneidade.

Esta perspetiva, reflete a grande questao que é saber viver juntos,
assumindo como realidade e ndo como utopia a escola para todos, onde
todos aprendem juntos, aprendem a estar e aprendem a ser, aceitando e
respeitando as diferencas na aldeia da diversidade, a qual, através de uma
multiplicidade de perspetivas curriculares, promove o sucesso integral de
todos os alunos (DELORS, 2005).

Os principios e praticas das «boas escolas» surgem em paralelo com
o0 movimento neoconservador das «escolas eficazes». Contudo, estas Ultimas
centram-se nos resultados cognitivos dos alunos, preparando-os para virem a
funcionar como mao-de-obra qualificada ao servico dos gestores da presente
globalizagao econémica. Se nao for este o principio que gera a equidade
entre os seres humanos, entao, depreende-se a premente necessidade de
(re)pensar a escola.

Uma «boaescola» que eduque no sentido de formar cidadaos criticos,
reflexivos e capazes de contrariar os designios neoliberais e instaurar em seu
lugar uma sociedade democratica, norteada pelos valores da igualdade de
participacao, da equidade social, da cooperacao, da cidadania e da inclusao
(BOLIVAR, 2003). Umaescola que perfilhe valores democréticos na construgao
da educagao, que exprima uma experiéncia partilhada em conjunto sob o
erigir da escola nova, no seio de uma sociedade que defende e preconiza
ideais democraticos (DEWEY, 2007). Uma escola que fomente uma praxis
cooperativa fundada em ideias e técnicas inovadoras (FREINET, 1996) e que
desenvolva eticamente a légica da visao emancipadora, fundada na légica
dialégica, como um excelente instrumento para a construgao da cidadania
e da educagdo como praxis libertadora (FREIRE, 2008).

Na sua esséncia, a ideia de «boas escolas» é entendida em trés
sentidos:

1. Escola democratica e inclusiva (ALARCAO, 2001; APPLE e BEA-
NE, 2000);
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2. Lideranca escolar democrética, participativa de cariz transfor-
macional, e sustentavel (APPLE e BEANE, 2000; BOLIVAR, 2001,
2003; HARGREAVES e FINK, 2007);

3. Escola como organizagao que aprende (ALARCAO, 2001; GUE-
RRA, 2000).

A partir deste prisma, a lideranca a exercer nas «boas escolas»
perspetiva-se democréatica e participativamente (APPLE e BEANE, 2000), de
cariz transformacional (BASS, 1985; BASS e AVOLIO, 1994) e sustentavel
(HARGREAVES e FINK, 2007). Emerge, deste modo, conforme indicia Antunes
(2002), «umadas formas de superacado do caracter centralizador, hierérquicoe
autoritario que a escola vem assumindo ao longo dos anos» (p.131). Trata-se,
pois, de um movimento orientado — como acrescenta o0 mesmo autor — para
«a melhoria da qualidade do ensino» (p.134).

Propugna-se, desta forma, por um curriculo democratico. Postula-se,
em consequéncia, o direito de toda a comunidade educativa em participar
na tomada de decisdes, quer no que se refere a questdes administrativas,
quer no que concerne a concecao das politicas educativas, proporcionando
a todos os alunos experiéncias democraticas centradas na colaboragao e na
cooperacao (APPLE e BEANE, 2000).

Neste cenério, consideram-se as liderangas como linha de acéo
prioritaria na promogao da culturaorganizacional em contexto escolar (TORRES,
2008a, 2008b), fator determinante do sucesso educativo.

Sublinha-se, no contexto em analise, a urgéncia em (re)pensar a
escola, ou seja de (re)construir a «<boa escola». No pensamento e no discurso,
este diserato é facil de equacionar. Porém, como asseveram Hargreaves e Fink
(2007) «<Em educacao, a mudanca é facil de propor, dificil de implementar
e extraordinariamente dificil de sustentar» (p. 11), ou como sustenta Apple
e Beane (2000), «Na verdade, ndo ha vitérias faceis» (p.9).

3. DESENHO METODOLOGICO
3.1 NATUREZA DO ESTUDO

Trata-se de um estudo de natureza qualitativa, de caracter feno-
menolégico e de incidéncia descritiva e interpretativa, integrando, porém,
instrumentacdo de natureza quantitativa consubstanciada na aplicagéo do
questionario, para uma melhor compreensao da problematica em estudo.
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Relativamente a estratégia de pesquisa, a escolha incidiu sob os
principios metodolégicos estabelecidos para o estudo de casos multiplos (YIN,
2005), uma vez que se objetivou analisar profundamente, com o méaximo de
rigor possivel as especificidades intrinsecas de trés escolas portuguesas do 2°
e 3°Ciclo do Ensino Basico na regiao de Lisboa, no nivel da cultura organiza-
cional, especificamente, o sentido e as praticas das liderancas ai exercidas.

