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RESUMO

Num mundo globalizado e complexo em que o capiiahdno assume centralidade em
tematicas associadas a lideranca das organizac@mmsequente gestdo de recursos
humanos, em termos escolares, urge perceber quepgées tém os liderados, pessoal

docente e ndo docente, acerca das praticas e damgotos da lideranca.

O estudo compreendeu uma fase exploratéria quelvemwa@ pesquisa de teorias e
trabalhos desenvolvidos, homeadamente, monogréifiass, teses e artigos, de forma a
construir-se um quadro teorico de referéncia acdecgestdo de recursos humanos e da
lideranca. O modelo de orientacdo privilegiado foidas “5 Praticas da Lideranca

Exemplar” de Kouzes e Posner (2009).

A investigacdo, de natureza quantitativa e qualaatprivilegiou como estratégia de

pesquisa o estudo de caso, incidindo sobre umdaeEBésica dos 2° e 3° Ciclos da Regido
Autonoma da Madeira. Como instrumentos de recathdadios, foram utilizados a analise
de conteudo e o inquérito por questionario. Foiiatinmado, ao pessoal docente e nao
docente da escola, o questionati®l - Observer (Leadership Practice Inventory)
desenvolvido por Kouzes e Posner (2003b). A andlseconteddo recaiu sobre dois
documentos da escola, a saber, o Projecto Eduai¥ascola e o Plano Anual de Escola.

Concluimos que, na opinido dos inquiridos, as gaatide lideranca que deverdo ser
privilegiadas por um lider eficaz sao “Permitir qas outros ajam” e “Encorajar a
vontade”. Os inquiridos consideram que o lider &algpaticas de uma lideranca exemplar,
no entanto, a sua frequéncia é inferior as querdev&er observadas num lider eficaz. A
pratica mais frequentemente observada, no lidéReémitir que os outros ajam”. Por
altimo, por categoria, verificou-se que € o Pesdbdatente que percepciona mais

frequentemente comportamentos de lideranca exempléder.

Palavras-chave: Organizacbes escolares, gestdo decursos humanos, lideranca,
praticas de lideranca.



ABSTRACT

In a globalized and complex world that assumesctmrality of human capital issues
associated with leadership organizations and comsgchuman resource management, in
school, is urgent to realize that perception hdlsvi@rs, teaching and non-teaching staff,

about the practices and behaviors of leadership.

The study included an exploratory phase involvilg ttheories and research work
undertaken, including monographs, books, mastkesi$ and articles in order to build up
a theoretical framework on the management of huresources and leadership. The model
privileged orientation was the “5 Practices of Exdany Leadership” by Kouzes and
Posner (2009).

The quantitative and qualitative research as &esfyahas privileged a case study, focusing
on a Basic School of thé"2and the % cycles of the Autonomous Region of Madeira. As
data collection instruments, were used the analysidocuments content and a survey
questionnaire. Was administered to teaching and-teaching school staff, the

questionnaire LPI Observer (Leadership Practiceeritmy) developed by Kouzes and
Posner (2003b). The content analysis focused onkimas of school documents, namely

the School Educational Project and the Annual Riaischool.

We concluded that, in the opinion of respondergadérship practices that should be
privileged by an effective leader are "Allow othdcs act” and "Encourage the will."

Respondents consider that the leader adopts anpégnieadership practice, however,
their frequency is lower than it should be obsernved effective leader. The practice most
often seen in the leader is "Allow others to aEirfally, by category, it was found that the

teaching staff that is more often perceive leadprisbhaviors exemplary leader.

Key words: School organizations, human resource managemaxgighip, leadership
practices.



RESUME

Dans un monde globalisé et complexe, ou le capitmhain assume la centralité des
questions associés au leader/directeur des organsat par conséquent, la gestion des
ressources humaines a I'école, il est urgent deseéajue perception ont ceux qui sont
dirigés, c’est-a-dire, le personnel enseignant gidrsonnel non enseignant, a propos des
pratiques et des comportements de leadership.

L'étude a compris une partie exploratoire qui aligpuge la recherche de théories et de
travaux entrepris, comme des monographies, dess|ides théses et des articles, afin de
construire un bon cadre théorique sur la gestios oessources humaines et du
commandement. Le modele d'orientation privilégiéta le suivant. «5 pratiques de

leadership exemplaire», de Kouzes et Posner (2009).

L'investigation, de genése quantitative et qualitgta utilisée pour stratégie de recherche,
I'étude de cas, se concentrant sur une Ecole Basigw? et 3™ Cycles, de la Région
Autonome de la Madere. Comme des instruments dect®elde données on a sélectionné
l'analyse de contenu et le questionnaire de I'dequBonc, on a administré au personnel
enseignant et non enseignant de I'école, le LPktipmnaire -Observer (Leardership
Practice Inventarydéveloppé par Kouzes et Posner (2003b). L'analgssontenu a porté
sur deux documents scolaires, a savoir, le PEygeicatif d’ Ecole et le Plan Annuel d’

Ecole.

On a conclu que, dans l'opinion des enquétégprégjues de leaderships qui devront étre
privilégiées par un leader/directeur efficace sORermettre aux autres d’agir» et
«Encourager la volonté." Les enquétes considemnamiaydirecteur adopte des pratiques de
leadership exemplaire, cependant, leur fréquentenésieure a celle qui devrait étre
observée chez un directeur efficace. La pratiqueus souvent vue dans le directeur, c’est
"Permettre aux autres d’agir." Enfin, par catégomm a veérifié que le personnel
enseignant, c’est celui qui percoit le plus souvéed comportements de leadership

exemplaire effectués par le directeur.

Mots-clés: les organisations scolaires, la gestion des resesurumaines, le leadership,

les pratiques de leadership.
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RESUMEN

En un mundo globalizado y complejo en el que eitaapumano asume la centralidad en
las cuestiones relacionadas con el liderazgo deoriganizaciones y que resulta en la
gestion de los recursos humanos, en términos esspks urgente darse cuenta cuales son
las percepciones que tienen los que son dirigig@sonal docente y no docente, sobre las
practicas y comportamientos de liderazgo.

El estudio incluye una fase exploratoria que iofplas teorias y trabajos de investigacion
desarrollados, a saber, monografias, libros, tesigiculos, con el fin de crear un marco
tedrico de referencia sobre la gestion de recumswsanos y liderazgo. EI modelo de
orientacion privilegiado fue el de la$ Practicas de Liderazgo Ejemplar” de Kouzes y
Posner (2009).

La investigacion, de naturaleza cuantitativa y itatila, ha privilegiado como estrategia
de investigacion el estudio de caso, centrandosmaiizscuela Béasica de los 2°y 3° Ciclo
de la Region Autonoma de Madeira. Como instrumedeosecoleccién de datos, fueron
utilizados el analisis de contenido y el cuestimnae la encuesta. Fue suministrado, al
personal docente y no docente de la escuela, sticoarioLPI - Observer (Leadership

Practice InventoryXdesarrollado por Kouzes y Posner (2003b). La dsdalisl contenido

callo en dos documentos de la escuela, a saberpgtcto Educativo de Escuela y el Plan

Escolar Anual.

Se concluyo que, en la opinion de los encuestddegracticas de liderazgo que deberan
ser privilegiadas por un lider efectivo son “Peimds demas a actuar” y “Estimular la
voluntad”. Los encuestados consideran que un Hidgre la adopcion de practicas de un
liderazgo ejemplar, sin embargo, su frecuenciafesior a lo que deberan ser observadas
en un lider eficaz. La practica observada con magouencia, en el lider, es “Permitir los
demas a actuar”. Por ultimo, por categoria, setathsgjue es el Personal Docente el que
percibe con mas frecuencia los comportamientogldeakzgo ejemplar en el lider.

Palabras clave: Organizaciones de la escuela, géstide recursos humanos, liderazgo,
practicas de liderazgo.
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INTRODUCAO

A actualidade, global e complexa, caracterizada patadigma cientifico-tecnoldgico, tem

provocado nos varios dominios da vivéncia humateragibes profundas e constantes.
Também as organizacdes se deparam com mudancasagueior parte das vezes, sao
impulsionadas por factores externos a estas. Aanagcdes escolares nao estdao, nem
devem estar, alheias a este fenomeno. Parafras€aratma (2000, p.54), a escola tem “de
estar de sobreaviso relativamente aos novos costexiciais e as novas exigéncias da
sociedade”. E do conhecimento geral que, cada &g, 80 exigidos as escolas elevados
padrdoes de exceléncia e qualidade que se deveduxir no sucesso educativo dos seus

alunos.

Na mesma senda de pensamento, Chiavenato (1988) tefe € importante para qualquer
organizacdo analisar a sua eficiéncia e eficac@esestas se relacionam, naturalmente,
com os seus recursos humanos. E evidente que guarganizacdo tem de se focalizar,
primordialmente, no seu capital humano pois é easqas que reside o conhecimento e a
criatividade capazes de as adaptar as constantéangas. Por conseguinte, os lideres
gestores de recursos humanos tém sido desafiadegeasar o papel das pessoas nas
organizacdes, em particular, dos seus recursosragndando mais valor ao ser humano
em todas as suas dimensdes. Tendo em pensamentdiréshica, Bilhim (2006, p.29)
refere que a “gestdo de recursos humanos diz tespdodas as decisdes e accdes de

gestdo que afectam a relagcéo entre as organizagi#eseus empregados”.

Nas organizacdes escolares, este aspecto tambédeverd ser descurado. Os gestores de
recursos humanos escolares, nomeadamente, osédptesidtios Conselhos Executivos,
deverdodar a devida atencdo a forma como € gerido e, med&lmente, liderado o
Pessoal Docente e Nao Docente. Estes aspectos teréessariamente, reflexos na
eficiéncia e eficacia organizacional e, consequeette, no sucesso educativo dos seus
alunos. A lideranga assume assim um papel relevamtequalquer organizagdo pois,
segundo Motta (1999, p.221), “liderar significa d#wir o poder que existe nas pessoas,
torna-las capazes de criatividade, auto-realizagéisualizacdo de um futuro melhor para

si préprias e para a organizacdo em que trabalham”.

Segundo Costa (2003), as escolas excelentes s@asem que os lideres sao pessoas que
se destacam. Desta forma, impde-se, no contextordgasizacdes educativas, analisar a

influéncia das praticas e comportamentos da lideraespecialmente direccionadas para a
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INTRODUGAO

vertente da gestdo dos seus recursos humanos.oRsgguinte, o presente trabalho de
investigacdo justifica-se perante a crescente apola da necessidade de
aprofundamento do estudo das praticas da liderarsges teorias no contexto especifico

das organizacdes escolares.

Face ao exposto, a tematica que foi abordada restigacéo inseriu-se no ambito da
lideranca dos recursos humanos escolares tendo abjextivo geral analisar as
perspectivas dos liderados no que concerne a scepgéo das praticas e comportamentos
da lideranca. Também nos propusemos averiguar gakcgs e comportamentos de
lideranca deverdo ser privilegiados num lider efisagundo a perspectiva destes dois

grupos.

Tendo por base o objectivo geral constituimos, arpresente da investigacdo, o0s

seguintes objectivos especificos:

- elaborar um enquadramento tedrico dentro dastieasdideranca e gestdo de recursos
humanos para guiar e melhor compreender o levantareenpirico;

- realizar um estudo junto do pessoal docente edo@ente de uma organizagédo escolar
com a aplicacdo de um inquérito por questionario;

- compreender qual é a ideia do pessoal docent@oedacente acerca das praticas e
comportamentos da liderancga;

- contribuir para a melhoria do conhecimento cfatinesta area.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998, p.34), “traduizirprojecto de investigacao sob a
forma de uma pergunta de partida sO sera (til sa @ergunta for correctamente
formulada”. Estes autores referem algumas qualglacgportantes a ter em conta na
formulacdo da pergunta de partida: clareza, exédglaibe e pertinéncia (p.44). Em suma,
“uma boa pergunta de partida deve poder ser trat@avy & Campenhoudt, 1998,
p.34).

Tendo em mente estas consideracdes, partimos panaestigacdo com a seguinte

pergunta, que serviu, fundamentalmente, de fio wtmmao longo do nosso percurso:

Na Gestdo dos Recursos Humanos escolares, que cortgroentos e praticas sao

privilegiados pela lideranca?
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Tendo como base a tematica central, o tipo de figagsio que nos propusemos
desenvolver e a revisdo de literatura efectuadestdas pertinentes se levantaram dando-
nos, assim, orientacdo no desenvolvimento da peEsgéis questbes de investigacao

formuladas foram:

Questdo 1- Que praticas e comportamentos da licerdo Presidente do Conselho

Executivo sdo observados com maior frequéncia pielesados?

Questdo 2- Na perspectiva do Pessoal Docente e IDN&mente, que praticas e

comportamentos de lideranca devem ser privilegipdosim lider eficaz?

Questdo 3- No entender dos inquiridos, as pragcasmportamentos da lideranca do
Presidente do Conselho Executivo aproximam-se dasdgverdo ser observadas num

lider eficaz?

Questao 4- Existem diferentes percepcdes entressoRleDocente e Nao Docente acerca

das praticas e comportamentos da lideranca dodergsido Conselho Executivo?

A definicdo final das questdes de investigacéo mleacapods a realizacdo de uma analise

alargada e aprofundada do estado da arte.

O presente trabalho estrutura-se em duas partes: JpaRevisao de literatura e a parte 2 —

Estudo empirico.

A reviséo de literatura permitiu-nos alargar a pectiva de analise, travar conhecimento
com o pensamento de autores levando-nos a ouft@soes, revelar facetas do problema
gue inicialmente ndo tinhamos pensado, e conhadeosotrabalhos ja desenvolvidos

dentro desta tematica. Esta parte do trabalho widledse nos seguintes capitulos:

CAPITULO 1 — Gestdo de recursos humanos - Nestéubappretendemos estabelecer
uma breve visdo da evolucdo historica da gestaeaesos humanos com o intuito de
melhor perspectivar o papel das pessoas dentrordasizacdes na actualidade. Tivemos,
também, como objectivo elucidar a esquematica deigalos recursos humanos escolares

na Regido Autbnoma da Madeira e a problematicaittamamia escolar.

CAPITULO 2 — Lideranca - Neste capitulo, pretendenetucidar a problematica da
lideranca tanto nas organizacbes em geral comasaso especifico das organizacdes
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escolares. Focalizamos 0 nosso interesse nas gxr&iccomportamentos da liderancga
exemplar, mais particularmente, no modelo das ‘&i¢as da Lideranca Exemplar” de

Kouzes e Posner (2009), modelo de orientacdo paae@empirica do trabalho.

Com o estudo empirico procuramos dotar-nos de uase kedrica de metodologia de
investigacdo em Ciéncias Sociais com o intuitoplee&la ao estudo em causa. Tivemos
sempre em mente a consecu¢ao do nosso principEdtivn), o responder as questdes de

investigacao formuladas. O estudo empirico subéigelnos seguintes capitulos:

CAPITULO 3 — Enquadramento teérico da metodologiretendemos, neste capitulo,
enquadrar a metodologia aplicada na investiga¢ép dos varios tedricos especialistas na
matéria. Explicitamos também todos o0s procedimensmoptados no trabalho

metodoldgico desenvolvido.

CAPITULO 4 — Contextualizacdo do estudo de casoest® capitulo efectuamos uma

breve caracterizagao da escola que foi alvo dasimagao.

CAPITULO 5 — Andlise e interpretacdo dos dados stdleapitulo efectudamos a analise e
interpretacdo dos dados obtidos a partir da andéseonteido do Projecto Educativo de
Escola e do Plano Anual de Escola e do tratamestatigtico dos dados obtidos pela

administracdo do questionario.

Por ultimo, procedemos ao registo das conclusdéasatalho de investigacdo. A partir da
analise e interpretacdo dos dados procuramos mspas questbes de investigacdo
inicialmente formuladas e, posteriormente, efectusaoma reflexdo a tematica em estudo,

gue se encontra concretizada pelas considerag@es. fi
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CAPITULO 1- Gestdo de Recursos Humanos

1.1.0 conceito Gestao de Recursos Humanos

Para definirmos e entendermos o conceito de Gest&ecursos Humanos consideramos
pertinente recorrer a alguns dos principais teéricda area da Administracao,

nomeadamente, Chiavenato e Bilhim.

Achdmos pertinente iniciar a nossa analise com fmiclo do conceito de Recursos
Humanos no contexto organizacional. Para Chiave@@@4, p.17), os Recursos Humanos

referem-se as pessoas:

gue participam das organizacdes e que nelas desbmpealeterminados papéis. As pessoas passam
grande parte de seu tempo trabalhando em orgaeizaé8 organizacdes requerem pessoas para as
suas atividades e operacfes da mesma forma quereeguecursos financeiros, materiais e

tecnologicos. Dai a determinacdo Recursos Humaa@s descrever as pessoas que trabalham nas

organizacoes.

Por seu turno, segundo Bilhim (2006, p.29), a ‘@este recursos humanos diz respeito a
todas as decisdes e accOes de gestdo que afeottagé entre as organizacdes e 0s seus
empregados”. Por conseguinte, envolve todas agdaddes relacionadas com a “seleccéo,
formacgao, desenvolvimento, recompensas e relagiesos empregados” (Bilhim, 2006,
p.29). No entender do autor, a Gestdo de Recursosahbs devera se apresentar como
uma abordagem coerente e estratégica para a gdatigpessoas que trabalham na
organizacdo, o activo mais importante da organza;&jue individual e colectivamente
contribuem para a realizacdo dos objectivos orgaionais e para a obtencdo de uma

hegemonia competitiva e sustentavel.

Lopes e Barrosa (2008, p.189) encaram a gestacesgogs como a “ forma como a

organizacdo gere, desenvolve o conhecimento e engat do seu pessoal, em termos
individuais, em grupo e organizacionais e planstaseactividades com vista a suportar as
politicas, estratégias e o efectivo funcionamem® skus processos”. Por conseguinte, a
Gestao dos Recursos Humanos envolve o0s seguimesspos: 0S Recursos Humanos séao
planeados, geridos e melhorados; os conhecimentosmpeténcias das pessoas Ssao

identificadas e desenvolvidas; as pessoas sao vama®l e sdo-lhe delegadas
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responsabilidades, ha um dialogo entre o pessaalrganizacdo; a organizacao preocupa-

se com as pessoas, reconhecendo-as e recompersafhadpes & Barrosa, 2008).

Chiavenato (2004), por seu turno, recorre ao tekohoinistracdo de Recursos Humanos
em vez deGestdo de Recursos Humanaslizado por outros autores, quando se refere a
gestdo das pessoas que trabalham nas organizd€stes.define Administracdo de

Recursos Humanos (AREQmMo:

o planejamento, organizacdo, desenvolvimento, emargfo e controle de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente do pessoal, ao mésmpo em que a organizag¢do constitui o
meio que permite as pessoas que com ela colabdcamcar os objetivos individuais relacionados
direta ou indiretamente com o trabalho. A ARH busmaquistar e manter pessoas na organizacao,

trabalhando e dando o maximo de si, com uma atjtoditiva e favoravel. (p.138)

Na mesma linha de pensamento que os autores mfeaaitteriormente, segundo Bilhim
(2006), as quatro funcdes que sdo desempenhadssgesitores de recursos humanos em
todas as organizagcdes sé&o: seleccdo, recompensabac@ de desempenho e
desenvolvimento. Para Bilhim (2006) na actualidad&estdo de Recursos Humanos é
encarada como um conjunto inter-relacionado detipmdi com uma ideologia e uma
filosofia subjacentes devendo-se enfatizar os se&ggiifactores: sistema de gestao,
adopcdo de abordagens estratégicas, aquisicao lde aaescentado e obtencdo do
compromisso dos trabalhadores com as metas e iwbgda organizacéo.

Ao analisarmos as varias definices de Gestdo dar&es Humanos podemos salientar o
termo estratégia que, segundo Silva (2000, p.281)ma ferramenta com um grande
potencial para as organizagbes para melhor gericarglicionalismos proprios das
permanentes mudangas. No entanto, nas escoladinassisa dificuldades na sua
implementagédo que, para Silva (2000), advém destasestarem moldadas pela/para a
mudanca. As suas caracteristicas organizacioraiseadamente, a estabilidade, a rigidez
estrutural, a forte hierarquizacéo, a reactividadealorizacdo da experiéncia do passado,
a minimizagdo do risco, a preocupacao em gerareosos S840 entraves a uma accgao
estratégica que “exige das organizacgOes fluidemtastl e funcional, enfrentamento de
riscos, busca criativa de novas solugdes, aceitdedmudanca”, (Silva, 2000, p.232),

entre outros. Ou seja, as organizacOes escolaesestdo, nem estruturalmente nem
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culturalmente, preparadas para implementarem unbt@tégica gestdo de recursos

humanos.

Segundo Bilhim (2006, p. 194), “ as politicas dest§e de recursos humanos sao
concebidas para obter a maxima integracao orgaoimdc implicacdo dos empregados,
flexibilidade e qualidade”. Assim, o ideal serablr os objectivos da organizacdo com o0s
objectivos de cada pessoa pois sdo nestas que mesmhhecimento e a criatividade. Para
tal, € importante que as mesmas tenham conhecindensstratégia organizacional que
passa, forcosamente, por conhecer a missdo, ae/iséioalores que sao privilegiados pela

mesma.

Para Chiavenato (2004, p.36), a “missao definepelpda organizacédo dentro da sociedade
em que esta envolvida significa sua razado de ser e de existir’. Pararganizacoes
conseguirem atingir os seus objectivos devem gadraronde se dirigem e o que terdo de
fazer para la chegar (Carapeto & Fonseca, 200@®5p. Por seu turno, a visdo da
organizacao refere-se “aquilo que a organizacaejalgmra o futuro” (Chiavenato, 2004,
p. 37). Relativamente aos valores, Carapeto e Ear{2006) afirmam que temos de ter em
consideragao que estes sao as linhas de condutaedobros da organizacao, pois, “séo
crencas profundamente enraizadas que influenciaatitades, as acc¢des, as escolhas que
se fazem e as decisfes que se tomam” (p. 99).ehalg¢a da organizacdo tem o papel
importante de garantir a definicdo e divulgacawiddo, misséo e valores, de uma forma
clara e objectiva. SO assim, “ficam reunidas aglig@es iniciais para o langamento de um

programa de qualidade na organizacdo” (Carapetor&&ca, 2006, p.98).

1.2.Evolucéo histérica da Gestdo de Recursos Humanos

Constatamos que ao longo dos tempos existiu umagiada importancia dos recursos
humanos dentro das organizacfes, desde a era daisithpdo cientifica em que as
pessoas eram consideradas meras maquinas de exet@g@os nossos dias em que sao
consideradas o valor mais importante de qualquganizacédo, fonte de conhecimento e

potenciadoras de mudanca. O estudo desta evolugtiwmida € de todo pertinente para
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melhor compreender o fendmeno na actualidade eanaadia amplitude e, em particular,
quando se trata do estudo da lideranca na gestipedaoas dentro das organizacdes. A
tabela seguinte procura sintetizar a evolucédo agoalos tempos da funcdo de Recursos

Humanos.

Tabela 1: Evolucgéo historica da funcédo de Recursd$umanos

Periodo Funcdo de Recursos Humanos
Funcédo de Pessoal

D RS Fase administrativa, contabilistica ou pré-histbda funcéao.
Funcéo de Pessoal
1945 - 1973 ~ o
Fase das relac6es humanas, legal ou fase técnica
Gestéo de Recursos Humanos
1973 — 1985

Fase da gestao integrada

Gestdo de Recursos Humanos

PPN G2 18D Fase da gestéo estratégica

Fonte: Adaptado de Bilhim (2006)

Da consulta da literatura constatamos que até MMéu-se a fase administrativa,
contabilistica ou pré-histérica da funcéo de gedtipessoal, ou seja, nesta época foi dada
énfase a Administracdo Cientifica do trabalho. iBillf2006, p. 36) refere que “a Gestéo
de Recursos Humanos era vista como um custo, cequiwalia a entender as pessoas
como um meio — a mao-de-obra — que importa sedge® mais baixo custo e com o
maximo rendimento”. A Gestao de Recursos Humareslesignada por gestao de pessoal
e as suas praticas estavam fortemente marcadaaspectos juridico-administrativos,

sendo o perfil do gestor de pessoal o de militan de jurista.

O fundador desta teoria foi Frederick Winslow Tay®856-1915) e preocupava-se em
encontrar uma forma de racionalizar ao maximo balfeo dos operarios nas industrias.
Neste sentido, desenvolveu nos EUA uma experiéniifalada “Motion-time Study” que
teve como objectivo analisar o trabalho de cadaaoioe através da divisdo e subdivisdo
dos movimentos necessarios para executar deterasintadefas. Taylor comegou pelos
operarios no nivel da execucao, efectuando um macieabalho de analise das tarefas de
cada operario, decompondo 0s seus movimentos egsas de trabalho, aperfeicoando-os
e racionalizando-os gradativamente (ChiavenatoQi20@s operarios eram considerados
prolongamentos das maquinas e com este trabalm ¢omo objectivo principal alcancar

14



CAPITULO 1- Gestdo de Recursos Humanos

a maior eficiéncia possivel e rentabilidade da eg&c das tarefas. Segundo Taylor, “0
operario ndo tem a capacidade, nem formac&o, ndéos para analisar cientificamente o

seu trabalho e estabelecer racionalmente qual @dmébu processo mais eficiente”

(Chiavenato, 2000b, p.92). Assim, 0s operariosgrass a estar confinados a execucao
automética e repetitiva de operacdes ou tarefasiamnde forma simples e padronizada,
perdendo a liberdade e a iniciativa de estabelecsera maneira de trabalhar (Chiavenato,
2000b, p.97). Segundo Taylor o trabalhador deverfazndo pensar ou decidir sendo o

trabalho do homem um processo acessorio da maquina.

Bilhim (2006, p.32) descreve que, de acordo cominaiistracao cientifica, “o trabalhador
ideal deveria ser apenas como uma roldana de umaimasou um robot dos nossos dias”.
Os trabalhadores néo precisavam de pensar poisepta efeito, “la estava um punhado de
colarinhos brancos que procediam aos estudos lo@llig nomeadamente, ao desenho das
funcdes” (Bilhim, 2006, p.32).

Com esta teoria de administracdo do trabalho, swgionceito de “Homo economicus”
que defendia que todas as pessoas eram fortemaihdenciadas por recompensas
salariais, econdmicas e materiais. Assim, o traurlhque produzisse mais receberia mais
(Chiavenato, 2000b, p.102).

Uma das principais conclusbes que Taylor e os sseguidores retiraram no
desenvolvimento das suas pesquisas foi que arefigi@os trabalhadores ndo depende
somente do método de trabalho e do incentivo sglanas também, das condicdes fisicas
gue permitem o bem-estar fisico dos mesmos (Chéwer2000b, p.102). Assim “as
condi¢cbes de trabalho passam a ser consideradastamigs elementos no aumento da
eficiéncia” (Chiavenato, 2000b, p.103).

A teoria da administracdo cientifica foi fortemerdentestada (desde 1910) pelos
trabalhadores porque alguns deles ndo conseguabaltiar dentro do ritmo de tempo
considerado padréao e sentiam-se explorados e deadug. Ou seja, estes investigadores

ignoraram que o trabalhador € um ser humano elsocia

Por conseguinte, durante o periodo compreendide @885 e 1973 vigorou a abordagem
humanistica da administragdo, surgindo nos Estabiidos a partir da década de 30.

Segundo Chiavenato (2000b, p.179), os principiostad@administragcdo centraram-se
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principalmente no “ homem e seu grupo social: dieetos técnicos e formais para 0s
aspectos psicologicos e sociolégicos”. Com o swEgim de novas ciéncias sociais,
nomeadamente, a Psicologia do Trabalho, passouese eelevo ao factor humano no
trabalho. Aspectos tais como “a personalidade aleathador e do chefe, da motivacao e
dos incentivos do trabalho, da lideranca, das caagdes, das relagcbes interpessoais e
sociais dentro da organizagcédo eram focos das seagbas” (Chiavenato, 1993, p.180).
Estes aspectos passaram a ter grande relevo emaipas sucedido anteriormente na era

da administracéo cientifica.

A abordagem que efectuaremos das teorias humasistecadministracao dividem-se em:
teorias transitivas, teorias das relacbes humantsoreas decorrentes das teorias das

relagdes humanas.

As teorias transitivas foram defendidas por algowsstigadores tais como, Tead e Follet,
e tinham como objectivo aplicar certos principias RBisicologia ou da Sociologia na
administracdo. Para Tead, o administrador € umisgiohal e um educador pois 0 seu
papel na influéncia do pessoal exige uma continuetensa actividade educativa
(Chiavenato, 2000b, p.187). Mary Parker Follet algsi-se pela sua abordagem
psicolégica da administracdo pois, deu “importanés relacdes individuais na
organizacao” e interessou-se “pelo estudo da argaddo como um sistema de controlo
baseado no reconhecimento das motivacdes dosdnds/i (Chiavenato, 2000b, p.191).
Podemos constatar que com esta abordagem as pesseass sentimentos e motivagoes,
as relacdes interpessoais, entre outros aspethosorados com as pessoas, passam a ter

uma crescente importancia dentro das organizacgoes.

E importante referir que Follet foi uma das pioagina abordagem da motiva¢do humana,
contrariando as teses classicas vigentes, nomeatanas teorias da administracao
cientifica. Esta investigadora salientou, tambémproblema da lideranca dentro da
organizacdo considerando que o lider existe emaftudg grupo em que trabalha, no qual
deve buscar a melhor contribuicdo de cada um dosbmos (Chiavenato, 2000b, p.192).
Para Follet “uma pessoa ndo deve dar ordens a pegs®da, mas ambas devem concordar
em resolver as ordens da situacdo” (Chiavenat@2()193). Assim, surge aqui um novo

conceito de lideranga pois, esta investigadorandefeue o lider ndo devera impor as suas
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decisbes, pelo contrario, as decisdes deverdomsadas tendo em conta a perspectiva e a
opiniao dos liderados.

As teorias das Relagcdes Humanas surgiram da neadssile humanizar e democratizar a
Administracdo, do desenvolvimento das ciéncias mama das conclusdes retiradas de
uma experiéncia desenvolvida por Elton Mayo (18889), a denominada Experiéncia de
Hawthorne (Chiavenato, 2000b). Esta experiéncidepdéa averiguar até que ponto a
produtividade estava relacionada com as condi¢fes trdbalho dos operérios,
nomeadamente, com o nivel de iluminacdo do ambamtizabalho (Chiavenato, 2000Db).
Mayo retirou algumas conclusdes pertinentes destel@e, nomeadamente que, o nivel de
producdo ndo € determinado pela capacidade fisidasiolégica do empregado mas por
normas sociais e expectativas que o envolvem, godamento do individuo se apoia
totalmente no grupo e o contetdo e a naturezaathaltro tem enorme influéncia sobre a
moral do trabalhador. Chegou-se a conclusédo quelagdes entre os trabalhadores, as
relacbes entre os mesmos e as direccdes e o condasdtarefas tém forte impacto na
produtividade. Estas conclusdes, que nos nosscs phaecem elementares, foram
surpreendentes na época e exerceram um efeito cdwr@douro nas técnicas de gestao de
pessoal (Werther & Davis, 2001, p.37).

Para a teoria das Relacdes Humanas, as pessoamos@adas principalmente pela
necessidade de reconhecimento, de aprovacdo sodeparticipacdo nas actividades dos
grupos sociais sem o0s quais convivem (Chiavend00l®. Segundo esta teoria, as
recompensas sociais € morais apesar de serem giashél ndo materiais influenciam
decisivamente na motivacao e na felicidade do linadar. No entanto, existia um conflito
entre objectivos das organizacdes (lucro) e osctbges dos trabalhadores (satisfacdo) que

era indispenséavel conciliar e harmonizar (Chiawer2z@00b).

Bilhim (2006, p. 32) refere que:

o periodo de 1945 a 1975 corresponde a uma fasesglgara a funcdo, dado o impacto das teorias
das relagbes humanas, do desenvolvimento organizd@ do sdcio-técnico. O foco de atencéo é a

pessoa, mesmo que o capital continue a ser o cemais importante dos factores produtivos.

Segundo Bilhim (2006, p.33), esta época coincidim @ “proliferacdo, em quase todos os

paises europeus, de associacfes de directoresfes aee pessoal’ revelando que, no
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mundo industrial ocidental, as pessoas tinham adsummm papel central dentro das

organizagoes.

No entanto, nos anos 70, e com a primeira grande petrolifera os gloriosos anos de
prosperidade sdo postos em causa. Passou-se @dafaseertezas e da volatilidade, fruto
dos constantes progressos tecnoldgicos, da intenadizacdo e, consequentemente, da
globalizacéo, dos novos perfis profissionais eatenécéo, e da necessidade de alinhar a

gestao das pessoas com a estratégia negocialatdzaggio (Bilhim, 2006).

De acordo com Bilhim (2006), € nesta altura qugesuwr termo de gestdo de recursos
humanos em oposicdo a gestdo de pessoal, verifiessndconsequentemente uma
mudanca de perspectiva e praticas. Os trabalhagas=sam a ser considerados recursos
valiosos cuja utilizacdo € necessario investir ¢imopar, perdendo-se a visdo dos
trabalhadores como fonte de custos. Esta fasegdé duum alargamento das dimensdes da
gestdo de recursos humanos passando a serem cats&lale recursos estratégicos,
associado a importancia crescente do papel estatdg gestdo de recursos humanos e

também da cultura organizacional.

A histéria recente da Gestao de Recursos Humanos

Assim, a partir de 1985 iniciou-se a fase da gestimtégica de Recursos Humanos.
Bilhim (2006,p.36) refere que “actualmente, os regs humanos constituem o recurso
estratégico das organizagfes, dada a sua criatejideem como a inovacao e o potencial
que representam”. Ou seja, 0S recursos humanos ceésiderados “um activo

organizacional que, como tal, necessita de serizatip”, por exemplo, através da sua
formagao (Bilhim, 2006, p.36). Assim, segundo est®r, “a gestdo de recursos humanos
€ encarada como um sistema global, fazendo partendsistema mais amplo, no qual a
envolvente, a estratégia e a cultura organizaciooétituem as principais condicionantes

ao seu futuro” (p.36).

Werther e Davis (2001, p.6) referem que, na #idade, € evidente que importa existir,
dentro das organizagfes, uma area de trabalhmadsta gestdo de recursos humanos

pois, foi tomada consciéncia que 0s seres humansittiem o elemento comum dentro
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de qualquer organizacdo. Por conseguinte, sdo men®e as mulheres que acreditam e
colocam em pratica estratégias e inovacdes nas @wgasizacdes (Werther & Davis,
2001).

O actual desafio da Gestdo de Recursos Humanassponde a esta gestdo estratégica,
envolvendo, segundo Bilhim (2006):

- a identificacdo da missao da organizagéo;

- a definicho dos objectivos que concretizam a &oissal como ja referimos
anteriormente;

- a analise da envolvente geral e especifica onohesma se integra, de forma a
identificar ameacas e oportunidades;

- a diagnose interna para evidenciar os pontosd@tfracos da organizagao;

- a escolha de estratégias que permitiram que dasne oS objectivos sejam
atingidos.
Rodrigues (2008, p.40) também aborda a importat@igestdo estratégica de recursos
humanos nas organizacdes referindo que “as empdesasicesso deste fim de milénio
estdo absolutamente direccionadas para o cliengrcéao) e investem muito no

planeamento estratégico dos seus recursos humanos”.

Bilhim (2002, p. 31) refere que “as pessoas e dame as gerir — praticas, processos - sao
as mais importantes fontes de sucesso das orgaegagOu seja, as pessoas tomaram
ainda mais valor dentro das organizacdes e a gdagimesmas tornou-se numa das pecas
fundamentais para o0 sucesso organizacional. Tanho@es e Barrosa (2008) referem que
durante o século XX verificou-se uma transicao uha wisdo estatica das organizacdes e
das pessoas que la trabalham, para uma outra poeede o intenso dinamismo e
turbuléncia. A gestao das pessoas tera de ter ata qae as mesmas deverao estar aptas
para acompanharem as constantes mudancas, sen@éssarer prepara-las para

conseguirem atingir esse objectivo.

