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RESUMO

Este artigo faz incidir a sua exposi¢do no processo evolutivo da
gestdo educativa em Portugal. Acosta a sua exposi¢do nos avangos e
recuos da forma como se foi definindo pela tutela o processo especifico
de administracdo dos estabelecimentos de ensino nacionais, tomando
como referéncia a escola piblica desde a transi¢do do Estado Novo até
a mais recente reforma do sistema educativo.

INTRODUCAO

Fruir do contributo que o processo historico proporciona ao escla-
recimento e a compreensio da actual enunciagio legal da gestdo das
organizagdes educativas portuguesas tendo em considerag¢do o percurso
consecutivo de “reformar as reformas educativas nacionais” e da articu-
lagdo entre o bindomio escolas/administra¢do central constitui a primeira
abordagem deste artigo. Trata-se, pois, da necessidade de reflectir acer-
ca da evolugdo da escola publica portuguesa, inquirindo o papel que o
Estado foi desempenhando na configuragdo da mesma.

Uma segunda abordagem contribui para a cogitagdo necessaria em
torno da questio e da urgéncia, que consideramos premente, em laborar
numa cultura de gestéo e lideranga educativa com vista a concretizagdo
dum quadro de autonomia efectiva na matriz educacional portuguesa,
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cujo derradeiro designio radica na promogio da eficacia das nossas ins-
tituicdes escolares.

I-AESCOLA

O nascimento da escola como uma causa directa do complexo cres-
cimento e desenvolvimento das sociedades humanas € um facto. Toda-
via esta tem adoptado formas distintas conforme as sociedades e os mo-
mentos da divisdo cronoldgica da historia na qual se integra ¢ da qual-
¢, indubitavelmente, um subsistema primordial. E, ainda, um acervo a
considerar que desde o seu surgimento a escola prontificou-se a cumprir
com umas ou outras fungdes, que a foram distinguindo das demais or-
ganizagOes, conferindo-lhe objectivos e finalidades exclusivas. A escola
foi evoluindo desde a sua génese ¢ esta mesma evolugdo serd sempre
uma sua aliada, pois falamos de uma institui¢do eminentemente viva e
dindmica, interrelacionada ao longo das vérias etapas ou idades histori-
cas com factores de tanta complexidade como a politica, a economia, a
cultura ou a religidio dos povos a quem serve,

Ha que atentar, entfo, que nem a evolugdo da institui¢do escolar
tem sido uniforme nem se tem encontrado submetida a leis imutaveis. -
O complexo histdrico - geografico em que se insere impedem-na de
evolucionar com objectivos uniformes, no espaco e no tempo, ¢ a um
ritmo pré - estabelecido. Mas é importante contemplar que a escola se
tem constituido uma entidade que apesar da diversidade dos contextos
onde se¢ insere obedece, desde a sua génese, na sua concepcio e actua-
¢do a todo um leque de critérios que servern o Estado onde se incorpora,

I - A ESCOLA NA SOCIEDADE PORTUGUESA

Em Portugal, a escola do Estado Novo, legataria das mutagdes intro-
duzidas durante a 1* Reptiblica, afirma-se como uma organizacgio singu-
lar ¢ especializada, separada da Igreja ¢ controlada pelo Estado. Conso-
lidam-se, entdio, ndo s6 os processos de laicizagio como, sobremaneira,
os de centralizagfo ¢ controlo politico/administrativo do sistema educa-
cional portugués por parte do Estado. Estabelece-se definitivamente, na
sociedade portuguesa, a precedéncia da autoridade religiosa e do controlo
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espiritual pelo primado da laiciza¢do e centralismo.

A escola portuguesa estiliza-se, entdo, num arquétipo caracterizado
por um forte controlo politico e administrativo estatal, de onde decorre,
inevitavelmente, uma correspondente caréncia de autonomia e de parti-
cipagio dos varios agentes educativos no proprio processo de adminis-
trago e gesto. Estd encontrado o embrido da tradi¢do portuguesa num
modelo de governo escolar centralizado e burocratico — Um modelo ca-
racterizado pela concentragio das decisdes por quem ocupa o topo das
hierarquias politicas e, consequentemente, conduzido por quem delas
hierarquicamente depende. Esta é, de facto, uma caracteristica até hoje
subtil e astutamente enraizada nas estruturas e nos processos gerenciais
das escolas portuguesas.