Por sua vez, a opcao dos instrumentos utilizados recaiu sob: ana-
lise documental (Relatério de Avaliagao Externa das Escolas (RAEE); Projeto
de Intervencao dos Diretores de Escola (PID); Projeto Educativo (PE) e Re-
gulamento Interno (R1)), realizagao de entrevistas semiestruturadas e em
profundidade aos trés diretores das escolas e na aplicagao do questionario
aos professores. Foram administrados 240 questionarios, rececionados 174,
onze nao estavam completamente preenchidos, consideraram-se 163 como
validos para analise.

No que concerne ao tratamento da informagao empirica, destaca-se:
a analise do corpus documental realizada com o apoio do software webQDA?
e a anélise do questionario através da estatistica descritiva com o apoio do
software SPSS3.

A utilizacdo de fontes multiplas de evidéncia permitiu a triangulacao
de dados e a consequente validade do constructo e confiabilidade dos dados
obtidos, explanada na discussado dos resultados

3.2 PROBLEMA DE INVESTIGACAO

Considerou-se em primeiro lugar a questao da investigacdo que serviu
de ponto de partida a formulag&o do problema de investigagcao. Na figura 1
apresenta-se a pergunta de partida enquadrada na tematica, orientando os
propdsitos da pesquisa e o que se pretende compreender, fundamentada no
quadro teérico de referéncia.

2 WebQDA - software de apoio a anélise qualitativa (NERI DE SOUZA, COSTA e
MOREIRA, 2011).
3 SPSS® programa usado para a realizagdo de andlise estatistica.
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FIGURA 1

Problema de investigacao

Como sao exercidas as liderangas na
construcao das «boas escolas»?
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Fonte: elaboracéo propria

Delinearam-se trés linhas de analise que procuram relacionar o
problema aqui explanado com a perspetiva da teoria critica no quadro das
«boas escolas».

A saber:

a)

Uma analise em torno da problematica da cultura organizacio-
nal de «boas escolas», cujo quadro analitico se fundamenta no
paradigma da sociologia das organizacdes educativas. Partindo
de uma visdo da mudanca na escola (SEBARROJA, 2001), a qual
reflete o fendmeno de globalizac&o e intrinseco a este, a diver-
sidade cultural, privilegia-se uma reflexao critica, assente numa
abordagem sociol6gica da escola como organizacdo educativa,
tendo como plataforma a construcéo da cultura organizacional
de escola num tempo e num espago que se quer democratico,
refletindo os principios da escola cidada, nacontemporaneidade.

A concecao de «boas escolas», assente no paradigma das escolas
democraticas (APPLE e BEANE, 2000). Esta analise julga-se de
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todo pertinente no contexto educativo contemporaneo, dado
que, a par do fendomeno da massificacao e da globalizagao,
impera a necessidade de (re) pensar a escola no sentido de dar
resposta as necessidades de todos os alunos, pondo em causa
a matriz da escola tradicional, que tem como objetivo ensinar
a muitos como se fosse a um s6 (BARROSO, 1995) para um
outro olhar sobre as praticas e propésitos educativos assentes
numa pedagogia diferenciada, contemplando as diferengas de
cada individuo como fator de enriquecimento do conhecimento,
onde o aprender juntos é o objetivo primordial de uma «escola
de todos e para todos» (CESAR, 2003, p. 119), este é o grande
desafio que a escola tem de vencer, ou seja, (re) construir-se
como «boa escola» em que todos tém o direito de aprender e
as mesmas oportunidades de sucesso educativo.

c) Uma abordagem das estratégias de liderancas no contexto da
culturaorganizacional de «boas escolas», cujo enfoque recai sob
a lideranca democratica, participativa de cariz transformacional
(BASS, 1985; BASS e AVOLIO, 1994) e sob a lideranga susten-
tavel (HARGREAVES e FINK, 2007). Objetiva-se compreender o
sentido e as praticas das liderancas como marco dinamizador
das politicas educativas inerentes a construg¢ao de «boas es-
colas», logo aos desafios e dilemas da escola do século XXI, na
defesa e propagacao dos valores humanos centrados nos ideais
democraticos, numa relacao estreita com uma aprendizagem de
e para todos os alunos, na defesa da igualdade e do direito a
educacao, na era da globalizagdo. Num caminhar para uma nova
concecao de lideranca escolar num entrecruzar com as politicas
educativas europeias que primam pelo sucesso naeducagaonum
contexto multicultural e no respeito pela diversidade humana.