Segundo Bilhim (2006), o sucesso das organizacéesop por colocar as pessoas no
coracdo da organizacdo. Ou seja, as pessoas saotar éstratégico produtivo das
organizacdes e constituem uma fonte de vantagenpetdiva sustentavel fundamental
para o sucesso de qualquer organizacao. Guido @teido por Drucker & Paschek, 2007,

p.171) refere que o “ chamado capital intelect@alrazdo humana e a inteligéncia
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substituiram o capital financeiro como o factorisigo para o éxito de uma empresa”.
Segundo Guido Sein, cada pessoa € dotada de umidadig incondicional, de um valor
gue nao cabe a mais ninguém no mundo, por iss@ €lgue o activo mais importante de
qualquer organizacdo. A inteligéncia de cada pesoeom que ela seja portadora de uma
capacidade para a evolucdo, mudanca, crescimentoateridade, isto €, para o
aperfeicoamento (Drucker & Paschek, 2007).

Bilhim (2006) refere ainda a importancia da papagciéo e envolvimento dos empregados
como elementos fulcrais para uma organizacdo caisggperar as exigéncias actuais de
reducdo de custos e do aumento do valor acrescedi@adcada um deles. Em suma,
estamos perante uma visdo completamente opostadrdaistracdo cientifica em que ndo

era dada qualquer hipotese de participacdo aosegaqos.

Hooper e Potter (2010) referem que os lideresuturd, vao ter de prestar mais atencéo ao
desenvolvimento do capital intelectual dos neggcds valor do conhecimento, das
competéncias e das experiéncias, quer dos sewadatequer dos sistemas de informacéao.
“O futuro € informacdo, comunicacdo, conhecimenfegsoas. E essas sédo as principais
componentes do capital intelectual que, cada veg, rea vai tornar a verdadeira medida
do valor de uma empresa.” (Hooper & Potter, 201U 8p.

No seguimento desta ideia, tanto Bilhim (2006) cdropes e Barrosa (2008) referem que
na actualidade foi posta de parte a ideia de ceraich gestdo de recursos humanos como
meramente administrativa ou tactica para serenrizalins aspectos relacionados com o
desenvolvimento das pessoas. Na mesma linha darmpent, Shafiq Naz (citado por
Drucker & Paschek, 2007, p.206) refere que “ o ssm®u 0 fracasso de uma empresa esta
nas maos dos colaboradores, com efeito, de todoslasoradores. As decisbes que dizem

respeito as pessoas sao as mais importantes gligeurtem de tomar.”

Por conseguinte Bilhim (2006) revela que os priaisipbjectivos de uma eficaz gestao de
recursos humanos séo:

- capacitar a gestao para o cumprimento dos obgesctla organizacéo;

- utilizar as pessoas no maximo das suas capascidagetencial;

- impulsionar o compromisso das pessoas no sudessmanizacao;

- integrar as politicas de gestéo de recursos hosnaom os planos da organizacao;

criar ou renovar uma cultura voltada para os radah;
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- gerar um ambiente de trabalho capaz de libenpér @o servico a criatividade das
pessoas;

- possibilitar condicdes em que a inovacéo, trabdiequipa e a qualidade possam
desabrochar;

- encorajar a vontade de actuar de forma flexivel pgol de uma organizacao

flexivel.

Em suma, o propésito da gestdo de recursos humanoelhorar as contribuicdes
produtivas do pessoal, de modo que eles sejammedpeis do ponto de vista estratégico,
ético e social (Werther & Davis, 2001, p.9).

A qualidade de uma organizacéo parte, como é Obeila, satisfacdo das pessoas, isto €,
do trabalho ser executado num clima de realizac&sgeito mutuo. As pessoas devem
estar satisfeitas e comprometidas com o que fapeocurando assim empenhar-se na
melhoria continua do trabalho. Michael Kloss ( aitgpor Drucker & Paschek, 2007)
refere que os valores colectivos (cumprimento deedea obediéncia, o zelo e as
disciplina) perderam importancia e os valoresviddialistas, como por exemplo, a auto-
realizacdo, ou os valores idealistas, tais conmigtamento igual e a participagdo assumem
crescente importancia. Ou seja, a actividade @iofial deixou de ser uma forma de
satisfazer as necessidades basicas de sobrevivénam sim, uma possibilidade de

desenvolvimento e estruturacéo pessoal.

Segundo Guido Stein (citado por Drucker & PaschH#Q7), as liderancas deverao
privilegiar, entdo, uma visdo antropoldgica dastingdes, ou seja, ter em consideracao a
situagcao pessoal de todos os que |lhe pertenceforrda a possibilitar um conhecimento
holistico da realidade institucional. Também Radkei) (2008, p.14) reforca a ideia dos

autores anteriormente referidos, valorizando cfdmimano em contexto organizacional:

Na verdade a capacidade de inovar depende cadaaiszle aspectos imateriais (pessoas, sistemas
de relagbes, cultura, valores, entre outros), @ssqiependem dos tdo caracteristicos e distintivos

processos de aprendizagem da raga humana. Eppegiiso humanar!

No entanto, segundo Gassmann (2008), apesar de&tavisao estratégica da importancia
dos recursos humanos, ou seja, das pessoas destrarghnizacdes, a maior parte das
vezes, elas sdo tratadas como recursos. Aindaexistganizacées em que as liderangas
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nao dao o verdadeiro valor as pessoas, ou sejaénféia consciéncia de que as pessoas
que trabalham dentro da organizacao sao o verdapeiencial para o sucesso da mesma.
Rodrigues (2008, p.22) aborda também esta probiesnatrefere que, por vezes, alguns
dirigentes cultivam “o trabalho ndo especializgamjco qualificado, servindo-se da légica
“este ndo serve, venha outro”™, permanecendo, paseguinte, amarrados “a um erro

basico e rudimentar: o da ilusdo dos custos”.

As organizacdes que continuam a ter a anterioouvis® pessoas nao serdo capazes de
responder eficazmente as constantes mudancas queriBeam nos dias de hoje. As
pessoas € que sdo capazes de aprender permandatenresponder as exigéncias das
constantes mudancas e ndo os aspectos técnicomlgtgia) (Rodrigues, 2008). O
importante a reter a nivel organizacional é que s&deve centrar somente nos aspectos
técnicos pois ao o fazerem estardo a lhes escafpendamental: “o primado humano, o
anico capaz de fazer a diferenca em contextos omadesso e o dominio da tecnologia séo
apenas condicOes de partida, e ndo de chegadaumpar&fectiva eficacia empresarial.”
(Rodrigues, 2008, p23). Reforcando ainda mais ia idgerida anteriormente, voltamos a
citar Rodrigues (2008, p.40):

nos contextos em que as mudancas se tornam a madglem que os ciclos de vida dos produtos
e servigcos sdo incomparavelmente mais pequenasesisténcia de recursos humanos qualificados
e motivados podera desenvolver uma efectiva flied#dae organizacional, capaz de superar a crise

continua das economias e a efemeridade das inavte@®lbgicas.

Segundo este autor, 0s recursos humanos séo, emidmmma sustentacdo dos restantes
recursos existentes dentro das organizacfes, nameate, dos recursos financeiros,
materiais, naturais, entre outros (p.41). Tambénthge e Davis (2001, p.8) mencionam
que o uso eficaz e eficiente dos recursos humad@wms maior impacto na melhoria

organizacional do que qualquer outro recurso.

Hunter (2006, p.45) refere que na actualidade d&deses se concentrarem s6 nas tarefas
em detrimento da relagdo podem viver graves pradenoom os liderados, como por
exemplo: “revolta, falta de qualidade, de envolvitoe de confianca e outros sintomas

indesejaveis”.
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Em suma, na actualidade as pessoas tém de setdle@@asis 0 recurso mais preciso dentro
das organizacbes e a forma como sao geridas temdegranpacto no sucesso

organizacional.

1.3.A Gestao de Recursos Humanos nas escolas

1.3.1. Autonomia das escolas e o papel dos Conselhos Exems

De acordo com o Decreto Legislativo Regional nun&ii2006/M, na Regido Autbnoma
da Madeira (RAM) o modelo de autonomia, administoage gestdo das escolas, que foi
implementado pelo Decreto Legislativo Regional niané/2000/M, de 31 de Janeiro,

constituiu um passo importante na:

valorizacdo de cada escola num reforco das suagetédntias nos dominios pedagdgico,
administrativo, financeiro e organizacional no qoadlo seu projecto educativo e num
reconhecimento por parte da administracdo educalg escolas como nucleo estruturante das

politicas de educacao. (p.4388).

O intuito deste diploma foi a descentralizacdo diaistracdo educativa e consequente
autonomia das escolas assentes em “principios datios de participacdo e de exercicio
de cidadania critica”, que se distinguem dos ppiosirelacionados somente com técnicas
de gestdo e de execucao de decisdes superiorroerddds (Decreto Legislativo Regional
namero 21/2006/M, p.4388). O diploma define no poht do artigo 3.° o conceito de
autonomia das escolas da RAM como:

0 poder reconhecido a escola pela administracAcatda de tomar decisdes nos dominios
estratégico, pedagogico, administrativo, financeir@rganizacional, no quadro do seu projecto
educativo e em funcdo das competéncias e dos memdhe sdo consignados, nos termos do

Decreto-Lei n.o 43/89, de 3 de Fevereiro.(p.4397).

O Projecto Educativo de Escola constitui-se como dmeumento de identidade e

orientacdo da escola dentro da sua autonomia. &@B@0,p. 232) refere que o Projecto
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Educativo de Escola (doravante designado como BEE)Jocumento que confere sentido
a gestao estratégica nas escolas pois é atrav@gukel‘'os 6rgdos de gestdo escolar e os
actores escolares exercitam, no ambito das mamereutonomia, das competéncias e
capacidades de accdo, o papel de construtoreswts enarios e indutores de novas

dindmicas”.
Carvalho e Diogo (1999, p.51 - 52) enunciam agdes do PEE:

i)Funcionar como ponto de referéncia para a gestddomada de decisbes dos orgdos da escola e
dos agentes educativos (ja que € um documentaddighcao global);

ii)Garantir a unidade de acc¢éo da escola nas suaglas dimensdes, dando-lhes um sentido global;
ii)Ser o ponto de partida da contextualizagéo icutar (no sentido da adequacdo do ensino as
caracteristicas, interesses e motivacdes dos 3junos

iv)Servir da base a harmonizagdo das actua¢dgsrdfessores dos mesmos alunos;

v)Promover a congruéncia dos aspectos organizasieredministrativos com o papel educativo da

escola.

No ponto 2, do artigo 3 do Decreto Legislativo Regl nimero 21/2006, é referido que o
projecto educativo constitui um dos instrumentogpdmresso de autonomia das escolas,
sendo entendido como “o documento que consagreeatatido educativa da escola, (...)
no qual se explicitam os principios, os valoresnatas e as estratégias segundo o0s quais a

escola se propde cumprir a sua fungao educativa”.

Na mesma senda de pensamento, Carvalho e Diog8)(i€férem que, realmente, nao é
possivel separar o PEE dos conceitos de autonopatieipacdo. De facto, o PEE é factor
de autonomia, “na medida em que toda a autononeide|@xerce se reforca’, e representa
também participacdo pois € “resultado dos consemg® a comunidade educativa
estabeleceu no debate democratico acerca do camisdguir.” (Carvalho & Diogo, 1999,
p.54). Segundo Guerra (2002, p.99), o PEE constiimia plataforma de analise sobre a
qual se constréi o conhecimento e a ac¢cao educdéivimda a escola”. Esta analise, de
acordo com este autor, devera assentar na compaeeensielhoria da pratica educativa
(p.99). Em suma, o PEE é o documento de identidadeada escola, tornando-a Unica

pois reflecte as suas singularidades.
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O documento onde se espelha a forma como seracapwatzado o PEE, através da
enunciacdo das actividades/acc¢des a desenvoleeRl@&no de Escola ou Plano Anual de
Escola (doravante mencionado como PAE). “O Planoafde Escola prevé estratégias,
meios e recursos” para implementar os objectivos@ados no PEE (Carvalho & Diogo,
1999, p.109). Gomes (1997, p. 70) refere que B& Rieve ter em conta os objectivos
presentes no PEE e ir ao encontro das problem&étastadas, promovendo a articulagéo
de todas as actividades numa perspectiva tranglilissi” Este projecto coloca em acgao
durante um determinado periodo de tempo, normaémemt ano lectivo, as abordagens
contidas no PEE e noutros projectos que sédo delsa®a nivel escolar, nomeadamente,
0 Projecto Curricular de Escola e o Projecto dea@mpcao de Escola (Guerra, 2002).

A alinea c, do ponto 2, do artigo 3, do Decretoislagvo Regional numero 21/2006,

menciona que, tal como o PEE, o PAE constitui um idstrumentos do processo de
autonomia das escolas, sendo entendido como “ontEto elaborado e aprovado pelos
orgaos de administracdo e gestao da escola quedefn funcéo do projecto educativo, 0s
objectivos, as formas de organizacdo e de prog@mdgs actividades e que procede a

identificacdo dos recursos envolvidos.”

Apesar do anteriormente exposto, Lima (2007, pagpbnta, no entanto, para um paradoxo
acerca de qual € o verdadeiro conceito de autonalag escolas pois, “a gestédo
democratica das escolas, constitucionalmente coadagcoexiste com uma administracao
centralizada do sistema escolar que, por definigdpede o cardcter democréatico da

gestao escolar ou reduzi-lo as suas dimensdesifgrmadispensaveis e minimas”.

Ou seja, o0 poder central continua a ndo permitr @jista uma efectiva descentralizacao e
autonomia das escolas (Lima, 2007). Segundo 0 mesrt@, aos 0rgdos e Servicos
centrais da administracdo directa estdo incumbatadarefas de gestdo de recursos
humanos e de “concepcéo, planeamento, regulacalia@do e inspeccao”, sendo deixado
bem claro quem s&o os superiores e 0s subordinBdoseu turno, as direcgdes regionais
garantem a execucao fidedigna das politicas edasatiaboradas pelos servigos centrais,
sendo consideradas instancias do poder centraséaas cabe o papel de executar essas
politicas centrais, assistindo-se a uma eficaz ggagéo e fiel realizacdo das directivas
centrais por todo o pais (Lima, 2007). Para Lin@®0{2 p. 45):
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a capacidade de hiperprodugdo de regras aumentmidecavemente, tipificando a realidade
escolar através dos mesmos cédigos e as mesmamrae criando um clima de vigilancia
permanente e um sentimento de inseguranca propat@dncapacidade que os sistemas altamente

centralizados evidenciam para, de forma inteligeraélere, corrigirem os seus proprios erros.

Assim, constatamos que as escolas cada vez managuténomia e aumenta, cada vez
mais, o controlo central sobre as mesmas (Limay/R0Dambém Gomes (1997) é de
opinido que nao existe autonomia nas escolas, tntivel do Estado, como entre os
orgaos ou actores dentro da instituicdo. Segundua L{2007), o verdadeiro poder de
decisdo, os principais 6rgaos de governo de cacl@laeencontram-se deslocados, sao
externos a prépria escola e situam-se para além Qel seja, as escolas sao externamente
dirigidas por um centro politico-administrativo gn&o aparece no seu organigrama - o
Ministério da Educacdo - através de departamergosrais e, sobretudo, através das
instancias pericentrais de tipo desconcentradoedgiires regionais e coordenadores
educativos). O que se verifica na escola € umanaatia de “tipo procedimental, limitada
a dimensbes operacionais e técnicas, propria deueie de orientacbes heterbnomas
produzidas fora, e acima de cada escola.” (Lim&72@. 52). Na mesma senda de

pensamento, Guerra (2002, p.36) menciona que a

organizacdo da escola a partir das mais altasniriat do sistema converte-se, assim, num
excelente meio de controlo e manipulacdo. Numa ire&ade a acorrentar e de cercear 0s seus vVoOS.
Longe de a organizacdo ser um caminho para o avaagm-la convertida num obstaculo para o

progresso.

No entanto, o autor anteriormente referido, € d@i&p que a organizacao formal da
escola é pautada por valores democréticos devidarasteristicas dos 6rgéos colegiais e
sobretudo peldackgroundcomum entre os lideres e os liderados. Os memioss

Conselhos Executivos sao encarados pelos restaidesntes como colegas que

desempenham transitoriamente funcdes de gestéo.

Relativamente ao papel dos Conselhos Executivoponto 1, do artigo 13.°, do Decreto
Legislativo Regional numero 21/2006/M, é referid® sqpa RAM o “ conselho executivo é
0 O0rgao de gestao das escolas nas areas pedagddficanl, administrativa e financeira e é

assegurado por um orgao colegial ou por um dirédtona (2007, p. 48) refere que:
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0 Conselho Executivo assume-se como um tipico édgiexecugdo de politicas educativas e das
orientacdes administrativas produzidas pelo podatral, coordenando, organizando e gerindo os
recursos disponiveis a fim de atingir os objectibsterébnomos), através do cumprimento,

escrupuloso e sujeito a verificacdo da conformidddeegras igualmente heterogéneas.

Assim, o Conselho Executivo é um 6rgao que se drecemtalmente subordinado a uma
direccdo externa a escola e que, por conseguidte responde directamente ao 6rgao
maximo da escola, a Assembleia de Escola (Lima7R®Mb caso da RAM a Assembleia

de Escola correspondente ao Conselho da Comunigtadsativa que segundo o ponto 1,

do artigo 6° do Decreto Legislativo Regional nunit(2006/M:

€ 0 orgao de direccdo responsavel pela definicgmhitca educativa de escola previsto no n.° 4 do
artigo 48.° da Lei de Bases do Sistema Educativoj@ actuacdo se norteia pelo respeito dos
principios consagrados na Constituicdo da Repubficeuguesa, daquela Lei de Bases e no

Estatuto Politico-Administrativo da Regido AuténodeaMadeira.(p.4398).

Aos Conselhos Executivos é dada liberdade de@estcucao e de decisdo micropolitica
da implementacdo das directrizes superiores que g@mde impacto no interior das
escolas e sdo muito valorizadas, principalmentespgeofessores (Lima, 2007).

Em suma, podemos encontrar entdo um paradoxo gasioacdes escolares pois, por um
lado, deliberam muito através da gestdo democratioaentanto encontram-se muito
dependentes da administracdo central no que caneemmatérias significativas da politica
escolar. As escolas limitam-se a accionar proceadiose dentro do seu ambito de
autonomia, de forma a colocar em prética as direstremanadas pelos departamentos

hierarquicamente superiores.
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1.3.2. Gestao de Recursos Humanos escolares na RAM

Nas competéncias do Conselho Executivo, plasmaglapioma de autonomia e gestao
das escolas da RAM, encontramos, e no que conadgBestao dos Recursos Humanos, na
alinea f, do ponto 2, do artigo 15.°, a distribaigh servico do pessoal docente e nado

docente, e na alinea |, proceder a seleccdo etapwunto de pessoal docente e ndo

docente, salvaguardado o regime legal dos concursos

No que se refere a gestdo do pessoal docente donéote, e de acordo com a autonomia
administrativa das escolas, de acordo com os artigd® e 19.° do Decreto-Lei numero
43/89, de 3 de Fevereiro, compete a escola, enttwsy participar na formacdo e
actualizacéo dos docentes, participar, graduatgcentemente, na seleccao e recrutamento
do pessoal docente, de acordo com regulamentackdirar e de forma a favorecer a
fixacdo local dos respectivos docentes, atribuisenvico docente, segundo critérios
previamente definidos, respeitantes as diferentesasa disciplinares, disciplinas e
respectivos niveis de ensino e dar parecer solidqeede colocacdo de pessoal docente
em regime especial, inventariar as suas necessidp@mto ao numero e qualificacdo do
pessoal técnico, técnico-profissional, administatoperario e auxiliar, definir critérios de
distribuicdo de servico ao Pessoal N&o Docentdab@ecer critérios para a selec¢do de
pessoal a contratar a prazo, incluindo casos dstigubao temporéria, e proceder a sua

contratacao.

Na RAM o 6rgdo hierarquicamente superior as esaplastutela a matéria de gestdo do
pessoal docente e ndo docente é a Direccdo Regimnahdministracdo Educativa
(doravante designada por DRAE), dependéncia daetaeer Regional de Educacédo e
Cultura (doravante designada por SREC). A suartgiroca encontra-se regulamentada no
Decreto Regulamentar Regional n.° 10/2008/M, de &/dio. No artigo 2.° deste decreto

encontra-se indicada a missao da DRAE:

A DRAE tem por missdo a concepcao e a coordenagioexkcucdo das politicas de

desenvolvimento de recursos humanos docentes e do@entes dos estabelecimentos de
educacdo/ensino e de departamentos da Secretgi@nRlede Educacéo e Cultura, o apoio técnico
a descentralizagdo da administracao do sistematducegional, a harmonizacéo da politica geral

da funcdo publica com as medidas a adoptar emd®deea de recursos humanos das escolas, a
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concepcdo e 0 apoio técnico -normativo a formulag@stas politicas e a sua monitorizagdo e
avaliacao, num quadro de modernizacdo administratinn prol da melhoria da qualidade do servi¢co

publico de educacéo.

No artigo 3.° do mesmo decreto estdo espelhadadribsicdoes e competéncias desta

direccao regional. Algumas das suas fun¢des sao:

2 — Como organismo de concepc¢édo e coordenacaoetaigio das politicas de desenvolvimento
de recursos humanos docentes e ndo docentes dbslesimentos de educacao/ensino, compete a

DRAE:

Conceber as politicas de desenvolvimento relatessrecursos humanos docentes e ndo docentes
das escolas, em particular as politicas de recarntore seleccdo, de carreiras, de remuneracdes, de

reclassificacdo/reconversao profissional, disciglie de avaliacdo de desempenho; (...)

d) Articular com a Direccao Regional de Educacdaexessidades de formagcao inicial, continua e
especializada dos recursos humanos ndo docentdermacéo continua de docentes na area de

administracdo, direc¢éo e gestdo;(...)
j) Promover e assegurar o recrutamento e a mobidida docentes e ndo docentes;(...)

3 — Como organismo de apoio técnico a descentc@lzala administracdo educativa regional,

compete a DRAE:

a) Realizar accdes de coordenacdo e acompanhardantplicagdo de medidas de politica

educativa e das disposig8es legais em vigor notardhs suas atribuicdes;

b) Promover o apoio necessario ao processo de rdes®cdo e aplicacdo do regime de
autonomia dos estabelecimentos de educacgéo/ensino.
4 — A DRAE compete harmonizar a politica geral alacBio publica com as medidas a adoptar em

sede das areas docente e ndo docente dos estakel®s de educacéo/ ensino da Regiéo.

Podemos constatar que na RAM, pactuando com o@mente referido, as escolas estéo
dependentes das orientacdes emanadas pela DRAIEspeitante aos aspectos mais

relevantes da gestdo dos seus recursos humanos, pmmmexemplo, do recrutamento e
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seleccdo, a remuneracao e avaliagcdo do desempeidRAE funciona entdo como uma
organizacdo reguladora da aplicagdo das politicasnadas pela SREC e as escolas
compete coloca-las em pratica dentro do seu @s@inpo de autonomia, principalmente,

no que concerne a assuntos relacionados com acGkest&eus Recursos Humanos.
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2.1. O conceito Lideranca

Nos dias de hoje passou-se a dar grande importaéscidireccdes e, em particular, as
liderancas pois estas sdo capazes de encarnarnagsne as expectativas dos liderados e
0s ajudar a actuarem “como um grupo social coaategrado”, bem como, reconhecer a
decisiva influéncia das mesmas para a qualidadéicaci de qualquer organizacao
(Chiavenato, 2000a, p. 259).

Em qualquer grupo social podemos encontrar o fendrde lideranca, pois existe sempre
um determinado namero restrito de pessoas quessacdegoor serem capazes de conduzir
os liderados a atingir determinados objectivospakitdos. Ou seja, no imaginario
colectivo predomina a ideia de que um ou mais ekmsede um grupo podem ser
identificados como lideres e que estes diferem,certas caracteristicas, dos restantes

elementos do grupo.

N&o devemos confundir lideranca catatus O estatuto €, na maior parte das vezes,
irrelevante para a lideranga pois a maioria das;Pes de altcstatuscarregam valores
simbdlicos e tradicdes que aumentam a possibilidadeeranca mas que, por vezes, ndo
se traduzem numa lideranca auténtica (Fullaet&l, 2000). Ndo devemos, também,
confundir lideranca com o poder. Os lideres queaseiam no poder, enraizado na sua
capacidade de persuadir ndo exercem uma efedfi@afica. O seu poder podera derivar
do dinheiro ou da capacidade de infligir dano, @ucdntrolo de alguns mecanismos
institucionais, ou de acesso aos meios de comwnddllan &etal., 2000). A lideranca
exige, por outro lado, grande emprego de esfomoeegia pessoal, mais do que a maioria
das pessoas gostam de empregar (Fullat &, 2000, p.19). Segundo Bento (2008, p.1),
e dentro da mesma linha de pensamento de Fetllain(2000):

o lider, em geral, tem sido visto como alguém qosspi determinadas caracteristicas inatas ou
adquiridas, alguém que se adapta as circunsta@@ascontexto em que a organizagao se insere e

alguém que gere conflitos e exerce influéncia eriantes ambiguos, complexos e incertos.

Muitas s&o as definicdes de lideranca que poderemosntrar na bibliografia existente.
Hooper e Potter (2010, p.62), e dentro da mesra lilos autores anteriormente referidos,

mencionam que “a lideranca jA& ndo é comando, donteo forcar as pessoas a
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7

conformarem-se”. A lideranca € “conquistar coracéementes através de uma eficaz
lideranca persuasiva, utilizando as relacdes @pactdades de comunicacéo, e € também

analisar as situacdes do ponto de vista das quéssoas.” (Hooper & Potter, 2010, p.62).

Segundo Krause (1999, p. 15), “a lideranca podeletmida como a vontade de controlar
acontecimentos, o conhecimento para delinear utret@gia e o poder para fazer com que
uma tarefa seja cumprida, através do uso cooperati@ss competéncias e dos

conhecimentos de outras pessoas.”

Motta (1999, p.221) refere que “liderar signifiaasdobrir o poder que existe nas pessoas,
torn-las capazes de criatividade, auto-realizag@isualizacdo de um futuro melhor para
si proprias e para a organizacdo em que trabalhesta senda de pensamento, Hunter
(2006, p.34) refere que a lideranca é “a capaciddgenfluenciar as pessoas para
trabalharem de forma entusiastica, de modo a setemidos os objectivos identificados

gue tém em vista 0 bem comum”.

Existem vérios aspectos da lideranca que tem todiotevesse referirmos. Um deles,
enunciado por Kouzes e Posner (2009, p. 45), eéodeadmeno da lideranca encontra-se
em todo o lado e ndo estéa reservada a s6 algunglévanca é um conjunto identificavel
de capacidades e competéncias que estdo dispopaeistodos.” (Kouzes & Posner,
2009, p.46). A lideranca poderd ser encontrada agtast vertentes das nossas vidas e

podera ser exercida por qualquer um.

Também podemos constatar que nas suas muitasg@eBnia lideranca é encarada como
um processo interactivo entre lideres e lideradosl® que os primeiros sdo capazes de
conduzir os segundos, de acordo com um processufldéncia, a atingir determinados
objectivos previamente definidos. Kouzes e Pos?@dq, p. 46) referem que “a lideranca
€ uma relacdo entre aqueles que querem lideranedesqque escolhem seguir’. Segundo
estes autores, a qualidade desta relacao ira mefluefortemente se se véao atingir feitos
extraordinarios (p.46). Motta (1999, p. 210), nama senda de pensamento, refere que os
estudos mais recentes acerca da lideranca idantfia como um “fendmeno grupal e que

envolve um processo de influéncia de um indivichlwres os demais”.

Para melhor entender o processo de influéncia @seédo compreender a diferenca entre

poder e autoridade (Hunter, 2006). O poder estcimiado com a capacidade de um
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individuo forcar ou coagir os outros a fazer algesda vontade devido a posicdo ou cargo
gue desempenha. Por seu turno, a autoridade éaaidage de induzir os outros a fazer
algo voluntariamente devido a influéncia pessoadlidier (Hunter, 2006, p.36). Em suma,
lideranca é o processo de persuasdo ou exempl@stia qual um individuo (ou equipa
de lideranca) induz um grupo a alcangar os objestiviados pelo lider ou compartilhados
pelo lider e os seus seguidores (Fullaet&l, 2000).

Por outro lado, em quase todas as definicbes dahg¢a encontramos a palavra
capacidade. Uma capacidade corresponde a uma é@nmjgetjue podera ser aprendida ou
desenvolvida por qualquer pessoa (Hunter, 2006jurgk Ceitil (2006), podemo-nos

questionar se a lideranga é uma competéncia quapreade ao longo da vida, com a
experiéncia, ou se se reporta a um conjunto ddidediés que os individuos colhem do
seu patrimonio genético. Este autor refere que equados o0s investigadores que se
dedicam ao estudo da lideranca, sustentam queasta conjunto de competéncias que
podem ser “adquiridas, melhoradas e desenvolvidasfprmacéo”(p.79). Na mesma linha

de pensamento, Motta (1999, p. 207) indica queiderds “sdo pessoas comuns que
aprendem habilidades comuns, mas que no seu corfpmham uma pessoa incomum”.

Segundo Motta (1999, p.207), para exercer liderawdgaé necessario conter habilidades
raras mas sim aprendé-las através do ensinametdoe&periéncia de vida. Ou seja, 0s
varios autores anteriormente referidos, opinam gueompeténcia para liderar ndo é
herdada do capital genético que as pessoas carr@gmcontrario, estas competéncias

poderdo ser aprendidas e aperfeicoadas pelas pedsmaes da formacao e experiéncia.

Correia (2009) refere que o conceito de liderangaeéentemente subjectivo e variavel
espacial e temporalmente. A forma como é exercitidesanca varia consoante o seu
contexto e também é de conhecimento geral quegragp ldos tempos, a forma como a
lideranca foi sendo praticada foi evoluindo.

Segundo Ceitil (2006, p.112), “ a lideranca é uras whissdes mais nobres e importantes
gue um ser humano pode desempenhar, quer seja misn numa autarquia, numa

empresa, huma organizacao, numa familia”.
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2.2. Lideranca versus Gestao

Existe muita controvérsia entre os conceitos lidgaae gestdo ou chefia (Afonso, 2009).
Varios investigadores procuram averiguar quaisasatiferencas entre estes dois conceitos

mas o processo nao tem sido facil, pois, por veges se confundem.

Para Afonso (2009) e Lopes e Barrosa (2008), erisliéerencas entre a figura do lider e a
do gestor. O lider tem capacidade em controlafodea interna e externa, as pessoas,
nomeadamente, as suas percep¢des, motivacdes resvidaendo com que as pessoas
adiram. Por seu turno, nos processos de gestabebia existe um controlo externo sobre
as pessoas, sobre os resultados ou accbes, ndmdexipercepcdo por parte do

administrador sobre as suas motivacoes e valores.

Também Hooper e Potter (2010), e tendo por basdraimalho desenvolvido por John

Kotter, referem que existem diferencas entre oscaitos de gestdo e de lideranca.
Segundo estes, a gestdo esta relacionada comaspecplaneamento, de organizagéo e
de controlo, o que implica lidar com recursos fogros, materiais e humanos. Por seu
turno, a lideranca relaciona-se com o estabeleconéa direccdes, de alinhar pessoas,
nomeadamente, motiva-las e inspira-las, ou sdjdemnca € puramente relacionada com

as pessoas.

Ceitil (2006) aborda também esta dicotomia entleleranca e a chefia. Segundo este
autor, um chefe é alguém que cumpre essencialnaasntarefas inerentes ao cargo que
exerce. Por seu turno, a liderangca ndo se cumgdee gi@ples cumprimento do seu
descritivo funcional mas sim pela capacidade depsmluzir a “substancia de um
resultado” (p.72). Assim, segundo Ceitil (2006,2), E2nquanto que a chefia € medida por
si propria pelo grau de conformidade em relacdae® esta formalmente estipulado, a
lideranca € “avaliada por outros”, em particular, aqueles que sentem a sua influéncia, a
entendem e a aceitam. Ceitil (2006, p.74) refeeeqlideranca reporta-se mais as funcdes
de jardineiro do que mecanico, pois, é “plantaseamentes, acompanha-las no crescimento
e fazer despontar a vida e a energia que nelate exitrazé-las a luz na eflorescéncia
criativa da concretizacao desses projectos”.

Fonseca (2000, p.147), reforcando a ideia da existée diferencas entre lideranca e

gestao, refere que:
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os lideres funcionam em acgédo, os gestores quaggeseem reaccdo. Os objectivos destes sdo
definidos pela necessidade de fazer executar npoeataqueles pelo desejo de novas abordagens e
novas opc¢des. Os gestores procuram a convergéoaidadimo de interesses possivel, actuando
“em conformidade”. Os lideres auto confiantes agenforma quase sempre solidaria, mas — pelo
carisma conquistado através, também, da sua caplactte comunicacao entusiasmante — arrastam

COﬂSigO 0sS outros actores.

Kouzes e Posner (2009) referem que muitas vezestadgé encarada como um conjunto
de capacidades que podem ser aprendidas, enquaata tjderanca, muitas vezes, €

encarada como um conjunto de caracteristicas damadidade.

Existem investigadores que consideram que estsspdocessos terdo de coexistir dentro
de qualquer organizacéo. Por exemplo, Afonso (2086pper e Potter (2010) e Krause
(1999) sao de opinido que a existéncia destespdoiessos depende da situacdo em que o
lider e os liderados estéo inseridos, e que namagdes bem sucedidas é necessario ter

umas pessoas boas na gestao e outras na liderancga.

Rego e Cunha (2004) fazem uma sintese acerca f@asngas existentes entre gestdo e
lideranca, qual o impacto das mesmas na organizacs® as duas funcbes podem ser
executadas pela mesma pessoa. A primeira conclge&ogs autores anteriores reiteram
foi que ambos os processos sdo importantes paflguguaorganizacdo, sendo que a
lideranca é mais necessaria quando se pretendé dim processo de mudanca. A gestédo
e a lideranca devem coexistir, pois a lideranggatafuturo da organizagcéo enquanto que
a gestdo assegura que a mesma permaneca viva @tégar. Por ultimo, existe muita
controvérsia, entre os entendidos na matéria, seesma pessoa podera ter as duas
competéncias. Rego e Cunha (2004, p.208) considgqeresta dupla lideranca devera
existir dentro da organizacdo de forma que “umviitldio assegure a funcéo de gestdo e
outro execute os papéis de lideranca”. Ou sejageahquer organizacdo, segundo estes
autores, devera estar garantida a existéncia depkssoas em que uma podera exercer a

funcao de gestor e outra a funcéo de lider.

Alguns investigadores e autores sao de opinido mpe organizacdes deverdo ser
valorizados mais aspectos relacionados com a tigargois s6 assim as mesmas serao

capazes de corresponder aos objectivos organizasinonma era de constantes mudancgas.
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Como por exemplo, Rodrigues (2008, p.70) refereagnivel empresarial € necessario que
0os administradores sejam mais “micro-lideres astivld que como super-chefes
implacaveis, cujo “modus operandi” favorece a eitoe a disfuncionalidade

organizacional”.

Em suma, segundo os autores mencionados, a gestdmleranca devem estar sempre

presentes dentro das organizagfes sendo a suacaplidependente da situagao.

2.3. As teorias da Lideranca

Ao longo dos tempos foram efectuados muitos estwdas o objectivo de entender o
conceito de lideranca e as suas singularidadegntativa de averiguar qual o estilo que
seria mais adequado para promover um desempentar afio trabalho (Chiavenato,
1993).

Segundo Chiavenato (2000a), as teorias sobre figarpodem ser classificadas em trés
grandes grupos: as teorias de tracos fisicos ememalidade, segundo as quais os lideres
possuem tracos de personalidade especificos quistirsgue dos outros elementos do
grupo; as teorias sobre os estilos de liderancadifeeem das teorias anteriores pois
referem-se ao que o lider faz, isto é, que compamtos ele adopta ao liderar o grupo; e
as teorias situacionais da lideranca, que defengi@no estilo ou as caracteristicas de

lideranca dependem da situacdo e do contexto eru lider esta inserido (p. 262).