A revolugo de Abril constituiu um marco definitivo no rumo das
escolas face a paradigmas ha muito almejados pelos portugueses como
democratizagdo e participa¢do. A década de setenta foi auspiciosa mas
exigua neste Ambito. Durante os primeiros anos procedeu-se ao que
alguns autores denominam de ensaio autogestiondrio. O Estado tinha
agora a oportunidade de regulamenta¢do do processo democratico da
educagio e das praticas de participagdo e autonomicas emergentes apos
o acto revolucionario de Abril. Todavia, esta entidade ndo normaliza
a auto - organizagio da gestdo das escolas expressa na deslocacdo do
poder do centro para a periferia, ou seja, para as proprias escolas.

A partir do ano de 76 a ac¢do do Estado ¢ paradoxal uma vez que
procede ao que alguns estudiosos da temética apelidam duma reconstru-
cdo do paradigma da centralizag¢do. Constata-se, entdo, uma recentrali-
zagio politica e administrativa com a emanagio de abordagens juridicas e
correlativos normativos que visam, predominantemente, o controlo efec-
tivo da escola concebida como servigo local do Estado. Verificou-se um
retorno a gestdo burocratica centralizada da educagio. Recorre-se, assim,
ndo s6 a um procedimento de centralizagdo concentrada (centro — Minis-
tério da Educagéo / periferia - Escolas) como a um processo duma logica
burocratica (imposigio / interpretagdo / execugdo das imposi¢des nor-
mativas), coibindo a observancia concludente de praticas de autonomia
por parte dos orglos escolares democraticamente eleitos. O poder para a
pratica dos processos gerenciais e de tomada de decisdo foi novamente
reconquistado pelo Estado.

A década de oitenta traz ao Estado o papel de reformador e tenta
diluir a incoeréncia da coexisténcia duma gestdo escolar democratica,
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consagrada constitucionalmente, com uma administra¢do centralizada
do sistema educativo, definitivamente inibidora duma real participagio
na decisdo a partir do interior de cada escola. I entdio suposto que esta
entidade centralista proporcione um quadro estavel de viabiliza¢o para
uma reforma global e articulada do sistema educativo. O Ministério da
Educagao procede a reformulagéo da sua orginica de funcionamento e
a desconcentra¢@o dos seus servicos na senda duma retdrica descentra-
lizadora mas néo auténoma.

Os anos noventa trazem o fulgor de novos paradigmas como a or-
ganizagio do sistema educativo baseada na autonomia e na territoria-
lidade. Estes conceitos fundam-se a partir de questdes provindas duma
concepgdo mais policéntrica como: comunidade, potencialidades, pro-
blemas emergentes dos contextos, novas atitudes centrais, regionais e
locais e desafios de mudanca. E importante atentar na Escola como uma
unidade do sistema dotada de 6rgdos de gestdo proprios, capazes de
deliberac¢do autdnoma. Aponta-se, portanto, para o desenvolvimento de
politicas de territorializacéo.

Coloca-se a énfase na urgéncia do afastamento do Poder Central
como o dmago do macro sistema educativo que até aqui se alicercou,
face as componentes que o constituem, na uniformidade — singularida-
de - poder de controlo. Aspira-se descentralizar a gestdo educativa, es-
timulando as escolas as praticas diferenciadas de autonomia com vista
a concretizagdo das maximas democraticas, de participacio na decisdo
e da assungdo da consagra¢io da autonomia com o recurso a acgdes
contextualizadas. Impulsiona-se a pratica duma direcgdo e gestio das
escolas adequada ao ambito em que se inserem e centrando nelas o pro-
cesso de inovagdo e mudanga, sem esquecer que deve ser a partir dos
contextos educativos que se pode analisar e avaliar a congruéncia e a
funcionalidade de qualquer modelo de gestio.

E a década do impulso, da regulacdo, da estruturagdo e do refor-
¢o a autonomia das escolas. Procede-se ao intento de afastamento de
solugdes normativas padronizadas versus a adopgdo de uma logica de
matriz promotora de contratos de autonomia. Aviva-se a capacidade de
mobilizagdo das escolas, das autarquias e de outros parceiros locais,
regionais ou nacionais num processo de co-responsabilizacio pelas
politicas educativas tomadas em contexto. Promove-se a intervengio
substantiva da comunidade local na defini¢io e contextualizacio das
politicas educativas, baseada em principios de democraticidade, de par-
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ticipagdo, de integragdo comunitaria e de autonomia da escola corpori-
zada nos seus documentos oficiais: PE, RI, PAA, PCE e PCT. Trata-se
da fase designada por dissemelhantes autores como o grau zero da au-
fonomia contratualizada.

