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Resumo

Neste trabalho procura-se perceber a incidéncia de liderancas
transformacionais em algumas escolas, atenta a correlagio positiva
entre a abordagem transformacional da lideranca e o desempenho
organizacional. A riqueza e a especificidade da instituicdo escolar
familiarizam-se com estilos de lideran¢a ndo exclusivos do cendrio
educacional, numa perspectiva de melhoria através da consolidacdo
da cultura organizacional da escola. Cruzando estas tendéncias com a
questdo de fundo da autonomia em contexto das politicas educativas
nacionais, comparam-se os sectores estatal e privado da educacio.
Ap6s uma breve incursdo nas caracteristicas dos érgios de direcgdo
e de gestdo das escolas, exploram-se eventuais constrangimentos ao
exercicio da lideranga dos directores escolares, ao que ndo é alheia
a ideia de que, dada a sua esséncia, a lideran¢a transformacional

encontrard nas escolas privadas um enquadramento mais favordvel.
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1. Contextualizacdo

Este trabalho ¢ o resultado de uma investigacio levada a cabo com o intuito
de procurar comportamentos tipicos do estilo de lideranca transformacional
em algumas escolas, aproveitando para comparar escolas estatais com escolas
privadas (Cunha, 2006).

A temitica da lideranca cativou-nos desde logo pela sua estreita ligacdo
com a eficdcia organizacional, empiricamente comprovada em vdrios contextos
organizacionais e mesmo nas institui¢ées escolares. Aproximdmo-nos dalideranca
transformacional pela pertinéncia e actualidade da dicotomia transaccional
- transformacional, pela forte correlagdo positiva entre a eficacia dos lideres
transformacionais e o desempenho organizacional (Avolio & Bass, 2004).

Ainda que em Portugal as escolas nio disponham do nivel de autonomia de
que se fala ao abordar os contextos mais favordveis ao surgimento de lideres
transformacionais, julgamos que esse ¢ o cendrio dos tempos que se aproximam,
atendendo a que o paradigma da autonomia j4 entrou pelo menos nos
discursos a nivel das politicas educativas. Para enquadrarmos o contexto desta
investigacdo, vamos abordar brevemente as principais ideias a volta da lideranga
transformacional e comparar os cargos de presidente do conselho executivo e
director pedagdégico, pois foram os titulares desses cargos os lideres avaliados.

O confronto entre lideranca transformacional e lideranca transaccional surge
de uma distingdo criada por Burns (Buchanan & Huczynski, 2004), dentro de uma
categoria mais abrangente - as liderangas neocarismaticas. O lider transaccional
é-nos apresentado como aquele que estabelece com os seguidores uma relagio
de troca, dando-lhes o que pretendem em troca do que ele deseja, definindo e
distribuindo as tarefas necessdrias para a prossecu¢do dos objectivos tragados;
ja o lider transformacional vé a relacio com os seus seguidores em termos de
motivagdo e compromisso, influenciando e inspirando os seguidores a dar mais
do que eles préprios julgavam ser possivel, para melhorar o desempenho da
organizagdo, num “processo transcendente, que desbloqueie o potencial contido
em cada individuo” (Hooper & Potter, 2003).

Na literatura mais recente, a lideranca transformacional assume uma
posicdo dominante quando se trata de reportar casos de liderancas de sucesso
(Leithwood & Jantzi, 2005); algumas investigacdes demonstram a relagio deste
estilo de lideranca com apreciacbes positivas acerca da eficdcia dos lideres
escolares, existindo evidéncias de uma conexdo positiva entre a abordagem
transformacional da lideranga e o processo de melhoria da escola (Harris, 2003;
Barnett & McCormick, 2004); outros estudos realgam ainda a eficdcia decorrente
da visdo sustentada pelo lider sobre a educacio (Bryman, 1996).

Os estudos sobre lideranca escolar nédo ignoram a especificidade da organi-
zagdo escolar, sendo de certo modo consensual que as técnicas de lideranca
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de cariz mais gestiondrio ndo surtirdo tanto efeito numa organizagdo como a
escola, quanto mais nio seja pela multiplicidade de fungGes e tarefas que lhe
sdo exigidas. Espera-se, de facto, que o lider seja um elemento activo, liberto de
tarefas burocriticas e excessivamente normativizadas, assumindo-se antes como
promotor do ideal de educagdo da comunidade que representa, fomentando a
construgdo de um projecto educativo auténtico que seja o reflexo da vontade
de todos, dos valores e ideais que os unem, exercendo, enfim, uma lideranca
educativa e pedagégica (Costa, 2000).

