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Resumo: O artigo resulta de uma atitude reflexiva suportada por um
conjunto de consideracGes que tiveram origem nas praticas levadas a cabo
pelos diretores das escolas, e por uma revisdao bibliografica que nos permitiu
abordar conceitos visando aclarar a problematica da lideranca das escolas. A
constata¢ao de que a escola ¢ uma organiza¢do complexa que exige uma forte
e boa lideranca permitiu-nos perceber que sé uma lideranca transformacional
e distribuida seria capaz de dar resposta as necessidades e objetivos da escola,
sem esquecer a importancia do saber comunicar em todo este processo.
Concluimos que apesar de esta ser uma lideranca facilmente defensavel em
termos tedricos, mais dificil se mostra a sua traducdo nas praticas efetivas.
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Introducio

A necessidade de as organizagoes, no caso particular as escolas,

e as suas liderancas se adaptarem a exigente dinamica atual foi o que
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mais contribuiu para engrossar o léxico pedagogico com os conceitos
de lider e lideranga, desde ha muito pertenca naturalizada nas 4reas
politica e empresarial.

Também o contexto educativo portugués ndo ¢é alheio
a Importancia das dimensdes da gestdo e da lideranca para o
desenvolvimento de uma escola mais autonoma e de qualidade, situagiao
que nao pode ser entendida a margem da influéncia das ideologias
neoliberais. O Decreto-Lei 75/2008 formaliza de um modo bastante
refor¢cado a importancia das liderancas no sucesso da organizagio.

Este trabalho, de metodologia reflexiva, visa abordar os modos
de atuacio do diretor da escola no sentido de dar resposta as mudancas
e a complexidade da organizagao da qual é lider, e a importancia que um
processo de comunicagio tem na prossecucdo dos objetivos definidos
e na resposta aos diferentes desafios manifestos nas resisténcias e nas
tenses dos diferentes atores educativos. Por isso demos particular
énfase ao tipo de lideranga transformacional, que em alguns aspectos se

confunde com a pedagdgica, por oposi¢do a uma lideranga burocratica.

1 A administragao das escolas

A ideia de uma escola organizada segundo diretrizes empresariais
¢ uma alternativa que ganha cada vez mais solidez se considerarmos o
que se tem dito e feito sobre a gestdo e organiza¢do, bem como sobre
as relacoes de trabalho que se estabelecem no seu intetiot.

Sendo certo que a organizagdo escolar, no que concerne a
sua propria administracdo, ndo pode deixar de levar em linha de
conta aspectos de ambito burocritico/administrativos, é importante
que por eles nio se deixe colonizar votando pata o esquecimento
o aluno enquanto objeto privilegiado. S6 assim ¢é possivel manter a
especificidade da organizacido escolar, ndo deixando de ter presente
que ¢ através da particularidade dos seus objetos e objetivos que ela

adquire uma condi¢io de singularidade face a outras organizagSes.
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Parece-nos, no entanto, que a organizag¢ao escolar tem absorvido
e, por isso, reproduzido os valores da ideologia dominante apostada
na valorizagdo do principio de mercado, em detrimento do principio
de estado e de comunidade (SOUSA SANTOS, 2002), situagio que
contribuiu para o paulatino recuo da esfera publica, visivel naabordagem
da organizagio escolar no ambito do mercado e do gerencialismo,
retirando a carga politica a cidadania agora convertida em direitos do
consumidor e convertendo os problemas sociais, politicos e culturais
da educagio em problemas de ambito técnico e administrativo.

Parece, entio, estar encontrando o pretexto para considerar que
a escola, apesar da natureza do seu objetivo, é semelhante a todas as
outras organiza¢oes no que concerne a sua administragiao, pois a esse
nivel tudo ¢ igualmente administravel, organizavel e planejavel (CHAUT,

1980). E o que corrobora Trecker (1967, p. 20) quando afirma que

As instituicdes de servigo nao diferem muito das empresas
em qualquer 4rea exceto na sua missao especifica. Enfrentam
desafios parecidos ou mesmo iguais para tornarem o
trabalho produtivo e os trabalhadores realizados. [...]. O
processo administrativo ¢ essencialmente o mesmo em
todo o empreendimento humano. Inclui determinacio de
objetivos, garantia de recursos, determinacio de recursos
em conformidade com o plano de trabalho, manutengio
da operagio de forma a produzir a quantidade e qualidade
desejadas de servico, avaliacdo e contabilidade para o uso dos
recursos.