Todavia no inicio do novo século constata-se, com preocupaciio e
desdnimo, que a desconcentragio vinga sobre a autonomia. A concep-
¢ao das politicas e dos processos educativos continua a ser arquitectada
no centro do sistema enquanto a sua fiel reprodugio e eficaz realizagio,
por todo o territorio, € garantida pela acéio das novas direcgdes-gerais.
Estas instancias constituem-se verdadeiras estruturas reconcentradas e
pericentrais, mandatdrias das normas e directivas do centro junto das
instincias de execugio local - as escolas. Encontramo-nos na etapa da
historia da politica da gestdo e administra¢io escolar que alguns autores
apelidam de fase da estratégia da administracdo desconcentrada.

Cumulativamente, verifica-se a imposi¢io do reordenamento da
rede de ofertas educativas com a logica da impiedosa verticalizacdo a
que os agrupamentos de escolas constituidos ou a constituir se viram
sujeitos. Este processo faz com que cada escola passe a condicdo de
subunidade de gestdo vendo a sua ac¢do, muitas vezes, deslocalizada
para a escola sede do seu agrupamento. Este mecanismo ¢ legitimado
pela produgdo central e sequente aplicabilidade periférica dum vasto
conjunto de instrumentos de gestdo da informagéo, constituindo-se um
arquétipo que distintos investigadores denominam de taylorismo in-
formatico. E o primado da inquietagao pelos resultados dos rankings
versus a preocupagdo pela qualidade e eficacia dos procedimentos. Esta
necessidade de controlo sistematico por parte do 4mago central do sis-
tema deixa um vazio no que se pretende com uma autonomia efectiva.
Na nossa opinido, € profundo o fosso entre a concepgio empirica e a
execugdo pratica contextualizada dum trabalho de gestdo autonomo.

E portanto 6bvio o distanciamento das nossas escolas no que re-
porta ao refor¢o da sua propria autonomia reduzindo muitas vezes os
seus Orgdos de gestdo a meros micro dispositivos ao servigo do sistema
burocrético central. A estandardizagdo do processo de gestdo educativa
tal como o da recolha de informag@o da realidade escolar nacional que
lhe estd associado ¢ uma evidéncia. Utilizam-se os mesmos métodos e
instrumentos, que por sua vez incluem para a caracterizagio de teores
educativos dispares itens, codigos e categorias Unicas.

Nao se verifica, assim, margem para um potencial trabalho ao ni-
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vel da gestdo e lideranga organizacional em contexto especifico. Um
labor sensivel a indispensabilidade da elaboragdo de instrumentos pro-
cedentes da propria pratica profissional de pesquisa, intrinsecos e in-
transponiveis ao Ambito educativo concreto de cada escola, tal como o
consequente delineamento de estratégias para a consentinea superagao
de problematicas.

Urge, entio, para a progressiva constru¢do duma autonomia que
se ambiciona efectiva e ndo meramente decretada (para a qual ndo ¢
suficiente a imposi¢io dos normativos) devolver a oportunidade de
agir aos protagonistas, em contexto. Ha que assumir a diversidade de
morfologias e a pluralidade de solugdes, numa logica de contrariar, as
tendéncias racionalizadoras — recentralizadoras e redutoramente des-
concentradas que teimam em persistir, mesmo no ambito dum discurso
de exigéncia autondémica.

Desta feita, tornou-se claro, ao longo da histéria, que todas as orga-
nizacdes independentemente do seu caracter, dimensdo ou objectivos,
necessitam de uma direcgfio que se proponha alcangar as metas organi-
zacionais preestabelecidas e uma lideranga que preconize abarcar as fi-
nalidades intrinsecas decididas pelos protagonistas em contexto. A este
facto nfio sdo alheias, obviamente, as organizagdes educativas. Urge,
entdo, uma redefini¢io das relagdes entre o poder politico-administrati-
vo central e os profissionais agrupados no seio dos estabelecimentos de
ensino. Esta é uma premissa a qual ndo tem sido discordante o discurso
cientifico internacional e o politico em Portugal. Deste modo, preten-
demos acrescer agora a cogitagdo anterior uma reflexdo sobre o outro
enfoque nuclear deste artigo - a direcgio ¢ o seu estilo de lideranga,
considerada por nés um elemento decisivo para lograr 4 eficacia dos
processos € dos produtos numa organizagio educativa.