2.3.1. Teorias dos tracos fisicos e de personaligad

As primeiras abordagens a lideranca dedicaram iedpencao aos tracos fisicos e de
personalidade dos lideres eficazes (Cardoso, 1888 s teorias focaram-se em aspectos
fisicos (a energia, a aparéncia e peso), intelesct(@daptabilidade, agressividade,
entusiasmo e autoconfianga), sociais (cooperacadiakilidades interpessoais) e
relacionados com a tarefa (impulso de realizac&osigiéncia e iniciativa). Segundo
Cardoso (1998), estas teorias foram muito limitgoais, por um lado, ndo definiam os

pesos para cada um destes aspectos e, por oudryer@m em conta outros aspectos que
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influenciam os resultados do lider, nomeadamergeliderados e o contexto onde se

exerce a lideranca.

2.3.2. Teorias situacionais ou da contingéncia daéranca

Estas teorias procuram explicar a lideranca nuntegtm mais amplo que as teorias dos
tracos fisicos e de personalidade e mesmo dasdetwos estilos de lideranca, passando a
ter em conta os tipos de pessoas com que o litleage e a situacdo. Chiavenato (1993)
refere que os varios estudos elaborados acercstittode lideranca mais eficaz chegaram
a conclusédo que nem sempre o estilo de liderang euelhor numa situacéo o é também
numa outra situagdo. Nao existe um modelo Unicficazepara toda e qualquer situagao.
Deste modo, Cardoso (1998), defende que o estildidéeanca devera ser ajustado

conforme o caso.

Fiedler (citado por Chiavenato, 1993) identificotést dimensdes situacionais que
influenciam a lideranca: a relagdo lider - membmpse se refere ao sentimento de
aceitacdo do lider pelos restantes membros da inegdio e vice-versa; a estrutura da
tarefa, que se refere ao grau de estruturacaadas das pessoas, isto €, se € rotineiro e
programado ou vago e indefinivel; e o poder dagdosdo lider que se reporta a dimensao
de autoridade formal atribuida ao lider indeperetfaphte do seu poder pessoal. Estas trés
dimensdes podem ser intercaladas em diferentesicagites, de acordo com a situagéo,
para que o lider influencie o comportamento dos diekerados, sendo a relacéo lider -

membros a que revela maior importancia.

Também (Almeida, 1995) refere que, de acordo candes desenvolvidos, o estilo de
lider devera ser adequado a situacdo, em parti@dagrupo e a relacdo entre o grupo e a
tarefa. Segundo este autor, o estilo de liderangxeacer com individuos ou grupos
depende do nivel de maturidade dos mesmos. Poeguinge, quando se trata de pessoas
com pouca vontade ou capacidade de assumir redploiesdes e/ou ndo se sentem
competentes nem seguras de si, devera ser adaptstibo directivo. Quando as pessoas
tém vontade de assumir as responsabilidades masénda@apacidades, o estilo mais
adequado de lideranca é, segundo 0 autor, o queacli® vender, pois adopta um

comportamento virado para a tarefa e reforca aodigfio e 0 entusiasmo das pessoas. Se
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as pessoas tém capacidades mas nao estao disptestas o que o lider quer por falta, por
vezes, de seguranca e confiangca em si mesmasloadestideranca adequado sera o estilo
participar, pois refere-se a um estilo que defdnddamentalmente que as decisdes sdo
tomadas pelo lider e seus colaboradores. Por glimas pessoas tém maturidade elevada,
nomeadamente, tém vontade de assumir a respodsdkilde executar as tarefas, o estilo
de delegacdo tem maior probabilidade de ter suc&sssuma, segundo Almeida (1995,
p.49), “a chave para uma lideranca eficaz esta ameeata identificacdo do nivel de

maturidade do individuo ou grupo que queremosenitiar e adoptar o estilo adequado”.

Segundo Cardoso (1998), a abordagem da contingéadideranca foca a importancia no
desenvolvimento das pessoas, considerando que smamdém potencial e que o lider
deverd as ajudar a evoluir. O papel dos lideres ‘seoncentrar a sua atengdo na forma
como as pessoas actuam dentro da organizacaoalemhamento da sua forma de actuar

com a visao” (Cardoso, 1998, p.176).

O modelo da contingéncia ou situacional de teateaderanca teve um papel importante
para a compreensdo do fendbmeno lideranca. Demarmt 0 verdadeiro lider devera ser
capaz de se ajustar a qualquer grupo de pessoasitnagsdes mais diversas. Neste
contexto existem trés elementos imperativos ndstatas: o lider, o grupo e a situacao
(Revez, 2004). Segundo Revez (2004), a situacaova@riavel com maior relevo pois

determinara quem devera ser o lider, o que eler@ledesempenhar e a forma de o

concretizar.

2.3.3. Teorias dos estilos de lideranca

A principal teoria que procura explicar a lideraageavés de comportamentos descreve a
existéncia de trés estilos de lideranca: lideraflggssez-fairé ou liberal, lideranga

transaccional ou autoritaria e a lideranca transé@ional ou democrética. Investigadores
mais recentes abordam um outro estilo de lideramdideranca transcendental, como um

aperfeicoamento da lideranca transformacional.

Os lideres que adoptam o estilo de liderangssez-fairé dao completa liberdade aos

liderados na tomada de decisfes, sendo a suaigegfio minima, o que faz com que a
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organizacao fique, na maior parte das vezes, semtacdo (Chiavenato, 2000a, p. 267).
Estes lideres sdo identificados, por alguns autaremo ‘boa pesscoa amavel ou
condescende, no entanto, o que se verifica € uoo fpader. Nas escolas estes lideres
renunciam ao exercicio da sua autoridade escondesdon, a falta de capacidade para
liderar e orientar o grupo e a prépria organiza€@docentes e ndo docentes conseguem
percepcionar esta auséncia de poder que poderégarosentimentos de inseguranca e

desmotivacao e, por conseguinte, diminuicdo deimetdto (Revez, 2004).

Por seu turno, os lideres que adoptam uma liderangaritaria ou transaccional s&o
dominadores, fixam as directrizes sem qualqueigyzatao dos liderados, exercem o seu
poder na autoridade decorrente do cargo que ocufaies lideres clarificam o que
esperam dos seus liderados, identificam os pap&iscgda um deve adoptar dentro da
organizacdo e preocupam-se em satisfazer as suassitades de forma a atingir os
objectivos esperados. Nesta senda de pensamemtim, 908,p1) refere que “os lideres
transaccionais determinam o que os subordinadasspre para realizar seus proprios
objectivos e os objectivos da organizacdo”. Sejeatibo ndo for atingido, podera resultar
em “castigos eventuais”, caso contrario, haverarlagrecompensas (Chiavenato, 2000a,
p. 267). Nas escolas, os lideres autoritarios mh@m qual a politica a adoptar pela

escola e dispensam a participacdo do pessoal.

Em oposicdo a estes dois estilos encontram-sedesedi transformacionais. Hooper e
Potter (2010, p. 73) referem, citando Philip Sadigle existe uma clara distincao entre a

lideranca transacional e a lideranca transformatjoromeadamente:

A Lideranca Transaccional surge quando os gestoream a iniciativa ao oferecer algum tipo de
satisfacdo de necessidades em troca de algo agoguelos seus colaboradores, como por exemplo
a remuneracdo — a Lideranca Transformacional, rtant) é o processo de envolver os

colaboradores comprometidos com o contexto de eslpartilhados e visao partilhada.

Os lideres transformacionais fomentam e orientarpadicipacdo dos liderados nas
tomadas de decisdo, motivam-nos, preocupam-se em@ndar a sua satisfacdo e empenho,
sao potenciadores de mudanca, apelam a realizagiimta de uma visao, fornecem um
sentido de misséo, inspiram sentimentos de lealddecado e admiracdo. Estes lideres

também promovem um clima de equidade, respeito ndiarga, consciencializam os

41



CAPITULO 2 - Lideranca

liderados acerca da importancia em atingir os t@da$é em detrimento dos seus interesses
pessoais, estimulam os liderados a repensar ogsvelbdos de actuar e a reflectir sobre os
valores e as crencas fundadas na tradicdo e ntohébencorajam o desenvolvimento de
autonomia profissional (Correia, 2009). Um outrpesso interessante na lideranca
transformacional é enunciado por Ceitil (2006). eEstfere que um bom lider
transformacional tem a coragem de tomar as decisi@s adequadas as necessidades

estratégicas da construcao do futuro sem sucumbendacoes, mais faceis, de agradar.

Hooper e Potter (2010) referem que a liderancastoamacional é a que se reporta a
verdadeira lideranca; no entanto, a lideranca gealaon descreve o processo em que o
lider se empenha no apoio emocional dos liderguosesso imperativo no mundo actual
pautado por constantes mudancgas, € denominaddettan¢a transcendental. Dizem-nos

os autores (p.74) que:

Esta situacdo inclui uma passagem da liderancadaopara a liderangca em equipa; uma
necessidade de liderar a distancia(...) A medidaaguerganizacdes reduzem os niveis hierarquicos
e se tornam mais planas, os lideres passam a detega poder nos seus colaboradores. Isto
resultou numa decisdo voluntaria de muitos delesentido de permitir que o seu poder se diluisse,

e também na necessidade de partilhar mais informnaca

Para melhor entendimento, na tabela seguinte aacoiste esplanadas, segundo Cunha,
Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007), as princgfEsencas entre os estilos de lideranca

transaccional, transformacional e transcendental.

Tabela 2:Comparacao entre a lideranca transaccionaé transformacional e a

transcendental
Transaccional Transformacional Transcendental
Motivacédo dos - Extrinseca - Extrinseca e intrinseca - Extriasedntrinseca €
colaboradores transcendental
- Que os| - Que o0s interesses- Que o0s colaboradores se
O que procura o colaboradores  seindividuais estejam desenvolvam e se transcendam
lider conformem com q alinhados com 0$ (em prol da organizacdo e dps
contrato “oficial” organizacionais outros)
(Alguns) - Recompensa ©¢©- Recompensa o0 bom-Recompensa 0 bom
comportamentos de | Pom desempenho edesempenho e penalizal alesempenho e penaliza 0 mau.
i enaliza o mau mau. . - .
lider P - Articula uma vis&o apelativd.
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- Articula uma visad - Apoia sécio-emocionalmente

apelativa. os colaboradores.
- Apoia sécio-| -Estimula-os intelectualmente.
emocionalmente 0

g Actua como servidor
colaboradores. ’

-Lidera pelo exemplo.

-Estimula-os
intelectualmente. - Sacrifica-se, mesmo
. rejudicando os seus autp-
- (No caso da I|deran<;a.p 4
nteresses.

pseudo-transformacional,
o lider adopta estes-Orienta-se genuinamente pdra
comportamentos parao desenvolvimento pleno dos
manipular). seus colaboradores e procyra
gue eles transcendam as suas
necessidades “egoistas”.

- Fraco sentido de - Combinacéo de - Forte sentido de consciéngia
consciéncia do racionalidade com do divino
divino. espiritualidade. . - Fé na autoridade espiritual.
Espiritualidade do - Fé na autoridade - Desenvolvimentq “Elevado nivel de
lider racional. moral intermédio. .
desenvolvimento moral.
-Modesto nivel de Vigoroso caracter moral.
desenvolvimento
moral
. o Intelectuais - Intelectuais - Intelectuais
Virtudes provaveis .
no lider dopt (sabedoria; - Morais (justica,| - Morais
€ f‘.ue f‘ OPta | ciancia/conhecimer N . &a,
cada “tipo” de . ~~ Lprudéncia, fortitude ¢ e
lideranca to; compreensao ”temperanca) -Teologa|_s(fe, esperanca e
prudéncia) amor/dedicagéo)
- Obediéncia (pofr - Empenhamento ngs- Empenhamento na
medo de sanc¢@es) | tarefas organizacao
- Fraca iniciativa | - Proactividade - Lealdade bem vincada
- Pensamento -Criatividade - Comportamentos de

grupal (dificuldade
Comportamentos | dos membros em g

cidadania organizacional
o Lealdade moderada 9

| -Construgdo construtiva de

provaveis dos manifestarem em - Comportamentos d“conflitos

colaboradores desfavor das cidadania organizacional
posicdes da maioria -Defesa da  organizacap,
e/lou das pessoas mesmo que implique colidir
mais poderosas, com accdes de outras pessoas
mesmo que que presumivelmente
considerem  estas prejudicam o bem da
posicBes perversas) organizacao

Eficacia do lider Modesta Moderada/elevada Muito elevada

Fonte: Retirado de Cunha, Rego, Cunha e Cabrale€ar@007, p.376)
Construida a partir de:Yammariebal (1993); Bass & Steidlmeier(1999); Cardona (2000);
Sanders llet al(2003).

43



CAPITULO 2 - Lideranca

2.4. As caracteristicas de um lider exemplar

Segundo Ceitil (2006), ndo € importante se dedicaliscussdo se a competéncia de
lideranca é adquirida ou se é inata. O que reabmiabteressa, para este autor, € que “a
competéncia de lideranca para ser eficaz, pressypd® seu utilizador seja uma pessoa
com suficiente confiabilidade pessoal para dar,ssaecompeténcia, a sua verdadeira
substéancia, sentido e credibilidade plenas.” (.8 seja, a capacidade de liderar, ou
melhor, a forma de liderar, de qualquer pessoaténiente influenciada pela sua maneira

de ser.

Também Kouzes e Posner (2009) referem que paradamtenelhor a lideranca deverao
ser tidas em consideracdo as expectativas dosdiderem relacdo aos atributos do lider.
Ou seja, em qualquer situacao de lideranca tormiseminante as caracteristicas do lider

que sao percepcionadas, a partir das suas aceies)iderados.

Por conseguinte, segundo Kouzes e Posner (200B), @iés varios estudos efectuados,
para que as pessoas sigam alguém, ou seja, pamsiglerarem um lider e uma pessoa
com credibilidade, o mesmo devera ter determingdatidades observadas pelos outros,

conforme o exposto na tabela seguinte.

Tabela 3: As caracteristicas de um lider exemplar

Caracteristica Expectativas dos liderados

Os liderados esperam que o lider seja uma pessaanflanca, com ética e principios.
O lider devera ser uma pessoa livre de enganositrase
Honesto i o . .
Esta é uma caracteristica importante para os tidsrgois os lideres reflectem|a

honestidade dos liderados.

Capaz de olhar | O lider tem de ter uma visdo de um futuro desejdae a sua organizagdo e ser capaz

para o futuro | de relacionar esses pontos de vista com os sordrpeeancas dos liderados.

) O entusiasmo, a energia e 0 positivismo do lidedeptornar o trabalho mais
Inspirador o
significativo.

Os liderados tém de considerar que o lider tem eténpia para os guiar.
Competente | Esta competéncia refere-se ao passado do lideapagidade que este tem de fazer as

coisas (experiéncia).

Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner ( 2009)
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2.5. Praticas e comportamentos da lideranca exempla

Em contexto organizacional escolar, Guerra (208&re que, para a melhoria da direccao
ndo basta somente mudar o discurso e as atitudecé&ssario, segundo este autor,
modificar a pratica, ou seja, transformar o quei® fou o fazer de uma outra forma. Este
autor da redobrada importancia as praticas daalger dos directores de escola ou

presidentes dos conselhos executivos.

Tendo em mente o anteriormente referido considesampertinente a investigacao

efectuada por Kouzes e Posner (2009) e suas coeslusstes enunciam e explicitam, no
seu entender, cinco praticas para uma liderancan@a&e relacionadas com o0s

comportamentos do lider e ndo com a sua persodalidizsstas praticas servem de modelo
de orientacdo para qualquer lider que queira caoirstsgtos extraordinarios dentro da sua
organizacdo. A acompanhar estas praticas de ligeraxistem comportamentos base, os
“Dez Mandamentos da Lideranca”, que poderdo sdeviorientacdo para a aprendizagem

da lideranca (Kouzes & Posner, 2009).

Segundo Kouzes e Posner (2009), uma caracterigieaante das “Cinco Praticas da
Lideranca Exemplar” é que resistem ao passar dpdemis ainda sédo tédo validas hoje
como a vinte e cinco anos atrds quando os seusgeauticiaram a sua investigagdo. Uma
outra caracteristica enunciada, é que poderdodsgtalas a situacbes de lideranga nos

mais variados contextos quando o objectivo € dbt&rs extraordinarios.

Na explicagdo destas praticas da lideranca, Koeizessner (2009) adoptam a palavra de
constituintes quando se referem aos liderados guidwes. Fullaret al. (2000) refere que
as conotacdes da palavra seguidor sugerem mugévidasie e dependéncia para torna-la
um termo que se ajuste a todos os que estdo dwladtr do didlogo com lideres. E inabil
em alguns contextos a utilizagdo da palavra comstit, mas muitas vezes ela faz plena

justica ao intercambio nos dois sentidos (Fudiaal, 2000).

Na tabela seguinte encontram-se espelhadas a® ‘joiaticas da lideranca exemplar” e os

respectivos mandamentos de lideranca enunciaddsquaes e Posner (2009).
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Tabela 4: As cinco praticas e os dez mandamentos lideranca exemplar

Pratica Mandamento

Mostrar o caminho
Clarificar valores, encontrando a prépria voz ealesiecendo ideais

- comuns.
-

=
: '

Inspirar uma visao
conjunta

Dar o exemplo ao agir de acordo com os ideais cemun

Conceber o futuro, ao imaginar possibilidades artits e enobrecidas.

‘ l} Atrair os outros numa viséo comum ao apelar asagps comuns.
£ L
@J

Desafiar o processo Procurar oportunidades ao tomar a iniciativa e ymarcformas inovadoras
para melhorar.

74

Experimentar e correr riscos ao proporcionar comstaente pequenas
vitorias e aprendendo com a experiéncia.

Permitir que os outros
ajam Fomentar a colaboracéo ao criar confianca e fandid as relacées.

Encorajar a vontade
:__‘L 'hf_z
>CS
r 1_,':/

Dar forga aos outros aumentando-lhes a determinacédesenvolvendo
competéncias.

Reconhecer contributos mostrando gratiddo peldé&nxcia individual.

Celebrar os valores e as vitérias criando um dspig comunidade.

Fonte: Retirado de Kouzes e Posner ( 2009, p. 48)

Sandbakken (2004) desenvolveu uma investigacaatoma de averiguar a aplicabilidade
do modelo desenvolvido por Kouzes e Posner em xtonteruegués. Fizeram parte da
investigacdo 348 lideres noruegueses que foranmdwal pelos seus subordinados. Este
investigador chegou a conclusdo que um modelo itwiolst por 3 factores seria uma

forma de melhor interpretar a lideranca transfoiored dos lideres noruegueses. O
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modelo dos 3 factores agrega as cinco praticasléieahca exemplar de Kouzes e Posner

da seguinte forma:

Tabela 5: O modelo dos 3 factores de lideranga

Pratica de lideranca Factor de lideranca
(Kouzes & Posner) (Sadbakken)

Desafiar o processo L
Transformar a organizagéo

Inspirar uma viséo conjunta

Permitir que os outros ajam _ .
Apoiar as acgles

Encorajar a vontade

Mostrar o caminho Mostrar o caminho

Fonte: Adaptado de Sandbakken (2004)

Por outro lado, essa investigacdo chegou, també@oneusao que o modelo das “Cinco
Praticas da Lideranca Exemplar” possui vantagense&mao a outros modelos, inclusive
0 anteriormente apresentado, pois permite focatiedhor os comportamentos observados
(Sadbakken, 2004).

Seguidamente, procedemos a uma reflexdo de caddasyaaticas da lideranca exemplar
do modelo desenvolvido por Kouzes e Posner (2009).

2.5.1. Mostrar o caminho

Segundo Kouzes e Posner (2009), para que um kgkeraseite pelos outros tera de ser
uma pessoa que tenha principios. Covey (2002, p&gye que “os principios tém
aplicacao universal, e quando séo interiorizadash@bitos dao as pessoas poderes para

criar uma extensa variedade de praticas paradwhardiferentes situacdes”.

Por conseguinte, é fundamental o lider encont@miecer os seus proprios valores que
tém por base 0s seus principios, isto €, averigaague realmente acredita e alinha-los
com os dos liderados, verificando-se, consequemt&ne compromisso e a satisfacdo no
trabalho de todos (Kouzes & Posner, 2009). Ou sggundo Kouzes e Posner (2009,
p.69):
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as pessoas querem que os lideres falem de quest@ador e de consciéncia. Mas para se falar de
tais coisas, primeiro tem de se saber do que aeHRafra se defender aquilo em que se acredita, tem
de se saber aquilo em que se acredita. Para seofage se diz, tem de se dizer o que se faz. Para
se fazer o que se diz, tem de se saber o0 que saligee. Para conseguir manter credibilidade

pessoal, primeiro tem de se ser capaz de articlallamente as crengas pessoais.

De acordo com Kouzes e Posner (2009), para clarific valores aos outros, o lider
devera ter em consideracdo dois aspectos: encantsala propria voz e evidenciar os

valores comuns.

Encontrar a propria voz consiste em proferir as guwaprias palavras, isto €, as palavras
do lider deverao estar em concordancia com a ssar@didade e ndo utilizar as palavras
gue foram escritas por outra pessoa, que a longmopriam se traduzir por uma nao
coeréncia entre o que diz e o que faz (Kouzes &&oR009). Também Drucker P. F.
(2008, p. 294) refere que as “accdes de um lides suas crencas declaradas tém de ser
congruentes, ou pelo menos compativeis” de forrearabservada a sua integridade. O
lider a falar de acordo com a sua maneira de saacordo com a sua personalidade esta a
demonstrar autenticidade e integridade. Por comseg@o demonstrar integridade o lider
fara com que os constituintes sintam confianca agleonsequentemente, vontade de o

seguir e fazer o que ele pede.

De acordo com Kouzes e Posner (2009), para o dioleseguir elevar a sua prépria voz
tera de ter um conhecimento profundo de si, conterianmente ja referimos, ou seja, de
conhecer quais os principios que defende, sabgua@credita e ser capaz de identificar o
que da mais valor. Segundo Covey (2002, p.258)a“das formas de melhor se conhecer
e aperfeicoar é o lider téeedbackacerca do que os outros pensam de si”. A partir do
conhecimento do impacto das suas accdes o lidardpadber o que € necessario fazer
(Rego & Cunha, 2009, p.51).

Para entender o conceito de evidenciar os valaesics, temos de ter em consideracao
que estes sdo uma ajuda para a organizacdo cansgudentificar e sdo muito

importantes quando “estdo impregnados de éticpeites confianga, cuidado interpessoal
e justica.” (Cunha, Rego & Cunha, 2007, p.383).i¥ehpessoal, os valores tém grande
relevancia pois influenciam n&o s6 a forma de agirtrabalho, mas também outros

aspectos da sua vida, nomeadamente, na tomada&idéedee na forma como sao guiadas
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as suas accoes (Kouzes & Posner, 2009). A maneiegid de qualquer pessoa é muito
influenciada pelos valores que esta defende.

Segundo Kouzes e Posner (2009), quanto mais ogegdlrem claros, mais as pessoas sao
autbnomas, ou seja, ndo dependem de outras peastm#iarias para agir e tomar
decis@es. Estes autores chegaram mesmo a condliesdiversos estudos que efectuaram,
gue a clareza dos valores pessoais tem um fortacimmo comportamento no trabalho
(p.77). “Aqueles com maior nivel de clareza de regpessoais e organizacionais tém o

nivel mais alto de compromisso para com a orgaa@a¢Kouzes & Posner, 2009, p.78).

A concordancia de valores comuns € fundamentajuwaiquer organizacao de forma a se
estabelecerem relagcbes de trabalho solidas e pragifKouzes & Posner, 2009). Mesmo
Hooper e Potter (2010) defendem a ideia de queeéneml o estabelecimento de valores
que sejam compartilhados por todos dentro das maygies referindo que, no contexto
organizacional, os valores sdo as ideias que weltem serem mais importantes dentro de
uma organizacao. A nivel organizacional, os valajaando sdo percepcionados por todos
e sao partilhados por todos traduzem-se em consi@nda accoes. Hooper e Potter (2010,
p. 55) referem que a exceléncia organizacionalgpgss identificar e trabalhar de acordo
com um conjunto de valores acordados e, no furgipda forma a mostrar o respeito por
esses valores”. Caso ndo aconteca essa unificac@alares, “o resultado sera o conflito

intenso, expectativas falsas e capacidades dinasu{ouzes & Posner, 2009, p.83).

Os valores comuns tém realmente impacto na orggivzem relacdo a atitude e ao

desempenho no trabalho pois, segundo Kouzes &P (2009, pp.85-86):

» Despertam fortes sentimentos de eficiéncia pessoal.

« Dao origem a elevados niveis de lealdade para compaesa.

» Facilitam o consenso sobre objectivos essenciagsgarganizacao.

» Encorajam o comportamento ético.

» Promovem normas fortes em rela¢do ao trabalho &dupreocupacéo.
» Reduzem os niveis de stress e de tensao relacmoadoo trabalho.

e Despertam o orgulho pela empresa.

» Facilitam a compreensao pelas expectativas da smpre

» Despertam o trabalho de equipa e o empenho pessoal.
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Para a unificacdo dos valores os lideres tém urel gapdamental. Segundo Kouzes e
Posner (2009, pp. 83-84):

os lideres dédo o exemplo a todos os constituistedot por base uma compreensdo comum do que é
esperado. Os lideres tém de ser capazes de cans@gsEnso numa causa comum e num conjunto
de principios comuns. Tém de ser capazes de constrafirmar uma comunidade de valores

partilhados.

Por outro lado, para “Mostrar o caminho”, o litema de dar o exemplo nas tarefas diarias
da organizacdo de forma que os constituintes aalguionfianca e Ihe sigam o exemplo.
Os “actos dos lideres sdo muito mais importantegju® aquilo que dizem quando é
preciso determinar a seriedade de um lider em&elaquilo que diz” (Kouzes & Posner,
2009,p. 37). Tanto Hooper e Potter (2010) como &&g1999), referem, de igual modo, a
importancia do lider dar o exemplo pois a forma c@be se comporta, a forma como trata
as pessoas, a sua atitude perante 0s assuntos éties suas reacgbes perante as
adversidades séo atributos observados pelos loeigaee permitem que estes o conhegcam

e 0 sigam como modelo.

Segundo Kouzes e Posner (2009, p. 100):

dar o exemplo envolve sempre accao. Trata-se derauaguilo que se diz. Fazer aquilo que se
apregoa. Honrar os compromissos. Cumprir as prases$rata-se de ndo se fugir as
responsabilidades. E como se esté a liderar unogtepessoas, ndo apenas a propria pessoa, trata-

se também de ver 0 que as pessoas que 0 seguem faze

Também Covey (2002) e Cunha, Rego e Cunha (20@fyaim, quando se reportam a
situacOes de lideranca, a importancia do lider cunag suas promessas como forma de
demonstrar idoneidade e exercer, por conseguimti#Jiéncia sobre os outros. O
autoconhecimento, segundo Covey (2002), é fundahpata que os lideres sejam mais
selectivos na hora de fazer promessas. Ou sej@endevera fazer promessas de algo que

sabe que podera realmente cumprir.

Contudo, para o lider dar o exemplo tera de peiisanos valores comuns, isto €, colocar
em pratica aquilo que defende e ensinar os outnosdelar os valores. Para tal, tera de dar
a conhecer aos outros o que é esperado dos mesnasn a assegurar-se que as acgoes
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de todos reflectem os valores comuns (Kouzes & €p2009). Em suma, os lideres ao
darem o exemplo demonstram o seu empenho em retaealores que defendem e
atingem demonstrando niveis elevados de crediddidpe se mantém ao longo do tempo
(Kouzes & Posner, 2009).

Resumidamente, “Mostrar o caminho” representa dider partir daquilo que acredita,
partindo da clarificacdo dos seus valores pess&igifica que o lider ter4d de dar o
exemplo e ser o0 modelo de comportamento que espmyaconstituintes. Em suma,
consiste em alcancar o direito e o respeito paerdr os seus constituintes através do

envolvimento e accao directa sobre estes.

2.5.2. Inspirar uma visao conjunta

Para a lideranca ter sucesso € importante quernitichgine um futuro positivo e excitante
para a organizacdo que lidera (Kouzes & Posner9)200D lider devera formar uma
imagem mental do que deseja de bom para o futuargimizacao, isto &, ter uma visédo
brilhante para esta.

A visdo é a representacdo daquilo que se ambigana a organizacdo futuramente e
constitui a operacionalizacdo da missédo atravesathicdo em resultados desejados e
plenos de significado (Cunha, Rego & Cunha, 208égundo Kouzes e Posner (2009,
p.129) :

os lideres exemplares olham para o futuro. S&ozeapde conceber o futuro, de olhar para la4 do
horizonte do tempo e imaginar as grandes oportde&lgue se aproximam. Véem algo a frente, por
muito vago que possa parecer a distancia e imaginenos feitos extraordinarios sdo possiveis e

gue o normal pode ser transformado em algo noldes. 480 capazes de desenvolver uma imagem

Unica e ideal do futuro para servir um bem comum.

Hooper e Potter (2010), Covey (2002) e Sergiovd2004) apontam igualmente para a
importancia da visdo defendendo que numa orgarozggdia a estratégia funcionar
eficazmente a mesma tera de se centrar em traresf@m realidade uma visdo ou uma

imagem futura convincente. Todos estes autoregamal importancia de haver uma
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visao, ou melhor, uma imagem do futuro positivaa@abrganizacéo pois permite que todo
o trabalho desenvolvido dentro desta seja orierpada atingir essa visao.

Na transmissao da visdo o lider devera demongttasiasmo como forma de incentivar
0S seus ouvintes. Desta forma, os constituintesapas ter a percepcdo e a confianca de
que essa visao podera ser atingida. Este entusi@siontagiante e € capaz de “acender a
faisca da inspiracdo.” (Kouzes & Posner, 2009,)p 38 seja, os liderados ao verificarem
o entusiasmo do lider sentem-se confiantes quessiyab atingir a visdo e sentem-se

motivados a contribuir para esse objectivo.

Como ja referimos anteriormente, € necessario gtge\@sao ndo seja s6 uma visao do
lider mas sim uma visao partilhada por todos. @rltem de se certificar que o que vé
também pode ser visto pelos outros pois, sO agsingeguem atrair mais pessoas, elevar
0s niveis de motivacdo e fazer com que todos siponielhor os desafios (Kouzes &

Posner, 2009). Uma das formas de atrair os outdas gida a visdo. Para tal é necessario
ajudar os outros “a ver e sentir como 0S seus j®pnteresses e aspiracdes estao

alinhados com a visédo.” (Kouzes & Posner, 200%59.1

Segundo Covey (2002, p. 178), a maior parte daangcOes tem dificuldade em
estabelecer esta visdo conjunta. Para este auatarfarma de ultrapassar este problema é
edificar uma misséo, de acordo com o0 que é obsergiadtro da organizacdo, pois esta
tem a potencialidade de representar os valores sfuwe realmente defendidos em

consonancia com principios.

Em suma, para que um lider seja capaz de “Concetturo” terd de ter em atencéo dois
aspectos: imaginar as possibilidades e encontrgoroposito comum (Kouzes & Posner,
2009). Para imaginar possibilidades excitantes éess@rio fazer uma introspeccao
consciente reflectindo acerca do passado, olhaad® @ presente, prevendo o futuro e
sentindo paixdo, ou seja, reflectindo acerca do agigpessoas se preocupam mesmo
(Kouzes & Posner, 2009). Encontrar um propdsito wonctonsiste em encontrar uma
visdo partihada por todos de forma a que todasnsem incluidos no futuro que o lider
esta a incrementar (Kouzes & Posner, 2009).

Importa ter em atencdo que para conseguir desaghrjpropdsito comum, o lider devera

ouvir com atencado os outros de forma a conhecdnanek seus liderados, em particular,
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0S seus interesses e necessidades (Kouzes & Pa608). Ao ouvir com atencdo 0s
outros o lider tera oporunidade de conhecer o luge é realmente significativo e também

quais séo os valores comuns a todos (Kouzes & PdX0@9).

Sintetizando, “Inspirar uma visdo conjunta” refeeeao lider ter uma viséo atractiva para o
futuro da organizacdo envolvendo os seus condgsiima mesma. Para ter o envolvimento
dos outros o lider tera de os conhecer, nomeadanm@anseus sonhos, as suas esperancas,

aspiracoes e valores.

2.5.3. Desafiar o processo

E do entendimento de todos que para que um liddatsucesso tera de estar sempre a
pensar em algo melhor para a organizagao que Jiderseja, em mudancas ou inovagoes e
em procurar novas oportunidades. O lider ndo poekar de “bracos cruzados”, devera,
pelo contrario, ser pioneiro e ndo ter medo doafaes(Kouzes & Posner, 2009). Segundo
Kouzes e Posner (2009), o trabalho dos lideresisterssm fomentar a mudanca, ou seja,
fazer com que as coisas melhorem, crescam e inoketer Drucker (2000) aborda
também a questdo da mudanca e refere que quaidaedeve encarar a mudangca como
uma oportunidade. “Um lider da mudanca procura damg¢a, sabe como encontrar as
mudancas certas e sabe como torna-las eficazesitK& P. F., 2000, p.73). Qualquer
lider deve encarar a mudanca como uma oportunidad@elhoria da organizagcdo que

lidera e um momento de aprendizagem.

Na maior parte das vezes a mudanca acarreta athaesi Por conseguinte, para um lider
ter oportunidade de conseguir feitos extraordisariera de ter iniciativa contra as

adversidades que surjam, que, normalmente, coafrord ordem estabelecida e que
mobilizam as pessoas e instituicdes perante assfogsisténcias (Kouzes & Posner, 2009).
O lider ndo devera temer as mudancas pois estas el mais sdo exigidas as

organizacdes e deverdo ser encaradas como umadermavar e melhorar o desempenho
organizacional. O lider devera ser o principal ilmjmador das mudancas e incentivar os

outros a lhe seguirem o caminho.
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Constatamos, por conseguinte, que existe uma gramoénidade entre a lideranca e a
mudanca pois os lideres exemplares sdo proactistis,€, procuram e criam novas
oportunidades com regularidade que sdo muitas vezesntradas fora da organizacao
(Kouzes & Posner, 2009). Segundo Covey (2002), aagtividade significa tomar a
iniciativa a partir de estimulos externos e, tepdobase 0s seus principios, fazer com que
0S outros se tornem igualmente proactivos. Hoopeoteer (2010) invocam o estilo de
“Lideranca Inteligente” quando se reportam aosréisi@ue tém estas praticas, sendo para
tal, segundo os mesmos, necessario que os licdereanh conhecimento das suas proprias
forcas e fraquezas e das dos outros individuoggtnizacdo onde trabalham de forma a

poderem lidar melhor com a mudanca.

A perspectiva € fundamental em situacdes de mudénijder terd de ter a capacidade de
prever as coisas externas, de ver algo de novo amzohte e de ajudar 0s seus
constituintes a desenvolverem essa capacidade €Ko8z Posner, 2009). Para ter
perspectiva, o lider tera de promover a comunicag@&ma e externa pois as necessidades
de mudanca poderao partir tanto de dentro comordedf organizagéo (Kouzes & Posner,
2009). Devera deixar que as ideias e as informaedéem fluentemente dentro da
organizacao de forma a ter conhecimento do qumesdé se passa a volta da organizacéo
(Kouzes & Posner, 2009). Ao permitir que isto aeqat o lider estara a contribuir para
que todos tenham conhecimento de novas ideias,ntam#o momentos de aprendizagem
e, caso considerem positivo, seguir o exemplo etwede as devidas alteracées dos

procedimentos em vigor.

Qualquer inovacdo e mudanca pressupfem experindentagorrer riscos (Kouzes &
Posner, 2009). Por conseguinte, segundo estesuakoies, o lider ndo devera ter medo de
correr riscos, ou seja, de experimentar formasadokas para melhorar e aprender com

essa experiéncia através da tentativa e do erro.

Kouzes e Posner (2009) referem que, em todas asiéxgias pessoais partilhadas por
outros com eles ou que tiveram conhecimento atrdeelteratura, existiram aspectos
comuns que se salientaram em momentos de mudamaadamente, o de correr riscos e

de tentar ideias arrojadas. Segundo os autore0(p.2

O motivo para se fazer isto é 6bvio. Ndo se corsegda de novo e grandioso se se fizer as coisas

como sempre se fez. E preciso testar estratégiasngoca foram usadas. E preciso quebrar as
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normas que nos prendem. E preciso fazer coisasdpiese acredita serem possiveis. E preciso
tentarmos ultrapassar os limites que normalmente ingpomos. Para se conseguirem feitos
extraordinarios nas organizacdes, € preciso estdisposto a experimentar e a correr riscos com

ideias inovadoras.