A preocupacio com a eficiéncia, por parte das empresas dos
nossos dias, a procura pelo maximo de produtividade e rentabilidade
parece, também, aplicar-se a escola, o que faz supor que “aadministragdo
da escola nio ¢é diferente da administragdo de outras organizagoes e por
isso os modelos de gestao empresarial, a eficiéncia, a formacdo técnica
dos gestores, entre outras, sio tematicas insubstitufveis” (COSTA,
1996, p. 32). Assim, para ser eficiente é necessario que seja gerida e
administrada por principios que ja se revelaram eficientes em outras

organizacoes.
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E se para alguns este modo de conduzir a organizagdo escolar,
alicercado a imagem de empresa, se constitui como uma boa op¢io
pelo tipo de principios que revela, que em alguns casos podem
melhorar e valorizar a educagio (PLANCHARD, 1974), para outros
evidencia um estado de crise em que a propria organiza¢io se encontra
mergulhada por tornar o ensino “cada vez mais formal e administrativo
[...] cujo objectivo é fornecer um produto. Dai resulta uma crise na sua
organizacio” (COLEMAN; HUSEN, 1990, p. 55).

Na verdade, o carater geral e universal que se atribui a
administracdo de empresas tem um papel ideolégico, na medida em
que a anuncia como uma pratica neutra ao dissimular o seu cariter
de controlo (PARO, 2001), e ainda por suprimir “questdes de relagdo
entre poder, conhecimento e ideologia” (GIROUX, 1986, p. 17).

Em Portugal, na sociedade atual, a mesma que se pode caraterizar
de capitalista, a administracdo das escolas estd cativa dos contornos
politico e econdémico, pois nio se verifica uma participagido dos atores
educativos, em particular dos seus diretores e restantes professores,
no planeamento e na producio das politicas educativas. Tal situagiao
¢é bastante reveladora da dicotomia estabelecida entre a concecio e
a execu¢do do trabalho. A primeira, a cargo do departamento que
pensa, a segunda, de todos os homens e mulheres que fazem, a partir
das suas priticas, o quotidiano organizacional. Esta circunstincia nao
deixa de ser sugestiva da “indicacdo das opinides dos responsaveis pelo
processo decisorio sobre os membros organizacionais |...] encarados
como incapazes para tomarem suas préprias decisGes e exigindo um
grande nimero de normas para orientar seu comportamento” (HALL,
1984, p. 68). Retira-se, assim, poder de iniciativa aos trabalhadores
porque nio se lhes reconhece capacidade decisoria, relegando-a para os
membros da diregio que conferem a decisdo um estatuto impermedvel
a qualquer discussao.

Estes sio os elementos chave que tém que constranger a
linear extrapolacdo das teorias da administracio de empresa para

a administracdo escolar, sendo certo que nao podemos cair na ideia
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reducionista de que esta ¢ apenas um instrumento burocratico. Com
efeito, ela ndo pode ser entendida a margem de uma dimensio politica
e social que se materializa tanto nas praticas dos seus atores como no
proprio processo de aprendizagem.

Julgamos, por isso, importante converter a administracao
escolar numa pratica critica que permita a emancipa¢ao dos atores
educativos que dela fazem parte, ou seja, concebé-la enquanto
instrumento de transformacdo das relagbes que ocorrem no seu
intetior convertendo-a numa administracio de carater democratico
e para o qual muito concorrem as liderangas. Com efeito, a critica é
elemento imprescindivel para o estabelecimento da democracia, pois
ao democrata exige-se, como refere Catlin (1964, p. 225), que “seja
um critico habitual da lideranca democratica. O intelectual democrata

sente que trai sua voca¢ao quando deixa de criticar”.