111 - A DIRECCAO E O SEU ESTILO DE LIDERANCA

Nesta senda, as medidas que tém acompanhado os sucessivos movi-
mentos de reforma do sistema educativo tém sido portadoras de uma con-
vicgao cada vez mais ampliada — a de que a qualidade e eficacia de uma
instituicdo escolar é fruto de uma mudanga cultural na gestdo das escolas
¢ ndo da eventualidade mais ou menos inopinada ou ocasional dos facto-
res que estio associados a forga coerciva dos normativos. Esta concep-
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¢do de mudanga cultural da gestéio e administrago escolar, acompanhada
por uma perspectiva de descentralizagdo, desburocratizagéio, participagio
e envolvimento de todos quantos constituem a comunidade educativa e
coadjuvam no processo educativo, num refor¢o da autonomia, domina
agora o discurso politico das duas ultimas décadas e tornou-se objecto
de referéncia obrigatoria no palco do debate organizacional. Este, ndo se
confinou exclusivamente ao grupo profissional visado, pelo contrario, ex-
travasou para os média e integrou a vivéncia de qualquer cidadao perito
ou néo, abarcado ou nfo, no universo educacional.

Tal procedimento torna-se sinonimo da importancia atribuida a ges-
tdo e administragdo das instituigdes escolares, bem como ao reconheci-
mento da decisiva influéncia que o estilo de lideranga que esta adopte
seja definitivo para a sua qualidade e eficicia educativa. Afigura-se-nos
entdo essencial que para além das direc¢des administrativas os nossos
centros educativos possam igualmente usufruir de uma lideranca re-
presentativa de uma propulsio de eficdcia. Estamos pois convictos que
se trata duma temadtica chave e pratica da vida educativa e ndio duma
matéria puramente tedrica ou periférica da mesma.

De facto, nfio sendo ja, de todo, verosimil considerar a escola como
um conjunto de micro estruturas rigidas, planificadamente espraiadas
na matriz do territdrio nacional a partir dos seus limites fisicos torna-se,
entdo, premente arrostd-la como um sistema social, aberto e vivo cujas
fronteiras sdo essencialmente sociais. No seu amago pulula, pois, um
conjunto de comportamentos intencionais que ocorrem entre 0s seus
membros os quais se constituem actores desse proprio sistema inter-
pretando, necessariamente, os objectivos institucionais exteriores mas,
sobremaneira, os intrinsecos e inerentes a sua realidade, estabelecendo
assim, estratégias proprias de ac¢o no interior de cada institui¢io edu-
cativa. Assim a eficdcia das escolas, numa perspectiva de desenvolvi-
mento organizacional passa, cada vez mais, pela sua capacidade de se
auto-organizarem, auto-avaliarem e auto-reorganizarem assumindo-se
como seres pensantes ao invés de seres inanimados e teledirigidos do
exterior. Encontrar as formas adequadas para as liderar ndo é tarefa facil
mas ¢ imprescindivel.

Com efeito, toda esta alteragéo de perspectiva tem conduzido, nes-
tas duas Gltimas décadas, ao desenvolvimento de novas estratégias de
gestdo e renovadoras metodologias de planeamento, mediante as quais,
o processo de andlise, de tomada de decisio, de avaliagio e da pro-



172 Gestdo e lideranga das organizagdes escolares em Portugal

pria capacidade de lideranga ganham uma importancia estratégica. A
qualidade e a eficiéncia duma institui¢io escolar asseveram-se quando
esta conhece os interesses e as expectativas daqueles a quem serve e
se organiza para lhes dar resposta. O esfor¢o despendido nesse conhe-
cimento e na planificag¢do de estratégias conduz ao auto-conhecimento
melhorando a capacidade de acgéo e tornando o sucesso da mudanga
mais credivel em cada estabelecimento de ensino, assumindo, entdo, o
estilo de lideranga a importincia dum instrumento precioso para marcar
a diferen¢a. Encontramo-nos, inevitavelmente, perante uma alteracdo
de paradigma, uma vez que se constata que a varidncia da eficacia for-
temente visivel de uma escola para a outra se encontra intensamente
associada a existéncia efectiva de lideranga, por um lado e por outro, ao
estilo perfilhado para liderar cada estabelecimento de ensino.