Explicamos agora o porqué da escolha da expressdo escolas estatais e
escolas privadas. Utilizdmos como critério a natureza da entidade gestionadria,
distinguindo assim escolas geridas pelo Estado e escolas geridas por entidades
privadas (pessoas singulares e pessoas colectivas). Para as escolas estatais ndo
recorremos A expressdo mais corrente de escolas publicas, pois entendemos
que publicas sdo todas as escolas, no sentido em que todas estdo ao servigo da
educacio, servindo um publico de cidaddos titulares de direitos e deveres.

Nas escolas estatais considerdmos ser o Presidente do Conselho Executivo o
lider de topo. Neste modelo, criado pelo DL n® 115-A/98, de 4 de Maio, acentua-
se a prevaléncia deste 6rgao executivo na administragio da escola. O outro 6rgio
de administracdo ~ a Assembleia de Fscola - emerge mais como um érgio de
apreciacgdo global das politicas da escola, entendendo-se que a representa¢io da
escola esta entregue ao 6rgdo executivo.

O modelo de gestdo das escolas privadas estd previsto no Estatuto do Ensino
Particular e Cooperativo (DL n° 553/80, de 21 de Novembro), prevendo-se duas
dreas de gestdo: a da entidade titular e a da direc¢do pedagdgica. Neste normativo
impde-se regras quanto a constituicio e deveres de cada uma destas entidades,
deixando-se ao critério dos particulares 0 modo como as mesmas se organizam
e se apresentam dentro da escola. Considerdmos neste trabalho que o director
pedagdgico é o lider de topo dentro da escola, j4 que entendemos ser a gestdo
pedagégica a espinha dorsal da direc¢io da escola.

2. Metodologia de Investigacdo

Escolhemos como popula¢do-alvo para inquirir no nosso estudo os professores
em situacdo de acumulacdo de fungdes no distrito do Porto, ou seja, docentes
que leccionam simultaneamente em escolas estatais e em escolas privadas do
2° e 3° ciclos do ensino bésico e/ou do ensino secundério desta drea geografica.
Pretendiamos que avaliassem os tipos de lideranc¢a dos Presidentes do Conselho
Executivo (escolas estatais) e Directores Pedagdgicos (escolas privadas) dos dois
tipos de escolas a que se encontravam vinculados.
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Optdmos por fazer um estudo quantitativo, utilizando (ap6s autorizacio
expressa dos autores) como instrumento de recolha de dados um questionario -
o Multifactor Leadership Questionnaire, a que daqui em diante nos referiremos
como MLQ - da autoria de Bruce Avolio € Bernard Bass. Este instrumento tem
uma fiabilidade reconhecida e empiricamente comprovada, sendo indicado
para medir as percepcdes de lideranca em contexto organizacional, dividindo
os estilos de lideran¢a em trés tipos: lideranca transformacional, transaccional
e laissez-faire. Mede ainda a percepcio dos resultados da lideranca, pelo que o
utilizdmos também nesse sentido. Recorremos ao programa SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences, versdo 12.0) para fazer o tratamento de dados e
numa situacdo pontual ao Excel (Microsoft Office 2003).

O MLQ é composto por 45 proposi¢gdes que retratam varios comportamentos,
cada um deles com relevo para determinar um tipo de lideranca ou os resultados
da mesma. A resposta traduz-se na atribuicio de um valor numa escala ordinal de
5 pontos (tipo Likert) a cada uma das 45 proposi¢des (0 - nunca; 1 - ocasionalmente;
2 - algumas vezes; 3 - muitas vezes; 4 - frequentemente). Esta escala representa a
frequéncia com que os comportamentos em causa foram exibidos pelos lideres e
percepcionados pelos respondentes.

Estas 45 proposig6es agrupam-se em torno das categorias de anélise presentes
no Quadro 1.