Na ideia destes investigadores, uma forma de aonstm ambiente em que é usual a
“experimentacdo” e o “correr riscos” o lider teréd donsiderar pequenas vitérias e
fomentar a importancia da aprendizagem com a expma. Parafraseando Kouzes e
Posner (2009, p. 41):
quando se trata da inovacéo, os maiores contridgdfder cingem-se a criagdo de um ambiente
gue fomente a experimentacao, o reconhecimentmale ideias, o apoio a essas ideias e a vontade

de desafiar o sistema para conseguir novos produiosessos, servicos e sistemas.

A experiéncia serve para que quando estamos adipralyo de novo possamos tentar e
errar (Kouzes & Posner, 2009). O papel do lidam&&mental para incentivar os outros a

experimentarem, a correrem riscos e a nao temeseras. Segundo os autores (p.230):
N&o estamos a querer dizer que o fracasso dewe @gjectivo de qualquer missédo. O objectivo é
aprender. A aprendizagem acontece quando as pesseaatem confortaveis em falar quer sobre o
sucesso, quer sobre fracassos. Isso acontece gaspadssoas conseguem falar abertamente sobre o
que correu mal e o que correu bem. Os lideres r@mumam alguém a quem culpar quando sao
cometidos erros inevitdveis em nome da inovagadesAperguntam: “O que podemos aprender

com esta experiéncia?”

Ou seja, segundo Kouzes e Posner (2009), parawtdgendentro das organizacfes a
aprendizagem pela experiéncia é necessario criaaminente que encare um erro numa
experiéncia de aprendizagem para todos. As pes&oade encarar 0 erro cComo uma coisa
positiva pois € algo que permite aprender. “Pagaremover a aprendizagem, é preciso ter
espirito de curiosidade e abertura, de paciéncialérar erros e disposicao para o perdao.”
(Kouzes & Posner, 2009, p.231).

Para Covey (2002, p. 106) a paciéncia € uma empydito activa que representa a
“pratica da fé, da esperanca, da sabedoria e do’.a@dider tera de ser tolerante com os

erros dos outros e encara-los como uma forma deonaee o seu desempenho. Na mesma
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senda de pensamento, Rego e Cunha (2009) refereey para fomentar o
empreendedorismo dos seus colaboradores o liderde@ra penalizar os erros que
surgiram de tentativas sérias, genuinas e empesiheasd contrario, as pessoas nao irdo
arriscar novas obordagens ao problema. Kouzes reP(Z009) referem mesmo que para
atingir este ambiente é essencial que as pessGistam seguras pois, apesar de parecer
um paradoxo, as pessoas seguras estao disposiagrantais riscos e a cometer erros. O
lider ao aceitar melhor os erros dos outros traesimes confianca e estes, por seu turno,

estardo mais incentivados para voltar a arriscar.

Para incentivar a mudanca junto dos seus congétuim lider devera criar um ambiente
gue promova a resisténcia psicoldgica, isto é,tquee todos os implicados, incluindo o
préprio, pessoas capazes de resistir a eventesatites e a se sentirem capazes de vencer
as diversas adversidades que qualquer mudanca @ka@mees & Posner, 2009). As
pessoas nao deverdo se sentir inseguras peraatiwersidades mas encara-las como uma

forma de crescerem e melhorarem.

Por outro lado, é relevante referir que, tanto Ksuz Posner (2009) como Hooper e Potter
(2010) consideram que os processos de mudancafitaizes ndo podem ser radicais mas
sim incrementais, através de pequenas vitériasppapasso pois nem todas as inovagdes
funcionam e por vezes € necessario experimentarvegar para ver se é bem-sucedido.
As pequenas coisas que se conseguem e a sua ¢a&telid@ aos outros uma sensacao
palpavel do que é o sucesso, elevando o moral enflanca das pessoas (Kouzes &
Posner, 2009). As pequenas vitorias aumentam o rdroppessoal e colectivo para se
conseguir atingir um determinado objectivo poisefazcom que as pessoas se sintam
vitoriosas e capazes de fazer, ou seja, sentemage gonfiantes em atingir o sucesso
(Kouzes & Posner, 2009). As pequenas vitdrias l@mro moral de todos e fazem com
gque as pessoas se sintam mais confiantes em godgperimentar para conseguir atingir

uma nova vitéria porque 0s sucessos sdo, destafoeconhecidos por todos.

7

Em suma, “Desafiar o processo” é procurar novassde reconhecer as que sao boas, é
desafiar o sistema organizacional para mudar. Cdmpxperimentar, correr riscos e
errar. Os erros deverdo ser encarados como momamtgrendizagem, por seu turno, 0os
pequenos sucessos devem ser considerados vitéra® éntuito de incentivar a que 0s

constituintes voltem a experimentar.
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2.5.4. Permitir que o0s outros ajam

A quarta pratica, “Permitir que os outros ajam'taelacionada com aspectos como a
confianca, fé que se deposita em alguém, e a colghm isto €, com o operar
colectivamente. O lider devera dentro da organ@é&mdentar a confianca e a colaboragéo
de toda a equipa pois, para atingir determinadbsoido € possivel sé com o trabalho de
uma pessoa (Kouzes & Posner, 2009). E fundamentatizgio de um ambiente
organizacional onde seja fomentada a colaborag@@anfianca para que a organizacao

consiga atingir os seus objectivos.

Para fomentar a colaboracdo serd necessario estimutonfianga mutua e facilitar as
relagdes dando forga aos outros, aumentando-ldeteeminagéo e desenvolvendo as suas

competéncias (Kouzes & Posner, 2009).

A confianca é um dos pilares para a construcaoeldgdes saudaveis entre quaisquer
pessoas. Hunter (2006) aponta para esta correlagioma que a confiangca é um dos
principios mais importantes na construcado de rel@audaveis entre as pessoas e, por
conseguinte, para qualquer organizagdo ser bendidac€ determinante que sejam
estabelecidas relacdes saudaveis entre as pe$anas.Almeida (2005) como Hooper e
Potter (2010, p.24) sdo também desta opinido squdaestes ultimos referem que “uma
gestdo de relacbes bem sucedidas € vital tanto gmrarganizacbes como para 0S
individuos”. As pessoas sentem-se mais predisp@steslaborar com 0s colegas que
conhecem pessoalmente e que tém uma relagcéo dadamiz

Por conseguinte, a confianca € fundamental derasoodganiza¢des pois sem ela ndo se
consegue liderar nem atingir resultados extraordiadCovey, 2002 e Kouzes & Posner,

2009). Krause (1999, p.62) refere que a “confia@ base do sucesso nos negocios: a
crenca de cada pessoa na sua prépria competéacsua confianca na competéncia dos
outros membros do seu grupo”. Segundo Kouzes eeP¢2009), as pessoas nédo podem
ser consideradas lideres se nao forem capazesnflaraws outros. As pessoas gue nao
tém confianca nos outros ndo suportam dependerat@liho destes e necessitam de
controlar demasiado o trabalho, ou mesmo, de a faes proprios. Se tal acontecer, 0s

seus constituintes acabam por perder a confiariga pedprios pois verificam que o seu
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lider duvida das suas capacidades e a sua auttaeditninui. Segundo Kouzes e Posner
(2009, p.255):

Para se criar e manter ligag8es sociais, tem derseapaz de confiar nos outros e fazer com que 0s
outros confiem em noés. A confianga ndo é so aquidlhe vai na cabeca, também é aquilo que lhe

vai no coragao.

Podemos entdo concluir que a confianca € um dextaspfundamentais para a satisfacédo
no trabalho, pois quando esta existe as pessoasanamontroladas, sentem-se mais livres

para, consequentemente, inovar e contribuir (Ko&zessner, 2009), ou seja:

os lideres que confiam promovem a honestidadey@\émento, a satisfacdo pessoal e os niveis de
empenho sobem até atingirem a execeléncia. Eslargedisdo os primeiros a mostrar confianca,
ouvem e aprendem com 0s outros e mostram a coafgre sentem com a partilha de informacéo e

de recursos com os outros. (p. 257).

Subsequentemente, a confianca leva a confianca, @dider ao demonstrar confianca
analisa os pontos de vista e usa as habilidadesutoss deixando-os exercer influéncia
sobre o grupo e, por outro lado, ao estar dispbpia a influéncia dos outros permite
criar o tipo de confianca que possibilita que assseonstituintes estejam mais abertos a
influéncia (Kouzes & Posner, 2009). Em suma, o ladeconfiar nos seus constituintes faz
com gque os mesmos confiem na sua pessoa e em mioprGdesultando em mais

colaboracéo entre todos e numa melhoria do desérgkntodos.

7

Uma outra forma de incentivar a pratica “Permitireqos outros ajam” €, como ja
referimos, fomentar a colaboracdo. Em todas aacéies de lideranga com sucesso que
ouviram, Kouzes e Posner (2009) relatam que otsujeiere sempre o trabalho de equipa
desenvolvido e da cooperacdo como determinantesgsae sucesso (Kouzes & Posner,
2009, p.253). Krause ( 1999, p. 30) aponta pamideta referindo que “um lider eficaz é
uma pessoa gque consegue unir as pessoas em reapdstafios, que as molda em
unidades coesas”. Também Hooper e Potter (201@) nipulsionam grande valor a
colaboracdo dentro das organizacbes como formalidiE ‘bem com a pressédo” e de
“produzir excelentes resultados”. Estes ultimoenexh ainda que, a cooperacao € cada vez
mais importante quanto mais se sobe na hierargeiainda organizacdo, ou seja, 0S

elementos que se encontram nos cargos de chefisgremais de trabalho de equipa do
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gue os que estao na linha da frente, no entantoé méque se verifica, na maior parte das
vezes, na realidade. Por vezes, os lideres isaamo-$opo da hierarquia, efectuam as suas

tarefas isoladamente e tomam as decisdes sozinhos.

Um aspecto fundamental para fomentar a colabomd¢aper com que as pessoas tenham a
nocdo que dependem umas das outras, ou seja, spiesncesso depende da coordenacgao
de esforcos e que podem contar umas com as olwazds & Posner, 2009). Ou seja, as
pessoas terdo de sentir que sao parte de um u @ara esse todo ter sucesso cada uma
delas tem de dar a sua colaboracdo. Para tal sokgenente a importancia da confianca,
aspecto que ja referido anteriormente pois, asopssterao de ter confianca no trabalho

dos outros.

Uma forma pratica de conseguir com que 0s constésitenham este sentimento de
pertenca serd o lider, por exemplo, de nos momed®sratamento de assuntos
relacionados com a instituicdo que lidera refepakavra “n6s” em vez de “eu” (Kouzes &

Posner, 2009).

As pessoas ao se considerarem como parte de umetadopercepcionarem que 0 seu
papel € importante para o sucesso desse todo v8ense mais responsabilizadas. Os
lideres eficazes asseguram-se que todos fazem ghartem projecto e procuram que
estejam responsabilizados pelo mesmo atraveés tldodiicdo do poder (Kouzes & Posner,
2009). Motta (1999, p.210) refere que, na perspectiontemporanea, “a visdo de
legitimidade da lideranca, baseada na aceitacabddo pelo grupo, implica dizer que
grande parte do poder do lider encontra-se no iprgpupo”. Ou seja, o lider sé o é se for
capaz de mobilizar todos num objectivo comum, m&ddndo as liberdades e interesses
de cada um, mas sim, dando espaco para o deseneote da criatividade e auto-
realizacdo nas tarefas (Motta, 1999). Tanto Moit@99) como Covey (2002) sdo de
opinido que a verdadeira esséncia da liderancastacem obter poder mas sim em colocar
0 poder nos outros. “Lideres sdo pessoas comurzem@e transmitir grande poder aos
liderados.” (Motta, 1999,p.221).

Na mesma linha de pensamento, Hooper e Potter (2040) sdo de opinido que numa
organizacdo bem sucedida os “empregados senterofses dlos seus empregos e as
decisbes sdo tomadas ao nivel mais baixo da higadrqrfambém Krause (1999, p.63)

refere que “um lider eficaz, através de uma orgadia correcta das tarefas e de uma
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delegacéo de responsabilidades apropriada, alaasea proprio sucesso ao assegurar o
sucesso dos outros”. A reforcar a importancia dagaeao de poderes Hooper e Potter
(2010, p. 103) mencionam que “todas as organizagdesrealmente desenvolveram a
delegacdo de poderes aprenderam a transitar delideranca do tipo “comando e
controlo” para uma lideranca de orientacéoagching, facilitagdo e apoio”. E importante
referir que a delegacdo de poderes ou fungbes ndadica uma redugdo da
responsabilidade de quem delega, mas sim permitganilhar essa responsabilidade
(Werther & Davis, 2001, p.15).

Segundo Covey (2002), quando os lideres adoptam festna de gerir, através da

delegacdo de poderes, criam mais inovacao, iniai&icompromisso. Por conseguinte, €
inevitavel que também criem comportamentos impie®is por parte das pessoas pois
estas sentem liberdade de tomar decisbes. Algungistradores, por sentirem falta de

controlo ndo sé@o capazes de fomentar este esgéittvo da sua organizacdo. Uma das
formas de minimizar este sentimento, segundo or attds referido, sera estabelecer
acordos de beneficios mutuos, onde “os resultadesejados e as directrizes sao
claramente estabelecidos, os recursos disponidertificados, e as responsabilidades e
consequéncias especificas acordadas”. (pp.177-Po8)conseguinte, a delegacao eficaz
de poderes exige uma coragem emocional, nomeadanmEtiéncia, autocontrole, fé e

respeito pelos outros, pois permitimos que 0s sutmnetam erros que, de uma maneira

ou de outra, nos envolve (Covey, 2002).

Por outro lado, Hooper e Potter (2010) esclareceenasg caracteristicas mais relevantes
em colocar o poder nos outros e na delegacdo dergmdsdo a abertura e a
responsabilizacdo, pois permitem uma liderancazfec todos os niveis e baseiam-se na
confianca. A delegacédo de poderes implica queer tdnfia nos seus constituintes a ponto
de saberem que 0S mesmos assumirdo a responsibilids seus actos (Hooper & Potter,

2010). No seguimento desta ideia Kouzes e PosfAéB(p. 43) referem que:

os constituintes ndo sdo capazes de trabalharamomot potencial, nem de se sentirem confortaveis
por estarem muito tempo a sombra de um lider queaosentirem-se fracos, dependentes ou
alienados. Mas quando um lider faz as pessoasesarie fortes e competentes, como se fossem
capazes de trabalhar mais do que alguma vez amaditser possivel, vao dar tudo o que tém e

exceder as préprias expectativas.
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Ou seja, segundo os autores, para dar forca aosso@itnecessério que estas estejam
comprometidas e que sintam que tém controlo dotrsdaalho, isto é, que as pessoas
tenham liberdade para tomar as decisées que, nerdender, sdo as mais adequadas. O
lider devera incrementar um ambiente em que os @ns&ituintes desenvolvam as suas
capacidades para desempenhar as tarefas com aof@nca e se responsabilizem pelas
decisdes tomadas. Para Almeida (1995) esta foenidetanca que, por vezes, € invocada
por participacdo ndo devera traduzir-se somentelfmEr ouvir a opinido dos outros, mas

sim, por dar a entender aos outros que a sua opiei@ significado e que esta €&

determinante para a tomada das decisoes.

Para incrementar a pratica “permitir que os oudjam”, segundo Kouzes e Posner (2009),
surgem duas questfes fundamentais no sentido def6B@ aos outros”: o lider devera
aumentar a determinacdo e desenvolver competé@casfianca. “Os constituintes que se
sentem fracos, incompetentes e insignificantes ¥émpre desempenhos fracos, querem
deixar a organizacao e estdo quase desencantadimsda revolucdo.” (Kouzes & Posner,
2009, p.282). Isto é, quando as pessoas ndo tétroloda sua vida e sdo controladas
pelos outros, quando sentem que nao tém apoiocowsos, ndo sdo empenhadas em se
superar (Kouzes & Posner, 2009). De acordo com &o@zPosner (2009, p. 284) para
tornar as pessoas mais poderosas e com mais subastp adoptar qualquer pratica de
lideranca que “aumente a determinagéo, a autoangdie a eficidcia pessoal dos outros”.
Os constituintes ao se sentirem determinados @@uids na tomada das suas decisfes no
seu trabalho vao se sentir com mais confianca epnégirios e consequentemente mais
eficazes. Araujo e Henriques (2005, p.32) partilldesta opinido e referem que “quem
dirige equipas, mais do que preocupar-se com &5 rsarais ambicdes de afirmagéo
pessoal, deve revelar uma imprescindivel e amaidiaretsao global do processo continuo

de melhoria das competéncias dos seus colaborddores

Uma das formas de incrementar as capacidadesrdiarga é formar, pois, sem educacao
e formacdo as pessoas nao serdo capazes de casnfaiefas importantes nem se sentem
seguras para experimentar (Kouzes & Posner, 2008mo Hooper e Potter (2010, p.
136) referem que “a menos que reeduquemos as ges$odos 0S niveis da organizacao e
desenvolvamos as suas competéncias cognitivasnaesas ndo terdo capacidade para
gerir os desafios do futuro”. Krause (1999) referesta mesma senda de pensamento, que

0os empregados ndo deverdo ser colocados a tralsalnaa adequada formagéo pois, caso
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contrério, a eficicia e o entusiasmo sédo destruflé@ermacado é essencial para as pessoas
actualizarem o0s seus conhecimentos e conseguir@sterprmente, aplicad-los no
desempenho das suas fun¢cdes com o objectivo denatharia continua. A formacéo e a
aprendizagem tornam-se, por conseguinte, em domuléwnadores fulcrias para a
realizacdo de uma mudanca organizacional. Rodri¢gl@98, p.43) refere, contudo, que
na nossa realidade “as necessidades de aprendizafpgmacao sao ainda muito elevadas
e ndo parecem capazes de satisfazer ou acomparitaoae mudanca que se depara as

organizacoes.”

Tanto Almeida (1995) como Drucker P. F. (2008) nexfie um aspecto importante e que faz
parte da prépria natureza humana as aspiracoesedeec e evoluir. No caso das
organizacbes quando esta necessidade humana na@segvalvida as pessoas ficam

desmotivadas e deixam de desempenhar com entuséadeterminacdo as suas funcoes.

Um aspecto a ter em consideragédo para a melhosizalapeténcias e da confianca de
todos € que estes deverao ter conhecimento da fayma o trabalho se desenvolve dentro
da organizacao, tanto no que concerne aos constgsuem relacdo ao trabalho do lider
como no sentido inverso (Kouzes & Posner, 200994).2As pessoas ao terem

conhecimento geral da forma como se desenvolvalaltio dentro da organizacéo véao
conseguir identificar a importancia do seu papaheama. Também Almeida (1995, p.39)
aborda este aspecto como fulcral para as pessoaergeem identificadas com a

organizacdo em que trabalham e em conhecerem atémp@a do seu trabalho para a

mesma.

Surge novamente como fulcral a auto-confianca, gedy esta devera ser estimulada como
forma de promover a forga interior das pessoagz@ltes se sentirem capazes de resolver
adversidades melhorando o seu desempenho (KouzZessg&er, 2009). Para Kouzes &
Posner (2009, p.299):

os lideres procuram maneiras de aumentar o lequesdshas, de oferecer maior autoridade de
tomada de decisGes e maior responsabilidade pasaussconstituintes. Também desenvolvem as
capacidades da equipa e fomentam a auto-confiangpaéa da fé que demonstram ao deixar os
outros liderar. Com essas acgdes, os lideres agem treinadores, ajudando os outros a aprender

como usar as suas capacidades e talentos, alépnealzagem com experiéncias.
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As pessoas ao terem formacéo, ao adquirirem o conéeto necesséario para melhorar o
exercicio das suas funcbes, ao saberem qual o meel pdentro da organizacdo, a
constatarem que a sua opinido tem valor e que pademar decisbes, sentindo-se
responsabilizadas pelas mesmas, sentem-se maisaaiitentes e com mais vontade de
agir. Na mesma linha de pensamento, Werther e 20(%1) apontam para a importancia
das organizagOes desenvolverem programas de caggcie desenvolvimento dos seus
recursos humanos. Estes autores referem que aitegfacauxilia os membros da

organizacdo a desempenharem o seu trabalho acdwsiateus beneficios poderdo se
prolongar durante toda a sua vida laboral e podamribuir para o desenvolvimento das
pessoas para cumprirem futuras responsabilidadeactvidades de desenvolvimento vao
mais longe, pois permitem as pessoas cumprirem rafuturesponsabilidades

independentemente das suas actuais funcoes.

Em suma, “Permitir que os outros ajam” implica a@npocdo da colaboracdo e da
confianca mutua. Esta pratica aponta, por constgupara a valorizacdo dos outros,
através da distribuicdo do poder, aumentando, qoestkemente, a sua auto-confianga.
Para haver uma responsavel distribuicdo do podercéssario aumentar a competéncia

dos constituintes através, por exemplo, de formacao

2.5.5. Encorajar a vontade

Para atingir o sonho, o caminho é conturbado, asoas ficam cansadas e tentadas a
desistir e, por isso, o papel do lider é importgKtmuzes & Posner, 2009). O lider tera de
encorajar a vontade das pessoas para as motivertiauar em frente (Kouzes & Posner,
2009). Em suma, quando as pessoas se sentirenfdegas” o lider tera de estar presente

e apoia-las para continuarem e a nao desistirem.

Para tal, o lider devera demonstrar reconhecimedividual, em privado ou em publico,
e fomentar a celebracdo dos sucessos em gruporm@ fauténtica e sentida, com o
objectivo de criar “um forte sentido de identidamdectiva e de espirito de comunidade
que pode levar um grupo a seguir em frente num mtorextremamente dificil” (Kouzes
& Posner, 2009, p.44). Almeida (1999) reconhecebtamo poder dos elogios e salienta

que o lider devera ter em consideracdo, ao nivetataunicacdo, que nunca deve
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repreender os outros sendo em privado e nao perdgportunidade de elogiar os

constituintes em publico.

Segundo Kouzes e Posner (2009), o reconhecimen®st® em desenvolver visibilidade
relativamente aos bons resultados e de fortaldeeyma forma positiva, o desempenho,
ou seja, trata-se de criar um ambiente em que osilmatos sejam conhecidos e
agradecidos por todos. Os visados ao sentirem gusumos tém conhecimento do seu

contributo vao se sentir mais fortes, mais capazeatados a voltar a fazer melhor.

Um principio a ter em consideracdo aquando do hemmento dos contributos é
personalizar esse reconhecimento (Kouzes & Po2068). O reconhecimento individual
devera ser feito de forma diferente para cada pessqpe faz com que cada um tenha a
percepcdo de que o0 seu contributo esta a ser recidohe agradecido (Kouzes & Posner,
2009). Apontando para a mesma ideia, Almeida (1p959) refere que “todos gostamos,
em maior ou menor grau, que 0S outros apreciemeon@s consideramos que foi bom

trabalho ou uma boa accéo”.

Segundo Kouzes e Posner (2009), o lider ter4 desrterconsideracdo dois aspectos
importantes aquando das celebragdes: estas estinou&spirito de comunidade e o lider
devera estar pessoalmente envolvido nas mesmaslé&wacdes permitem criar e renovar
0 espirito de comunidade e deverao ser realmentielag, ser feitas em publico, quando se
trata de reconhecer o contributo de alguém, fazetepda agenda da organizacao e
permitem a criacdo de grupos sociais saudaveis,fapicom que as pessoas se conhegcam
(Kouzes & Posner, 2009). Segundo Kouzes e Posrt¥)9)2todas as experéncias de
lideranca referem que a diversdo e o prazer saafoentais para os lideres e constituintes
conseguirem manter os niveis de desempenho. TarGb@ima, Rego e Cunha (2007) sao
de opinido que o sentido de comunidade € muito fitapte para que todos satisfacam as
necessidades de pertenca/afiliacdo, sendo queraalddfomentar este sentido ira contribuir
para que se observem atitudes organizacionais empogvalecem o apoio mutuo, o
respeito, a confianca e a colaboracdo. As celebsag conjunto permitem as pessoas se
conhecerem e fortalecerem os seus lagos contrib@ssim para a criagdo de um espirito

de comunidade.

O estar pessoalmente envolvido nas celebractestpaxmlider estabelecer, sem duvida,

um maior relacionamento com o0s seus constituiistes Ultimos ficam com a percepcéo
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de que o lider é uma pessoa que € acessivel @qummemente, sentem-se mais apoiados
e tornam-se mais empenhados (Kouzes & Posner, 2008a das formas do lider

realmente demonstrar que se preocupa e que ameosforcos dos outros € mesmo
estando com eles pois esta visibilidade torna derds mais humanos e acessiveis aos
outros (Kouzes & Posner, 2009). Por outro ladousdg estes autores, o lider ao se
envolver pessoalmente e andar pela organizacdocdehecimento de histérias de sucesso
que importa serem divulgadas de forma a melhorvaot mobilizar os outros pelo

exemplo de um colega que conhecem.

Um dos principios fundamentais a ter em conta ffanaorajar a vontade” € o esperar o
melhor dos outros (Kouzes & Posner, 2009). Estadsi consiste em ter elevadas
expectativas acerca de si préprio e dos outros, g&tih comprovado, que as expectativas
sao capazes de traduzir-se em melhores desempgduzes & Posner, 2009). Este efeito
€ chamado pelos psicélogos de “Efeito Pigmaledoihdica que as pessoas ao se
aperceberem que os outros tém elevadas expectativaglacdo a elas, sentem-se mais
confiantes em si préprias, tém mais for¢ca para cunegsas expectativas e conseguem
melhorar o seu desempenho. Também Covey (2002 rgfie as pessoas despertam o que
tém melhor em si quando sentem que 0s outros téasfexpectativas acerca das mesmas.
No entanto, quando se trata de expectativas ingsiciecorrentes de vontades, desejos e
aspiracoes humanas, estas poderdo traduzir-se etosefhegativos para a organizagcao
(Covey, 2002). Por isso, segundo Covey (2002)dasirastradores para colmatarem estas
situacOes, deverdo explicitar aos seus constigliqigis S0 as suas expectativas através

do estabelecimento de acordos de desempenho smiessoas.

Sintetizando, “Encorajar a vontade” implica recargreas contribuicdes de todos através
de celebracdes das vitorias e dos valores, criacolesequentemente, um espirito de

comunidade.
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2.6. A lideranca direccionada para o servigo

Na actualidade globalizada e complexa qualquemiemd de lideranca devera ser pautado
por principios. Urge os lideres encararem a lidgrastomo uma forma de prestar o bem

aos outros em detrimento do seu, ou seja, prestasrgia aos outros.

Segundo Covey (2002, p. 8), “aqueles que se esfongara pautar suas accdoes em
principios encaram a vida como uma missdo e ndoocama carreira”. Este d&
importancia a este principio de servico pois ataedue os esforcos de sermos pessoas

baseadas em principios, “sem um fardo a ser traiasiog ndo serdo bem-sucedidos.(p.8).”

Defendendo a mesma ideia, Hunter (2006) indica goe das funcdes do lider é

identificar e satisfazer as necessidades legitoinasseus liderados, partindo das de nivel
mais baixo, como por exemplo, seguranca e protecEionodo que as necessidades de
nivel superior tornem-se factores motivacionais pamiicular a que se encontra no topo da
hierarquia, a auto-realizacdo. Esta capacidadeiddeahca refere-se a uma lideranca
baseada em amar 0s outros, ou seja, em ser caientiicar e satisfazer as necessidades
legitimas e reais dos outros e ndo os seus dgssjoser, 2006). Em suma, a funcéo de
um lider é servir pois no processo de identificagdas necessidades dos liderados é

necessario que os lideres fagcam sacrificios emdpsomesmos (Hunter, 2006).

Segundo Hunter (2006) existem comportamentos querdle ser privilegiados por

qualquer lider e que estdo na mesma linha de pemsangue as cinco praticas da

lideranca exemplar de Kouzes e Posner. Estes ctempamtos sdo: honestidade,

fiabilidade, bom exemplo, dedicado, empenhado, bawminte, responsabiliza as pessoas,
trata as pessoas com respeito e apreco, encorpss@as, tem uma atitude entusiastica e
positiva e demonstra afecto pelas pessoas. KouPesmer (2009) referem também que,
das varias pesquisas que efectuaram, encontrarauterésticas especificas que fazem
com que os outros estejam dispostos a seguir algEésas caracteristicas, que estao
relacionadas com as préaticas de lideranca priateg por um lider exemplar, sdo: a
honestidade, a capacidade de olhar para o futwser mspirador e a competéncia. Kouzes

e Posner (2009, p. 51) indicam que:

as Cinco Praticas da Lideranca Exemplar e os cdampentos das pessoas que 0S outros véem

como lideres exemplares séo perspectivas complamermo mesmo sujeito. Quando estdo no seu
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melhor, os lideres estdo a fazer mais do que obtedtados. Também estdo a corresponder as

expectativas dos seus constituintes.

Tudo o que anteriormente referimos, nomeadamerstecireco praticas da lideranca

exemplar defendidas por Kouzes e Posner (2009) ebmportamentos enunciados por
Hunter (2006), poderado ser traduzidos por um modelbderanca baseado na autoridade
apresentado pelo préprio Hunter (2006). O modelo lideranca apresentado esta
representado por uma piramide voltada para bambdizando a lideranca direccionada

para o servi¢co (Hunter, 2006).

Figura 1 - Modelo de lideranca

Lideranca
Autoridade
Servigo e sacrilicio
Amor

Vontade

Fonte: Retirado de Hunter ( 2006, p.89)

Deste modelo, e segundo Hunter (2006), podemosr afae qualquer processo de
lideranca devera comecar com a vontade. Esta sgaepuma capacidade de sintonizar as
intences com as accgdes e de se escolher um detdoiomportamento. E necessario ter
vontade para escolhermos amar, isto é, ser capalexiicar e satisfazer as legitimas e
reais necessidades dos liderados e ndo os seugosde§manto satisfazemos as
necessidades destes, temos de nos predispor a sdevinbém a fazer sacrificios pois
teremos de muitas vezes colocar de parte as nopsagrias necessidades.
Consequentemente poderemos construir autoridadenfleéricia e, posteriormente,
ganharemos o direito de sermos considerados oedid€éambém Arauljo e Henriques
(2005) também reconhecem a ideia de que a auteridadquem dirige tem de ser

reconhecida e aceite em vez de imposta.
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A palavra amor a que nos reportamos anteriormefiégerse ao conceito expressado por
Jesus no Novo Testamento, isto é, refereagapé(Hunter, 2006). Ou seja, um amor que
se expressa no comportamento que temos em relag@maos sem esperar por qualquer
retribuicdo. Segundo Hunter (2006), podemos atélammue caridade e servico definem
melhor o termaagapédo que amor. Outros autores defendem este maai@exemplo,
Lopes e Barrosa (2008) consideram que o lider e&erd estar no topo da organizacao

mas sim no centro, ndo para ser servido mas pafia Zenesma.

Em suma, o amoagapée lideranca referem-se precisamente ao mesmo ntongle

comportamentos. A tabela abaixo sintetiza estgaelanivoca entre estes dois conceitos.

Tabela 6: Amor e lideranca

Autoridade e lideranca Amor agapé Amor e lideranca
Paciéncia Demonstra autocontrolo face a adversidade
Bondade Dar atencéo, apreco e encorajamento
Honesto, fiabilidade . Ser real e auténtico, sem pretensdes ou
Humildade a
arrogancias

Bom exemplo Tratar os outros como pessoas importantes

o)

Respeito . o
. incentiva-las a ter sucesso
Dedicado - .
Satisfazer as necessidades dos outros, megmo
Abnegacéo ue isso signifique sacrificar as suas proprias
Empenhado gac 9 0 signifiq propria
necessidades
Bom ouvinte Lidar com as situac8es de forma assertiva €
Perdéao posteriormente abdicar de ressentimentos que
Responsabiliza as pessoas poderdo persistir.
Implica esclarecer as expectativas das pessoas,
Trata as pessoas com respeitg responsabilizando-as, dispondo-se a transmjitir
e apreco Honestidade boas e més noticias, dando feedback as

pessoas, sendo coerente, previsivel e justo.
Ser livre de enganos.
Dedicar-se ao crescimento e aperfeicoamento

continuo das pessoas que lidera, e estar
Compromisso empenhado em tornar-se o melhor lider

Encoraja as pessoas

Demonstra apreco pelas

pessoas possivel e o melhor lider que as pessoas que
lidera merecem ter. Assumir as escolhas.
Atitude positiva e entusiastica Resultados: Por de parte os seus proprios desejos |e

necessidade; buscar o bem maior para g
Servico e sacrificio | outros. (Covey, 2002)

"

Fonte: Adaptado de Hunter (2006)
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Em suma, segundo Hunter (2006), a lideran¢a n&orektcionada com as posses, com 0
carisma ou com as caracteristicas da personaliiadieler, mas sim com quem é o lider
como pessoa. Hunter (2006) refere que a liderangaamor estdo relacionados com a
esséncia ou substancia, ou seja, com o caractdiddo sendo que, os alicerces da
construcéo do caracter, ou habitos, nomeadamehtsdade, a humildade, a abnegacéo, o
respeito, o perddo, a honestidade e o compromigso, de “ser desenvolvidos e

amadurecidos se queremos tornar-nos lideres besdlidns” (Hunter, 2006,p.158).

2.7. Alideranca em contexto escolar

2.7.1. Particularidades da lideranca/administracéo escolar

Na actualidade € atribuida muita importancia a&gest administracdo das instituicdes
escolares, em particular, as suas liderancas.riegmseguinte, reconhecido que as praticas
de lideranca influenciam a qualidade e eficacia algsnizacdes escolares. Contudo, as
escolas tém caracteristicas e contextos muito #ggescque tornam a sua lideranca em
algo muito singular. Parafraseando (Guerra, 20031)pa “dimensao ideogréfica
multiplica-se nas diferentes perspectivas a pda#s quais é possivel contemplar a escola:
0os administradores concebem-na, essencialmentep aoma organizacdo que deve
procurar a eficacia. As familias como uma oficina socializacdo e de controlo

epistemoldgico.”

A organizacao escolar tem um papel muito importaatsociedade pois, para todos, esta
tem o dever de construir cidaddos melhores com ftiton de se traduzir,
consequentemente, numa sociedade melhor (Gue®2, paL0). A escola possuiu uma
dimensao ideografica que representa “o imprevisigeidiossincratico e as qualidades

especificas da organizacao e dos individuos.” (@u2002, p.61).