Em sintese, a experiéncia e a investigagdo disponivel sobre quali-
dade e eficacia convergem na identificagdo de uma gestdo de qualidade,
como condi¢do sine qua non da exceléncia educativa. No seu seio, a li-
deranga constitui um sustentaculo fundamental que contribui para a ex-
plicagdo do sucesso escolar. E precisamente no extraordindrio alcance
que o vocabulo lideran¢a mantém na vida da civilizagdo humana e das
suas organizag¢des que reside a atracg¢do pelo seu estudo. Variados auto-
res ressalvam, em estudos sobre a lideranca nas ciéncias humanas, que
se se reunissem todos os trabalhos literarios e cientificos sobre este con-
ceito e teriamos reunido uma colec¢do com tal magnitude que superaria
todo o nosso imaginario. Poucos temas atrairam tanto os estudiosos do
comportamento humano como a lideranga ¢ a conduta do lider. Para
estas investiga¢des terdo contribuido, numa primeira fase, algumas es-
peculagdes filosoficas e a sabedoria popular. Posteriormente, a partir de
meados do século XIX, o desenvolvimento da Histéria, da Psicologia
e da Sociologia como ciéncias do homem, com os seus métodos e acu-
mulacdo de informag¢do proporcionaram um cimulo de conhecimen-
to para o entendimento desta concepg¢do. Sdo varios os investigadores
que consideram, com algum humor, que a lideranga é um dos conceitos
mais estudados e menos compreendido no ambito das ciéncias sociais
e que nunca tantos investigaram em tdo grande quantidade para concre-
tizar tdo pouco. Devido a ambiguidade que apresenta, a sua abordagem
conceptual torna-se as demais das vezes confusa e dificil de distinguir
de outros fenomenos comportamentais, relacionais e sociais influentes
no seio organizacional, tal como proceder a sua compreensio e medigéo
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das suas manifesta¢des. Desta feita, a sua natureza tem sido definida de
formas tio distintas como:

i

A lideranga ¢ um conceito interdependente relacional entre lider e
liderados pois consiste na influéncia interpessoal exercida numa de-
terminada situa¢do e gerida mediante um processo de comunicagio
humana (Tannenbaum, 1970).

E a capacidade de coordenagdo do trabalho de uma equipa ou de va-
rias com o objectivo de levar a escola de um ponto A a um ponto B
sendo por definigdo B melhor que A; considerando o conhecimento
do ponto A quando analisamos a situagio actual da escola e o ponto B
quando fixamos um conjunto de objectivos para essa mesma escola,
a serem atingidos num determinado espago de tempo (Otero, 1974);
Os que conseguirem instituir um plano que encerre: (a) estabelecer
as metas a atingir pelo grupo; (b) desenvolver estratégias para as al-
cangar; ¢ (¢) dar-se conta das necessidades do grupo, encontrar meios
para as satisfazer e estimular o entusiasmo de todos por forma a se
alcangarem as metas pré-estabelecidas, demonstrardo uma grande ca-
pacidade de liderar (Owens, 1976).

E a combinagio da realizagdo das acgdes com defini¢o e sugestio de
rumos (Macgregor, 1978).

Liderar ¢ conhecer a motivagio humana e saber conduzir as pessoas
(Chiavenato, 1983).

Liderar ¢ essencialmente articular ¢ dar uma viséo clara da missio
na organizagdo, procedendo para tal a especificaciio do conteudo da
missdo e dos seus valores (Astin, 1985).

Liderar ¢ motivar as condutas dos membros de acordo com as expec-
tativas da organizagdo (Ciscar e Uria, 1986).

Liderar ¢ a capacidade de transmitir cooperagdo, solidariedade e ge-
neralizagdo de entusiasmo e adesdo. E um conjunto de tarefas como
iniciativa, consideragdo e direc¢io de “ fungéo humana “ (Ball, 1987).
A capacidade de assegurar o cumprimento dos objectivos, um sinto-
ma de autoridade funcional e uma competéncia especifica na anima-
¢do dos elementos da organizagio (Barroso, 1987).