Quadro n® 1 - Tipos de Lideranca e Categorias em andlise no MLQ

Categorias
Atributos de Influéncia Idealizada
Z:;. Comportamentos de Influéncia Idealizada
Z Lideranca Notivacio Insoiracional
é Transformacional otvagdo Ihspiraciona
= Estimulacio Intelectual
=
= Consideracio Individual
E Lideranca Recompensa Contingente
8 Transaccional Gestio por Excepgio (Activa)
2] Gestdo por Excepe¢io (Passiva)
B Lideranca Laissez- Laissez-Faire
-Faire
Esforco Extra
RESULTADOS DA Eficdcia
LIDERANCA _
Satisfacdo
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Preenchido o questiondrio, as respostas sdo depois divididas por doze
categorias distribuidas pelos trés tipos de lideran¢a em anélise e pelos resultados da
lideranca. De seguida, calculam-se as médias obtidas em cada uma das categorias,
de modo a auferir os valores representativos das percepgdes de lideranca dos
respondentes com base na frequéncia de observagio de comportamentos dos
lideres, bem como as percepgdes acerca dos resultados das liderancas.

Por pretendermos analisar lideres de escolas estatais e de escolas privadas
através do mesmo grupo de docentes, distribuimos dois exemplares do MLQO
a cada um dos docentes: um dos exemplares tinha a indicagdo de “Escola
Estatal” e o outro de “Escola Privada”. Os autores do MLQ recomendam que o
contacto com os respondentes nido seja feito através do lider avaliado mas antes
por uma autoridade independente, pois as investigagdes tém demonstrado que,
no primeiro caso, os resultados aparecem inflacionados (Avolio & Bass, 2004).
Face 4 nossa responsabilidade enquanto investigadores, obviamente zeldmos
para que os resultados nfo fossem influenciados (Almeida & Freire, 2003), pelo
que optdmos por distribuir os questiondrios através de alguns interlocutores.
Elegemos 11 colegas que estdo em situacdo de acumulacio de fun¢des na nossa
escola para que contactassem os seus colegas da escola estatal e que também
acumulam funcées no ensino privado, solicitando a colaboragio dos mesmos na
nossa investigacdo. Pedimos também a 7 docentes de outras escolas com quem
mantemos relagées de proximidade que o fizessem. No total contdmos com a
colaboragio de 18 interlocutores para a distribui¢io dos inquéritos.

Apos estas diligéncias, conseguimos a resposta de 65 docentes de 22 escolas
(7 escolas privadas e 15 escolas estatais) que avaliaram um total de 29 lideres
escolares. A amostra que utilizamos ¢, portanto, constituida por 65 docentes
em situacdo de acumulagio em escolas estatais e privadas, cada um dos quais
entregou dois questiondrios (um relativo a apreciagdo do seu Presidente na escola
estatal e o outro relativo ao Director da escola privada).

3. Discussdo e Conclusoes

Passemos agora a apresentacio dos resultados. No 4mbito da nossa primeira
hipétese de investigacdo - As liderancgas de tipo transformacional tém expressdo
nas nossas escolas? — constatdmos que a lideranga transformacional est4 presente
nas nossas escolas em igual medida que a lideranca transaccional. Na escala que
usdmos, ambas se situam entre os niveis 2 e 3, o que significa que sdo observadas
com uma frequéncia que vai de “Algumas” a “Muitas vezes” (ver Grafico n° 1).
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Grdfico n° 1 — Tipos de lideranga presentes nas escolas da amostra
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A nossa hipétese inicial respondemos entdo sim, as liderancas de tipo
transformacional tém expressdo nas escolas envolvidas na amostra. Avaliando
a presenca das liderangas transformacionais, designadamente através da média
que traduz a frequéncia de comportamentos percepcionados no dmbito da
mesma, diriamos que tém uma presen¢a moderada, presenca esta que partilham
com as liderancas transaccionais. Esta igualdade de presenca verificou-se tanto
na totalidade da amostra como em cada um dos grupos de escolas estatais e
privadas.