O lider e os liderados

A escola puiblica portuguesa tem sido alvo, nos ultimos anos, de
medidas polémicas e controversas que tém alterado, entre outras, as
relagbes laborais, a identidade profissional dos professores e o perfil da
lideranca, agora apostada na relacdo causal entre resultados e eficacia.
Mas também as tltimas décadas tém tornado claro que nas organizagdes
escolares “a mudanca é facil de propor, dificil de implementar e
extraordinariamente dificil de sustentar” (HARGREAVES, FINK,
2007, p. 11), o que tem justificado a crescente importancia que ¢é
reconhecida aos lideres para o sucesso da organizagio.

O Decreto-Lei n° 75/2008 nio marginaliza tal importancia
quando, no seu preambulo, expressa a importincia de reforcar as
liderancas das escolas através da criacio da figura do diretor, “primeiro
responsavel” a quem serdo “assacadas as responsabilidades pela
prestacdo do servico publico de educacio e pela gestio dos recursos
publicos” postos a disposi¢ao da organiza¢ao que superintende.

Se ndo podemos deixar de reconhecer que o verdadeiro lider

tem energia limitada e que, no ambito da organizagao escolar, ela nem
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sempre ¢ canalizada para os dominios considerados essenciais, também
¢ verdade que, amiude, encontrarmos lideres capazes de concretizar
grandes feitos, apesar dos grandes e dificeis desafios, onde as variaveis
poder, autoridade, carisma ou atributos se agregam, concorrendo para
a mobilizacdo comprometida de todos os outros participantes no
sentido dos objetivos organizacionais.

Cada vez com mais frequéncia, a ideia de sucesso e daintolerancia
do fracasso ganha protagonismo levando a implementagao de rapidas
solucdes apostadas num maior controlo sobre os professores e na
mudangca do lider da organizacio escolar.

Acresce a este fato que os atores educativos, mesmo tratando-se
dos professores, tém, por vezes, pressupostos errados sobre a lideranca,
sendo que acontece associarem-na “a individuos que ocupam posicoes
hierarquicamente elevadas” (HARGREAVES; FINK, 2007, p. 81)
que exercem grande pressdo sobre os professores, esgotando-lhes as
energias, mas, igualmente, pessoas a quem nem sempre se reconhecem
qualificagbes e preparacio para o cargo que desempenham.

Quando estes lideres ndo siao eleitos diretamente pelos pares
parecem ndo beneficiar de um favoritismo que os critérios formalmente
considerados para a sua designacio incluiram, pelo que sdo votados ao
esquecimento, por vezes levando a sua rejeicdo. Tal situagio pode levar
a que muitos dos professores nio se envolvam de forma mais auténtica
e mais exigente, o que resulta num impacto reduzido das suas praticas
na aprendizagem dos alunos.

Nio podemos esquecer que a eficicia de uma lideranca ¢é
determinada pela situacdo onde essa lideranca se exerce e que, no
limite, podemos afirmar que ela encerra uma dimensio empatica
e dinamizadora que significa a “capacidade criadora de suscitar nos
outros a vontade de seguir um caminho, de participar num trabalho
comum, de atingir determinadas metas e de que essa vontade se
concretize em realizagao” (TEIXEIRA, 1995, p. 60).

Neste ambito, imp&e-se, como condi¢do necessitia, que 0s

lideres escolares tenham capacidade de relagio e interagdo, capacidade
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para viverem o conflito e capacidade de entrega prioritaria a fungio
que desempenham (ALVAREZ, 1995) mas, igualmente, que se
assumam enquanto agentes de desenvolvimento e promotores da livre
circulagdo da informagao (BARROSO, 1995).

Sdo estes atributos que justificam a ideia, no contexto da
organizagdo escolar, de que a lideranca deve servir a missdo da escola e
ndo o desejo de quem lidera (ALARCAO; TAVARES, 2007), de onde

se depreende que

a coesdo ¢ a qualidade de uma escola dependem em larga
medida da existéncia de uma lideranca organizacional efectiva
e reconhecida, que promova estratégias concertadas de
actuagio e estimule o empenhamento individual e colectivo na
realizagio de projectos de trabalho. NOVOA, 1995, p. 26).