De acordo com o estado da arte sublinha-se que a construgao de
uma «boa escola», entendida como uma escola democratica, esta signifi-
cativamente dependente do estilo de liderancas exercido. Uma lideranca
centrada na aprendizagem do aluno, do professor e da prépria escola como
organizacdo — uma liderancga centrada em e para a aprendizagem (BOLIVAR,
2010).
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4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise qualitativa dos dados que abrangeu todo o corpus de dados
codificado (os documentos e as entrevistas aos diretores) permitiu identificar
a relagao que abrange no seu todo as categorias de analise, através de dois
indicadores: i) lideranca democratica participada e ii) praticas promotoras
da cidadania democratica, que se repetem implicita e explicitamente na
triangulagao da informagao. No quadrol, apresentam-se os indicadores elos
de relacdes entre as categorias de analise.

QUADRO 1
Indicadores e categorias de analise

Indicadores Categorias de analise
Processos e resultados educativos
Resultados educativos

Servigo educativo

Gestdo do curriculo

Cultura de escola
Lideranca democrética participada Dinamicas na organizagdo e gestdo escolar

Préticas promotoras da cidadania democréatica | Concegdo e implementagéo de instrumentos
de autonomia

Cultura de colaboragao
Préticas de lideranga
Autorregulagdo e melhoria
Concecéao de «boa escola»

Fonte: elaboragdo prépria.

A analise dos dados obtidos através da aplicacdo do questionério aos
professores sobre a liderancga exercida nas escolas estudadas permitiu criar
seisindicadores, que se interligam no funcionamento organizacional da escola:

a) As praticas de lideranca — inclui o estilo de lideranga, as qua-
lidades do diretor, as liderancas intermédias, a lideranca fator
chave e a lideranga propulsora da melhoria da escola;

b) O papel do diretor — abrange o papel desempenhado por este
na dinamizacao da estrutura organizacional da escola, nomea-
damente na concecao e implementacdo de instrumentes de
autonomia (PE e RI), na implementacao do curriculo formal e
na implementacao de um curriculo flexivel que contemple a
diversidade dos alunos;

c) A cultura de escola — inclui o tipo de cidadaos que o diretor
procura que a escola forme e os valores que este preconiza na
escola inclusiva;
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d) A Cultura de colaboracao — engloba as estratégias usadas pelo
diretor para envolver a comunidade educativa na tomada de
decisbes da organizacao escolar;

e) Os Processos e resultados educativos —abrange a qualidade da
escola e implica a caraterizacdo dos processos e dos resultados
e a relacdo entre os mesmos;

) Os Factores indicadores de «boas escolas» — remete para o nivel
de qualidade da escola.

A analise dos resultados ao corpus documental e a analise dos re-
sultados pela aplicagao do questionério permitiu a construcdo das dimensdes
da lideranca exercida em contexto das escolas objeto de estudo (cf. figura
2), consideradas essenciais a discussao dos resultados e no concretizar da
resposta a questé@o de investigacdo «Como sao exercidas as liderancas na
construcao das «boas escolas»?».

FIGURA 2
Dimensdes da lideranca exercida em contexto das escolas objeto de estudo

Lideranca
democratica
participada

Praticas

promotoras
Suces_so da cidadania
educativo democratica

Sentido e
praticas
deliderancgas

Culturade
escola

Diferenciagao
curricular
inclusiva

Culturade
colaboragéo

Fonte: elaboragao prépria.
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4.1 LIDERANGA DEMOCRATICA PARTICIPADA

A analise dos dados aponta para uma lideranga «democracia par-
ticipada» em que as qualidades do lider (diretor) se definem no ambito de
uma «cultura democratica participativa». O papel do lider é considerado
fundamental na estrutura organizacional da escola, em que a visao e estra-
tégia se consolidam num envolver da comunidade educativa, estabelecendo
uma comunicagao «aberta», respeitando e considerando as experiéncias
dos docentes, aquando da distribuic@o de tarefas. O lider (diretor) atribui
uma importancia fundamental as liderancas intermédias, no que respeita ao
«processo educativo», mas também, na «aproximacao com as familias», na
relacdo que estabelece com os alunos, assim como na implementagao das
linhas orientadoras do PE e do RI.