A dualidade de tipos de lideranca ndo nos surpreendeu, pois veio a0 encontro
do que os autores do MLQ sugerem quando falam da interac¢fo entre os dois tipos
de lideranca, referindo que a lideranga transaccional é uma espécie de patamar
a partir do qual se desenvolve a lideranga transformacional, caracteristica que
apelidam de efeito de valorizagdo da lideranga transformacional; além disso, h4
evidéncias de que oslideres mais eficazes utilizam comportamentos caracteristicos
dos dois tipos de lideranca (Avolio & Bass, 2004; Bass et al., 2003).

Quanto 4 nossa segunda hipétese — A lideranca transformacional (a existir)
tem mais expressdo nas escolas privadas do que nas escolas estatais ~ comegdmos
por verificar que em ambos os grupos de escolas hd dois tipos de lideranca
predominantes: transaccional .e transformacional. Constatdmos depois que
o grupo de escolas privadas obteve valores médios mais elevados nos tipos de
lideranca transformacional e transaccional, nio existindo diferenc¢a entre os dois
grupos de escolas quanto a frequéncia de comportamentos de lideran¢a do tipo
laissez-faire exibidos (Grafico n°2).



REVISTA PORTUGUESA DE INVESTIGACAO EDUCACIONAL 27

Grdfico n® 2 - Médias obtidas nos trés tipos de lideranga pelos dois grupos de escolas
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A confirmac¢do da nossa hipétese vem de encontro ao que conjecturdmos
a medida que fomos explorando a literatura no dmbito da temdtica desta
investigaciio. A esséncia do ensino privado permite que os directores vdo um
pouco mais além no exercicio da liderancga. Pelo facto de muitas vezes serem
os responséveis pelo recrutamento dos docentes, ou pelo menos terem uma
participacdo activa nesse processo, tém a partida mais facilidade em criar lagos
com os docentes que lideram, para além de que a estabilidade do corpo docente
também funciona como um indicador favordvel no processo de estreitamento das
relagctes humanas; além disso, os directores das escolas privadas lideram docentes
que leccionam numa escola 4 qual se candidataram, havendo em principio maior
sintonia entre esses docentes e os valores enfatizados no projecto educativo e
idedrio da escola. O mesmo se poderd inferir também em relacdo aos alunos:
também eles estdo numa escola que eles préprios (ou os seus encarregados de
educagio) escolheram, o que seguramente constitui uma boa base para a cria¢io
de uma cultura organizacional de escola coesa e viva, onde a lideranca do director
pode brotar (Bryman, 1996, Costa 2003; Harris, 2003; Hooper & Potter, 2003,
Sergiovanni, 2004).

Da nossa investigacio decorre ainda que, conforme pode verificar-se no
Griéfico n°3, as escolas privadas mostraram ser superiores em todas as categorias
das liderancas transformacional e transaccional, a excepc¢io de uma - a categoria
de Consideracdo Individual, tal como se percebe no grafico que se apresenta de
seguida.
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Grdfico n° 3 — Categorias de lideranga em que se verifica diferenca nas médias dos
dois grupos de escolas
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Os docentes consideraram que nas escolas privadas sdo mais frequentes
comportamentos dos directores tais como: falar de forma optimista, positiva
e com entusiasmo sobre as acc¢bes a levar a cabo na escola, demonstrando
confianca na concretizacdo dos objectivos tracados (Motivagdo Inspiracional);
procurar e sugerir alternativas diferentes na resolu¢io de problemas (Estimulagdo
Intelectual); ter um certo carisma e uma conduta isenta, isto €, manifestamente
perseguirem o que melhor for para a escola em detrimento dos seus interesses
pessoais, suscitando por isso respeito, confianga e orgulho da parte dos docentes
(Atributos de Influéncia Idealizada).

Os resultados evidenciam ainda que os docentes da amostra percepcionam
com maior evidéncia nas ‘escolas privadas Comportamentos de Influéncia
Idealizada, ou seja, entendem que os directores tém mais presentes nas suas
préticas e discursos as suas proprias crencas e valores e um entendimento
colectivo da missdo da escola; julgam ainda que ponderam com mais frequéncia
as consequéncias éticas e morais das decisbes que tomam. Consideram os
docentes que é também nas escolas privadas que os lideres se preocupam mais
com erros e falhas, tentando agir perante eles de modo a melhorar o servigo
prestado pela escola [Gestdo por Excepedo (Activa)]; é ainda nestas escolas que
os lideres especificam e definem melhor as fun¢ées de cada um dos docentes,
deixando transparecer o que podem esperar receber caso atinjam as metas
previamente tragadas, auxiliando-os nesse percurso e demonstrando satisfagdo
pelos seus sucessos (Recompensa Contingente).