Desiderato que nio ¢é facilmente alcancado se a tonica nio for
colocada nas pessoas e suas relagdes, no didlogo e nos valores, em
particular nos democraticos, em que a participacio e a colegialidade
sao garantes de uma forte lideranca.

A importancia das liderancas no contexto da organizacio escolat,
a semelhanca do que acontece em outros contextos organizacionais,
encontra justificacdo na proémia ideia de que os grupos sempre
tiveram necessidade de alguém que os conduzisse no pressuposto de
que este serd capaz de encontrar solucSes para os diferentes problemas
que fazem parte do quotidiano organizacional, mas sem esquecer que
através das suas decisGes podem condicionar o futuro dos restantes
atores organizacionais. Ter alguém que decida por nés também ¢ uma
forma comoda de aligeirar a nossa responsabilidade relativamente a
decisoes que, pelo grau de dificuldade que encerram, nos fazem temer
as suas consequeéncias.

A par desta situacdo também ¢ verdade que ha sempre homens e
mulheres que de bom grado se disponibilizam e se ‘candidatam’ a lideres.
Se daqui emerge a dicotomia dominador e dominados, sendo que estes
ultimos sdo a maioria, parece evidente que daqui também emerge a

solucdo para a diminui¢do de responsabilidade, de compromisso e de
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‘una confortable dimision [...] que es moralmente degradante. Y que
facilmente conduce a la apropiaciéon inmoral del poder, en el sentido
etimolégico del término apropiacion” (LARA, 1991, p.148-149).
Situagao que é adversa a democracia por permitir “una especie de carta
blanca al elegido, que podra cometer errores y hasta excesos y abusos”
(LARA, 1991, p. 150).

No fundo é o mesmo que dizer que a capacidade para liderar nao
existe em todos os homens e mulheres da mesma maneira, a justifica-lo
os diferentes objetivos e condi¢des envolventes, e nem se impde como
condig¢ao que todos tenhamos que alcangar. De resto, a semelhanga do
poder, também este é um conceito relacional consubstanciado na ideia
de reciprocidade e s6 af tem existéncia real, pois ndo existe lider sem
liderados. Inscreve-se, ainda, numa configuracio reciproca que exclui,
de forma absoluta, a ideia de um modo unidirecional pelo fato de existir
uma relacdo entre as carateristicas e o estilo de lideranca adotado ¢ o

tipo de liderado e outras variaveis de contexto em presenga.

O diretor da escola: que lideranga mobilizar e que comunicagao

utilizar

Sem pormos em causa a existéncia de uma estrutura vertical
de poder, que em nada inviabiliza a existéncia de democracia, pois, na
verdade, uma forma de governo isenta de qualquer estratificacio de
poder ¢é auto-destruidora porque “sendo liberdade sem autoridade,
acaba fatalmente num caos centrifugo, por falta de um principio de
coesdo centripta” (ROHDEN, 1990, p. 31), parece importante que,
paralelamente as liderangas a quem cabe, no limite, a tomada de deciso,
exista, por parte de todos os atores organizacionais, uma efetiva
reflexdo sobre as ideias e os valores que elas transportam no sentido
de se identificar a racionalidade e os critérios que devem suportar as
opgdes decisorias dos lideres, mesmo que desafiem o préprio poder.

Estamos na linha do que se entende por Direcdo por Valores
entendido enquanto “modo avanzado de direccién estratégica y

liderazgo participativo pos convencional basado en el didlogo explicito
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y democratico acerca de los valores en los que se va a generar y orientar
las decisiones para la accion” (GARCIA, 2002, p. 4) sendo que uma
das suas finalidades prioritarias é a de “integrar la direccién estratégica
a la gente de politica, con el fin de desarrollar un compromiso con un
desempefio profesional en el dia a dia” (GARCIA; DOLAN, 1997, p. 7).

Esta lideranca transporta um tipo de racionalidade mais
humanista e mais emancipatéria porque mais comprometida com
os valores, de cariter mobilizador que se concretiza numa esfera
dial6gica dos sujeitos comprometidos com a critica e que se afirma
pela dissolucdo de qualquer relagdo de poder autocratico.