As liderancas sao consideradas, ainda, um fator-chave no funcio-
namento e organizacado da escola, com destaque para as agdes desempenha-
das pelas liderangas intermédias na melhoria da escola, incidindo esta nas
aprendizagens dos alunos, objetivando o sucesso educativo, numa escola que
aprende, alicercada em valores democraticos e na cultura da colaboracéo,
em que os professores tém um papel fundamental na reestruturacdo da
organizagdo da escola e na qualidade das aprendizagens (BOLIVAR, 2003 e
SERGIOVANNI, 2004).

4.2 PRATICAS PROMOTORAS DA CIDADANIA DEMOCRATICA

As praticas de liderancgas sedimentam-se num quadro de valores
para uma cidadaniademocratica, no concretizar daescolainclusiva atendendo
as necessidades e interesses de todos os alunos. Assinala-se a construcao,
participacao e implementacao de projetos que envolvem protocolos e parce-
rias, que contemplam todos os alunos no concretizar de um curriculo flexivel
que se sustenta nos recursos da comunidade escolar e do meio envolvente,
ressaltando a cultura e o patriménio do conselho.

As escolas estudadas consideram-se escolas de referéncia para a
inclusao, incluem alunos de diferentes etnias, de diversos paises, com proble-
mas de aprendizagem, com necessidades educativas especiais, alunos com
défice visual e com autismo, numa escola de todos e para todos. Destaca-se
o trabalho colaborativo entre os professores do ensino regular e a equipa de
apoios educativos, no preconizar de praticas assentes numa filosofia diferen-
ciadora de caracter inclusivo. Assinala-se, também, a presenca de professores
tutores, designados pelo diretor, no acompanhamento dos alunos no que se
reporta a apoios educativos e a modalidades de educacgao especial.
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A analise dos resultados permite aferir que o papel do lider se
fundamenta em trés principios: i) promover a democracia; partilhar respon-
sabilidades com a comunidade educativa e promover a diversidade no ensino
e naaprendizagem (BOLIVAR, 1997; 2003; SERGIOVANNI, 2004; HARGREAVES
e FINK, 2007).

4.3 CULTURA DE ESCOLA

A cultura de escola esta incrustada no sentido e nas praticas de
liderancas, reflete os valores de equidade e justica, numa escola marcada
pela diversidade. Procura formar todos os alunos para uma cidadania demo-
cratica, que se concretize efetivamente numa participagao ativa na escola
e na integracdo plena na sociedade. Infere-se que nos valores preconizados
reside o respeito pelas raizes culturais de cada aluno, numa interaccgéo real
com «Os valores que a escola elege e que pretende que marquem a sua
cultura» (SANTOS et al., 2009, p.21).

4.4 CULTURA DE COLABORAGAO

O diretor tem um papel determinante no envolvimento da
comunidade educativa na vida da escola, instituindo uma «cultura de
participacé@o», reflexo do «saber ouvir» e do «corresponsabilizar» na
construcdo e implementacéo de projetos, mais especificamente, do PE. O
que sustenta o papel chave dos lideres considerado pela OCDE (2009), que
se resume, no estabelecimento de uma estreita relagdo com pais/familia/
comunidade.

Ressalta-se o trabalho colaborativo entre os membros da equipa
educativa, especificamente, o acompanhamento da pratica letiva em sala de
aula referido como «catalisador mais sélido de resultados»; como promotor
de «saberes e culturas», de uma flexibilidade construtiva de ouvir e com-
preender e no cooperar das praticas, reflexo de relacdes transdisciplinares
que asseguram a qualidade cientifica e pedagogica.

4.5 DIFERENCIACAO CURRICULAR INCLUSIVA

Destaca-se a importancia do curriculo formal e alude-se aos norma-
tivos na implementagao do mesmo, afirma-se que o curriculo formal constitui
a linha mestra de acé@o dos professores (SOUSA, 2007). A par do curriculo
formal, evidencia-se a importancia de um curriculo flexivel, salienta-se a
diferenciagao curricular inclusiva e assinala-se, neste contexto, a inclusao
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dos alunos em sala de aula, alunos com dificuldades de aprendizagem e com
necessidades educativas especiais. Pode-se desta forma inferir que existe um
equilibrio entre o curriculo formal, definido no nivel central, e a diferenciacao
curricular inclusiva, no nivel de cada escola (ROLDAO, 1999), contemplando
as particularidades de cada aluno, na aquisicao de competéncias e na partilha
de saberes em contexto de sala de aula.