No global, percebemos que os lideres das escolas privadas estio mais
presentes no dia-a-dia da escola, sdo mais intervenientes nas praticas pedagégicas
e organizacionais. Parece ainda que dispGem de mais recursos para incentivar
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os docentes, podendo eventualmente utilizar rituais de reconhecimento e
de divulgacdo de boas préticas (quadros de honra, rankings de desempenho,
prémios, etc.). Em todas estas caracteristicas atingem niveis mais elevados que
os seus colegas das escolas estatais; contudo, hd uma categoria em que nio se
conseguem destacar - a da Consideragdo Individual.

Na nossa amostra, os directores das escolas privadas ndo se destacam por
passar mais tempo a orientar os docentes, ajudando-os a desenvolver as suas
mais-valias. Do mesmo modo, nio se evidenciam por se preocuparem com
os docentes de um modo individualizado, atendendo as aspiracdes e desejos
de cada um, apoiando-os no desenvolvimento dos seus percursos e carreiras
profissionais. Perseguem o bem do grupo enquanto comunidade educativa, mas
nio demonstram especial preocupagio em fazer os docentes sentirem-se inicos
e valorizados por essa “unicidade”, enfatizando mais o papel do grupo, a partilha
de objectivos e a defini¢do de metas concertadas.

Em relacdo 4 nossa terceira hipétese de investigagdo - Os resultados da
lideranca sdo mais evidentes no grupo de escolas onde alideranga transformacional
tem mais expressdo — concluimos que os docentes da amostra consideram que
nas escolas privadas os resultados da lideranca na categoria Esforgo Extra sdo
superiores, enquanto que nas categorias Eficdcia e Satisfagdo sdo iguais, Assim, a
nossa terceira hipétese sé em parte se confirmou. Era de esperar que as escolas
privadas obtivessem niveis mais elevados no 4mbito dos resultados da lideranga,
tal como apontam os autores do MLQ, baseados em variadissimas investigacGes
que recorreram ao mesmo instrumento (Avolio & Bass, 2004).

Consideram portanto os docentes que os directores das escolas privadas
conseguem transmitir-lhes o gosto pelo sucesso, motivando-os a fazer mais e
melhor, superando as expectativas que eles préprios tinham. Num ambiente
de dedicacdo a escola, de trabalho colaborativo, os docentes entregam-se mais
a missdo da escola. Sabemos também que encontramos com frequéncia nestas
escolas projectos pedagdgicos diferenciados, iniciativas de envolvimento com
a comunidade local, celebragées de datas culturais e outras de indole religioso
(sobretudo nas escolas confessionais), entre outras dindmicas. Estas actividades
implicam trabalho e envolvem muitas horas de dedicacio dos docentes para
além do horiario lectivo. Evidentemente que estas dindmicas também existem
nas escolas estatais, mas ndo nos surpreendeu que este esfor¢o dos docentes das
escolas privadas se reflectisse nesta investigacio, ainda que numa perspectiva
positiva como a que decorre da categoria Esfor¢o Extra, tal como apresentada no
conjunto de trés asser¢des que integram o inguérito.

Tentando perceber o porqué destes resultados, uma vez que destoam dos
resultados comummente encontrados nas investigagdes que utilizam o MLQ,
chegamos a duas ordens de reflexdo:
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- Em relacio a categoria Eficdcia, faz algum sentido este resultado atenta a
sua proximidade da categoria de lideranca Consideragdo Individual, em que
como vimos as escolas privadas também nfo se diferenciaram. De facto,
uma das trés assercdes do inquérito que avaliam a questio da eficicia da
lideranca relaciona-se precisamente com a eficicia do lider em atender
as necessidades dos docentes a nivel profissional. A proximidade com a
categoria Considera¢do Individual acontece também a categoria Satisfagdo,
avaliada através de duas assercées, em que uma delas reflecte a satisfacio
face a relacdo de trabalho entre o director e o docente individualmente
considerado.