Se no horizonte de qualquer organizagdo estd a consecugio
de objetivos, parece claro que a lideranca terd um papel primordial
pelo impacto que tem nas pessoas que nela patticipam, sendo que ao
lider “ndo basta saber planejar, implantar, operar, avaliar, é preciso
que saiba também estimular, coordenar e controlar, entendendo as
pessoas e suas peculiaridades individuais e grupais” (LAKATOS, 1997,
p.153). A ideia é que se associe a imagem do lider convencional, que
se esgota em trabalho de natureza administrativa, com a imagem do
lider p6s convencional que se concretiza na sua disponibilidade para a
sua propria mudanga como pessoa, que expande energia criativa para
os que com ele trabalham e cria espacos de didlogo na tentativa de
criar valores partilhados (GARCIA, 2001). O verdadeiro lider tem
a noc¢do de que nio sdo as regras burocraticas ou as hierarquias de
comando os instrumentos mais eficientes no controlo das pessoas,
mas antes o compromisso e a visio com os valores partilhados
(CHIAVENATO, 1999). As pessoas, ou melhor, as relagoes que entre
elas se estabelecem, mais concretamente entre o lider e os liderados,
assumem relevo no contexto organizacional porque nelas reside a
forca do sucesso (FULLAN, 2003) quando baseadas na “solidariedade,
cooperagio e reciprocidade comunicativa, respeito e confianca mitua
e responsabilidade interdependente” (SANCHES, 2000, p. 55).

Estes pressupostos corroboram a ideia de que o lider, e no
caso da escola publica portuguesa o seu diretor, faz a diferenca nos

ambitos da qualidade do ensino e aprendizagem, da satisfacio no
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trabalho e do comprometimento de todos os atores educativos em prol
da melhoria (SPARKS, 2004a). Os valores, os propésitos ou objetivos, o
conhecimento das situagcdes e o modo como os diretores se relacionam
com os outros tem um grande impacto no ambiente que a escola vive
e nas disposi¢oes psicologicas dos sujeitos, pois serdo propiciadoras de
efeitos benéficos ou catastroficos para a organizagao escolar. Dirfamos
que ¢ sobre os diretores que recai a responsabilidade de orientar toda
a comunidade escolar, com destaque para professores, alunos e pais,
motivo pelo qual se mostra estritamente necessario que possuam uma
ideia precisa sobre o tipo de aprendizagem e de ensino que querem que
as suas escolas veiculem o que obriga a que tenham conhecimento sobre
os tipos de pratica que possa efetivar tal proposito. Por isso, de acordo

com Sparks (2004b, p. 1), é necessario que os diretores tenham uma

clara nogdo sobre os tipos de ensino profissional [...]. Eles
precisam de ver, ouvir e sentir o tipo de experiéncias de
aprendizagem e interac¢do que garantam lacos significativos
e sustentados entre membros da comunidade escolar e
que produzam uma auto-avaliagio profissional cada vez
mais rigorosa, e que gerem comportamentos complexos e
inteligentes por parte de professores e de lideres.

Para os diretores das escolas é tdo importante a existéncia de uma
visdo precisa sobre a qualidade das aprendizagens e, consequentemente,
sobre as praticas dos professores, como saber comunicar essa mesma
visdo de forma simples e direta na tentativa de evitar equivocos que
ponham em causa a missdo definida entendida enquanto causa comum.

Na verdade, a questdo da comunicacio revela-se de extrema
importincia em contexto organizacional, pois é através dela que sio
verbalizadas as crencas, as inten¢des e solicitacdes, e patra que surta
efeito nao pode ser uma manifestacio de autoritarismo, de uma atitude
de imposi¢do sob pena de nio conseguir reunir esforgos e apoios
coletivos.

Também convém nao ignorar que a linguagem que a comunicagao

veicula ndo pode ser a expressdo da reclamacio, da dependéncia e
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da resignacdo pelo fato de ser a primeira condi¢io para levar ao
enfraquecimento e a Inanigdo organizacional. Pelo contrario, “a
linguagem que exprima compromisso, integridade e seguranca da
energia e sustenta ac¢oes humanas mais produtivas” (SPARKS, 2005, p.
2), e pode ser um instrumento ao servico da mudanca e da promoc¢io
de resultados.