E a influéncia exercida sobre os individuos para que estes se empe-
nhem na conduta organizacional. Uma influéncia que leve os indi-
viduos a actuar muito acima do nivel de obediéncia mecanica e das
ordens quotidianas rotineiras exigidas pela propria organizacio (Katz
e Kahn, 1987).
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- Liderar ¢ a aptiddo para saber tomar decisdes e transmiti-las, organi-
zar o trabalho de equipa, vincular os individuos a um trabalho comum
e delegar fungdes e responsabilidades aos demais membros (Alvarez,
1988).

- O talento de motivar os seguidores para que fagam mais e melhor do
que o esperado, consciencializando-os da importincia e do valor dos
processos e produtos desejados, promovendo a superagio dos interes-
ses pessoais imediatos em beneficio da organizagdo, elevando o nivel
de confianga e alargando as necessidades dos seguidores. Em sintese,
a capacidade de motivar os seus seguidores para que eles proprios
sejam lideres (Bass, 1988).

- E a capacidade de transmitir uma visio, estabelecer um sistema de
recompensas, de partilha, de autoridade e do estabelecimento de redes
externas de influéncia e de formag@o cujo objectivo ¢ o estimulo a ini-
ciativa, por forma a que esta actuagdo implique um desenvolvimento
dos objectivos, que culminara com a mudanga cultural ou organizati-
va desejada (Beare, 1992).

- Liderar ¢ algo mais do que colocar metas e motivar os individuos a
alcanga-las. Liderar, além destes factores, ¢ “instruir os individuos
para que colaborem eficazmente na identificagdo das metas e para que
saibam e queiram cooperar em conjunto no alcance dos objectivos.
Liderar ¢ saber ser “maestro das pessoas da organizagio (Gomez-
Llera e Pin, 1993).

- A lideranca ¢ uma tarefa e ndo um posto. E uma “ intromissdo “ na
vida dos outros mais pela transmissio de premissas, valores e crengas
do que pela aplicagio de técnicas (Pree, 1993).

- Liderar é mostrar carisma com os professores ao mesmo tempo que
se mantém uma consideracgio pessoal por eles € se € capaz de os esti-
mular intelectualmente (Pacheco e Sanchéz, 1993).

- O processo de induzir os outros a actuar na prossecugio de uma meta
comum (Locke, 1994).

- A capacidade de promover ao maximo uma descentralizagdo que le-
vada as Ultimas consequéncias supde uma ampla autonomia na ad-
ministracdo dos recursos, tanto materiais como humanos, orientados
para uma melhoria dos problemas e dos resultados. Esta orientagio
estimula uma maior capacidade de iniciativa, de estimulo e identifi-
cacdo do pessoal com os processos de gestio tal como com os objec-
tivos estabelecidos, o que, levara com maior facilidade, a importantes
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doses de motivagdo (Rupérez, 1994).

- A capacidade ou habilidade para conduzir ou guiar os outros (Graga,
1995).

- A intengélo explicita de promover a eficdcia da ac¢io colectiva, cons-
tituindo esta a condigdo da sua legitimagio e tendo em consideragio
a realizagdo de objectivos comuns, tanto de lideres como dos segui-
dores (Jesuino, 1996).

- Liderar significa introduzir mudangas na sociedade e nas atitudes ¢
comportamentos dos membros das organizag¢des (Barracho, 2008).

CONCLUSAO

Da gestdo e administragdo, da natureza da liderancga, tal como da
tipologia da mesma, drea tematica nao abordada neste artigo, muito ha-
verd, ainda por explorar. Todavia, pretende-se uma chamada de atengio
probatoria sobre dois dos mecanismos basilares do desempenho das
nossas organizagdes escolares, a saber: o da gesto, através duma breve
abordagem histdrica dos processos de gestdo da Escola Publica Portu-
guesa que pré determinam e condicionam as actuais praxis, € o da lide-
ranga educativa. Pretende-se contribuir para a promogio de uma nova
cultura profissional e organizacional, para que a comunidade educativa
assuma as nossas escolas como polos de pratica de uma gestdo educa-
tiva propria, por um lado e por outro que a concepgio e implementagio
de processos de potenciagdo da eficicia educativa contemple a pratica
duma lideranga educacional. Se ¢ certo que as regras da sociedade glo-
balizante estdo a mudar abrupta e velozmente, ¢ igualmente e propor-
cionalmente certo que estd na altura das metodologias de trabalho dos
profissionais da educagdo se renovarem e se adaptarem.



176 Gestdo e lideranga das organizagdes escolares em Portugal

BIBLIOGRAFIA

ACURCIO, M. (org.). (2004). 4 Gestio da Escola. Porto Alegre/Belo
Horizonte: Artmed/Rede Pitagoras.

