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RESUMO

Nas organizagdes, a lideranga é um fenomeno relevante, pois desde que a
situagcédo envolva um grupo, o lider tem influéncias nos resultados que se obtém. O
caso da Instituicado Escola nao € excegao.

O diretor ocupa nas escolas publicas em Portugal uma posigéo de lideranga a
partir do momento que aceita o compromisso de assumir o cargo. Logo, sao grandes
as responsabilidades frente ao grupo de colaboradores, implicando a (re) construgao
de uma visao estratégica onde cada participante se sinta envolvido. Por exercer um
cargo, para o qual foi eleito pelos seus pares, o diretor provém do mesmo meio, o
que confere a sua atuagdo uma dimensao de colegialidade. Sendo diretor, existe a
priori, a componente de gestdo organizacional no desempenho da sua acgéo.
Portanto, € um gestor que deve também ser lider, porque o sucesso da escola
depende do exercicio da sua liderancga.

E neste contexto que surge a nossa pretens&o: situar no campo da analise
organizacional, a influéncia da lideranga, tendo em conta dois estilos, entendendo o
conceito como um fendmeno complexo, com os seus efeitos no grupo e na
organizagao.

Para o efeito, e tendo em conta a nossa experiéncia como docente do 1° Ciclo
do Ensino Basico, consideramos que muitas vezes o lider € eleito para um cargo
formal de lideranga, mesmo nao tendo formagao especifica e tal tera repercussoes
na organizagdo escolar, quer no processo, bem como nos resultados. A
auséncia/presengca de conhecimento tedrico e pratico sobre lideranga, sobre
organizagdo escolar e a inexisténcia/existéncia de um perfil de lider, inato ou
adquirido, deixa a incognita sobre o impacto do estilo de lideranga na escola como
organizagado e na agao concreta dos seus colaboradores. Eis uma agao que deve
ser explorada e problematizada, num contexto de pensamento critico, de reflexao

profissional e pessoal, onde se situa este percurso investigativo.

Palavras-chave: lideranca transacional, lideranga transformacional, organizacéo,

supervisao, liderancga estratégica.
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ABSTRACT

In organizations the leadership is a relevant phenomenon since the situation
involves a group, the leader has influences on the results that obtain. The case of the
School Institution is no exception.

In Portugal, in the public schools the director occupies a leadership position
from the moment that accepts the commitment to assume the post. Therefore, the
responsibilities are great facing the group of employees, involving the (re)
construction of a strategic vision where each participant feel involved. By exercising a
position, for which he was elected by his peers, the director comes from the same
background, which gives a collegiality dimension. There is a priori being director, an
organizational management component in the performance of their action. So he is a
manager that also must be a leader, because the success of the school depends on
the exercise of his leadership.

It is in this context that arise our claim: situating the field of organizational
analysis, the influence of leadership, taking into account two styles, understanding
the concept as a complex phenomenon, with its effects on the group and the
organization.

For this purpose and taking into account our experience as a 1st cycle of basic
education teacher, we consider that often the leader is elected for a formal leadership
position, even not having a specific training and this will have an impact on school
organization, either in the process, as well as in the results. The absence / presence
of theoretical and practical knowledge about leadership, about school organization
and the absence / existence of a profile of a leader, innate or acquired, leaves the
question about the impact of the leadership style in school as an organization and in
the concrete actions of its employees. Here is an action that should be explored and
problematized in critical thinking context, professional and personal reflection, where

this investigative path lies.

Keywords: transactional leadership, transformational leadership, organization,

supervision, strategic leadership.
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INTRODUCAO

Um fraco rei faz fraca a forte gente

Luis de Cambes (Lusiadas, canto Ill, estrofe 138)

A questdo da lideranca tem sido muito estudada, bem como a forma
como esta se traduz em contextos de trabalho. Apesar das varias definigdes
que podem ser encontradas, ha, no entanto, uma definicdo que aceitamos, a
saber: “objeto de estudo privilegiado de varias ciéncias sociais e humanas, a
tematica tem vindo no entanto a ocupar um lugar central na investigacao e na
reflexdo em torno das organizagdes, com destaque para as questdes da sua
gestdo.” (Costa, Mendes, & Ventura, 2000, p. 15)

Portanto, a questdo que podemos colocar é a seguinte: O que € um
lider?

Um lider € alguém que exerce poder, “ mas o poder que exerce depende
mais de si e do seu comportamento, do que de agdes externas.” (Pereira O. G.,
2004, p. 361)

“‘Os novos tempos exigem uma lideranga especializada em prevenir
crises e nao em corrigi-las.” (Cury, 2012, p. 200) Sem cairmos em extremos, €
importante saber o que fazem os nossos lideres nas escolas, a forma como o
fazem, se realmente lideram, quer seja no sentido de reparar os erros, ou de
evitar que estes acontegcam.

“‘Cada ser humano pode tragar o seu proprio projeto de vida pessoal,
mas essa construgao sera tanto mais livre quanto mais racionais e esclarecidas
forem as opcgoes feitas.” (Gongalves, 2005, p. 101)

Tendo em conta este cenario, organizamos do seguinte modo este
trabalho de projeto, a saber: abordaremos no primeiro capitulo, a razdo de ser
deste tema e as questdes que pretendemos ver esclarecidas. Para melhor
compreendermos o que € a lideranga, abordaremos, no segundo capitulo, as
principais teorias publicas acerca do tema. No terceiro capitulo, enquadraremos

a escola como organizagao educativa e que estilo de lideranga pode ser mais
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eficaz no contexto atual. No capitulo quatro, explanaremos a metodologia de
investigacao e respetiva calendarizagdo. Segue-se, no capitulo cinco a
apresentacao e discusséo dos dados de investigagdo. Nas consideragdes finais
confrontamos os objetivos definidos com as respostas encontradas, para além
de analisarmos, de forma particular, a questdo da lideranca. Nesta fase,

apresentaremos linhas futuras de investigacao.
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Capitulo | - Designacao e fundamentacao do

projeto

O presente projeto, “Perfil dos Diretores do 1° Ciclo do Ensino Basico
nas Escolas Publicas da RAM”, pretende ser um estudo descritivo, integrado no
Mestrado em Ciéncias da Educagdo, especializacdo em Supervisao
Pedagdgica, que a partir da identificacdo de comportamentos de lideranga,
analisa que estilos (s) de lider (s) predominam, nas escolas do 1° Ciclo do
Ensino Basico, e que papel pode ter a liderangca nas dimensdes de avaliacédo
de desempenho docente.