E de salientar que o trabalho de administraciolaséomuito diferente do trabalho de

administragdo de uma outra organizagcdo em contdieyente (Greenfield, 1999).
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Greenfield (1999, p. 259) reflecte bem como seataraa a administracado escolar através

da seguinte citacéo:
O trabalho do administrador escolar envolve umawocacéo cara a cara, € orientado para a acgao,
€ reactivo, os problemas que surgem sdo impreissigs decisfes sdo frequentemente tomadas
sem uma informacédo exacta ou completa, o trabatbatace num contexto imediato, o ritmo é
rapido, ha interrupcées frequentes, os propriosoelpds de trabalho tendem a ser de curta duracéo,
as respostas ndo podem ser adiadas, as resolued@®hlemas envolvem muitas vezes varios
autores, e o trabalho é caracterizado por umagoeg=neralizada para manter uma escola pacifica

e funcional, apesar de grandes ambiguidades déaest

Por outro lado, a nivel do Pessoal Docente surgams/pressdes que sdo enunciadas por
Moller et al. (2007) (citados por Day & Leithwood, 2007). Est@legam que, na
actualidade, os professores e os directores datae®stao sujeitos a muitas pressdes por
parte dos governos para melhorar o desempenhowussajue a partir da construcao de
rankingsa nivel nacional potenciam a comparacao entrdaseca competicdo. Por outro
lado, segundo estes autores, a reforma admimgtrgtie estd em decurso tem por base
principios de responsabilizacdo traduzindo-se nclara tensdo entre a orientagdo para o
mercado e os ideais baseados em valores de uma egtoocratica, nomeadamente as
praticas de lideranca democratica. Na mesma seadaedsamento, segundo Torres e
Palhares (2009), também no contexto portuguésestemgs e lideres escolares encontram-
se submetidos a grandes pressdes politicas, mewanide controlo, de inspec¢cédo e de
avaliacdo. Para estes investigadores, os lidereslaess, em particular os que se

encontram nos orgaos directivos das escolas, eaceise no

centro de uma verdadeira encruzilhada: por um ,lachbe-lhes preservar os principios

democratizadores inerentes a sua condicdo de gestemocraticamente eleitos; por outro lado, sdo
coagidos externamente a incorporar um perfil dedgeprogressivamente mais tecnocratico ao
servico dos valores da competitividade, da perfaceados resultados. A conciliacdo entre estas
duas légicas de sentido oposto, que confronta lmsesda democracia e da participacdo com os

valores da eficacia e da produtividade, tem vinflagilizar os processos de lideranca escolar.
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Um aspecto de determinante relevo se eleva nathdarde organizacdes estatais. Segundo
Drucker e Paschek (2007, p. 155), ao nivel do essalideranca ndo é tradicionalmente
qualificada de gestdo e numa democracia, “a tate$apoliticos, a quem foi atribuida a
responsabilidade através de cargos e mandatoseréeexa lideranca social’. Ou seja,
muitos dos lideres que se encontram na gestdo gémipacOes estatais, que foram la
colocados, na maior parte dos casos, por nomeag@&ocem fundamentalmente uma
lideranca direccionada para o servico social e pr@priamente a gestdo. Sergiovanni
(2004) refere que, o que foi anteriormente explantimbém se verifica nas organizacdes
escolares publicas, sendo que, para além de tatesmgao critérios de competéncia técnica
a lideranca escolar devera ter em conta critér@sltigacdo publica. O Presidente do
Conselho Executivo tem o compromisso de cuidarngaessidades da escola como uma
instituicdo, servindo os seus propositos e aqupledutam para os atingir, como também,
proteger a sua integridade institucional. Os lislerscolares sdo educadores e baseiam o
seu trabalho na aprendizagem, no ensino e na melldar escola sendo, assim,
considerados agentes morais e defensores socimigidacas e das restantes pessoas da
comunidade educativa (Fullatbal, 2000 e Greenfield, 1999).

Também tem de ser considerada nas organizacOdsresca problematica da lideranca
consentida que € abordada por varios autores mudubreenfield (1999). Este autor refere
que esta existe nas escolas, pois, nestas orgaeiza lideranca € caracterizada pela
influéncia das qualidades pessoais e podera saralacktirada pelos outros, ou seja, “uma

pessoa consente ou esta disposta a ser influefidfp®¥ 2).

Segundo Fonseca (2000), o Presidente do Consellkouiivo, para além de ser o
promotor das aprendizagens e o0 gestor das tardfamiatrativas, devera impulsionar a
mudanca e apelar a participacdo dos diversos etemela comunidade educativa. Por
conseguinte, deverd ser um comunicador por exdaléom moderador de conflitos e
fomentar as boas relacdes entre os membros deatodimunidade (Fonseca, 2000). Urge
entdo fomentar a colaboracdo entre as varias s compdem as organizacoes.
Defendendo esta ideia, Sergiovanni (2004) refeee gas organizacdes escolares, o lider
devera levar todos os elementos da comunidade tadueaagir de acordo com propdsitos

partilhados, com intentos comuns a todos 0s erasvi
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Para além destes propdésitos partilhados, paradvargii (2004) e Greenfield (1999), nas
escolas o processo de influéncia entre lideregu@dmres envolve também papéis ligados
a obrigacbes morais, ou seja, existe dentro damnmagdes escolares uma voz moral que
se eleva. Esta voz moral faz toda a diferencadesidnca das organizacdes escolares pois
permite considerar a liderangca como o desenvolvisnda um grupo de pessoas que tém
objectivos comuns em detrimento da gestdo burcerdergiovanni, 2004). Todos 0s
elementos pertencentes a comunidade educativa égtiips entre si pois possuem
compromissos partilhados e o Presidente do Condelecutivo e outros membros de
orgaos administrativos tém responsabilidades emsigaalativamente as ideias, aos valores
e compromissos da comunidade (Sergiovanni, 20@Durglo este autor, estas ligagdes
morais ndo deverdo ser impostas pelo President€atselho Executivo, todos os

intervenientes deverao ser levados a assumir agasonsabilidades por vontade propria.

Ainda existem outros aspectos que tém interesserrgluando se aborda a lideranca nos
contextos organizacionais escolares. A liderangala&s possui, de acordo com Costa
(2000), caracteristicas especificas que a valoriZzzZon exemplo, a liderangca escolar é
dispersa pois percorre os diversos sectores déaesmmdo assumida por varios elementos
da escola de uma forma partilhada. Pactuando céanidsia, Formosinho e Machado
(2000, p.195) refere também que nas escolas podenmmmtrar um lider singular, no
entanto, “a lideranca real pode surgir do coordenddrmal ou de outro professor
qualguer em funcdo do contexto, das ideias e dasteaisticas das pessoas singulares”.
Também Greenfield (1999, p.258) indica que os msxe de lideranca nas escolas podem
ocorrer em varias direc¢cdes, podendo fluir: parmaci dos professores para 0s
administradores; para baixo, dos administradores gaprofessores; e para os lados, entre
0S varios agentes escolares internos e externasieauamente, pais, professores,
funcionarios, entre outros. Concluimos, por consggu que dentro das organizacdes
escolares a lideranca é partilhada por varias pes$estacando-se desta forma principios

fundamentalmente democréaticos.

Tendo em conta que tudo o que anteriormente explasiaacerca das exigéncias da
administracdo/lideranca escolar, dependem do cmntée& cada escola, procurdmos o

sintetizar as ideias transmitidas no seguinte esgue
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Figura 2: Imposicdes institucionais da administracé escolar

Sociais/Inter-
pessoais

Exigéncias do

contexto a
administracao
escolar

Fonte: Adaptado de Greenfield (1999)

Dada a complexidade que € liderar uma escola, (280®) aponta para a importancia da
formacédo e de um saber especializado por partdidkres com o objectivo de obter um
determinado conjunto de competéncias essenciass lphlarar. Formosinho e Machado
(2000, p.199) referem que esta formacgéo poderdanséelemento facilitador e legitimador
de qualquer politica de educacdo”. De facto, a &gdo na area da administracdo
educacional ou educativa € uma mais-valia paradesels e ndo sO para 0s que exercem

funcdes de direccao da escola.
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Como ja anteriormente referimos, a funcdo de gede liderar traduz, na maior parte das
vezes, significados diferentes. Costa (2000) apquésesta dicotomia também é observada
no contexto escolar. Nas escolas existem muitesdédque ndo exercem funcdes de gestao
e, por outro lado, existem gestores escolares auedebrucam pelos aspectos

administrativos e técnicos e que ndo fazem a mirdaia do que é liderar.

Face ao anteriormente exposto, podemos constatamguactualidade existem poucos
candidatos para a eleicdo do cargo de PresidenBodselho Executivo nas organizacdes
escolares (Guerra, 2002). Este fendmeno deve-skarfugntalmente “a escassa relevancia
das tarefas que desempenham, a pouca preparagfieappara elas, a dificuldade de

coordenar profissionais desmotivados, a falta damatos que a tarefa pressupfe, ao
esforco consideravel que exige” (Guerra, 2002,8).15

Em jeito de conclusdo, podemos afirmar que as dmgEs tém tido uma crescente
importancia no controlo da exceléncia escolar desenvolvimento da sua autonomia. Os
administradores escolares deverao ter cada vezemaonta que dependem da lideranca

para poderem influenciar todos os membros da catadei(Greenfield, 1999).

2.7.2. Estilos de lideranca escolar

Revez (2004, pg.96) refere que Judith Chapman [(1¥0France Rollin (1992)
“identificam o estilo de lideranga como uma dasactaristicas organizacionais
determinantes para a eficacia das escolas”. Estas mvestigadoras defendem que a
qualidade e coesdo de uma escola encontram-setadiete relacionadas com a
existéncia de uma lideranca organizacional efecgvaeconhecida, que desenvolva
estratégias de actuacdo e promova o empenho dgessida e 0 empenho colectivo com
vista a atingir os objectivos da organizacao.

Podemos reconhecer que existem umas escolas meamesfdo que outras. Este facto esta
inerentemente relacionado com as caracteristicasada organizacdo escolar, entre os
quais, as liderancas e o clima de trabalho. Destad, para que o lider possa escolher a
melhor forma de accdo perante as diversas situag@ieseja, o seu estilo de lideranca,

deverd ter um conhecimento prévio das percepcdeslilersos grupos intervenientes no
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processo educativo (Revez, 2004). Formosinho e &xrh(2000) pactuam com esta

opinido e referem que a nivel escolar a lideramyeeré ter em conta o conhecimento e a
perspectiva dos seus liderados, trabalhar em testigacdo com os mesmos, respeitar as
varias experiéncias vividas no contexto escolaal®isquais as limitacdes de todos os

envolvidos.

Correia (2009) aponta para uma das categorizacaessamnhecidas e influentes de estilos
de lideranca ligadas a gestdo e administracdo eidneh Esta autora refere-se a teoria
desenvolvida por Leithwood, Jantzi e Steinbach qetindo do recenseamento das
revistas inglesas e americanas, identificaram setglelos genéricos de lideranca

educacional.

Tabela 7: Estilos de lideranca escolar

Estilo de lideranca Principais caracteristicas

O lider centraliza a sua atencdo na aquisi¢cdo deecamentos po
L lnst’ru_c|onal ou parte dos alunos. Este lider domina as competé@asificas e
pedagodgica

pedagdgicas e ser auxiliado nas suas funcfes pelfessores.

Estilo de lideranca com foco nas pessoas (intesesseessidades,
) bem estar), nos valores (democracia e justica I3azina ética. Q
Lideranga moral i ] . .
lider promove o debate, a articulacdo e o fortaleoio de

concepcdes superiores sobre o bem e o0 mal.

Promove a partilha da tomada de decisé@o. O lideoraja e facilita
. o a participacdo dos professores em decisdes querigpotbenar
Lideranca participativa ) ) . .
sozinho de forma a aumentar a satisfacdo e a comstgeficacig

de resultados.

E dada prioridade as funcdes, tarefas e comportase® lider
Lideranca gestionaria ou gere a organizagéo escolar de forma empreendedcompetitiva

transaccional de forma a assegurar a sobrevivéncia da organizme@gossivel

=4

éxito financeiro.

Este estilo de lideranca tem como prioridade cesta nas

gualidades fixas e universais — “the one best Wayfactores
leeranlgizé:f)gjtlljnsgt]g\?;a e situacionais e contextuais - “it all depends”. @eti tem especial

atengdo aos ambientes internos e externos em gescals esté

(=)

inseridas, com os quais interagem e pelos quaismB&enciadas.

O lider tem o papel de gerir culturas organizadgmomeadament

11

Lideranca transformacional crises, e tentar promover visGes partiihadas e hémeas das

organizacfes com o intuito de incutir mudancas ynads nas
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organizacbes com base no carisma e na inspiragddedla as
pessoas, 0s valores e 0s sentimentos, concedeevidétermina as

necessidades da organizacao.

Fonte: Adaptado de Correia (2009)

Muitos outros investigadores sugerem estilos derdidca que possuem algumas
semelhancas aos enunciados por Correia (2009g estrquais Costa (2000) e Revez
(2004). Segundo Costa (2000), a estratégia diploendb lider aberto ou democratico faz
com que nas escolas os professores sejam maisoriabs, residindo nestas
organizacbes a amizade, a cordialidade, a empatimm@& comunicagcdo mais aberta.
Estévao (2000) também considera que a liderancdaestevera privilegiar procedimentos
democraticos, nomeadamente, igualdade de oportiesdautonomia, justica e equidade.
Segundo o autor anteriormente referido, a liderasgmlar devera também caminhar de
acordo com os principios de colaboracdo, colegidéde solidariedade, respeitando as
autonomias individuais e de grupo e colaborando estas.

Por seu turno, Revez (2004) categoriza a lideraacalar em dois tipos: o tipo burocratico

e o tipo carismatico. O primeiro reporta-se aosrd que centralizam a sua accao na
burocracia e ndo conseguem ultrapassar a faltauttnamia, ou seja, estes lideres

limitam-se a ocupar um cargo e a exercer uma Igardegal. Os lideres carismaticos

reportam-se aqueles que tém um grande atractisbg@es bons conhecimentos técnicos
superiores aos dos liderados, 0 que os faz peadodsadas e respeitadas por todos.

Costa (2000, p.28) refere que a nivel das orgabézagscolares, e de acordo com 0s
diversos estudos efectuados, privilegia-se umardidg@ “participativa, colaborativa,
emancipadora, de interpretacdo critica da realidagl® detrimento das “visdes
mecanicistas, hierarquicas, tecnocraticas e insinteis da lideranca”. Este autor realca
gue nas escolas com maior sucesso, as liderangaset®reocupado fundamentalmente
com as questdes educativas e pedagdgicas em detiohes aspectos administrativos ou

de gestéo financeira.

No entanto, Torres e Palhares (2009) referem quejaior parte das vezes, para avaliar a

lideranca de uma escola se focaliza na figura ésiékente do Conselho Executivo o que
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subentende a ideia de lideranca individual em @ezdlturalmente instituida, de lideranca

colegial. Dizem os autores que (p.95-96):

Valoriza-se primordialmente o dominio de ferramenta gestdo que permitam a concretizacéo das
metas nas esferas do mercado (angariacdo de verb@stos e parcerias; inovacdo tecnoldgica;
oferta educativa; indicadores de procura), do est@diciéncia dos processos e eficacia dos
resultados, com monotorizacdo e avaliacdo; qualdidad exceléncia) e da escola (cultura
organizacional da escola). Transparece um perfilidiranca de tipo gestionario, reverencial e
receptivo, orientado mais por uma légica de préstale contas (ao estado e ao mercado) do que

por principios de desenvolvimento da cidadania deaica.

Em suma, os diversos estudos desenvolvidos nalarkderanca escolar concluiram que a
lideranca é um aspecto fundamental para a eficéeia organizacbes escolares
privilegiando-se uma lideranca de caracteristiaasddmentalmente transformacionais
(Hunter, 2006 e Greenfield, 1999). Os professoradministradores deverdao pensar que,
para melhorar a sua eficacia, dependem mais daéntdia da sua lideranca do que da

autoridade associada a sua posicao (Greenfiel®)199

O novo paradigma de administracdo escolar, paren al@ autonomia, acarreta o
pressuposto das responsabilidades partilhadas &utos os elementos da comunidade
educativa. Por conseguinte, o lider tera de sdicjpativo e inovador, capaz de adaptar o
seu estilo de lideranca as varias situacOes, eiticydar as situacbes em que sejam
necessarias alteracdes as estruturas que, na rparte da vezes, se encontram
inadequadas, e preparar o “terreno” para as in@g&@dm o objectivo Gltimo de potenciar

0 sucesso educativo dos alunos.
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3.1. Estratégia de pesquisa e sua natureza

Numa investigacdo a abordagem adoptada e os méadozar para recolher informacao

dependem da natureza do estudo e das conclusdese guetendem obter.

A presente investigacdo tem caracteristicas emapiripois, segundo Hill e Hill (2002,

p.19), nestas investiga¢cbes “se fazem observa@iasnpelhor compreender o fenébmeno
em estudo.” De acordo com estes autores, “as abgees deste tipo de investigacdo
podem ser utilizadas para construir explicacdeseotias mais adequadas.”(p.19). Estes

constituem os propositos que tivemos em mente ddamosso percurso de investigacao.

Com a presente investigacao, pretendemos desajeakn percepcédo do pessoal docente
e ndo docente relativamente a tematica liderargapntexto particular de uma escola do
2° e 3° Ciclos da Regido Auténoma da Madeira. fistede investigacao “implica estudar,
compreender e explicar a situacédo actual do obgetmvestigacdo” (Carmo & Ferreira,
2008, p. 231).

Como estratégia de pesquisa, foi utilizado o estlgl@aso. Segundo Yin (2001, p.32),
“um estudo de caso é uma investigacdo empirica dueestiga um fendmeno

contemporaneo dentro do seu contexto da vidaespgcialmente quando os limites entre
o fenGmeno e o contexto ndo estdo claramente defiriiDe acordo com Bell (2008, p.

23), este método é “especialmente indicado parastigadores isolados, dado que
proporciona uma oportunidade para estudar, de ommaaf mais ou menos aprofundada,
um determinado aspecto de um problema em poucwteEpte autor refere que Nisbet e
Watt salientam que “por vezes, apenas tomando emsidgracdo um caso pratico pode

obter-se uma ideia completa” da interac¢éo de ffeste acontecimentos (p.23).

O método estudo de caso permitira fazer um estuais aprofundado da situacdo em
analise e €, especialmente, Util nos casos em spagnes a falar de fenomenos que
dependem do contexto em que se situam. Sousa (@0037-138) corrobora esta opinido
referindo que o estudo de um caso:
visa essencialmente a compreensdo do comportardenion sujeito, de um dado acontecimento,
ou de um grupo de sujeitos ou de uma instituicéosiderados como entidade Unica, diferente de

qualquer outra, numa dada situacao contextual #&pecue é o seu ambiente natural.
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Trata-se, por isso, de uma investigacdo naturalesta que se estuda o sujeito no seu
ambiente quotidiano, sem qualquer intervencdo destigador com o sentido de manipular

variaveis independentes.

No caso dos estudos de caso “o produto final € dmsaricdo “rica” e rigorosa do caso

gue constitui 0 objecto de estudo.” (Carmo & Feare2008, p.236).

Como anteriormente referimos, uma das vantagensildacdo do estudo de caso € o ser
capaz, num curto espaco de tempo, fazer um estnals,ou menos aprofundado, do caso.
Uma outra vantagem, apontada por Sousa (2005)ngitpemma maior concentracédo do
investigador e a possibilidade da utilizacdo crazael varios instrumentos de avaliagdo do
caso. Por outro lado, varios criticos do estudoad® referem que uma das desvantagens é
a impossibilidade de estabelecer generalizactés, paue acontece num caso especifico

isolado podera ndo acontecer noutras situacoewidiés (Sousa, 2005).

No caso particular da nossa investigacao, podeagsificar 0 nosso estudo de caso, de
acordo com Borg e Gall (citados por Sousa, 2009.44), como estudo casuistico, pois
teve como objectivo compreender um individuo entiqdar utilizando varios métodos de
recolha de dados. Segundo a classificacdo de Yi@1(2p.61), a presente investigacao
pode classifica-se como um “projeto de caso UniEste estudo de caso podera ser uma
introducdo a um estudo mais aperfeicoado, ou sefaum estudo exploratério, ou ser
considerado uma caso-piloto para futuros estudosades mdultiplos (p.63). De acordo
com esta classificacdo, podemos consider o pressiitedo de caso como “projeto caso

anico incorporado” pois optamos por varias unidatkeanalise (Yin,2001).

Por conseguinte, a nossa investigacdo empiricayt@ua sua natureza, enquadra-se no
paradigma dos estudos qualitativos. O nosso obedti investigar um fendmeno de
caracter social em toda a sua complexidade depotsed contexto natural. Segundo Bell
(2008, p.20), os “investigadores que adoptam unrappetiva qualitativa estdo mais

interessados em compreender as percepcoes inds/atuanundo.”

Por outro lado, a natureza do nosso estudo tenméiamcaracteristicas do paradigma dos
estudos quantitativos pois, utilizou como instrutoeste recolha de dados o inquérito por
guestionario que posteriormente foi tratado atraleéanalise estatistica. Para Yin (2001),
o estudo de caso ndo implica nenhuma forma espeaift recolha de dados, os quais
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podem ser quantitativos e qualitativos. Segunde astor, este plano de investigagéo
implica sim o uso de multiplas fontes de evidéncimyvergindo para 0 mesmo conjunto de
questdes. Yin (2001, p.33) salienta ainda maisidsta referindo que “os estudos de caso
podem incluir as, e mesmo ser limitado as evid&mpimntitativas. Na verdade, o contraste
entre evidéncias quantitativas e qualitativas n#erehcia as varias estratégias de
pesquisa.”(p.33). Também Bell (2008, p.20) defeesta possibilidade dos investigadores
utilizarem técnicas qualitativas e quantitativasremando que “ha momentos em que 0s
investigadores qualitativos recorrem a técnicasiifasivas e vice-versa’. E de salientar
gue Sousa (2005, p.291), tendo em mente esta meRiz refere que mesmo nas

investigacdes qualitativas mais radicais:

tém vindo a usar cada vez com maior frequénciatartrento estatistico nas suas investigacdes de
tal modo que nos dias de hoje ja quase nem sei$ingdo entre perspectivas qualitativas e
quantitativas. E a investigacdo que requer estacguela metodologia, independentemente das

posicdes tedricas do investigador.

Em suma, na actualidade, os investigadores, narrparte das vezes, optam por utilizar
varios instrumentos de recolha de dados, tantotigai@vos como qualitativos, com o
objectivo de enriquecerem as suas investigacdesnddo a melhor entenderem a

amplitude do fenbmeno em estudo.

3.2. A definicao da populagao

“A designacaalefinicdo da populacacefere-se ao estabelecimento de condicdes - limite
que especificam quem estara incluido ou excluideogalacdo.” (Tuckman, 1994, p.338).
Para a realizacdo da presente investigacdo foinédooo caso de uma escola publica
urbana do Ensino Béasico do 2° e 3° Ciclos. O avigwe influenciou a seleccéo da escola
prendeu-se, principalmente, pelo facto de que dp@ssos contactos do investigador, esta
foi a Unica que demonstrou receptividade para @dead estudo, considerando que seria
até uma mais-valia para a organizacdo. Por outto, lachAmos pertinente estudar uma
escola em gque os elementos que coordenam o éOrggestio estivessem no exercicio

dessas funcdes a mais do que um mandato. Desta,farnPresidente do Conselho
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Executivo e o Pessoal Docente e Nao Docente jéageen durante um tempo suficiente

para conseguirem ter uma percepg¢ao acerca do tgnaog propusemos abordar.

A populagdo ou universo alvo do estudo foi todees®al Docente e Ndo Docente que se
encontrava, a data da realizacdo da investigagdogxercicio de funcbes na escola. A
opcao por ndo escolher uma amostra da populac&olquese com o facto de a escola
apresentar um numero de ndo docentes e docentesn@mee muito elevado, sendo
necessario, neste caso, o estudo de toda a populam@ uma melhor viabilizacdo do

estudo.

Segundo Hill e Hill (2002, p.43), “esta opcdo épvavelmente, a melhor quando a
investigacdo é feita como parte de uma licenciatwrade um mestrado e se pretende
utilizar andlise de dados quantitativa.” Estes mst@alertam para o facto de que, por vezes,
esta opcao é considerada desvantajosa por limgacaa da investigacdo, no entanto, “é
melhor fazer uma boa investigacdo de ambito limitdd que uma investigagao fraca de

grande escala’(p.44).

3.3. Recolha, registo e analise de dados

O objectivo da investigacao foi, tendo como fio dwtor a pergunta de partida, responder
as questdes de investigacdo formuladas procedendaecolha de dados e seu posterior
registo e tratamento. Os dados recolhidos estavanestado bruto, foram registados,

analisados e interpretados. Parafraseando BelB8(20083): “uma centena de informacdes
interessantes soltas nao tera qualquer signifipad®m um investigador ou para um leitor se
nao tiverem sido organizadas por categorias”. Qai@ampenhout (1998, p. 226) referem,
também, que “apenas a utilizacdo de métodos cdoustrue estaveis permite ao

investigador elaborar uma interpretacdo que naa toomo referéncia os seus préprios

valores e representacoes”.

Quando é adoptado o método de estudo de casotsrieatos que poderdo ser utilizados
para a recolha dos dados sdo os mais variados, @motinhamos indicado. Como
instrumentos de recolha de dados recorremos ao®rit@s por questionario, a andlise

documental e a analise de conteudo.
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Como forma de melhor validar os resultados obtidos;edeu-se a triangulacao dos dados
recolhidos pelos varios instrumentos. Segundo S¢28@5, p.173) a triangulacdo dos
dados implica observar o fenomeno em estudo de {bé mais) pontos diferentes, por
diferentes observadores e com diferentes instrwoeéntPara este autor, “0 que €
determinante numa triangulagéo é a correlacdo @dssde a convergéncia das conclusdes
obtidas”( p.174). Lessard-Hébert, Goyette e Bo(#005, p.79) também indicam que uma
das formas de reforcar a validade de uma invesig@as proceder a triangulacdo que,
segundo os mesmos, podera ser efectuada a pastitédaicas ou das inferéncias ou

conclusdes entre varios investigadores ou entngestigador e os individuos observados.

3.3.1. Ainvestigacdo documental

De acordo com Sousa (2005, p.88), a investigac@ondental “procura conhecer os factos
veridicos com a maior objectividade e o menor nonger distor¢des, dentro da situacao
particular que estuda.” Neste tipo de investigagaautor, anteriormente mencionado,
explicita que os investigadores poderao utilizaevasdo de bibliografia e a investigacéo

bibliogréfica.

Tanto a revisdo de bibliografia como a investigab#@iografica implica procurar “em
livros, revistas, teses, monografias, actas, atigernet, registos académicos, estatisticas
e outros documentos das informacgdes que interesaarptfopdsito do estudo (p.87). “A
principal diferenca entre os outros modos de ingaséo e a investigacdo documental é de
gue nesta os dados ja existem, sendo apenas nmerg@seaura-los.” (Sousa, 2005, p.89).
A investigacdo documental tem o objectivo de aprtesede uma forma diferente a
informacéao recolhida através de resumos sintes#gsxacoes, indices, entre outros (Sousa,
2005, p.262). Na opinido de Sousa (2005, p.88)iripal vantagem da investigacao
documental € podermos ter um conhecimento mais dast factos, do que se fizéssemos
investigacdo directamente. Por outro lado, umasdas desvantagens € que com a sua
utilizagdo corremos o risco de que uma das fontiésagas podera conter dados errados

ou conclusdes inadequadas (p.88).

Um aspecto relevante, aguando da utilizacédo dasfigagao documental, é a necessidade

de fazer uma seleccdo do material documental goeestigador vai consultar, pois nao é
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possivel, na maior parte das vezes por questdesmbm, analisar tudo o que existe sobre a
matéria em estudo (Bell, 2008). Este aspecto éonmjportante, principalmente quando se

trata de investigadores com pouca experiéncia.

3.3.2. A andlise de conteldo

Parafraseando Sousa (2005, p.264):

A analise de conteiudo compreende (...) uma intenedandlisar um ou mais documentos, com o
propdsito de inferir o seu conteddo imanente, pradf oculto sob o aparente; ir além do que esta

expresso como comunicacao directa, procurando bescontetdos ocultos e mais profundos.

Ou seja, quando é utilizada a analise de contelolgextivo é ver nos documentos para
além do aparente e encontrar os “conteddos sighifas”, que tém valor informativo

(Sousa, 2005, p.265). As técnicas mais recentesildgcao deste método comportam a
identificacdo de categorias e de unidades de andlis sdo elaboradas de acordo com o

propdésito em estudo e com o documento que nos peams analisar (Sousa, 2005).

Algumas das desvantagens apontadas por Sousa (2266), aquando da aplicacdo deste
instrumento de recolha de dados é, o facto de,cqgueo cada uma das categorias e
unidades de andlise sdo palavras poderéao terisagios e sentidos diferentes que poderéo
depender do “referencial pessoal cognitivo e afealio investigador”. Podera suceder que
numa mesma investigacdo, com as mesmas categoriasdades de analise, outro
investigador concluir resultados diferentes, ouesmo investigador, noutro momento de

anélise.

Para tentar evitar estes constrangimentos, Qui@grepenhout (1998, p.226) referem que
“os meétodos de analise de conteudo implicam a agdic de processos técnicos
relativamente precisos (como, por exemplo, o caldals frequéncias relativas ou das co-
ocorréncias dos termos utilizados) ” que permitaninaestigador efectuar interpretacdes
que ndo tenham por base “0s seus proprios valomepresentacfes”. Com 0 mesmo
intuito, Sousa (2005, p.266) recomenda que sejaptados os procedimentos enunciados

por Neto (1997) para tentar evitar esta situacao:
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1-Condensagdo: Mobilizando processos de selecgéitraccdo, abstraccdo, simplificacdo e

transformacédo dos dados “brutos” ja existentes;

2-Apresentacéo: Correspondendo a organizacao mjtrgrafica ou tabular da informagéo (ja

transformada pela actividade anterior), de modacaithr a extrac¢do de conclusdes;

3-Elaboracéo e verificacdo de conclusbes: Que kamm em marcha logo desde o inicio da
recolha dos dados, comecando o investigador ar miatia decidir o sentido das preposicdes, a

anotar regularidades, a deduzir possiveis expleagbnfiguracdes e fluxos de causalidade.

Por outro lado, Quivy e Campenhout (1998, p. 23@neiam uma série de vantagens da
utilizacdo deste método, nomeadamente, por seuadeqquando se pretende estudar o
implicito; por permitir um maior controlo posterido trabalho uma vez que tém como

objecto , na maior parte das vezes, um documentiaes

3.3.3. Procedimentos adoptados na investigacdo documentaha analise de
contetdo

A investigacdo documental que foi efectuada, nagmte investigacdo, comportou a
construcdo de um referencial bibliografico com e guexiste sobre a tematica a que nos
propusemos estudar, utilizando, fundamentalmestepatribuicdes de varios autores e 0s

estudos ja desenvolvidos na mesma area.

Numa segunda fase, a analise documental que npssamos efectuar teve o papel de
melhor corroborar evidéncias que, posteriormengiam retiradas pela analise dos
resultados do questionério e/ou acrescentar mgisna informacdes pertinentes para o
estudo de caso. Por conseguinte, e com este irgaitgpre em mente, foram também
analisados o Projecto Educativo de Escola (PEE)Rfano Anual de Escola (PAE) da

escola em estudo, com o objectivo de procurar smtweconvergéncias e divergéncias.

Seguidamente, achamos pertinente efectuar a amdismnteddo dos dois documentos
anteriormente referidos. Para tal, foram adoptguiosedimentos que sdo enunciados por
Sousa (2005) quando é utilizado este instrumentpedguisa. Foi feita uma primeira

leitura dos documentos com o objectivo de ter umaovdo seu todo. Seguidamente foi
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dada uma leitura mais cuidada no intuito de regestaais importante e encontrar as ideias
principais, tentando sempre relaciona-las com eissdlesenvolvidas por Kouzes e Posner
(2009) no modelo das “5 Préticas da Lideranca Elarhp

Cada uma das praticas da lideranca exemplar emasc@or Kouzes e Posner (2009) foi
considerada como uma categoria de analise. A cadi@gde lideranca foram associadas
unidades de andlise construidas tendo em cont@ osahdamentos da lideranca (Tabela
4), conforme se espelha na seguinte tabela.

Tabela 8: Categorias e unidades de andlise

Categorias Unidades de andlise
Clarificagao dos valores comuns

Mostrar o caminho
Dar o exemplo

Visao atractiva do futuro

Inspirar uma visdo conjunta . —
Atrair 0s outros numa visdo comum

Procurar oportunidades

Desafiar o processo . .
Experimentar e correr riscos

Fomentar a colaboracéo

Permitir que os outros ajam
Dar for¢a aos outros

Reconhecer contributos

Encorajar a vontade ——
Celebrar valores e vitorias

Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner (2009)

Posteriormente procedeu-se ao registo da sua freiguéabsoluta e relativa, em

percentagem, nos dois documentos, procurando eac@¥ categorias que sdo mais e
menos relevantes. Estas constatacdes foram posterite utilizadas para o cruzamento
com os dados obtidos pela aplicacdo do questiondbieste procedimento cruzado

procura-se essencialmente detectar na sua intéseeqto os factores comuns como 0s
relacionais e diferenciais, para dai se extrairendevidas conclusfées.” (Sousa, 2005,
p.269).

Face o anteriormente exposto, podemos concluirmp@nalise de conteudo efectuada, o
procedimento utilizado foi o fechado pois definingopartida as categorias e as unidades
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de analise (Sousa, 2005, p.268). Como anteriormeRrfdicitamos, as categorias e
unidades de andlise formuladas estdo associadas ajiadro categorial empirico e/ou
tedrico que a sustem e ao qual de refere”, confasmrecomendado por Ghiglione e
Matalon (1995, p.219). A variante utilizada, segunQuivy e Campenhout (1998),
encontra-se dentro da categoria das analises tapat designa-se por andlise categorial,

pois consistiu no calculo e comparacao de freqaénci

3.3.4. O inquérito por questionario

Para Sousa (2005, p.153) a “metodologia de inquédhsiste em formular uma série de
perguntas directamente aos sujeitos, utilizando ocomstrumentos entrevistas,
questionarios ou testes.” Carmo e Ferreira (200B39) definem inquérito como “um
processo em que se tenta descobrir alguma coif@rmda sistematica”. Na mesma senda
de pensamento, Ghiglione e Matalon (1995, p.8) ndefi inquérito “como uma
interrogacado particular acerca de uma situacadmbagtio individuos, com o objectivo de
generalizar.” Por seu turno, Bell (2008, p.26) &x@ que o inquérito tem como objectivo
“obter informacfes que possam ser analisadas, irextradelos de analise e fazer

comparacoes.”

Na presente investigacdo optdmos por aplicar uménigp por questionario. O inquérito
por questionario é muito util pelo facto de ser imstrumento com um caracter muito
preciso, formal na sua construcéo e de praticeagdo (Quivy & Campenhoudt, 1998).
Sousa (2005, p.204) define questionario de uma domuito proxima a dos autores
referidos anteriormente indicando que se tratautiea“técnica de investigacdo em que se
interroga por escrito uma série de sujeitos, tendmo objectivo conhecer as suas
opinides, atitudes, predisposicdes, sentimentoeresses, expectativas, experiéncias

pessoais, etc.”

Uma vantagem da utilizacdo do inquérito por questio, enunciada por Bell (2008,
p.189), é a “possibilidade de quantificar uma milittidade de dados e de proceder, por
conseguinte, a numerosas analises de correlac&gin8o este autor, para que este

meétodo seja de confianca terdo de ser preenchglamas condicbes, nomeadamente:
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rigor na escolha da amostra, formulagdo clara gooni das perguntas, correspondéncia entre o

universo de referéncia das perguntas e o univeesceftréncia dos entrevistado, atmosfera de

confianga no momento da administracao do questmr#nestidade e consciéncia profissional dos

entrevistadores. Bell (2008, p.190)

Sousa (2005) elaborou uma lista com vantagens\vauigens da utilizacdo do inquérito

por questionario. Na seguinte tabela enunciamasrag que tém maior relevo por mais se

enquadrarem na nossa investigacao. Algumas daagears enunciadas foram as razdes

pelas quais escolhemos adoptar este instrumentoecalha dos dados da nossa

investigacao

Tabela 9: Vantagens e desvantagens da utilizacao iejuéritos por questionario

Vantagens

Desvantagens

- Podem ser aplicados simultaneamen
um grande numero de individuos;

- Mesmo que 0s sujeitos estejs
dispersos por
extensa, 0 questionario pode ser envi
e devolvido pelo correio;

- Garante o anonimato dos inquiridos
gque leva a maior veracidade n
respostas dadas;

- Permitem que os sujeitos respondam
momento que julgam mais convenientg

Ndo ha circunstancias externas

(
possam influenciar as respostas;
- Obtém respostas que de outro m

seriam inacessiveis.

te Bldo permite saber no que o sujeito esta

pensar no momento em que respondeu;

am O questionério ndo oferece a garantid

uma area geograficaie a maioria dos sujeitos o devolva, o

adode

amostra que a torne insuficiente;

implicar numa diminuicdo tal

,-0 Apenas abordam um relativamer

gsequeno namero de questbes, uma vez

poobabilidade de ndo serem respondidas;
»- Podem surgir dificuldades de objectivida
juena vez que a mesma pergunta poders
interpretada de diferente modo por diferer

pdajeitos.

guanto mais perguntas houverem maior (&

va a

| Ser

tes

Fonte: Adaptado de Sousa (2005, p.206)
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As perguntas que constituem o questionario utibzséib fechadas pois o respondente teve
de escolher entre as alternativas apresentadds&(Hill, 2002). As vantagens, apontadas
por Hill e Hill (2002, p. 94), das perguntas fechmdsdo: “é facil aplicar analises
estatisticas para analisar as respostas” e “muéass € possivel analisar os dados de
maneira sofisticada”. As desvantagens deste tipopeuntas sao: “por vezes a
informac&o das respostas é pouco”rica™ e “por sexerespostas conduzem a conclusdes

simples demais” (p.94).