Em termos genéricos, 0 modo de comunicar adotado pelo
diretor tem consequéncias efetivas nas relagdes interpessoais e
consequente desempenho dos professores, o que se resume na ideia
de que a forma como falamos pode alterar o modo como trabalhamos.
Dirfamos que a linguagem devera ser colocada ao servico de todos os
atores educativos, no sentido de verem o seu papel fortalecido, e dos
objetivos individuais e coletivos, dos que ja existem e dos podem vir a
ser delineados.

Esta lideranca, aqui denominada de pedagogica, deve
confundir-se com a lideranga transformacional pela dimensio
transformadora, visiondria, comprometida e mais democratica que
inclui, deixando de ser percebida como uma lideranga que se esgota
na atividade de supervisionar. Dirfamos que é uma lideranca que nao
se reduz a colocar a énfase, de forma exclusiva, nos aspetos técnicos,
mas que abre espaco a dimensao ética e valorativa (SALAZAR, 2000),
e que ¢é capaz de “dar a los otros un sentido de comprensién de lo
que estan haciendo vy, sobre todo, articularlo de modo que puedan
comunicar sobre el significado de su conducta” (SERGIOVANNI,
2001, p. 21).

Assim, mais importante do que o processo ¢ a substancia. De
resto, patece que gastamos demasiado tempo e esfor¢o a articular
estratégias para a mudanga e para a lideranca e sé muito fugazmente
pensamos no motivo pelo qual mudamos ou lideramos, qual o
conteddo das nossas estratégias e qual o impacto que tém no ensino e
na aprendizagem (SERGIOVANNI, 2001). A racionalidade substantiva
configura-se nesta lideranca “enformada por uma orientag¢io axiologica,

que incide sobre o que devemos ter como preferivel ou prioritario, e
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uma orienta¢do instrumental, porque ndo nega a preocupac¢io sobre
2

a eficicia de um processo que aspira a realiza¢do de uma finalidade
(CARVALHO, 2011, p. 406)

Distribuir para construir

Ora, este tipo de lideranca apela a que o diretor partilhe o poder
¢ a responsabilidade com os outros professores ou mesmo com a
comunidade. O compromisso dos atores parece ganhar outra dimensao
quando a lideranga ¢é distribuida ou dispersa por toda a estrutura da
organiza¢ao sendo que, no caso da escola, os resultados académicos e
nao académicos dos alunos tendem a aumentar quando sao atribuidos
aos professores poderes em ambitos que os proprios reconhecem
como importantes (HARGREAVES; FINK, 2007, p. 132-133).

Convém evitar confusdes entre o conceito de distribuir ou
partilhar com o conceito de delegar pelo fato de serem conceitos que
expressam comportamentos distintos e, por isso, se considera que a
distribui¢do significa muito mais que a mera delegacio, sendo que esta
ultima é mais conforme com a estabilidade, a continuidade do stazus
gno, evitando o mais possivel a mudanca. Em dltimo caso, podera
sempre traduzir a atribuicdo de tarefas pouco desafiadoras ou mesmo
desagradaveis. Por seu turno, a lideranga distribuida considera o outro
como um colaborador e permite o seu envolvimento na esfera deciséria
da sua escola. E uma atitude que vai na linha defendida pelos lideres
que se reconhecem na Teoria Y pela defesa da capacidade de trabalho,
honestidade, empenhamento e motivacio de homens e mulheres aos
quais s6 € necessario apresentarem-se condi¢oes e oportunidades para
que essas capacidades se revelem. Esta ¢ uma forma muito diferente
da perspetivada pela Teoria X que vé na natureza do ser humano as
carateriticas de indolente e preguicoso, o que justifica a sua falta de
vontade para assumir responsabilidades e para se assumitr enquanto