'

QOutra possivel explicagdo passaria por uma ou outra ideia que pensamos
ter interesse avaliar no 4mbito da lideranca e da comparacgio entre escolas
estatais e privadas, e que eventualmente pode ter influenciado os dados
que recolhemos, ainda que nfo estejamos verdadeiramente convencidos de
que essa influéncia tenha ocorrido. Mais ndo sio do que suposicdes que
decorrem da nossa vivéncia pessoal e de opinides que vamos formando, sem
suporte empirico. Falamos concretamente da diferenca entre as expectativas
e a exigéncia que um director de uma escola privada tem face aos docentes
com quem trabalha, nomeadamente no que diz respeito & assiduidade e
empenho, e a maior flexibilidade que neste aspecto existe nas escolas
estatais, nem que seja pelo facto de o lider ser um colega. Além disso, a
corrida a que se assiste no nosso pais a um lugar de funciondrio publico,
designadamente em contexto educacional, é um indicador de que a questdo
das relacées laborais pode ter influéncia quando se trata de comparar escolas
estatais e privadas. A seguran¢a que um lugar na fungio publica oferece,
enquanto pretenso posto de trabalho eterno, é uma regalia com que o sector
privado nio pode competir.

O objectivo desta investigacdo ndo era obter resultados generalizdveis, mas
sim fazer uma incursio na temadtica da lideranca transformacional em cendrio
escolar em conexdo com a comparacgdo de escolas estatais e privadas. Além de
uma ideia sobre os resultados que se pode encontrar nesta drea de estudo, esta
incursdo serviu para nos dar algumas pistas sobre os caminhos a seguir por outras
investigacées que se sucedam a esta. No fundo, esta reflexdo sobre as limitacoes
da investigacdo é uma autocritica, pois acreditamos que se pode ir mais além.
Ser4 entdo de aprofundar a andlise de factores situacionais que influenciem o
exercicio da lideranca transformacional e que nio sdo percepcionados numa
investigacdo que utilize como unico instrumento de recolha de dados o MLQ
(Bryman, 1996). As escolas diferem significativamente umas das outras e tém
dinamicas muito préprias que um lider ndo pode ignorar. Esta riqueza das
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escolas exige uma investiga¢do que articule esfor¢os para cruzar a andlise da
lideranga transformacional com a das diferentes culturas organizacionais.
Recomendariamos ainda que, na comparacio de escolas estatais e privadas, se
introduzissem na andlise alguns indicadores relacionados com as rela¢ées laborais,
com a analogia entre os diferentes estatutos da carreira docente e respectivas
tabelas salariais, entre outros factores que possam ter influéncia sobretudo no
estudo da satisfacdo face a lideranca.

Para terminar, fica um desejo de que esta investigacdo sirva para alertar as
consciéncias dos que se preocupam com as questdes da educacdo. Se a lideranca
¢ um dos caminhos para a melhoria, entfo tratemos de aprofundar o seu
potencial, conscientes de que é possivel uma lideranca ética e compativel com
os ideais que pairam nas escolas. As liderancas de hoje desenvolvem-se a partir
do estreitamento de relagBes entre as pessoas; buscam o sucesso através do bem-
estar e da satisfacdo, mediante a criacdo de culturas organizacionais coesas e
dinédmicas, reconhecendo que, como dissemos noutro trabalho, “as pessoas |[...]
sdo o que a escola tem de melhor” (Cunha & Costa, 2004, 42). Ultrapassados
que estdo os argumentos que instituem uma cisdo entre a escola e as praticas
de gestio, acreditemos que é possivel guiar a escola até ao sucesso, respeitando
o seu nobre mandato social enquanto instituicio educadora e fomentadora de
valores.
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Abstract

In this piece of research one intends to analyse the incidence of
transformational leadership in some schools, in face of the positive
correlation of this style of leadership with organizational effectiveness.
The richness and specificity of the school as an institution familiarise
with leadership styles non exclusive of the educational environments,
in a perspective of improvement through consolidation of school
organizational culture. While intersecting these tendencies with the
paradigm of autonomy in national educational policies, one compares
state and private schools. After a brief incursion into the features of the
directive and administrative organs, one explores possible constraints
in leadership of school principals, always having in mind the idea that,
due to its essence, transformational leadership finds in private schools

a finer background.