A aplicacao de inquéritos por questionarios teuwguto de recolher dados objectivos que
nos permitiram responder as questdes de investigadai dirigido a toda a populacdo

docente e ndo docente em exercicio na escola edoest

3.3.5. Procedimentos adoptados na constru¢do do questionar

Embora inicialmente tivéssemos iniciado a constug& um questiondrio, quando
estavamos a efectuar as pesquisas para a realidag&visdo da literatura encontramos
um questionario que se encontra validado internmatmeoente, o Inventario das Praticas da
Lideranca — LPI — Observador, desenvolvido por Ksuz Posner (2003b). Este
questionario foi utilizado em alguns trabalhos mestigacdo, nomeadamente, Ribeiro e
Bento (2009 e 2010) e Sandbakken (2004), entresutrconstatando que se adequava ao
estudo que estavamos a realizar, decidimos utdizdela sua reconhecida qualidade.

Segundo Kouzes e Posner (2003a), o LPI é uma fermande 360° que permite efectuar
uma avaliagdo dos comportamentos de lideranca wdisiduos, nomeadamente, na
mensuracao das suas competéncias em liderancami® @aom o modelo das “5 Praticas

da Lideranca Exemplar” por estes desenvolvido.

As pessoas que mais frequentemente demonstrammmadamentos enunciados no LPI
sao vistos como: mais eficazes no trabalho; marsfiecedidos na representacéo dos seus
constituintes; criam equipas de trabalho com elewsssempenho; fomentam a lealdade e
0 compromisso; aumentam os niveis de motivacédowwude de trabalhar; reduzem as
taxas de absentismo, rotatividade e abandono;seieosum elevado grau de credibilidade
(Kouzes e Posner, 2001).
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O LPI € um questionario composto por 30 questbesayalia as praticas da lideranca,
agrupando-as nos cinco grandes dominios que forsengolvidos anteriormente na
revisao de literatura (“ 5 Praticas de Liderancaraplar’). Na tabela seguinte, podemos

verificar a que dominio é que pertence cada afiaGmap LPI.

Tabela 10: Agregacgéo das questdes de acordo comantnio de lideranca

Pratica de Lideranca Afirmacéo do LPI
1. Mostrar o caminho 1,6, 11, 16,21 e 26
2. Inspirar uma visao conjunta 2,7,12,17,22 e 27
3. Desafiar o processo 3,8,13,18,23 e 28
4. Permitir que os outros ajam 4,9, 14,19, 24 e 29
5. Encorajar a vontade 5, 10, 15, 20, 25 e 30

Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner (2003a, p.20-21)

No inicio do questionario optamos por colocar &mdormacdes acerca do objectivo do

estudo e indicagbes de como proceder para a seldasdespostas.

Seguidamente, colocamos uma sec¢do com questdBsadas a caracterizacdo dos
inquiridos, correspondendo a Parte 1 do questiondiCom estas caracteristicas

pretendemos descrever os casos.” (Hill & Hill, 20037).

A segunda parte do questionario é constituida pplastdes do LPI (Kouzes & Posner,
2003b). Cada afirmacédo tem uma pontuacdo de ciontbp numa escala distribuida da

seguinte forma:

Tabela 11: Escala do questionario

Pontuacao Frequéncia observada
1 Nunca
2 Ocasionalmente
3 Algumas vezes
4 Muitas vezes
5 Frequentemente
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As escalas sao formas de registo ou de apoio teoegnde as unidades séo dispostas por
sucessao e permitem apresentar a categoria commeortz apontada em diferentes graus
(Sousa, 2005). “Além da rapidez com que se efestuegisto, as escalas permitem um
melhor controlo da garantia da avaliacdo e, quarganizados em grupos nNumMericos,
podem ainda ser susceptiveis de analise estatis{lBausa, 2005, p.183). Uma das
desvantagens encontradas na utilizacdo das escatderido por Sousa (2005) como o
“efeito de halo” que consiste na tendéncia dosiritps a evitar os graus extremos e so

utilizar os graus intermédios por excesso de irghd@ ou de severidade.

Optamos pela construcdo de uma escala com cinegsrgweis, segundo Sousa (2005), um
maior niumero de niveis na escala compreenderiaaspecificidade mais pormenorizada
que, por vezes, se torna dificil distinguir peloguiridos. Este autor aconselha que num
questionario cada categoria devera ser ordenadamdegma escala entre 3 a 6 niveis ou
graus. Mesmo Bell (2008) é de opinido que uma asdeste tipo € uma das escalas de

medicao de atitudes mais simples.

Solicitamos a autorizacao aos autores para a $igago a qual foi concedida (Anexo Il)
e tendo em conta as nossas questdes de investigpigdnos por fazer uma adaptacéo ao
questionario, nomeadamente, 0 acréscimo de mais aoho@a, de forma a podermos
recolher, num mesmo momento, também as opinidesndagidos quanto as praticas de

lideranca que deveréo ser observadas num lidexzefic

Foi efectuado um pré-teste do questionario poiscdedo com Bell (2008, p.128), “todos
os instrumentos de recolha de informacédo deventeséados para saber quanto tempo
demoram os receptores a realiza-los; por outrqg lattopermite eliminar questdes que nao
conduzam a dados relevantes”. Hill e Hill (200270). apontam também para a
importancia da realizacdo deste tipo de estudaonmrer, pois permitira seleccionar
perguntas adequadas a colocar na versao finalekiigoario. Segundo Bell (2008, p.129)

a realizacdo do pré-teste ou do “questionériootgi) permite:

descobrir os problemas apresentados pelo instrementecolha de informacdo que escolher, de
modo que os individuos no seu estudo real ndo &ecordificuldades em responder; por outro
lado, podera realizar uma analise preliminar dakslabtidos para ver se o estilo e o formato das

guestdes levantam ou ndo problemas na altura dieaar@s dados reais.
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Por outro lado, como o questionario utilizado jasex e foi aplicado a um Universo
diferente daquele que nos propusemos estudar, nomoasos dos estudos desenvolvidos
por Ribeiro e Bento (2009 e 2010), foi importanfectuar o pré-teste com intuito de
verificar a relevancia, a clareza e a compreenad@drguntas aplicadas aos respondentes

do novo Universo, tal como Hill e Hill (2002) renenda.

Nesta fase de pré-testagem solicitamos que osridgsiiparticipantes escrevessem alguns
comentarios e observacdes acerca do significadatribeiam as questbes. O pré-teste foi
realizado numa outra escola e responderam oitaridgs. A Unica situacao registada foi
que dois dos elementos do Pessoal Nao Docente guieigaram no pré-teste nao
perceberam que era necessario preencher nas duaassama referente ao lider actual e
a outra referente ao lider eficaz. Por conseguddeidimos realcar no inquérito final que

os inquiridos teriam de preencher essas duas ®luna

3.3.6. Procedimentos adoptados na administracdo e recolltis questionarios

Quando estamos a utilizar um inquérito por queétion poderemos optar por variados
meétodos para a recolha da informacéo, no entameeremos ter em conta que este
instrumento tem como objectivo “obter respostasimiegrande nimero de individuos as
mesmas perguntas, de modo que o investigador pbsserevé-las, compara-las e
relaciona-las e demonstrar que certos grupos posdatgerminadas caracteristicas.” (Bell,
2008, p.27).

Na aplicacdo do questionario optou-se por, iniogata, utilizar a administracéo directa

pois, desta forma, o proprio inquirido o poderi@gocher apos ter recebido todas as
explicagbes uteis por parte do investigador, conéolo recomendado por Bell (2008,

p.188).

Foram adoptados procedimentos que, no entender alsaS(2005), deverdo ser
considerados aquando da administracdo de um quod@stio Para além do pedido de
autorizacdo a Direccao Regional de Educacédo (Apérilique se encontra em apéndice,
antes da aplicacdo do questionario foi enviada waréa dirigida ao Presidente do

Conselho Executivo da Escola (Apéndice Il) a sw@iciautorizacdo para aplicacdo do
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mesmo, a informar o propdsito do estudo, dos coslagle seriam tidos de forma a
garantir o anonimato dos inquiridos e da confid@itade das respostas, a instituicao pela
qual se desenvolveu a investigacdo (Universidaddatieira) e o nivel a que se colocou

(Mestrado em Administracao Educacional).

Para a aplicacdo dos questionarios tivemos maisialgspectos em consideracdo pois,
segundo Sousa (2005, p. 224), existe uma tendpacdaconsiderar a fase de aplicagdo do
teste como “uma mera formalidade administrativgue podera comprometer seriamente
0S seus resultados.” Por conseguinte, foram adoptach conjunto de procedimentos

antes de aplicarmos os testes, nomeadamente, l&micemado o local de aplicacao,

divulgdmos os dias, horas e locais onde este é&tarder, utilizdmos listas com 0os nomes
dos visados, preparamos fotocépias dos questiean@nonimero suficiente e preparamos

os locais onde os mesmos decorreram.

Aquando da aplicacdo do pré-teste, constatamosogRessoal Ndo Docente teve mais
davidas no preenchimento do questionario, pelo gm&mos por o aplicar pessoalmente
numa reunido colectiva. Segundo Sousa (2005, p), bFuestionario de aplicacao
colectiva “oferece as vantagens da rapidez e dpouwiisilidade do aplicador para
responder a duvidas eventualmente levantadas pel@stos.” Todo o Pessoal Nao
Docente, que estava no exercicio de fun¢Bes nofaiagunido na sala de sessfes da
escola. O Conselho Executivo da Escola teve uml papgo importante nesta fase pois
reservou a sala de sessdes da escola e avisogursdios, com a devida antecedéncia, do
dia e hora do encontro.

O dia escolhido para a realizacdo desta reunidadoante uma interrupcao lectiva de
forma a n&o prejudicar o normal funcionamento dalas Assim conseguimos esclarecer a
todos os presentes (Pessoal Ndo Docente) a fornmegechimento do questionario e
retiraram-se individualmente todas as duvidas qugiram. Estes questionarios foram
entregues aos investigadores no proprio dia, e reemype era nos entregue um
questionario que ndo estivesse bem preenchido oun campos por preencher,

devolviamos solicitando os preenchimentos ou reatibes em falta.

Alguns dos elementos do Pessoal Nao Docente n@ocamtravam nesse dia na escola,
por se encontrarem de férias ou por ndo ser oweao te trabalho. Por conseguinte,

optamos por deixar com uma funcionaria (CoordersadorPessoal Nao Docente) alguns
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exemplares do questionario, com o intuito destegreencherem e posteriormente o

devolverem.

Quanto ao Pessoal Docente, a administracdo dodian&®s foi efectuada em trés
momentos. Num primeiro momento, abordamos pessoédnesgtentamos que 0S mesmaos o
respondessem na hora, prestando os esclarecimeert®Essarios. No entanto, esta
estratégia ndo foi viavel pois os mesmos afirmagasmndo tinham muita disponibilidade

nesse momento por terem de ir dar aulas ou irrades.

Por conseguinte, a estratégia de administracaaydestionarios para o Pessoal Docente
teve de ser alterada. Em virtude de n&o termosctdeli® qualquer dificuldade no
preenchimento do questionario, aquando da aplicdgapré-teste e na dificuldade de
podermos reunir todo ou a maior parte do Pessoakme optamos por deixar alguns
exemplares do questionario com um dos element@odselho Executivo para proceder a
sua difuséo. Para a divulgacéo dos questionariGanselho Executivo emitiu um correio
electrénico a todo o pessoal docente, contendostaa informacbdes acerca dos
procedimentos a adoptar para o preenchimento destignarios e dos objectivos e
pertinéncia do estudo (Apéndice Ill). Estes proweitos indicavam onde € que teriam de
levantar os questionarios, o prazo de entrega desmos (uma semana) e o sitio onde

teriam de os depositar.

Depois de os Docentes preencherem 0s questiordepassitaram-nos numa urna que se
encontrava no bar dos professores para este prop@siprazo, inicialmente, colocado
para entrega dos questionarios preenchidos (umarsgrfoi alargado para duas semanas.
No entanto, ap6s muita insisténcia, por parte dos€o Executivo, para a sua entrega,
verificAmos que os docentes continuavam a demeonptraca predisposicdo para 0S
preencherem. Os questionarios foram recolhidosrda em duas datas distintas, sendo
que, 0 maior numero de questionarios recolhidosgeigistado na primeira. O niumero de

questionarios recolhidos na segunda data foi nmedazido (dois inquéritos).

Apesar de termos, nesta altura, considerado queneno de questionarios recolhidos do
Pessoal Docente ndo era em numero consideradfagates para atingirmos os objectivos
da investigacao, decidimos avancar para 0 seurteai® pois, pretendiamos cumprir 0s

prazos estipulados para a concluséo da investigacao
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E ainda de referir que os questionarios foram isgme em papel colorido com o objectivo
de chamar mais a atencdo e, consequentemente,cdentBs ndo se esquecerem de 0s

preencherem.

Detectamos que alguns dos questionarios ndo estagenectamente preenchidos, mas
neste caso nao foi possivel procedermos a devoldp&o mesmos, para possiveis

rectificacdes pois ndo conseguiamos identificanggiridos.

Apols a recepcao dos questionarios, os mesmos fegdfitados de forma a averiguar se
estavam correctamente preenchidos e codificadosacembologia que se exemplifica na

seguinte tabela.

Tabela 12: Codificacdo dos questionérios

. 1.° Questionario entregue ppr
) i . 1.° Questionario entregue .
Questionario/Inquirido um néo docente ou
por um docente .
funcionario

Caddigo D1 F1

3.3.7. Tratamento dos dados obtidos pelo questionario

Segundo Bell (2008) os dados recolhidos pela ag@calo questionario ndo tém sentido
em si mesmos, sendo por iSso necessario procedeatamento quantitativo estatistico
dos mesmos. Assim, os dados recolhidos pelo quésito tiveram um tratamento
quantitativo, através da realizacdo de uma andatistica, de forma a comparar
respostas e analisar possiveis correlagfes entegiaseis. Para efectuar esse tratamento e
analise dos dados recolhidos recorreu-se ao seftestatistico SPSS 18.8tétistical
Package for Social SciengesO tratamento estatistico de dados incluiu tamksm
organizacdo dos mesmos em tabelas de contagemgeaéioos e o calculo de medidas
estatisticas para além dos testes de confiabilidiadguestionario, da comparacdo de

grupos pela aplicacdo de testes paramétricos parametricos.
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3.3.8. Os respondentes
Na tabela seguinte encontra-se registado a pegmmtde Docentes e Nao Docentes que

responderam ao questionario pois, apesar teremistiduidos por toda a populagdo nem

todos o devolveram.

Tabela 13: Relagéo entre a populacdo da escola estuglo e a amostra obtida

. . . | Questionarios| Questionarios
. Populacéo| Questionarios _ . )
Funcao L devolvidos | né&o devolvidos
(N) distribuidos
n % n %
Pessoal Docente 106 106 52| 49,1% 54 50,9%
Pessoal Nao
51 51 36 | 70,6% | 15 29,4%
Docente
Total 157 157 88| 56,1%| 69 43,9%

Segundo os dados apresentados na tabela anteripercantagem de questionarios
devolvidos é mais expressiva no grupo do Pessoal Dd&ente, tendo sido de 70,6%
enguanto no grupo do Pessoal Docente foi de 4R Evante estes dados, verifica-se que a
percentagem de Nao Docentes que participaram iegtatigacdo foi superior a dos
Docentes, situacdo que podera ser justificadafpeto de que a maior parte dos primeiros

responderam ao questionario na presenca do inadstig

Comparando as percentagens de questionarios daéeslgom as de questionarios néo
devolvidos, verifica-se no grupo do Pessoal Docdmmogeneidade percentual entre
ambos os valores (49,1% contra 50,9%), mostransistéacia por parte deste grupo em
responder questionarios. J4 no grupo do PessoalD¥@ente, a percentagem dos que
devolveram o questionario € muito expressiva coatpamente aos que ndo devolveram.
Independentemente da funcéo, verifica-se que 5@ld%opulacdo em estudo respondeu
ao questionario, o que corresponde a uma amostargpresenta mais de metade da

populacao.
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Embora mais de metade da populacdo tenha respoadidpestionario, ndo podemos
afirmar que seja representativa ou significativa ptgulacdo. Para o ser, 111 dos
elementos que compdem a populacdo deveriam tevrmésip ao questionario, dos quais,
75 docentes e 36 ndo docentes, para um erro mékén®1%. Podemos, no entanto,
observar que o grupo do Pessoal Ndo Docente ésepeativo da populacdo, ou seja, 0s
resultados obtidos para este grupo podem ser cvatupara todos os funcionarios da
escola. No caso do Pessoal Docente, ja ndo segeoéealizar as conclusdes para todos os
Docentes, pelo que, os resultados obtidos s6 sholusivos para este grupo de 52

elementos.
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4.1. O meio

A populacdo escolar que frequenta a escola estutadasso estudo empirico é oriunda
de uma freguesia que ocupa uma vasta area na RAgi@ooma da Madeira. Esta

freguesia € a mais populosa e mais extensa dolbongede se situa. Ela tem registado
uma crescente urbanizacdo que “nos leva a podenaafique esta escola continuard a

manter a probabilidade do aumento da populacadeeSo@EE, p.11).

De acordo com o PEE (p.11), devido a sua extemgfiteremos encontrar estilos de vida
urbanos, nas zonas mais baixas da freguesia,l@seastiais nas zonais mais altas que séo
proximas a montanha. Os habitantes das zonas leggla freguesia apresentam um nivel
socioecondmico mais baixo (p.11). Em 2001, um teac@opulacéo (37%) encontrava-se
na faixa etaria dos 0 aos 24 anos. Este factocafiactescente urbanizacéo leva a concluir
que a populagéo desta freguesia € jovem ( p.1ppria referir que, de acordo com o PEE

(p.12), existem nesta freguesia 10 bairros de deduit social.

4.2. A escola

7z

A escola onde foi efectuada a investigacdo € urbanaiblica e tem 14 anos de
funcionamento. Comecou a sua actividade no anavdeci997/1998, tendo sido

inaugurada em Outubro de 1997.

Inicialmente a escola tinha turmas dos 2° e 3%€ide Escolaridade (5°, 6°, 7°, 8° e 9°
anos de escolaridade). Do ano lectivo 1999/200Gaténo lectivo 2006/2007, a escola
teve, também, turmas do 1° Ciclo de EscolaridagsteNmomento, a escola tem turmas do
2° e 3° Ciclos de Escolaridade

4.2.1. Espaco fisico

A escola é um edificio constituido por seis pishEs parques de estacionamento, dois

polidesportivos e um ginas(PEE, p.14)
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Na seguinte tabela encontram-se todos os recuisiossf da escola, onde se destaca, a
existéncia de 27 salas de aula e 6 laboratorios.

Tabela 14: Recursos fisicos da Escola

Tipo de salas Quantidade Salas especificas Quantidade
Salas de aulas (incluindo .
b6 6l 2T 2V BN e 27 Gablne_tes do Conselho 2
Executivo
EM)
Laboratoérios de 4 . 1
.. Secretaria
Informatica
Laboratoério de Ciéncias 1 Salas de Directores de 2
Turma
Laboratorio de Fisica 1 . 1
. Biblioteca
Quimica
25 . 1
Casas de banho Reprografia
Elevadores 2 Papelaria 1
Arrecadacoes 9 Gabinete do SASE 1
Balnearios 6 Sala de Sessodes 1
Refeitorio 1 Sala de Audio-Visuais 1
Bufete dos alunos 1 =l d € E:qnvmo 1
(funcionarios)
Bufete/Sala de professores 1 Salas de maquinas 2
Cozinha 1 Gabinete da Psicologa 1
Jardim 1 Gabinetes de Grupo 6
) 1 Gabinete dos Primeiros 1
Atelier
Socorros
Espaco de convivio dos 2
alunos

Fonte: Retirado do PEE
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4.2.2. Pessoal Docente

A tabela seguinte representa o niumero de docentpsofessores, por ciclo, em exercicio
de funcdes desde 0 ano lectivo 2003/2004 até 2000/2egundo o PEE.

Tabela 15: Numero de docentes por ciclo de 2003/208 2009/2010

Anos lectivos 1° Ciclo 2° Ciclo 3¢ Ciclo Total
2003/2004 12 42 56 110
2004/2005 11 43 57 111
2005/2006 12 44 57 113
2006/2007 5 41 55 101
2007/2008 43 57 100
2008/2009 40 56 96
2009/2010 40 56 96

Fonte: Retirado do PEE

O numero de elementos que constituem o Pessoahi2onéo variou muito desde o ano

lectivo de 2003/2004. O ano lectivo em que maisedtas estiveram em exercicio de
fungbes na escola foi o de 2005/2006. Nos anowdsc2008/2009 e 2009/2010 registou-

se um ligeiro decréscimo no numero de docentes.

No ano lectivo em que decorreu a presente investg§2010/2011), a escola iniciou o

ano com 106 docentes ao servico distribuidos, ptegoria profissional, da seguinte

forma:

Tabela 16: Namero de docentes por categoria no atectivo 2010/11

Categoria Numero de docentes
Quadro de escola 54
Quadro de escola - Destacado 8
Quadro de escola - Requisitado 1
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Quadro de Zona Pedagodgica 24
Quadro de Zona Pedagodgica - Destacado 6
Quadro de Zona Pedagodgica - Requisitado 0
Contratados 12
Total de docentes 102

Dados referentes a 1 de Setembro de 2010

Podemos constatar que o numero de docentes, efeing escola, aumentou em relacéo

ao ano lectivo anterior.

Na tabela seguinte encontra-se a distribuicdo dosrdes por grupo disciplinar aquando

da realizacdo da presente investigacdo. Podema=vabsque 0S grupos com mais

expressividade na escola sdo o 230 - Matematidérei@s da Natureza (10 docentes) e 0

240 - Educacao Tecnologica (9 docentes), ambos$ Gicb de Ensino.

Tabela 17 : Distribuicdo dos docentes por grupo digplinar no ano lectivo 2010/11

Grupo disciplinar

NuUmero de docentes

2° Ciclo

200- Portugués e Estudos Sociais/Historia 8

210- Portugués e Francés

1

220- Portugués e Inglés

5

230- Matematica e Ciéncias da Natureza 10

240- Educacéo Tecnoldgica

250- Educacéo Musical

260- Educacéo Fisica

3% Ciclo

300- Portugués

320- Francés

330- Inglés

400- Historia

420 - Geografia

W DN
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500 - Matematica 8
510 — Fisica e Quimica 6
520 — Biologia e Geologia 5
530 — Educagédo Tecnoldgica 7
550 - Informética 2
600 — Artes Visuais 3
620 — Educacéo Fisica 4
290- Educacédo Moral e Religiosa Catélica 2
910 - Educacéao Especial 4
Docentes no Conselho Executivo

Dados referentes a data da investigacao

O Conselho Executivo é composto por 3 docentesuddrq da escola, de acordo com o
indicado no ponto 1, do artigo 14.°, e no pontd@artigo 17.°, do Decreto Legislativo

Regional n.° 21/2006/M, de 31 de Janeiro. Os elamseque 0 compdem sdo 0S mesmos
desde a abertura da escola. As pastas ou areesbdl®d encontram-se distribuidas pelos

3 elementos conforme a seguinte tabela:

Tabela 18: Composicado do Conselho Executivo no atextivo 2010/11

Conselho Executivo Area de trabalho

Pessoal docente
Presidente do Conselho Administrativo

Presidente

Pessoal Ndo Docente

WIEEPTEEE ETE Vice-presidente do Conselho Administrativo

Vice-presidente Alunos

O Presidente do Conselho Executivo, além de coardedas as actividades deste érgéo,
detém responsabilidade nas areas especificas dmaPd3ocente e a Presidéncia do

Conselho Administrativo. Um dos vice-presidentas & seu cargo as areas de Pessoal
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7

N&o Docente e € vice-presidente do Conselho Adtramiigo. O terceiro elemento do
Conselho Executivo coordena toda a area dos alunos.

4.2.3. Pessoal Nao Docente

Em relacdo ao Pessoal Nao Docente, a escola teseuadispor, durante o ano lectivo em

gue decorreu a investigacao, 51 elementos, digdidlsupor categoria da seguinte forma:

Tabela 19: Namero de elementos do Pessoal Nao Dadegpor categoria/cargo no ano
lectivo 2010/11

Categoria/ Cargo Numero de Funcionérios
Assistente Operacional 35
Assistente Técnico 12
Coordenador Técnico 1
Encarregado Operacional 1
Técnico Superior 1
Chefe de departamento 0
Técnico de Informatica 1
Numero total de funcionarios 51

Dados referentes a 1 de Setembro de 2010

E de referir que, segundo o PEE (p.28), o niumereleémentos de Pessoal Ndo Docente

tem-se mantido, praticamente, inalterado ao lorgoaito anos lectivos anteriores.

4.2.4. Alunos

Na seguinte tabela encontra-se espelhado o nureeaatudos, distribuidos por ciclo, desde
0 ano lectivo 2003/2004 até o de 2009/2010.

110



CAPITULO 4 — Contextualizacdo do estudo de caso

Tabela 20: Numero de alunos por ciclo de 2003/20642009/2010

Anos lectivos 1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo Total
2003/2004 92 265 384 741
2004/2005 93 270 389 752
2005/2006 93 224 368 685
2006/2007 48 a) 278 388 714
2007/2008 313 378 691
2008/2009 338 376 714
2009/2010 270 322 592

Fonte: Retirado do PEE (2006-2010)

Do ano lectivo 2003/2004 ao 2009/2010, registosesapre um aumento no namero de

alunos inscritos na escola, a excepcao do anovde2009/2010. Neste ultimo ano, 0s

alunos que residiam numa determinada freguesiaimjo@imente era abrangida pela

escola passaram a frequentar outra escola confadiva o PEE. Podemos observar que o

3° Ciclo teve sempre um maior numero de alunosedaca&o ao 2° Ciclo ao longo destes

anos lectivos.

No inicio do ano lectivo 2010/2011, a escola ti®i88 alunos, num total de 33 turmas,

estando distribuidos da seguinte forma:

Tabela 21: Namero de alunos por ano e ciclo no amectivo 2010/11

Ciclo |Curso Numero de alunos | Numero de turmas
o 59 ano 154 7
8 6° ano 141 6
o
o 6° ano - PCA 10 1
o 7° ano 143 7
8 8° ano 119 6
&% |9°ano 95 4
CEF 26 2
Total 688 33

Dados referentes a 1 de Setembro de 2010
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Da analise da tabela anterior, podemos constataroqi® Ciclo continua ter maior
expressividade ao nivel do nimero de alunos qugudrdam a escola. Os alunos
matriculados no ano lectivo 2010/2011 estavamildigsttos, por ciclo, da seguinte forma:
305 alunos no 2° Ciclo e 383 alunos no 3° CiclanO de escolaridade onde se registou

maior niumero de alunos matriculados foi o 5° anesdelaridade.
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5.1.Analise de conteudo do Projecto Educativo de ESco(REE) e do
Plano Anual de Escola (PAE)

De forma a sermos concisos, iniciamos os procedosetie andlise de conteddo com a
construcdo de tabelas contendo cita¢cdes retiraadatumentos PEE e PAE, associando-

as a cada uma das unidades de andlise/categorias.

Posteriormente, construimos novas tabelas com m@tsigens e respectivos calculos de
percentagem de ocorréncias de cada uma das unidedeslise, com o intuito de melhor
aferir quais as praticas da lideranca que se empethais ou menos nestes documentos.
Procedemos, numa ultima fase, tendo em mente atogjereferido anteriormente, a

analise descritiva destas ultimas tabelas.

5.1.1. Andlise ao Projecto Educativo de Escola

As citacOes retiradas do PEE foram agregadas, giegaria e por unidade de analise, da

seguinte forma:

Tabela22: Concretizacdo/Referéncia no PEE de cadana das categorias/unidades de

analise
Categorias Uit
(Prética de n;n%“zse © Concretizagao/Referéncia no PEE
lideranca)
“Ha que fazer o diagnoéstico da situacdo, o qual
1- Mostrar o . _ |incide tanto nas motivacGes, expectativas| e
caminho Clarificacdo | experiéncias dos diversos agentelirectamente

dos valores | jmplicados nos processos educativos da escola,| bem
6 comuns | como sobre os varios circulos que balizam e definem

as dimensdes que constituem o0 meio estgan).

“Importa estabelecer um compromisso entrg a
situacao actual delimitada pelas fronteiras doigeb
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e 0s valoreslos protagonistas do projecto (...)" (p.3).

“Feito o retrato da escola e conhecidas as expeaisd

daqueles que a ela estéo ligados (...)" (p.54).

“Chamado a reflectir sobre as suas prép
necessidades também sobre a sua conduta, o pes
docente (...)" (p.53).

N

rias
soal

Dar o
exemplo

N&ao observado.

2- Inspirar
uma Viséo
Conjunta

Visao
atractiva do
futuro

Atrair os
outros numa
visdo comum

“Feito o retrato da escola e conhecidas as expeade
daqueles que a ela estdo ligados, resta-nos f
objectivos minimamente realistague permitam 3
exequibilidade do nosso Projecto Educativo:

» Assegurar a igualdade de oportunidapliasa todos
os discentes, sensibilizando, para o efeito, tamt
intervenientes no processo educativo.

» Contribuir para a realizacdo pessoal e profissi
dos discentescriando condi¢cbes para que se torr
cidadaos conscientes e participativos numa soce
democrética.

* Incentivar a capacidade dos discentes par
trabalhg  proporcionando-lhes uma formag
especifica que viabilize o seu contributo para
progresso da sociedade.

» Desenvolver nos discentes atitudes de auto-es
respeito mutuo e regras de convivénamssegurando
sua formacao civica e moral.

 Promover a aplicacdo de estratégias
metodologias / actividadegue visem a redugao (
insucesso escolar.

* Fomentar um bom ambiente social e humate
modo a criar relagcbes de empatia entre todo
intervenientes na comunidade educativa.” (p.54).

it
racar
:

bnal
em
dad

3- Desafiar o
Processo

&
ol

Procurar
oportunidade
S

“[Objectivos especificols Reforcar a interaccéo ¢

la

escola com 0 meisociocultural em que esta inserida

(...) 3. Estabelecimento de protocolosm entidades
instituicbes com vista a viabilizacdo de projed
colectivos e/ou individuais.” (p.57)

/
tos

Experimentar
e correr
riscos

N&o observado.
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4-

Permitir

que os Outros

Ajam

Fomentar a
colaboracéo

“A criacdo de um Projecto Educativo de Escola

(P.E.E.) advém da necessidade de implicacdo dos

actores educativos em condutas de projeato
desenvolvimento de um bom clima de relacbes
humanascom o intuito de atingir um nivel razoave

de integracde de identidade colectivamobilizar em

favor do sentido da accdo a empreender.” (p.3)
“Ao nivel das relacdes interpessoalss docente

com outros intervenientes na comunidade escpolar,

podemos ver que, na sua maioria, sao satisfatbria

70 O Professores-Auxiliares
60 | da Acgdo Educativa

50 O Professores-Conselho
Executivo
40

30
20 7
10 A
0 T

0O Professores-Alunos

@ Professores-Professores

@ Professores-Pessoal
Q& Administrativo

m Professores-
9Q Encarregados de
Educacéao

(p.28

“Analisados o0s resultados da questdo referen
relacdo do pessoal

bY

(e a

ndo docente com outros

intervenientes1o processo educativo, conclui-se que é

satisfatoria.”

Relagdes inter-pessoais

25

20

15

10 1

] mﬂ

) | | P R

Muito
Satisfatoria

DPessoal Nao Docente-
Pessoal Nao Docente

mPessoal Nao Docente-
essoal Administrativo

Pouco
Satisfatoria

Satisfatoria Sem opinido Né&o

responderam

(p-31)

“Ao coordenador das actividades nado curriculares
compete: propor, dinamizar e coordenar exposicdes e
outras actividades, assim como fazer a interligacéao
entre 0s Varios projectaexistentes na escola; garantir

a eficacia do circuito de comunicacdo entre
membros

responsaveipelo desenvolvimento de

(0N

projectos de complemento educativo e actividades

nao curriculares, entre outras.” (p.49).

“Chamado a reflectir

sobre as suas proprias

necessidades e também sobre a sua conduta, olpessoa

docente apontou a necessidade
compatibilidade de horarios dos professores
projectos em comum, de modo a colmatar a falt

de: maior

com
A de
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habitos de trabalho em grup@p.53).

“[Objectivos especificds Promover um bom
relacionamento humandg...) 7. Dinamizacdo de

accoes de formagao, no ambito das relagcbes huimanas
para os diferentes elementos da comunidade escplar.

(p.56).
“[Objectivos especificos (...) Dinamizacdo de

accoes de formacdo / informacdo para discentes,

pessoal docente e nao docente, no ambito
relacionamento interpesspala dinamica de grupe
da_gestéo de conflitdyp.60).

“[Objectivos especificosParticipacdo de todos
preservacgao e qualificacdo dos espacos.” (p.59)

Dar forca aos

“[Objectivos especificos Promover um bom

do

relacionamento humano dentro e fora da sala de|aula

(...) : (...) 7. Dinamizacao de accdes de formag#n

ambito das relacbes humanas, para os diferentes

elementos da comunidade escolar.” (p.56).

“ [Objectivos especificds (...) 6. Realizacdo de

accoes de sensibilizac®obre métodos e habitos [de

trabalho e regras de civismo.” (p.56).

Passamos de seguida a apresentacdo de uma tatteladcoa contagem e as respectivas

Fonte: Informacéo retirada do PEE

percentagens das ocorréncias de cada uma das esidadnalise no PEE:

118

“[Objectivos especificos Promover a formacéo
outros continua_de todos 0s _intervenientes no_processo
educativo(adaptando-a as necessidades concretas da
realidade escolar: 1. Valorizacdo social e prajrssi
do pessoal docente e ndo doce@teDinamizacao de
accOes de formacéo / informacdo para discentes,
pessoal docente e ndo docent® ambito daq
relacionamento interpessoal, da dinamica de grupo e
da gestéo de conflitos.” (p.60).
5-  Encorajar | Reconhecer NZo observado.
a Vontade contributos
AT Celebrar
QT valores e Né&o observado.
4400 vitorias



CAPITULO 5 — Apresentacao e interpretacéo dos dados

Tabela 23: Analise de contetido do PEE

Frequéncia Frequéncia
Cateqorias Unidades de Frequéncia| relativa por relativa por
g andlise absoluta unidade de categoria (%)
analise (%)
Clarificagcdo dos 0
1-Mostrar o | v/gjores Comuns 5 12,2% 12.29%
caminho '
Dar o exemplo 0 0%
2-Inspirar ;Sfuar(()) FUEIEIE e 7 17,1%
uma Visao : 34,2%
Conjunta Atrair 0s outros 7 17 1%
numa visdo comum '
Procurar 0
3-Desafiar o | oportunidades 2 4,9% 4.9%
rocesso ' ’
p Experlmentar e 0 0%
correr riscos
. Fomentar a
4-Permitir colaboraco = S50
que os outros 48,8%
ajam Dar forga aos outros 5 12,2%
_ Reco_nhecer 0s 0 0%
5-Encorajar a | contributos 0%
vontade Celebrar valores e
s 0 0%
vitérias
Total 41 100% 100%

Ao analisarmos o PEE conseguimos registar 41 @tagiie estdo relacionadas com as
unidades de andlise constituidas e que estdoaetatas com as “5 Préticas da Lideranga

Exemplar’ de Kouzes e Posner (2009).