capaz de autocontrolo e autodisciplina, e por isso esta condenado a ser
dependente de outros, a ser dirigido e controlado (McGREGOR, 1971).
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Esta distribuicdo, entendida enquanto partilha, designa um
tipo de lideranga aberto, dindmico e democritico que pode resultar
em maior estimulo e envolvimento porque vai ao encontro das
aspiracoes dos sujeitos. O conferir-lhes valor leva-os a aumentar a sua
‘producdo’. A distribuicdo de poder que esta lideranca transporta, no
que a organizagao escolar diz respeito, deve fomentar a emergéncia de
liderancas multiplas em areas diferenciadas concernentes a formagao
de alunos, pois dificilmente uma organizagdo aprenderd se fomentar
de modo exclusivo a dependéncia a uma sé pessoa (BOLIVAR, 2000).
E importante que o lider reconheca valor nos outros e potencie esses
atributos, sendo que os outros também sdo os pais e ndo somente 0s
professores.

De um modo inequivoco Hargreaves e Fink (2007, p. 173) vao

mais longe ao considerarem que

Numa escola, a lideranca nio se limita ao directot, nem mesmo
aos professores. Ela estende-se aos individuos, as comunidades
e as redes e percorre os diferentes patamares organizacionais.
Ninguém tem de distribuir a lideranga numa escola: ela ja esta
distribuida, esta por todo o lado, no tempo e no espago —na hora
de almocgo, entre as aulas, depois do dia lectivo e nos fins-de-
semana, nos gabinetes, nas salas de aula e nos patios de recreio.

Das palavras dos autores supra citados depreende-se que a
lideranca distribuida pode resultar de comportamentos com origem
no acaso ou no planejamento que se definem enquanto distribuicao
assertiva, emergente e orientada (HARGREAVES; FINK, 2007, p. 175).

E bom lembrar que uma lideranca distribuida pode ser uma
ma lideranca se acabar por fomentar conflitos e uma certa desordem
entre o corpo docente dividido passando de eficaz a ineficaz, ou seja,
podemos cair no risco de vermos uma escola dividida, ou mesmo uma
organiza¢do onde reine a agitacao e a confusio. Porém, se o diretor ndo

distribuir a lideranca pode passar pela estagnacio, pela desatualizacio.
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Conclusio

Sem duvida que a organiza¢do escolar é um espago propicio
ao aparecimento e confluéncia de multiplas liderancas com impacto
diferenciado no sentido da qualidade e da eficicia das mesmas. O
estabelecimento das politicas atreladas a ideologia neoliberal veio dar
um novo enfoque ao conceito de lider e, consequentemente, 20 novo
papel dos diretores das escolas que ao sentirem-se pressionados por
uma prestacio de contas com incidéncia nos resultados, se confrontam
com a necessidade de encontrar uma lideranga que seja mobilizadora
de toda a comunidade educativa no sentido da prossecucdo dos
objetivos definidos.

Neste ambito, percebe-se como estritamente necessaria uma
lideranca transformacional, com impacto nas aprendizagens dos
alunos, mas igualmente distribuida com aqueles que mais ou menos
diretamente estio ligados ao ensino e a educagio.

Sendo certo que ndo temos davidas quanto aos resultados que
uma lideran¢a transformacional permite e, por isso, é facil a sua defesa e
a insisténcia “para que todos os dirigentes educativos se tornem lideres
da aprendizagem”, perspetiva-se “mais dificil transformar a lideranca
para a aprendizagem numa realidade pratica (HARGREAVES, FINK|
2007, p. 45).

LEADERSHIP IN SCHOOL: THE ROLE OF THE PRINCIPAL

Abstract: The article results from a reflective atitudes supported by a set of
considerations that originated in the practices undertaken by school principals
and from a literature review that allowed us to outline the concepts in order
to clarify the issue of school leadership. The finding that school is a complex
organization that requires a strong and good leadership has enabled us to
realize that only a transformational and distributed leadership would be able
to meet the needs and goals of the school, without forgetting the importance
of knowing how to communicate across this process. We conclude that
although this is an easily defensible leadership in theoretical terms, it is harder
to concretize

Keywords: Communication. Principal distributed leadership. Transformational
leadership.
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