BARRACHO, C. (2008). Poder, Autoridade e Lideranca - Uma Perspec-
tiva Multi/Interdisciplinar. Lisboa: Universidade Lusiada Editora.

BARROSO, J. (1990a). Formar professores para intervir na administra-
¢io das escolas. Aprender, 11, 11 — 16.

BARROSO, J. (1990b). Modos de organizagio pedagdgica e processos de
gestio da escola: sentido de uma evolugho. Revista Inovagdo, 2 e 3, 55 - 99.

BASS, B. M. (1988). El impacto de los directores transformacionales en
la vida escolar. In PASCUAL, R. (Ed.). La gestion educativa ante la innovaci-
on y el cambio. Madrid: Narcea.

BUCHA, A. (2004). A Problematica dos Institutos Politécnicos a Luz das
Novas Teorias de Gestdo. Chamusca: Editora Cosmos.

CHIAVENATO, 1. (1986). Introdug¢do a teoria geral de administragdo.
Sdo Paulo: Mcgraw- Hill.

CUNHA, M. e, et al. (2006). Manual de Comportamento organizacional
e Gestdo. Lisboa: RH Editora.

DRUCKER, P. (2002). Administracdo de Organiza¢des Sem Fins Lucra-
tivos: Principios e Prdticas. Sdo Paulo: Pioneira. 2* ed. Lisboa: Actual Editora.

DRUCKER, P. (2005). Sociedade Pés-Capitalista. 2* ed. Lisboa: Actual
Editora.

FONSECA, J. (1981). Gestdo do sistema de ensino. In M. Silva e M. 1.
Tamen (coord.) Sistema de ensino em Portugal. Lisboa: Fundagdo Calouste
Gulbenkian.

FORMOSINHO, J. (1984). A renovagio pedagogica numa administragio
burocratica centralizada. O Ensino, 7-10,101-107.

GLATTER, R. (1992). A gestdo como meio de inova¢io ¢ mudanga nas
escolas. In A. Névoa, As organizagdes escolares em andlise. Lisboa: Publica-
¢des Dom Quixote e Instituto de Inovagio Educacional.

JESUINO, J. (1996). Processos de lideranga. Lisboa: Livros Horizonte.

JESUINO, J., DUARTE, H.(2006). Multiplas Faces do Poder. In GO-
MES, J., CUNHA, M. e REGO, A. (eds.). Comportamento Organizacional e
Gestdo. 21 Temas e Debates Para o Século XXI. Lisboa: RH Editora.

KATZ, D. e KAHN, R. (1987). Psicologia social das organizagdes. (3*
ed.). Sdo Paulo: Atlas.

LIMA, L. (1991). O ensino ¢ a investiga¢io em administragdo educacio-
nal em Portugal: situagoes e perspectivas. Ciéncias da Educagdo em Portugal.
91-117.

LIMA, L. (1992). 4 escola como organizagdo e a participagdo na organi-
zagdo escolar. Braga: Universidade do Minho. Instituto de Educagéo.

MINISTERIO DA EDUCACAO. (1996a). Autonomia e Gestdo das Es-
colas. Editorial do Ministério da Educacéo. Lisboa.



Helena Allen Revez / Agostinho Indcio Bucha 177

MINISTERIO DA EDUCACAO. (1996b). Avalia¢io do Novo Regime de
Administragdo Escolar. Editorial do Ministério da Educagfo. Lisboa.

NEVES, J. (2000). Clima Organizacional, Cultura Organizacional e Ges-
tdo de Recursos Humanos. Lisboa: RH Editora.

PACHECO, R. P.¢ SANCHES, A.V. (1993). El liderazgo transformacio-
nal en los centros docentes. Bilbao: Ediciones Mensajero.

REIS, R. e REIS, H. (2008). Gestdo Estratégica Aplicada a Institui¢des de
Ensino Superior. Lisboa: Escolar Editora.

REVEZ, M. H. (2004). Gestdo das Organizagdes Escolares Lideranca
Escolar e Clima de Trabalho - Um Estudo Caso. Chamusca: Edigdes Cosmos.



	165.pdf
	166.pdf
	167.pdf
	168.pdf
	169.pdf
	170.pdf
	171.pdf
	172.pdf
	173.pdf
	174.pdf
	175.pdf
	176.pdf
	177.pdf