Tendo em conta os resultados obtidos, traduziddahb®da anterior, podemos observar que
as praticas da lideranca exemplar que se encontrais frequentemente espelhadas no
PEE s&o “Permitir que os outros ajam”, com uma eeegem total de 48,8%. Esta
percentagem esta distribuida pelas suas unidadasatiee da seguinte forma: 36,6% para
“Fomentar a colaboracdo” e 12,2% para “Dar forgg@aros”. Podemos, entdo, concluir
que no PEE estéo privilegiados aspectos relacieneoim a colaboracdo e a confianca. A
vertente mais enfatizada desta pratica de lideraneate documento, “Fomentar a

colaboracdo”, segundo Kouzes e Posner (2009), reéionada com o incentivar o
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estabelecimento de relagdes humanas saudaveistetde os constituintes, tendo como

consequéncia, o refor¢co da confianca mutua e, lpora) da colaboracao.

A pratica que se encontra na segunda posicaoivestente ao niamero de ocorréncias
registadas, é “Inspirar uma visdo conjunta” (34,286nhdo que cada uma das unidades de
andlise registou 7 observagfes, 0 que correspondegercentagem, para cada uma, de
17,1%. Cada uma destas unidades de andlise fatadgi com maior frequéncia que a
unidade “Dar for¢ca aos outros” da pratica de lidega“Permitir que 0s outros ajam’,
categoria com maior frequéncia em todo o PEE. Boseguinte, a pratica “Inspirar uma
visdo conjunta”, que € consubstancia nas unidadisgd atractiva do futuro” e “Atrair ou
outros numa visdo comum”, também possui relevadgaorit@incia para a lideranca da

escola, segundo o observado no PEE.

Segundo Kouzes e Posner (2003a), esta praticataegmrao lider ter uma imagem

atractiva e o mais clara possivel do futuro da mpggdo. Esta pratica também aborda a
importancia do lider ter conhecimento das aspi¢éenhos e objectivos dos outros e,
posteriormente, compartilhar todas as ideias foamadpartir dessa analise e encontrar, em

conjunto, 0 que existe em comum para estabelecaiséo conjunta.

Este propdsito encontra-se espelhado no PEE aqudadmencdo dos objectivos de

exequibilidade do projecto. Estes objectivos reggresm uma imagem futura atractiva da
escola e, como se encontram registados no PEEgesgge todos estdo implicados na sua
constituicdo e, por conseguinte, tém conhecimepirtham estes objectivos.

Em terceiro lugar, encontra-se a pratica “Mostraraminho” com uma percentagem de
observacdes de 12,2%. E de referir que nesta @édioram observadas ocorréncias para
uma das suas unidades de analise, “Clarificacadovaloses comuns”. Neste documento
(PEE) podemos constatar que € dada importanciaoabecimento das expectativas,
motivacdes, aspiracdes e, por ultimo, dos valoeegodos 0s envolvidos no processo

educativo.

As préticas onde foram registadas menos observdodas: “Desafiar o processo” e
“Encorajar a vontade”. Registamos 2 observacdes gpanidade “Procurar oportunidades”
e 0 observacdes para a unidade “Experimentar ercascos” na pratica “Desafiar o
processo”. A unidade “Procurar oportunidades” esfgelhada no PEE, pois nho mesmo, é
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dada importancia ao estabelecimento de contactos exttidades exteriores a escola,
nomeadamente, através da realizacéo de proto@dgsindo Kouzes e Posner (2009), ao
abrir a organizacdo para o exterior esta-se a pemmie todos tenham conhecimento de

novas ideias e, por conseguinte, aumentar a phdade de aprendizagem e mudanca.

Ndo foram registadas quaisquer observacfes reltagncom a pratica “Encorajar a

vontade”. Podemos concluir que, neste projecto,esi@0 registados, segundo Kouzes e
Posner (2003a), aspectos relacionados com os slagias recompensas dos que se
destacam pelo seu bom desempenho e com as coagd@®das vitdrias e contributos de

todos.

5.1.2. Andlise ao Plano Anual de Escola

As citacOes retiradas do PAE foram agregadas, atmgoria e unidade de andlise, da

seguinte forma:

Tabela 24: Concretizacdo/Referéncia no PAE de cadena das categorias/unidade de

analise
Categorias T
(Prética de n;n%“zz € Concretizagéo/Referéncia no PAE
lideranca)

1-Mostrar o Clarificagao dos
caminho Valores Comuns

//a)\ ~
@ Dar o exemplo N&o observado.

N&o observado.

Visdo atractiva do | “ Objectivos Gerais: Assegurar a formagéo

2-Inspirar futuro escolar obrigatéria dos alunds..) Promover um
uma visao bom relacionamento humano dentro e fora da|sala
conjunta de aula(...) Desenvolver o interesse pela cultyra
Portuguesa, Francesa e Inglgsa) Enriqguecer o
C ’,f Atrair os outros universo linguistico e cultural das linguas
.{# ! numa visdo comum materna e estrangeirds..) Reduzir 0 insucesso

escolar’ (p.4).
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3-Desafiar o
processo

I~

e’
il

Procurar
oportunidades

“Reforcar a interaccdo da escola com 0 meio
sociocultural em que esta envolvitd(p. 4).

“Promover actividades de caracter cultural que
impliguem o conhecimento do méigp.4 )

Experimentar e
COITer riscos

N&o observado.

4-Permitir
que os
outros ajam

-

Fomentar a
colaboracéo

“Promover um bom relacionamento humano
dentro e fora da sala de aula.” (p.44)

“[Animagao cultural] :

“Jantar de inicio do ano lectivo. Objectivo
especifico: Dinamizar o conviventre os
participantes.” (p.45)

“Festa e Jantar de Natal. Objectivo especifico:
Dinamizar o convivi@ntre os participantes.”

(p.49)

“Festa de Carnaval. Objectivo especifico:
Dinamizar a comunidade escofsra a
comemoracao da efeméride.” (p.57)

“Jantar de encerramento do ano lectivo. Objectivo
especifico: Dinamizar 0 convivientre os
participantes.” (p. 67)

“Formacgéao para pessoal docente: Designacgaol da

accao: - Desenvolvimento de Competéncias
socio-emocionais na prevencéao de
comportamentos disruptivos (...) - Mediacdo e
resolucao de conflito5(p.70-78)

“Formacéao para pessoal ndo docente: Designacao

da accao: Lideranca e Gestéo de Equipas de
Trabalhg (...) Atendimento ao Publicdrelacdes
InterpessoajDinamica de Grupb (p.79-82)

Dar forca aos
outros

“Promover a formacgéo continale todos os
intervenientes no processo educativo.” (p.16,
p.44)

“Formacéao para pessoal doce(ite).” (p.70)

“Formacéao para pessoal ndo docdntg.” (p.79)
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Reconhecer

) N&o observado.
contributos

5-Encorajar
a vontade

LN
A
f’fi,‘;/

“Jantar de inicio do ano lectivqp.45)
“Festa e Jantar de Nata{p.49)

“Eesta de Carnaval(p.57)

“Jantar de encerramento do ano lectip. 67)

Celebrar valores e
vitoérias

Fonte: Informacéo retirada do PAE

Passamos de seguida a apresentacdo das contadgsnsespectivas percentagens das ocorréncias
de cada uma das unidades de analise no PAE, ahsampel do procedimento anteriormente

adoptado na analise de contetdo do PAE.

Tabela 25: Andlise de contetido do PAE

Frequéncia Frequéncia
. . . Frequéncia | relativa das relativa das
CElEgoEE JREEES 0F ErEllEe absoluta unidades de | categorias(%o)
analise (%)

Clarificag&o dos Valores
1- Mostrar 0 | Comuns 0 0 % 0%
SENTNE Dar o exemplo 0 0%
2-Inspirar Visao atractiva do futurg 5 16,7 %
uma visao Atrair 0os outros numa 33,4%
conjunta visdo comum & Hengve

i [0)

3-Desafiar o Procu.rar oportunidades 2 6,7% 5 70;
processo E_xperlmentar e correr 0 0%

riscos
4-Permitir Fomentar a colaboraca 11 36,6%
que os outros 46,6%
ajam Dar forca aos outros 3 10 %

_ Reco_nhecer 0s 0 0%

5-Encorajar a | contributos 13.3%
vontade ’

C_eJeprar valores e 4 13.3%

vitorias

Total 30 100% 100%
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Ao analisarmos o PAE conseguimos registar 30 a#mgélacionadas com as praticas da
lideranca exemplar de Kouzes e Posner (2009). Aserdo PAE veio corroborar algumas

das conclusoes retiradas da analise de conteUB&Ho

Por conseguinte, tal como na andlise de conteud®HE®B anteriormente efectuada, a
pratica “Permitir que 0s outros ajam” é a que posgior registo de ocorréncias, com
46,6%, seguida da pratica “Inspirar uma visao auajil com 33,4%. Dentro da categoria
“Permitir que os outros ajam”, a unidade de andisge se registam mais ocorréncias €,

novamente, “Fomentar a colaboracgdo”.

Em terceiro lugar surge a categoria “Encorajar atade” com 4 ocorréncias o que
corresponde a uma percentagem de 13,3%. Esta€iocias foram registadas na unidade
de andlise “Celebrar valores e vitérias”. E deriefgue no PEE n&o registamos qualquer

ocorréncia nesta categoria de analise.

No PAE, a categoria “Mostrar o caminho” ndo temIguer ocorréncia, no entanto,
aquando da analise do PEE foram encontrados 5toggidusivos a esta pratica, em

particular, & unidade de andlise “Clarificacao dalsres comuns”.

E relevante mencionar que, dentro da categoria atencionada (“Mostrar o caminho”),
ndo foi possivel aferir, da analise dos dois docuosese existem préticas da lideranca

relacionadas com o “Dar o exemplo”.

5.2. Os resultados do questionario

5.2.1.Procedimentos estatisticos

A informacao recolhida nos questionarios aplicagostroduzida numa folha de calculo
do Microsoft Office Excel 2007, sendo validada @axada para o software estatistico

SPSS $tatistical Package for the Social Sciencesrsao 18.0.

Inicialmente apresentamos as questfes da Partedueaktionario, que correspondem a

caracterizagdo dos inquiridos através de tabelssritieas com frequéncia absoluta (n) e

124



CAPITULO 5 — Apresentacao e interpretacéo dos dados

relativa (%), uma vez que estas questdes sao deematcategorica. No caso das questdes
da idade, tempo de servico e tempo de servico c@agsembora tratando-se de questbes
de natureza numérica discreta, razdo pela quakef@cenciados em primeiro lugar os
valores minimos e maximos e as médias posteriomtprando classificadas em intervalos
com a mesma amplitude, também sdo apresentadasbetast de frequéncia absoluta e

relativa.

Na Parte 2 do questionario, e como referido amntegate, recorreu-se doeadership
Practices Inventory (LPI) — Observgue foi desenvolvido por Kouzes e Posner (2003b).
Este questionario inclui 30 questdes que avaliagbogportamentos e/ou as caracteristicas
do Presidente do Conselho Executivo, que correggorabs cinco dominios das praticas
da lideranca exemplar de Kouzes e Posner (2009p4titdr o caminho”, “Inspirar uma
visdo conjunta”, “Desafiar o processo”, “Permitweqos outros ajam” e “Encorajar a
vontade”). Tivemos o objectivo de avaliar por urddas praticas de lideranca presentes
no actual Presidente (Lider actual) e, por outdo l@uais as praticas de lideranca que um
lider deve exercer (Lider eficaz), totalizando l@méhios, que correspondem a 10
variaveis de natureza numérica continua, que fatermarminadas a partir da média das 5

guestbes pertencentes a cada um dos dominios.

Antes deste procedimento, avaliamos a consistémtgiena das questfes de cada um dos
dominios, através dalpha de Cronbachconforme o recomendado por Pestana e Gageiro
(2005). Para que se verifique consisténcia intavaaalores dé\lpha de Cronbackém de

ser iguais ou superiores a 0,6. A opcao por esthdaele consisténcia interna € porque em
cada dominio, existem igual nUmero de questdes,igoah nUmero de niveis (1="Nunca”,
2="Ocasionalmente”, 3="Algumas vezes”, 4="Muitaszes” e 5="Frequentemente”),
todos categorizados no mesmo sentido e medindommsana caracteristica. A existéncia
de consisténcia interna indica que a variabilidade respostas dos inquiridos resulta
porque os inquiridos tém mesmo diferentes opingde&o porque o inquérito seja confuso,
levando a diferentes interpretacoes.

Calculadas as novas 10 variaveis (corresponden®e$ alominios das praticas do lider
actual e a 5 dominios do lider eficaz), o primgiessuposto estatistico a ser verificado € o
da distribuicdo Normal, através do teSieapiro-Wilkquando os grupos avaliados tém

dimensao inferior a 50 e o teskwImogorov-Smirnovpara dimensao superior a 50.
125



CAPITULO 5 — Apresentacao e interpretacéo dos dados

Ambos tém como hipotese nula, a existéncia deilolisgo Normal, que € rejeitada
quando op-value (valor de prova ou valor-p) € menor ou igual acehtle significancia
estabelecido de 0,05. Nesta situacao, o pressugaststribuicdo Normal nao se verifica,
pelo que tivemos de recorrer a testes ndo param&t@Quando p-valueé superior a 0,05,
a hipdtese de existir distribuicdo Normal ndo eéeitajla, estando assim reunido o

pressuposto da distribuicdo Normal, podendo-senm&caos testes paramétricos.

Na comparacdo entre Pessoal Docente e Nao Docenhtatamdo-se de dois grupos
independentes, o teste paramétrico utilizado foteste t-Student enquanto o né&o
paramétrico foi o test™ann-Whitney(Pestana & Gageiro, 2005, p.444). A hipétese nula
do primeiro teste é se a média obtida na médiadestdes de cada dominio é igual entre
Pessoal Docente e Ndo Docente, enquanto no segestéoé se a média das questdes de
cada dominio se distribui de igual forma nos doigpgs. Se @-valueobtido é menor ou
igual a 0,05, a hipétese nula é rejeitada o queniperafirmar que existem diferencas
significativas entre Pessoal Docente e Nao Docewtgjue respeita a opinido dada acerca
das préaticas e comportamentos da lideranca do cteal dider assim como de um lider
eficaz. Se @-valueobtido é superior a 0,05 a hipétese nula ndo éadg ndo permitindo

afirmar que existem diferencas significativas.

Quanto a percepcao dos inquiridos acerca das gaticomportamentos de lideranca do
seu lider se aproximarem das que devem realmeiatepessentes num lider eficaz, o teste
utilizado foi o teste ndo paramétritdilcoxonpara amostras emparelhadas, uma vez que
os mesmos individuos foram confrontados com duasstdes distintas: as que
correspondem aos comportamentos e caracteristieaernpes no lider actual e as que
correspondem aos comportamentos e caracteristizasleyem estar presentes para que
um lider seja eficaz. Este teste tem como hipatedz a igualdade de opinido nas duas
questdes, que é rejeitada quangevaluedo teste € menor ou igual a 0,05. SO desta forma
€ que temos evidéncia suficiente para afirmar guequiridos consideram que as praticas
e comportamentos do seu Presidente do Conselhoutsecsdo significativamente
diferentes das que deveriam ser realmente observada lider eficaz. Se p-value é
superior a 0,05, néo rejeitamos a hipotese dedgdal ndo havendo evidéncia suficiente

para afirmar que existem diferencas significativas.
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A analise dos dados obtidos pela administracaogdestionarios foi dividida em duas
partes: parte 1 — caracterizacdo dos inquiridosagep2 — Comportamentos e/ou

caracteristicas do Presidente do Conselho Executivo

5.2.2.Parte 1 - Caracterizacéo dos inquiridos

» Funcéao
Na tabela seguinte podemos observar a distribulpaespondentes de acordo com a sua

funcdo: Pessoal Docente e Pessoal Nao Docenteashbeasiesignados pelas siglas PD e
PND.

Tabela 26:Distribuigéo dos inquiridos segundo a fugéo

n %
PD 52 59,1%
PND 36 40,9%
Total 88 100,0%

Gréfico 1: Distribuicdo dos inquiridos segundo a fagéo

M Pessoal docente

M Pessoal ndo docente
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Do total dos 88 inquiridos, 52 pertencem a categoid PD, correspondendo a uma

percentagem de 59,1%, e 36 pertencem ao PND, caparoentagem de 40,9%.

Por conseguinte, responderam ao inquérito maisegitra da categoria do PD do que

PND.

» Género
Os inquiridos encontram-se distribuidos por géderseguinte forma:

Tabela 27: Distribuicdo dos inquiridos segundo o gero e a fungéo

Funcéo
Género PD PND Vel
n 40 33 73
Feminino % 76.9% 91,7% 83,0%
n 12 3 15
Masculino % 23.1% 8,3% 17,0%
n 52 36 88
Total g 100,0% 100,0% | 100,0%

Gréficos 2: Distribuicdo dos inquiridos segundo o énero e funcéo

Pessoal docente Pessoal ndo docente

83%

M Feminino

i Masculino
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Observamos que 83% do total dos inquiridos sdoedo feminino e 17% do masculino.

Ou seja, a grande maioria dos inquiridos séo dergéeminino.

A distribuicdo do género segundo a funcdo é muids raxpressiva para as mulheres, no
grupo do PND, sendo de 91,7% contra 76,9% no gidog®@D.

A idade, o tempo de servico e o tempo de serviceswdla, por inicialmente, serem
questbes de natureza numeérica, serdo em primegjes heferidos os valores minimos e
maximos e as médias. ApoOs a classificacdo ser&oide$s os valores percentuais mais

expressivos.

> l|dade

Na tabela seguinte agrupamos as idades dos ingmlipgdr classes etarias segundo a sua

funcao.

Tabela 28: Distribuicdo dos inquiridos segundo a iade e a funcao

Funcao
Idade (anos) Total
PD PND

n 10 4 14
26-35

% 19,6% 11,4% 16,3%

n 23 8 31
36-45

% 45,1% 22,9% 36,0%

n 17 15 32
46-55

% 33,3% 42,9% 37,2%

n 1 8 9
56-65

% 2,0% 22,9% 10,5%

N 51 35 86
Total

% 100,0% 100,0% | 100,0%
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Gréficos 3: Distribuicdo dos inquiridos segundo adade e a funcéo

Pessoal docente Pessoal ndo docente
2,0%
22,9%
#26-35anos
M 36-45 anos
6 55 anos) M 46-55 anos
42,3% M 56-65 anos

A idade minima dos inquiridos é de 29 anos enquanmtxima é de 62 anos. Na analise
por funcéo, a idade minima do grupo dos docentlEs 29 anos e a maxima de 59 anos. O
PD inquirido tem em média 42 anos. No grupo do Palidlade minima é de 30 anos e a
maxima de 62 anos, verificando-se uma idade médapdoximadamente 48 anos. Perante
estes dados, e comparando as idades médias, a«safique o PND trata-se de um grupo
com mais idade. No grupo do PND podemos enconteémrnmimero de individuos com

mais idade (cerca de 66% tem mais de 45 anos) etugoa grupo do PD cerca de 65%

tém 45 ou menos anos.

Com base nos dados apresentados na tabela aeteoosiderando os valores para o total
dos inquiridos, existem dois grupos etarios conecgrgagens muito proximas: os que tém
entre 46-55 anos (37,2%) e os que tém entre 36wdS (86%).
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» Tempo de servico

Nesta secgcdo pretendemos caracterizar 0s inquisdgando o seu tempo de

servico total.

Tabela 29: Distribuicdo dos inquiridos segundo o tapo de servico e a funcéo

Tempo de servigo Fupgao Total
(anos) PD Al
n 13 7 20
1-10 % 25.0% 21,2% 23,5%
n 20 13 33
11-20 % 38,5% 39,4% 38,8%
N 17 8 25
2lee % 32,7% 24,2% 29,4%
n 2 5 7
Mais de 30 % 3.8% 15,2% 8,2%
n 52 33 85
Total % 100,0% 100,0% 100,0%

Gréficos 4: Distribuicdo dos inquiridos segundo ogmpo de servico e a funcao

Pessoal docente Pessoal nao docente

- 3.8%

15,2%
M 1-10anos

M 11-20 anos

M 21-30anos

M Mais de 30 anos

24,2%
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O tempo de servico minimo € de 1 ano e o maxim8&lanos. Segundo a fungéo, no
grupo do PD também se verificam estes tempos m@enmaximos, tendo-se registado
um tempo de servico médio de 17 anos. No grupoNid, ® tempo de servico minimo é

de 4 anos e 0 maximo € igual ao do PD, de 36 &msnédia este grupo difere de 1 ano a
mais em relacédo aos docentes, uma vez que o valiiord de aproximadamente 18 anos.
Em termos percentuais 38,8% dos inquiridos, témeelit a 20 anos de tempo de servico,
seguindo-se os que tém entre 21 a 30 anos desebogPD, 38,5% situa-se entre os 11 a
20 anos contra 39,4% do PND. Uma vez que enconsranais PND com mais idade, é

justificavel que 39,4% deste grupo tenha mais der@® de servico, inclusive 15,2% tem

mais de 30 anos.

» Tempo de servico na escola

Nesta parte do trabalho pretendemos analisar oate@gervico na escola dos inquiridos.

Tabela 30: Distribuicdo dos inquiridos segundo o tapo de servigo na escola e a

funcao
Tempo de servigo na Funcéo Total
escola (anos) PD PND
n 33 10 43
1-10 % 66,0% 27,8% 50,0%
n 17 26 43
LA % 34,0% 72,2% 50,0%
n 50 36 86
Total % 100,0% 100,0% | 100,0%
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Gréficos 5: Distribuicdo dos inquiridos segundo odmpo de servi¢o na escola e a
funcao

Pessoal docente Pessoal ndodocente

H1-10anos

(11-20 anos;
72,2%

M 11-20anos

Relativamente ao tempo de servi¢o na escola omd#uro estudo, existe um minimo de 1
ano e um maximo de 17 anos para o PD. No grupd\dy Existe um minimo de 5 anos e
um maximo de 14 anos, de exercicio de funcdes resstala. O tempo de servico na

escola, no grupo do PD é em média de 8 anos, etrguarmgrupo do PND é de 12 anos.

E de destacar que a maior percentagem no grupddé e 66% que corresponde aos
elementos que tém de 1 a 10 anos de servi¢co neeScwalor mais alto no grupo do PND
€ de 72,2% e corresponde aos elementos que téha@d anos de servico na escola. Por
conseguinte, € na categoria do PND que existenispi@fiais com mais tempo de servico
na escola.

Perante estes dados verifica-se maior rotatividi@essoal no grupo do PD, o que é
natural devido a sua situagdo profissional que, yezes, se traduz numa grande
instabilidade de colocagéo dos mesmos nas escolas.
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» Habilitacbes académicas

Como ultimo dado da caracterizagdo dos inquiridasgem as habilitac6es literarias. Na
tabela seguinte podemos observar a distribuicAd®Boe do PND segundo as suas

habilitacbes académicas.

Tabela 31: Distribuicdo dos inquiridos segundo asdbilitacbes académicas e a funcao

Grau de escolarizagéo PD Fineac PND Total
n 0 6 6
1° Ciclo % 0.0% 16,7% 7,0%
- 0 12 12
2° Ciclo % 0,0% 33,3% 14,0%
n 0 7 !
3° Ciclo % 0,0% 19,4% 8,1%
n 0 1 1
11° Ano % 0,0% 2,8% 1,2%
n 0 8 8
12° Ano % 0,0% 22,2% 9,3%
n 2 0 2
Bacharelato % 4.0% 0,0% 2,3%
n 46 2 48
Licenciatura % 92.0% 5,6% 55,8%
n 2 0 2
Mestrado % 4.0% 0,0% 2,3%
n 0 0 0
Doutoramento % 0.0% 0,0% 0,0%
n 50 36 86
Total
% 100,0% 100,0% 100,0%
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Novamente, no grupo do PD surgem caracteristidasedies comparativamente as do

grupo do PND, que se podem justificar pelos pr&premuisitos para exercer a profissao

de docente. Desta forma, é natural que a granderimalo PD tenham a licenciatura

engquanto no grupo do PND, as percentagens mass dilteem-se pelos niveis de ensino
mais baixos: 2° Ciclo (33,3%), 12° ano (22,2%) Ar8S (19,4%).

Concluida a caracterizacdo dos inquiridos, passamagresentar e interpretar os dados

obtidos no tratamento da segunda parte do quesbonkstes resultados foram

organizados de acordo com as questdes de inveltigagndo, em primeiro lugar,

apresentados os resultados da consisténcia irdasaerguntas do questionario.

5.2.3.Parte 2 — Comportamentos e/ou caracteristicas do &sidente do Conselho

Executivo

> Consisténcia interna

Na tabela seguinte apresentamos os valores deemei@rpara a consisténcia interna

segundo Pestana e Gageiro (2005).

Tabela 32: Valores de referéncia para a Consistérecinterna

Valores doAlpha de Cronbach | Consisténcia interna
Menor que 0,6 Inadmissivel
0,6-0,7 Fraca
0,7-0,8 Razoavel
0,8-0,9 Boa
Maior que 0,9 Muito boa

Fonte: Pestana e Gageiro (2005)
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No presente estudo os valoresAlpha de Cronbacle respectiva consisténcia interna, sao

apresentados nas duas tabelas seguintes, parandsiafoque avaliam as caracteristicas

presentes no lider actual (A) e para os que avamue devem estar presentes num lider
eficaz (E).

Tabela 33:Alpha de Cronbache Consisténcia Interna para as questdes das prasdo

Lider Actual

Dominios

Questbes

Valor do
Alpha de
Cronbach

Consisténcia
interna

Mostrar o caminho (A)

1.E um exemplo pessoal daquilo que espera|
outras pessoas

das

6.Despende tempo e energia para assegurar 0
pessoas ha vossa organizacdo adiram
principios e padrées que estabeleceram

ue as
aos

11.Cumpre as promessas e compromissos qu
na vossa organizacao

e faz
0,878

16.Procuras maneiras de obfieedbackacerca da
influéncia das suas ac¢des na produtividade
outras pessoas

272

21.Constréi consenso a volta do conjunto
valores que foram estabelecidos para a v

arnanizaci

de
NSsa

26.Fala acerca dos valores e principios que gt
as suas accoes

liam

Boa

Inspirar uma visédo conjunta (A)

2.0lha para o futuro e comunica acerca do
acredita que vos pode afectar no futuro

que

7.Descreve aos outros na vossa organizagao
deveriam ser capazes de atingir

b que

12.Fala com os outros para partilhar a visag
quanto melhor a vossa organizagdo pode se
futuro

do

r no
0,891

17.Fala com os outros acerca de como 0s
interesses podem ser realizados ao trabalh
para um fim comum

(38299
arem

22.Fica contente e positivo quando fala acerc
que a vossa organizacao aspira atingir

a do

27.Fala com conviccdo acerca dos importa

ntes

propdsitos e significado do que estao fazendo

Boa
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Desafiar o processo (A)

3.Procura diferentes maneiras para desenvol
desafiar as suas competéncias e habilidades

ere

8.Procura maneiras para que outros possam t
novas ideias e métodos

entar

eventos
a V@

13.Mantém-se actualizado em
actividades que possam afectar
Qraanizaca

e
Sssa

18.Quando as coisas ndo correm como 0 espé
pergunta “O que podemos aprender com
experiéncia?”

era&8'856

L (9,770%)

23.Assegura que se estabelecam objectivos
facam planos especificos para os projectos
iniciaram

e se
que

28.Toma a iniciativa de experimentar no
formas de fazer as coisas na vossa organizac§

as

Boa

Permitir que os outros ajam (A)

4.Incentiva relacBes de cooperacdo em vez
competicdo entre as pessoas com quem trabal

de

9.Escuta com atencéo os diversos pontos de v

sta

14.Trata os outros com dignidade e respeito

19.Apoia as decisdes que outras pessoas to
por sua iniciativa na vossa organizagao

- 0,900
10771%)

24.Da aos outros grande liberdade e poder

escolha na forma de fazerem o seu trabalho

de

29.D4 oportunidades aos outros para que tomem

responsabilidades de lideranca

Boa

Encorajar a vontade (A)

5.Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito

10.Encoraja os outros enquanto trabalham
actividades e programas na vossa organizacad

em

15.D4 apoio as pessoas ha vossa organizag
exprime apreciacéo pelas suas contribuicdes

ao e
0,910
(0,818%)

20.Procura reconhecer publicamente as peg
gue demonstram coOmpromisso com 0S VO
valores

soas
5SOS

25.Encontra maneiras de celebrarem 0s suce
alcancados

£SSOS

Muito Boa
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30.Assegura que as pessoas na vossa organizacao
sejam criativamente reconhecidas pelas suas
contribuicbes

(*) Valores obtidos no estudo de Ribeiro e Benta0@.

De acordo com os valores apresentados na tabeddoantodos os dominios obtiveram
consisténcia interna admissivel variando de boaitorhoa, de acordo com os valores dos
Alpha de Cronbach sendo o mais baixo de 0,856 (“Desafiar o procéa3$d) e o mais
alto de 0,910 (“Encorajar a vontade (A) ”). Notegse 0s valores registados neste estudo

sao superiores ao estudo de Ribeiro e Bento (2009).

Tabela 34Alpha de Cronbache Consisténcia Interna para as questfes das prakdo
Lider Eficaz

Valor do
Dominios Questdes Alpha de
Cronbach

Consisténcia
interna

1.E um exemplo pessoal daquilo que espera|das
outras pessoas

6.Despende tempo e energia para assegurar gue as
pessoas na vossa organizacao adiram aos prineipios
padrbes que estabeleceram

11.Cumpre as promessas e compromissos que faz na
vossa organizacao 0,910 Muito Boa

16.Procuras maneiras de obfeedbackacerca da
influéncia das suas ac¢Bes na produtividade | das
outras pessoas

Mostrar o caminho (E)

21.Constroi consenso a volta do conjunto de valpres
gue foram estabelecidos para a vossa organizagdo

26.Fala acerca dos valores e principios que gug@am a
suas accoes
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2.0lha para o futuro e comunica acerca do |que
acredita que vos pode afectar no futuro

7.Descreve aos outros na vossa organizacao Q que
deveriam ser capazes de atingir

12.Fala com os outros para partilhar a visédo| do
guanto melhor a vossa organizacdo pode sef no
futuro

17.Fala com os outros acerca de como os [sedy904 Muito Boa
interesses podem ser realizados ao trabalharem para
um fim comum

22.Fica contente e positivo quando fala acercaudq q
a vossa organizacgao aspira atingir

Inspirar uma visédo conjunta (E)

27.Fala com conviccdo acerca dos importantes
propésitos e significado do que estao fazendo

3.Procura diferentes maneiras para desenvolver e
desafiar as suas competéncias e habilidades

8.Procura maneiras para que outros possam tentar
novas ideias e métodos

—
L
Nt
% 13.Mantém-se actualizado em eventos e actividades
© gue possam afectar a vossa organizacao
o)
a 18.Quando as coisas ndo correm como O esperatép866 Boa
o pergunta “O que podemos aprender com gsta’
= A H ”
! experiéncia?
©
3 23.Assegura que se estabelecam objectivos g se
a facam planos especificos para os projectos |que
iniciaram
28.Toma a iniciativa de experimentar novas formas
de fazer as coisas na vossa organizagao
(7))
=
5 4.Incentiva relacbes de cooperagdo em vez| de
8 competicdo entre as pessoas com quem trabalha
ST
o .
> % 9.Escuta com ateng&o os diversos pontos de vista 0,901 Muito Boa
=)
S .- _
5] 14.Trata os outros com dignidade e respeito
o

139



CAPITULO 5 — Apresentacao e interpretacéo dos dados

19.Apoia as decisBes que outras pessoas tomam por

sua iniciativa na vossa organizagao

24.D4a aos outros grande liberdade e poder de escolh

na forma de fazerem o seu trabalho

29.D4 oportunidades aos outros para que tomem

responsabilidades de lideranca

Encorajar a vontade (E)

5.Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito

10.Encoraja 0s outros enquanto trabalham
actividades e programas na vossa organizagao

em

15.D4 apoio as pessoas nha vossa organizagao e

exprime apreciagao pelas suas contribuicoes

0,908

20.Procura reconhecer publicamente as pessoas qué

demonstram compromisso com 0s vOSsos valoreg

25.Encontra maneiras de celebrarem 0s sucessos

alcancados

30.Assegura que as pessoas na vossa organizacao
sejam criativamente reconhecidas pelas suas

contribuicbes

Muito Boa

assim desta forma os dados.

questdes de investigacao.

Foi apenas no dominio “Desafiar o processo (E)€ gueonsisténcia interna obtida foi boa,
sendo nos restantes 4 dominios de muito boa, urmague os valores ddélpha de
Cronbachforam superiores a 0,9. A consisténcia internaabtos 10 dominios indica que
existe elevado nivel de fiabilidade do instrumeatgaecolha de dados aplicado, validando

Seguidamente sdo apresentados os resultados, rqne doganizados, de acordo com as
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> Praticas e comportamentos de lideranca exemplar peepcionados pelo Pessoal

Docente e Nao Docente no Presidente do Conselho &xe/o
Com a andlise da tabela seguinte pretendemos asergpercepcdo que o PD e o PND

tém acerca das praticas da lideranca do Presidient@onselho Executivo, dentro dos

dominios das “5 Praticas da Lideranca ExemplaiKadgzes e Posner(2009).

Tabela 35: Praticas e comportamentos da liderangaodPresidente do Conselho

Executivo
Ordenacéo Desvio
n | Minimo | Maximo | Média | (pratica mais adrio
utilizada) | P

Mostra! 2,63MINN0 | g7 | 10,00 | 30,00 | 23,10 3 4,21

nspirar Uma visao | g7 | 1300 | 30,00 | 23,14 2 4,32

conjunta (A)

Desafla(rA(; processo| g | g g 30,00 | 22,93 4 4,15

Permitir que os outroy o2 | 13439 | 3900 | 2331 1 4,67

ajam (A)

EncoraJ?Ar)a vontade) g7 | 400 | 3000| 2266 5 5,00

De acordo com o valor médio mais alto de 23,31 r(fft@ que os outros ajam (A)"),

podemos afirmar que os inquiridos consideram quepratcas e comportamentos de
lideranca mais utilizadas pelo seu actual Prestdelt Conselho Executivo sdo as
relacionadas com: o promover a colaboracdo de toftoeentando o0s objectivos

cooperativos e construindo confiangca muatua, a w&gfo dos outros, atraves da partilha
do poder e prudéncia e a utilizacdo da palavra”‘nBara haver uma responsavel
distribuicdo do poder é necesséario aumentar a d@mga dos constituintes através, por

exemplo, de formacéo (Kouzes & Posner, 2009).

Como anteriormente referimos, Bilhim (2006), HoopePotter (2010), Lopes e Barrosa
(2008) e Rodrigues (2008) sdo de opinido que nadGede Recursos Humanos, em

particular na lideranca deverdo ser tidos em capectos relacionados com a
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participacdo, o envolvimento dos empregados nadande decisdes, 0 aumento das suas
competéncias, entre outros, para as organizacte® $apazes de conseguir enfrentar as
exigéncias da actualidade. No contexto escolarséa(2000), Sergiovanni (2004), Costa
(2000) e Formosinho e Machado (2000) relatam gue, das caracteristicas e imperativos
da lideranca escolar € o facto da mesma ser patia e dispersa, pois podemos
encontra-la nos diversos sectores e niveis daaseéb existindo um lider singular. Da
analise dos resultados podemos, entdo, concluindeeesidente do Conselho Executivo
privilegia, na sua lideranca, estes aspectos.

O resultado obtido vai de encontro com o0 estudbzestp por Ribeiro e Bento (2009),
uma vez que foi também foi este o dominio que rewalor médio mais alto (23,87).
Também na investigacdo de Sadbakken (2004), ddsetevea Noruega, o factor mais
frequentemente observado pelos inquiridos nos dieleses, “suportar as acgdes”,
relaciona-se com a prética de lideranca mais oadarpelos nossos inquiridos (Tabela 5).
E relevante verificar que este resultado foi tamlaéido com a anélise de contetdo do
PEE e do PAE, sendo que, dessa analise obtivernggtimeiro documento 48,78% de

ocorréncias desta pratica e no segundo documer@6%6

Seguem-se as praticas inseridas no dominio “Inspirea visdo conjunta (A) ” (23,14), a
semelhanca do obtido com a andlise de conteludde#oePdo PAE, e com valor muito
préximo as praticas do dominio “Mostrar o caminAp’((23,10). A pratica “Inspirar uma
visdo conjunta” esta relacionada com o ter umaovida futuro, imaginando as
possibilidades atractivas para toda a organizac@&mvelvendo os outros numa Visao
comum, a partir do conhecimento profundo dos semhcas, esperancas, aspiracoes e
valores e também, em liderar a partir daquilo queresidente do Conselho Executivo
acredita, comecando por clarificar os seus valpessoais, dando exemplos, sendo o

modelo de comportamento que espera dos outros @sadiPosner, 2009).