4.6 SUCESSO EDUCATIVO

Evidencia-se a valorizacdo do mérito académico e do mérito civico
dos alunos, a par da gestao flexivel do curriculo, o que sustenta o sucesso
educativo. Ressalta-se a obtencdo de bons resultados no nivel da avaliagao
externa e assinala-se neste ponto, o facto de se tratar de escolas inclusivas
com resultados bons em nivel nacional. Salienta-se aimplementacao de agdes
que viabilizam a abrangéncia do curriculo a par da valorizagao dos saberes e
das aprendizagens de todos os alunos. O que sustenta a perspetiva de Sapon-
Shevin (2007) englobar as diferencas de cada aluno como parte integrante
do curriculo e respeitar essas diferengas através do programa da escola.

Assinala-se o facto de as escolas estarem bem organizadas no nivel
dos processos educativos, o que influi nos bons resultados educativos obtidos,
apontam-se como fatores determinantes: «tradigao de grande empenhamento»;
a «abertura a métodos diversificados», a «gestdo dos nucleos disciplinares»
e a «gestao dos curriculos», aliada a estabilizacdo do corpo docente, a ex-
periéncia dos docentes e a vontade em melhorar as suas praticas didaticas.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Adiscussao dosresultados evidenciaem cada dimensdao um dominio
(cf. quadro 2) que permite analisar e descrever o sentido e as praticas das
liderancas numa interligagao dinamica, tendo como ponto de partida e como
ponto de chegada o estilo de lideranga democratico participado, sedimen-
tado num quadro de valores para uma cidadania democratica e incrustado
na cultura organizacional da escola que espelha o envolvimento da comuni-
dade educativa no desenvolvimento de praticas diferenciadoras de caracter
inclusivo, que se concretizam na flexibilizagdo do curriculo, perspetivando
0 sucesso de todos os alunos, valorizando o mérito académico e civico no
processo ensino-aprendizagem.
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QUADRO 2
Dimensdes das liderancas e respetivos dominios no contexto das «boas
escolas»
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Fonte: (elaboragéo prépria).

As conclusdes deste estudo sugerem que as liderancas escolares
constituem um constructo decisivo no funcionamento organizacional das
«boas escolas», contudo, neste estudo, a estratégia investigativa centrou-se
nos estudos de casos multiplos, ndo deixando lugar a generalizagoes.

Por se considerar a tematica atual, julga-se pertinente, numa
investigagao futura, elaborar uma teoria sobre as liderancas escolares no
contexto das «boas escolas», atendendo a realidade das escolas portuguesas.
Em sintese, o balango analitico dos processos e resultados fundamentam a
proposicéo das seguintes hipdteses de investigacao futura:

e Qualopapel dasliderangas naconstrucéo e desenvolvimento das
comunidades de aprendizagem no contexto das «boas escolas»?

— Com vista a descrigdo e andlise do papel das liderancas diretivas,

dasliderancgas intermédias e da lideranca multipla dos professores,

na forma como interagem na construcao e desenvolvimento das
comunidades de aprendizagem no contexto das «boas escolas».

e Como se formam os lideres inovadores no contexto das «boas
escolas»?

— Em ordem a descrever e analisar como se formam as liderangas de
topo, na figura do diretor, as liderancas intermédias e a lideranca
multipla dos professores, perspetivando a inovagdo como fator
determinante na melhoria da escola.

e Como se formam os futuros lideres no contexto das «boas
escolas»?
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— Comointuitodeaveriguar, sob a perspetiva da lideranca sustentada,
como se preparam os futuros lideres no contexto das «boas escolas».

A proposta, ora apresentada, recai sobre a teoria fundamentada que
«visa descrever problemas presentes em contextos sociais definidos, assim
como a maneira de as pessoas os enfrentarem [...]. O objectivo é chegar a
uma teoria explicativa dos fenémenos sociais» (FORTIN, 2009, p. 37). A
priori, as questdes de investigacao tracadas entendem-se como momentos
de construgdo tedrica, nota-se, que no decorrer do estudo outras questdes e
hip6teses sao possiveis de serem formuladas, a par da colheita e anélise de
dados, num processo simultaneo, dinamico e sistematico no qual a teoria vai
emergindo fundamentada nos dados.
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