As praticas que os inquiridos consideram menosuéetgs, no Presidente do Conselho
Executivo, sdo as relacionadas com o reconhecimdato contribuicdes, através da
apreciacdo pela exceléncia individual e com a catglo das vitdrias, originando um
espirito de comunidade (“Encorajar a vontade (A3din o valor médio de 22,66). E de
salientar que Bilhim (2006) refere que um dos ppiais objectivos para uma eficaz

Gestéo de Recursos Humanos € encorajar a vontaateude de forma flexivel em prol da
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organizacdo. Novamente, este resultado é o meseo ghtido da analise de conteudo do
PEE em que néo foram registadas quaisquer ocoaemesta pratica de lideranca. Na
analise de conteudo do PAE esta pratica ndo foeat&eye menor nimero de ocorréncias,

mas sim a pratica “Mostrar o caminho” com 0% dguéncia.

» Praticas e comportamentos de lideranca que dever&er privilegiados por um

lider eficaz na opinido dos inquiridos

Nesta seccao, pretendemos averiguar, das “5 Prated.ideranca Exemplar”, quais as

gue os inquiridos consideram que um lider eficazdeprivilegiar.

Tabela 36: Praticas e comportamentos de liderangcaedum lider eficaz segundo a
funcao

Desvio
padrao

Y. PD | 49| 1800 | 30,00 2722 299 73557
caminho (E) | pnp | 36 | 4,00 | 30,00 | 23,56 | 5,55 | P-value0,001

Funcdo| n | Minimo | M&ximo | Média Teste estatisticg

Inspiraruma | PD | 49| 17,00 | 30,00( 27,06 319 s 5317

Visao alue=0,001
conjunta (E) | PND | 36 | 4,00 | 30,00 | 23,47 | 5,70 | P-Valu&ed,

Desafiar o PD 49 19,00 30,00 27,47 2,60 7=-3,862

processo (E)| pnp | 36 | 5,00 | 30,00 | 23,58| 5,61 | P-value0,001

Permitrque | PD | 49| 20,00 | 30,00 27,73 2,69 _

Z=-4,073

0S outros -value<0,001
ajam (E) PND | 36 | 3,00 | 30,00 | 2353| 582 | P -

Encorajar a PD 49 20,00 30,00 27,67 2,81 7=-4.023

vontade (E) | pnp | 36 | 5,00 | 30,00 | 23,94 | 540 | P-value0,001

Nota: Z = estatistica de teste do teste ndo paramétribéann-Whitney

De acordo com os valores de prova obtidos no &sséistico inferiores a 0,05 estamos em

condicdes de rejeitar a hipotese nula de que aanuzdi questdes obtida em cada dominio
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se distribui de igual forma entre o grupo do PDN®PASssim, temos evidéncia suficiente
para afirmar que a média das questdes difere gigtvfamente entre estes dois grupos, ou
seja, que existem diferencas significativas entiopu® cada um destes grupos considera
importante observar nas préaticas e comportametosdider eficaz.

Uma vez que os valores médios obtidos no grupoled® significativamente superiores
aos obtidos no grupo do PND, podemos afirmar queRD o que privilegia mais as

praticas de todos os cinco dominios da liderangaguze um lider seja eficaz.

Podemos observar que, para o PD, a pratica a gbeiahaior importancia € “Permitir
gue 0s outros ajam”. Por seu turno, para o PNDratica que um lider eficaz devera
privilegiar é “Encorajar a vontade”. A pratica pkgiada pelo PD aponta, por
conseguinte, como na revisdo de literatura explisanpara a valorizacdo dos outros,
atraves da distribuicdo do poder, aumentando, sagamente, a sua auto-confianca. Para
estes, um lider eficaz devera promover a colaboracé confianca mutua. Para o PND &
importante que o lider reconheca as contribuic@dodos através de celebragbes das

vitérias e dos valores, criando, assim, um espiiétcomunidade.

Da analise do PEE, podemos constatar que uma dassidades apontadas pelo PD é
haver uma “maior compatibilidade de horarios daggasores com projectos em comum,
de modo a colmatar a falta de habitos de trabathgrepo.” (PEE, p.53). Predomina nesta
citacdo, e corroborando o resultado obtido pelstpm®ério, a importancia que o PD d& a
que um lider fomente a colaboracdo entre todode reso, entre os proprios docentes,
através da elaboracdo de horarios com horas disperédm comum, de forma a terem

oportunidade de poderem trabalhar em conjunto.
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» Comparacéo das praticas e comportamentos da liderga do Presidente do
Conselho Executivo com as de um lider eficaz, namgpectiva dos inquiridos

Na seguinte tabela encontram-se os dados obtidzs qunparacdo das praticas e
comportamentos de lideranca observadas, pelosridosi no Presidente do Conselho
Executivo e as que, no seu entender, deverdo selfr@@uentemente percepcionadas num

lider eficaz.

Com a sua analise, pretendemos averiguar se osidtoguconsideram que as praticas do
Presidente do Conselho Executivo se aproximam ukasleverao ser observadas num lider

eficaz.

Tabela 37: Praticas e comportamentos da liderangaodPresidente do Conselho
Executivo e de um lider eficaz

., . , . , ,._ | Desvio Teste
n Minimo | Maximo | Média padrao estatistico
, Z=-6,055
Most_rar - Lider actual 87 10,00 30,00 23,10 4’21p-value<0,001
caminho | | jyer eficaz| 85 | 4,00 | 30,00 | 2567 | 4,61
Inspirar . Z=-5,830
uma Lider actual 87 13,00 30,00 23,14 4’32p-value<0,001
visao ) ,
conjunta Lider eficaz| 85 4,00 30,00 25,54 | 4,75
Desafiar | Lider actual| 87| 9.00| 30,00 2293 415 46379
o p-value<0,001
processo| Lider eficaz| 85 5,00 30,00 | 25,82 | 4,55
7=-5,523

Permitir | | i4er actual| 87| 13,00 30,00 23,31 4,67
que 0s p-value<0,001

Outros || iqer eficaz| 85 | 3,00 | 3000 | 2595 | 4.76
ajam

] 7=-6,252
Encorajar Lider actual| 87 4,00 30,00 22,66 5'00p-value<0,001

avontadel | ijer eficaz| 85 | 5,00 | 30,00 | 26,09 | 4,48

Nota: Z = estatistica de teste do teste ndo paramétrivdilcoxon, para amostra emparelhadas

Analisando os resultados obtidos no teste ndo paream\Wilcoxon verifica-se valores de

prova inferiores a 0,05 em todos os dominios, pele podemos rejeitar a hipétese de
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igualdade entre a percepcdo que os inquiridos ténseall Presidente do Conselho
Executivo (Lider actual) e a percepcao que témcacgas praticas e comportamentos que

um lider eficaz devera ter (Lider eficaz).

Assim, os dados fornecem evidéncia suficiente parmar que os inquiridos consideram
gue no Presidente do Conselho Executivo, apesarodseguirem observar praticas e
comportamentos de lideranca exemplar, pois as méda cada um dos dominios sdo
consideradas altas, os mesmos séo significativantifierentes do que eles consideram ser
importante observar numa lideranca eficaz. Para cad dos cinco dominios os valores
médios sdo sempre significativamente superioregmestdes que avaliam a percep¢ao do
lider eficaz, indicando desta forma que as pratca®mportamentos do Presidente do

Conselho Executivo ndo se aproximam das que coasideer as de um lider eficaz.

Na tabela seguinte apresentamos a diferenca estnealores médios das praticas de
lideranca exemplar do Presidente do Conselho Eixecatos de uma lideranca eficaz na
perspectiva dos inquiridos. O nosso intuito foiqumar facilitar a visualizacéo, ao nivel

das préticas, das diferencas existentes entrelogesanédios do Presidente do Conselho

Executivo e um lider eficaz, no entendimento daeFEND.

Tabela 38: Comparacao dos valores médios de liderga do Presidente do Conselho
Executivo e do lider eficaz

Pratica de lideranca ,Medla do ,Medla'do Diferenca e[ltre 0Ss
lider actual | lider eficaz valores médios
Mostrar o caminho 23,10 25,67 2,57
) o . 23,14 25,54 2,40
Inspirar uma visao conjunta
Desafiar o processo 22,93 25,82 2,89
.. : 23,31 25,95 2,64
Permitir que os outros ajam
. 22,66 26,09 3,43
Encorajar a vontade
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Ao analisarmos a tabela concluimos que a pratida eriste maior diferenca significativa
entre os valores médios é “Encorajar a vontade’a eratica onde essa diferenca

significativa € menor é “Inspirar uma visdo congint

Por conseguinte, os inquiridos consideram que sidyete do Conselho Executivo, no seu
dia-a-dia, apresenta com menor frequéncia as psatie lideranca exemplar relacionadas,
segundo Kouzes e Posner (2009), com reconheceordisbaicdes de todos através de
celebracdes das vitdrias e dos valores. Relativeereepraticas relacionadas com ter uma
visdo atractiva para o futuro da escola e com eevotodos nessa visdo, o actual
Presidente do Conselho Executivo apresenta comrmagularidade accdes que se
aproximam mais do que devera ser observado numn &fieaz, de acordo com a

perspectiva dos inquiridos.

Um aspecto relevante a referir € que os inquirit®s consideram que um lider eficaz
tenha de ter os valores maximos de praticas deatiga exemplar, pois as meédias obtidas
para um lider eficaz encontram-se entre os 25,5 870 Se tivessem seleccionado no
guestionario maioritariamente o nivel mais altoeapntado (5- “frequentemente”), a
média obtida seria muito proxima de 30. Esta sg#adambém podera se dever a um efeito
que Sousa (2005) aponta como um dos aspectos npasisvos na utilizacdo do
guestionario como instrumento de recolha de damtefeito halo”. Esta autora refere que,
por vezes, os inquiridos tém a tendéncia de n&e&ehar os valores extremos das escalas

nos questionarios por excesso de indulgéncia cerisede.

> Comparacdo entre as percepcfes do PD e do PND aeerdas préticas e
comportamentos da liderancga do Presidente do Conéel Executivo

A seguinte tabela contem as percepc¢des do PD &lboaerca das praticas de lideranca

do Presidente do Conselho Executivo. Pretendenerggaar se estas duas categorias (PD
e PND) percepcionam estas praticas de forma diferen
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Tabela 39: Préaticas e comportamentos de liderancaorlider actual segundo a funcao

x Minim | Maxim <qi. | Desvio
Funcdo| N o o Média padréo
Mostraro| PD | 51| 15,00 30,000 24,24 3,87  7_.5ggg
caminho lue=0.003
(A) PND | 36 | 10,00 | 30,00 | 21,50 | 4,20 | P-valu&ed,

Teste estatistica

Inspirar | pp | 51| 16,00/ 30,00 24,22 3,95
uma visio Z=-2,731

CO?A‘;”ta PND | 36 | 13.00 | 30,00 | 21,61 | 4,43 | P-value0,006

Desafiar o, pD 51| 15,00 30,00, 24,00 3,78 t=2,993

processo
(A) | PND | 36| 9,00 | 30,00 | 21,42 | 425 | P-value0,004
Permitir PD 51| 14,00 30,00 24,39 4,29
que os Z=-2,589

outros | pNp | 36 | 13,00 | 30,00 | 21,78 | 4,81 | P-value0,010
ajam (A)
Encorajary PD | 51| 10,00 30,000 23535 457 _1g91g

a vontade lue=0 055
(A) PND | 36| 4,00 | 30,00 | 21,39 | 5,37 | P-Valued,

Nota: t = estatistica de teste do teste paramétritcestudent

Z = estatistica de teste do teste ndo paramétridbbann-Whitney.

Com base no valor de prova igual a 0,055>0,05, te&ms evidéncia suficiente para
afirmar que a opinido entre PD e PND é signifiatiente diferente no que concerne ao
Presidente do Conselho Executivo ter praticas gpooiamentos de lideranca inseridas no
dominio “Encorajar a vontade”. Ja nos restantes ofninios existem percepcdes
significativamente diferentes entre PD e PND pasvalores de prova sao inferiores a
0,05.

Numa primeira andlise, podemos constatar novanmenenterior tabela que, tanto para o
PD como para o PND, a pratica “Permitir que osasufijam” é a que apresenta uma media
mais elevada. J& tinhamos verificado anteriormgnte esta pratica era a que se tinha
evidenciado mais, constatando-se agora que a mésaangue se evidencia em ambos 0s

grupos de andlise (PD e PND) .

Como se pode constatar na tabela anterior, osegloédios mais altos registam-se no

grupo dos Docentes comparativamente ao PND, edeseridéncia suficiente para afirmar
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que é o PD que considera que as praticas e comportas de uma lideranca exemplar

estdo mais presentes no Presidente do Conselhatinec

Na tabela seguinte procedemos ao calculo das dgaseentre os valores médios de cada

uma das praticas.

Tabela 40: Comparacao dos valores médios das prée de lideranca observadas pelo

PD e pelo PND
Pratica de lideranca PD PND DUISTEGE) EINifs G
¢ valores médios
Mostrar o caminho 24,24 21,50 274
) . . 24,22 21,61 2,61

Inspirar uma visao conjunta

! 24.00 21,42 2,58
Desafiar o processo

.. : 24,39 21,78 2,61
Permitir que os outros ajam

Podemos observar que a diferenga significativaceosr valores médios € superior na
pratica “Mostrar 0 caminho”, seguida das praticassgirar uma visao conjunta” e

“Permitir que os outros ajam”. Por ultimo, a difega significativa € menor na pratica
“Desafiar o processo”, pelo que, podemos conclu@ gs opinides do PD e do PND sao

mais préximas no que concerne a pratica “Desaffanoesso”.

Uma das possiveis razdes para que as médias diaagpa lideranca para o PND sejam
inferiores as do PD prende-se com o facto de gestio do PND na escola estar atribuida
a um dos vice - presidentes do Conselho ExecubBen.conseguinte, o PND ndo tem
contacto directo diario com o Presidente do CowsENecutivo e, por isso, os dois grupos

ndo experienciam com a mesma frequéncia as prékickderanca do mesmo.

Por outro lado, ao analisarmos o PEE (pp.28 - &@ppadmo-nos com dois graficos que
foram construidos a partir dos dados obtidos daagilo de um questionario administrado
na escola aquando da elaboracdo desse documetes.deaficos referem-se as relacdes
interpessoais do PD e o PND com elementos perteex@ncomunidade educativa. No
estudo em questéo, as relacdes interpessoais fmmsideradas satisfatérias. Fazendo uma

andlise mais pormenorizada aos gréaficos, podemserdr que a percep¢do que cada um
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destes grupos tem acerca da sua relacdo com olRBmiSescutivo difere. A maioria do
PD considera que a sua relagdo com o Conselho x@éu‘Muito Satisfatoria”. Por seu
turno, o PND considera-a “Satisfatoria”. Este faptmlera, em certa medida, também
corroborar a divergéncia de resultados obtidos dmu&ncomparada a opinido do PD com a

do PND relativamente as praticas da lideranca dsitRente do Conselho Executivo.
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CONCLUSOES

1. Conclusodes finais

Com o presente estudo, constituiu nosso objectsgereial efectuar uma reflexdo acerca
das préaticas e comportamentos de lideran¢a de esidente do Conselho Executivo de
uma Escola Basica com 2° e 3° Ciclos da Regidaonduté da Madeira, no que concerne a
funcdo de gerir os Recursos Humanos (Pessoal BeeNfio Docente) escolares. Nesta
medida iniciamos a investigacdo tendo presentergupt que norteou todo o estudo; a
saber:

Na Gestdo dos Recursos Humanos escolares, que cortgroentos e praticas sao

privilegiados pela lideranca?

Tendo como modelo de andlise as “5 Praticas daarnga Exemplar” de Kouzes e Posner,
complementamos a abordagem cientifica que permigiborar o enquadramento teorico
da tematica objecto de estudo com o contributouder@s nacionais e internacionais que
em muito tém concorrido para a compreensdo e congpiaridade da mesma,

nomeadamente, Almeida, Bilhim, Bento, Costa, Cotvgper e Potter, Hunter, Krause,

Peter Drucker, Rego e Cunha e Sergiovanni.

De forma a focalizarmos o0 nosso ambito de estugi@dnwos por elaborar quatro questdes
de investigacdo, de acordo com a nossa pergurpartida, que guiaram todo o percurso
investigativo. Da analise dos resultados obtidiss,analise de conteddo do Projecto
Educativo de Escola e do Plano Anual de Escola gatamento dos dados obtidos pela
administracdo do questionario LPI - Observador mesgido por Kouzes e Posner
(2003b), retiramos informacdes que nos permitira@sponder a essas questbes de
investigacdo. Os resultados obtidos destas analisesm, sempre que possivel,
triangulados com a revisao de literatura efect@ads resultados de estudos efectuados por

outros investigadores.

Passamos de seguida a responder as questdes fiamula
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Questdo 1- Que préaticas e comportamentos da liderga do Presidente do Conselho

Executivo sdo observados com maior frequéncia pelbderados?

A pratica de lideranca que é observada pelos iitpsifPessoal Docente e Ndo Docente),
com maior frequéncia, no Presidente do Conselh@Ex® € “Permitir que 0s outros

ajam”.

Nesta sequéncia, podemos afirmar que os inquirtmssideram que as praticas e
comportamentos de lideranca mais utilizados pelesi@ente do Conselho Executivo,
estdo relacionados com o promover a colaboracamadies, fomentando os objectivos
cooperativos e construindo confianca muatua e também a valorizacdo dos outros,
através da delegacao de poderes e da formacaontmue-lhes, consequentemente, as

suas competéncias.

Questdo 2- Na perspectiva do Pessoal Docente e NBAocente, que praticas e

comportamentos da lideranca exemplar devem ser prikegiados por um lider eficaz?

O Pessoal Docente considera que, no caso de umdfbaz, deve ser dada maior
relevancia a pratica “Permitir que 0s outros ajaPdr seu turno, para o Pessoal Nao

Docente a pratica que um lider eficaz devera pgidr € “Encorajar a vontade”.

Para o Pessoal Docente o lider eficaz deve daergrefia a praticas relacionadas com o
promover a colaboracéo, a confianca matua, a dgdegde poderes e a formacéo. Para o
Pessoal Nao Docente, € importante que o lider @&igade ao reconhecimento das
contribuicbes de todos através de celeberacOesitdaigas e dos valores, criando, assim,

um espirito de comunidade.
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Questéo 3- No entender dos inquiridos, as praticascomportamentos da lideranga do
Presidente do Conselho Executivo aproximam-se dasue€ deverdo ser observadas

num lider eficaz?

O Pessoal Docente e o Pessoal Nao Docente commidpra o Presidente do Conselho
Executivo adopta praticas de uma lideranca exemptaentanto, a frequéncia com que
estes a percepcionam ¢€ inferior as que deveraabservadas, no seu entender, num lider

eficaz.

Questdo 4- Existem diferentes percepcdes entre osBeal Docente e Nao Docente
acerca das praticas e comportamentos da liderancaodPresidente do Conselho

Executivo?

Relativamente a préatica da lideranca exemplar “Eaj@apa vontade”, ndo temos evidéncia
suficiente para afirmar que a opinido entre PesBuoglente e Pessoal Nado Docente é
significativamente diferente. Quanto as pratica®siar o caminho”, “Inspirar uma viséo

conjunta”, “Desafiar o processo” e “Permitir queoantros ajam”, existem percepcdes
significativamente diferentes entre Pessoal Docemtiéio Docente, sendo que o grupo do
Pessoal Docente foi o que indicou observar com miaemuéncia, no Presidente do

Conselho Executivo, comportamentos relacionados @&stas praticas da lideranca

exemplar.
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2.  Limitacdes do estudo realizado

Os resultados desta investigacdo deverdo ser evadab a luz de algumas limitagcdes. A
principal limitacdo que um estudo deste tipo leaadtque tratando-se de um estudo de
caso unico, ficam inviabilizadas possiveis genesgbes dos resultados obtidos a outras

organizacdes escolares.

Do ponto de vista da operacionalizagdo da invegigauma das limitagdbes mais

representativas foi o tempo disponivel para azagdio da investigacdo. Porém, Carmo e
Ferreira (2008, p.44) referem que esta limitacadep®d traduzir-se numa oportunidade
“pela auto-disciplina a que obriga, podendo assgmicomo um elemento de controlo de

qualidade da investigacao e como acelerador ddéades”.

Uma das razdes que limitaram o presente estudqui@ina aplicacdo do questionério,
surgiram alguns problemas pois muitos elementos Réssoal N&o Docente e,

principalmente, do Pessoal Docente se recusaranar@écipar na investigacdo nao

entregando os questionarios. Pelo que, os ressltabiitddos na presente investigacdo so
poderdo ser generalizados no caso do Pessoal Nénfeoenquanto que no grupo do
Pessoal Docente os resultados s6 poderdo ser smoslppara os Docentes inquiridos.

Por outro lado, o facto de termos utilizado comstrumentos de recolha de dados o
guestionario, aplicado ao Pessoal Docente e Naeridece a andlise de contedado foram
insuficientes para estudar o que nos tinhamos ptopnicialmente, tal como um estudo
de caso exige. No entanto, o estudo das praticdslelanca exemplar em toda a sua
amplitude obrigaria a recorrer a um desenho destigaggdo muito mais complexo e
exigente do que aquele que nos propusemos efdendr em conta a etapa embrionaria

do nosso percurso de investigadores e o tempoigpenthamos.

Em suma, os resultados aqui obtidos devem seradasacomo um ponto de partida para a

formulacdo de outras questdes de investigacaopmidsies a realizar em futuros estudos.
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3.  Consideracdes finais

Terminada a investigacao, prevalece a sensacéda prablematica da lideranga associada
a Gestdo dos Recursos Humanos escolares é um domiitio complexo e alargado
incorporando variados aspectos que desempenhamugartiades e especificidades na

sua analise e compreensao.

Por conseguinte, aquando da construcdo do refatetedirico, nomeadamente, que 0s
conceitos de lideranca eficaz e de gestdo efica2adeirsos Humanos se complementam
ou quase mesmo se confundem, sendo que, nos diagejenas organizagdes sdo mais
importantes 0os aspectos relacionados com a liderpaga que estas sejam capazes de

corresponder as exigéncias do “vendaval” de mudamga lhes atinge.

Relembramos que, na presente investigacdo, utiiganma metodologia de estudo de
caso simples, pelo que as conclusfes retirada®d€rgop ser consideradas no contexto
especifico da escola em estudo. No entanto, nuwicaoksa pretensdo criticar a forma
como séo geridos os Recursos Humanos na escolatedoeem dar sugestdes, pelo que

tentamos ser 0 mais objectivos possivel na nosgsan

Pretendemos com o estudo, compreender melhor depratica da lideranca escolar na
Gestao dos Recursos Humanos e, portanto, nesta fase nos propomos indicar é um

conjunto de investigacdes que poderédo vir a samdedridas futuramente:

- aprofundar a tematica da Gestdo dos Recursos mhigmascolares, focalizando o
interesse em aspectos relacionados com o recrut@n@compensas, avaliacdo, entre

outros;

- desenvolver o mesmo tema, mas utilizando matsumentos de recolha de dados tais
como: entrevista e observacao. O recurso a estgsnmentos, constituindo um potencial
riquissimo, pode vir a fornecer indicacdes pertieerpara um aprofundar futuro das

tematicas em estudo;

- efectuar um estudo comparativo, entre duas ous mnescolas, dentro da mesma

problematica;
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- a andlise das préticas da lideranca podera geraefectuada tendo em conta outras
perspectivas do mesmo contexto escolar, nomeadamast perspectivas do proprio

Presidente do Conselho Executivo, dos alunos @aies® encarregados de educacao.

Chegados a este momento de reflexao final, impefair que a elaboracdo do presente
trabalho de investigacao constituiu uma fonte degeacimento pessoal e profissional,
pelo que se espera que 0 mesmo seja, para quemsoltep considerado um ponto de
partida, reflexdo e aprendizagem.
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Apéndice | —Oficio dirigido a Direcgdo Regional de Educacaolaitar autorizagéo
para efectuar a investigacéo

Exmo. Senhor

Director Regional de Educagéo
Direccéio Regional de Educacgéo
Edificio D. Jodo,

Rua Cidade do Cabo, n°38
9050 - 047 Funchal

Assunto: Pedido de autorizacio para realizacio de investigagiio cientifica.

Andreia Rubina da Conceicdo Costa,

, encontra-se de momento a realizar o
segundo ano do Curso de Mestrado em Administragdo Educacional, na Universidade da
Madeira, sob orientagiio do Professor Doutor Antonio Bento. Assim, no dmbito da sua
dissertagfio de mestrado intitulada “Prdticas de lideranca e motivacdo para o trabalho
do pessoal nio docente”, a investigadora pretende fazer um estudo de caso numa escola
da Regifio Autonoma da Madeira, com o objectivo de, mediante a aplicagio de
questiondrios ao pessoal nfo docente ¢ a realizagdio de uma entrevista ao Presidente do
Conselho Executivo, saber quais séo as praticas de lideranga privilegiadas pelo lider e
quais os factores mais motivadores para o pessoal ndo docente no exercicio das suas
fungBes. Para a investigagio também sera pertinente a consulta do Projecto Educativo
de Escola para proceder a uma caracterizagdo da escola em estudo. A escola
seleccionada para a realizagdo da investigacio foi a Escola dos

pelo facto dos membros do Conselho Executivo terem se disponibilizado, ap6s
apresentagio do tema, que a mesma la se realizasse.

Face ao exposto, solicito a V. Exa se digne autorizar a aplicagfio dos

questionarios e a realizagdio da entrevista anteriormente referidos, elementos sem os

quais a realizagfo da investigagfo nfo serd possivel.

Com os melhores cumprimentos

Funchal, 19 de Janeiro de 2011
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Apéndice II- Oficio dirigido ao Presidente do Conselho ExecutiadEscola a informar
acerca da investigacao

UNIVERSIDADE da MADEIRA

Caro Presidente do Conselho Executivo

Vimos solicitar a sua colaboragcdo para o preenchimento do inquérito por
questionario em anexo, o qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no
ambito do Mestrado em Administracdo Educacional, a decorrer na Universidade da
Madeira e cujo objectivo é determinar quais sfo as praticas e comportamentos de
lideranga vprivilegiadas pelo Presidente do Conselho Executivo segundo a
perspectiva do pessoal docente e nio docente.

Este questionario ¢ de natureza confidencial e devera ser preenchido por
todos os professores e funcionarios da escola que lidera. O tratamento dos dados &
efectuado de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma andlise individualizada, o
que significa que o anenimato do inquirido ¢ respeitado. O preenchimento do
mesmo ¢ muito importante para a realizacdo da investigacdo mencionada e far-se-a
em apenas 5 minutos. Ndo ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer
dos itens, pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

A distribuigdo deste documento obteve a prévia autorizagdio da DRE
conforme documento em anexo. A difusdo e recolha dos questiondrios serdo
operacionalizadas conforme achar melhor e de forma a ndo afectar o normal
funcionamento escola.

Agradecemos que o0s questiondrios, devidamente preenchidos, sejam
entregues aos investigadores pessoalmente, até ao proximo dia 30 de Abril de

2011, dentro de um envelope fechado fornecido sem qualquer identificaco.

Caso surjam davidas poderfio contactar-nos através do e-mail

ou para o contacto telefénico !

Agradecemos a Sua atencdo e disponibilidade.

A Investigadora

Péginaldel
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Apéndice lll- Informagéo enviada por correio electrénico aos dteseda escola

Informacio enviada por email aos docentes da escola

Vimos por este meio solicitar a sua colaboragio para o preenchimento do
inquérito por questionario que ja foi difundido na escola, o qual faz parte de um
estudo que estd a ser desenvolvido no d4mbito do Mestrado em Administragéo
Educacional, a decorrer na Universidade da Madeira e cujo objectivo &
determinar quais sdo as praticas e comportamentos de lideran¢a privilegiadas
pelo Presidente do Conselho Executivo segundo a perspectiva do pessoal docente
e ndo docente.

Este questiondrio € de natureza confidencial e devera ser preenchido por
todos os professores ¢ funciondrios da escola. O tratamento dos dados ¢
efectuado de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada,
o que significa que o anenimato do inquirido € respeitado. O preenchimento do
mesmo € muito importante para a realizacio da investigagdo mencionada e far-
se-4 em apenas 5 minutos. Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a

qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Agradecemos a Sua aten¢io e disponibilidade.

A Investigadora
Andreia Costa

171



APENDICES

Apéndice IV- Questionario aplicado a todo o pessoal docent® eoéente

P

]
UNIVERSIDADE da MADEIRA

Questionario
(Adaptado do Leadership Practices Inventory de Kouzes & Posner)

Inserindo-se no Ambito de uma investiga¢io de um projecto de Mestrado em Administragio Educacional, este questionario
tem como objectivo recolher a sua opinido sobre as priticas e comportamentos de lideranga do seu superior hierarquico
(Presidente do Conselho Executivo).

O questionario ¢ totalmente anénimo e confidencial, portanto ndo o assine, por favor. As suas respostas sio importantes
para nos permitirem fazer o tratamento estatistico de todas as questdes. Nio se pretende fazer qualquer identificagio pessoal ou da
escola.

Nio existem respostas certas ou erradas. O que nos interessa ¢ a sua opinido. Para cada pergunta existe uma cscala. Pode
utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado. Procure respender sem se deter demasiado tempo em cada
questdo.

As perguntas do questionario estdo feitas de modo a que apenas tenha de fazer uma cruz na resposta que lhe parecer mais
adequada ou inscrever um nimero.

Parte 1 — Caracterizacio dos inquiridos

Q1- Género?  Feminino: Masculino: Q2 - Pessoal docente: Pessoal ndo docente:
Q3- Idade: anos. Q4- Tempo de servico lectivo até 31 de Agosto de 2010: anos
QS5- Ha quantos anos trabalha nesta escola? anos

Q6- Grau de Escolarizagdo (assinale o nivel correspondente ao seu grau de escolaridade — por exemplo: 1° ciclo = 4. classe):

1.° Ciclo 2.° Ciclo 3.°Ciclo 11°Ano  12°Ano  Bacharelato  Licenciatura ~ Mestrado =~ Doutoramento

Parte 2 — Comportamentos e/ou caracteristicas do Presidente do Conselho Executivo
Dos seguintes comportamentos ¢ caracteristicas marque com uma cruz a op¢o que no seu entender melhor descreve:
1) o seu lider actual;
2) o lider que para si seria mais eficaz numa escola da Regido Autonoma da Madeira.
Tera de preencher nas duas colunas.

Em cada coluna indique com que frequéncia observa/observaria cada uma das caracteristicas ou comportamentos, sendo que:

1 - Nunca 2 - Ocasionalmente 3 - Algumas vezes 4 - Muitas vezes 5 - Frequentemente

Lider actual Lider eficaz
1123|4501 ]213|4]5

1 | E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas

2 | Olha para o futuro ¢ comunica acerca do que acredita que vos pode afectar no
futuro

3 | Procura diferentes maneiras para desenvolver ¢ desafiar as suas competéncias
¢ habilidades

4 | Incentiva relagdes de cooperagfio em vez de competigdo entre as pessoas com
quem trabalha

5 | Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito

Continua no verso da folha.
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Lider actual Lider eficaz

2134 |5§4112]|3|4|5

6 | Despende tempo ¢ energia para assegurar que as Pessoas na vossa organizagao
adiram aos principios e padroes que estabeleceram

7 | Descreve aos outros na vossa organizagdo o que deveriam ser capazes de
atingir

8 | Procura maneiras para que outros possam tentar novas ideias e métodos

9 | Bscuta com atenc@o os diversos pontos de vista

10 | Encoraja os outros enquanto trabalham em actividades e programas na vossa
organizagio

11 | Cumpre as promessas e compromissos que faz na vossa organizagio

12 | Fala com os outros para partilhar a visdo do quanto melhor a vossa
organizagio pode ser no futuro

13 | Mantém-se actualizado em eventos ¢ actividades que possam afectar a vossa
organiza¢io

14 | Trata os outros com dignidade e respeito

15 | Da apoio as pessoas na vossa organiza¢do e exprime apreciagao pelas suas
contribui¢cdes

16 | Procura maneiras de obter feedback acerca da influéncia das suas ac¢des na
produtividade das outras pessoas

17 | Fala com os outros acerca de como 0s seus interesses podem ser realizados ao
trabalharem para um fim comum

18 | Quando as coisas ndo correm como o esperado pergunta “O que podemos
aprender com esta experiéncia?”

19 | Apoia as decisdes que outras pessoas tomam por sua iniciativa na vossa
organizagio

20 | Procura reconhecer publicamente as pessoas que demonstram compromisso
com 0s vossos valores

21 | Constroi consenso a volta do conjunto de valores que foram estabelecidos para
a vossa organizagao

22 | Fica contente e positivo quando fala acerca do que a vossa organiza¢do aspira
atingir

23 | Assegura que se estabelegam objectivos e se fagam planos especificos para os
projectos que iniciaram

24 | Da aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem o seu
trabalho

25 | Encontra maneiras de celebrarem os sucessos alcangados

26 | Fala acerca dos valores e principios que gniam as suas acgdes

27 | Fala com convicgdo acerca dos importantes propdsitos e significado do que
estio fazendo

28 | Toma a iniciativa de experimentar novas formas de fazer as coisas na vossa
organizagdo

29 | Da oportunidades aos outros para que tomem responsabilidades de lideranga

30 | Assegura que as pessoas Na vossa organizacio sejam criativamente

reconhecidas pelas suas contribui¢des

Muito obrigado pela Sua colaboragio.
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Anexo |- Oficio enviado pela Direc¢do Regional de Educacdotarizar a realizacédo da
investigacao

REGIAO AUTONOMA DA MADEIRA
GOVERNO REGIONAL
SECRETARIA REGIONAL DE EDUCA(;AO E CULTURA

DIRECCAO REGIONAL DE EDUCACAO

EXMA. SENHORA
DRA. ANDREIA RUBINA DA

CONCEICAO
60 af 354 /5
Sua referéncia Sua comunicacio de Nossa referéncia Data
19/01/11 Proc. 5.72/11 .

AssUNTO: Autorizacgdo - Aplicacio de Questionirio e Entrevista — Estudo “Praticas de
. Lideranca e motivacio para o trabalho do p 1 nio d te”

nao

Em referéncia 4 v/carta, informo que autorizo, a aplicagdo de
questionario e entrevista sobre o tema referido em epigrafe, na EB23 de
nos termos solicitados, devera mno entanto ser

operacionalizado junto da Direcgdo Executiva da Escola.

Com os melhores cumprimentos,

O DIRECTOR REGIONAL

P Ml i

7 7
(o]

(Rui

Direccdo Regional de Educagdo - Ed. D. Jo#o - Rua Cidade do Cabo, n® 38 - 9050-047 Funchal
@ 291708420 Fax 291708437

Mod. IE-700-015 - ig.
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Anexo lI- Correio electrénico enviado pela entidade que &adora utilizacdo daPIl —
Leadership Practices Inventory

: Using the Leadership Practices Inventory in your
research

Notkin, Debbie - San Francisco

L ]
dnotkin@wiley.com

Para andreia costa

Dear Ms. Costa:

This email represents official permission for you to use the LPI Observer instrument in
Portuguese to collect data for your research. You will need to purchase one copy of the
instrument, which you may do through Amazon, through the wiley.com website or
through our sales representatives. Please let me know if you would like a sales
representative to get in touch with you. You may then use the copy you buy for
photocopying, and your research—-however, you may not distribute it in any other
way. All photocopies must keep the copyright notice that is on our publication. Our
only other request is that you supply us with a copy of your final paper when it is
completed.

Thank you for your interest in the Leadership Practices Inventory.

Deblie

Debbie Notkin
Contracts Manager
(415) 782-3182/ fax 415 433-4611

dnotkin@wiley.com

% please don't print this e-mail unless you really need to
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