Coloca-se o imperativo de nos questionarmos sobre: Que tipo de lider
temos nas nossas organizagdes escolares e qual € lider o que precisamos ter?

“‘A eficacia, a eficiéncia, a produtividade e a relagcao valor/servigo
prestado pelas escolas, estdo constantemente sob exame dos seus pares,
“acionistas” e clientes em geral.”(Pereira H. , 2006, p. 15)

Nas organizagdes, a lideranga é um fenomeno relevante, pois desde que
a situagdo envolva um grupo, o lider tem influéncias nos resultados que se
obtém. Existem estudos continuados sobre o tema que confirmam que a
produtividade de uma equipa depende em 70% da lideranga, tal como aponta
Mackinsey [2004; in(Parreira, 2010, p. 19)]

O diretor ocupa nas escolas publicas em Portugal uma posicédo de
lideranca, desde o momento que aceita 0 compromisso de assumir o cargo.
Logo, sdo grandes as responsabilidades frente ao grupo de colaboradores, se
‘compreendermos o0 estabelecimento de ensino como um construido
social’(Revez, 2004, p. 12), onde o diretor pode ter comportamentos de
agregacao ou segregacao dos colaboradores, em torno de uma visao, que se
pretende comum.

Por exercer um cargo, para o qual foi eleito pelos seus pares, o diretor
provém do mesmo meio, o que confere a sua atuacdo uma dimensao de
colegialidade. “Nas ETI's a Diregcao é assegurada por um docente do quadro,
eleito em Conselho Escolar...” (Art.° 12, alinea 1, da portaria n.°110/2002

regime de criagao e funcionamento das escolas a tempo inteiro).
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Sendo diretor, existe a priori, a componente de gestdo organizacional no
desempenho da sua agao. Portanto, € um gestor que deve também ser lider,
porque o sucesso da escola depende do exercicio da sua lideranca. “E da
competéncia do Diretor, para além das competéncias previstas na legislagao
em vigor, a gestdo de pessoal e de recursos fisicos e materiais, estabelecidos
os critérios e as orientacdes pelo Conselho Escolar”. (ibidem: Art.° 12, alinea 2)

A linha de pensamento sobre a (co) existéncia de uma dupla liderancga
entre gestor e lider sera explorada.

Deste modo, a perspetiva de enquadramento deste trabalho é a de situar
no campo da analise organizacional o impacto da lideranga, tendo em conta
quatro estilos basicos de lideranga segundo Blanchard, (2007) e as liderangas
transacionais e transformacionais, por oposicdo ou complementaridade.
Entendendo o conceito de lideranca como um fendmeno complexo, com o0s
seus efeitos no grupo e na organizagao.

Para o efeito, e tendo em conta a nossa experiéncia como professores
do 1° Ciclo do Ensino Basico, que num contexto de colegialidade, somos
eleitos para um cargo formal de lideranga, a maior parte das vezes, sem
formacgao especifica, deparamo-nos com um conjunto de atribuigbes exigéncias
de acao que podem determinar um bom ou mau funcionamento da organizagéo
escolar. A auséncia (presenca) de conhecimento tedrico sobre lideranga, sobre
organizacao escolar e a inexisténcia (existéncia) de um perfil de lider, inato ou
adquirido, deixa a incognita sobre o impacto do estilo de lideranga na escola
como organizagao e na agao dos seus colaboradores. Assim, a questado de
partida deste projeto de investigacdo € a seguinte, a saber: tem o diretor da
escola X a percecao do seu estilo de lideranca e do impacto que causa na
organizagao?

Num contexto de pensamento critico, de reflexao profissional e pessoal,
a agao de lideres e liderados, deve ser explorada e problematizada. Surge,
entdo, o imperativo de levantar questbes mais especificas, que potenciem o
enriquecimento dos envolvidos, sobre as suas agoes:

o Qual (ais) o (s) estilo (s) preferencialmente adotados pelos diretores do

1° ciclo do Ensino Basico?
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o Qual (ais) o (s) estilo (s) adotado pelos diretores do 1° Ciclo do Ensino

Basico que os liderados consideram ter impacto positivo na
organizagao?

Qual (ais) o (s) estilo (s) adotado pelos diretores do 1° Ciclo do Ensino
Basico que € particularmente promotor do desenvolvimento
pedagdgico, profissional e da participagdo na organizagdo, dos
liderados?

Consideram o0s participantes da investigacdo que a liderancga

estratégica é essencial as fun¢des do lider?

Neste ambito, os objetivos especificos deste percurso investigativo sao

0S seguintes:

Conhecer as percegdes dos diretores sobre lideranga organizacional.
Conhecer as percecdes dos professores sobre a liderancga, tendo em
conta o seu lider formal.

Saber se os lideres consideram que a lideranga estratégica,
entendida como lideranga transacional e transformacional
sustentada, responde aos desafios da atualidade educacional.
Conhecer as percecdes dos liderados e lideres sobre a eficacia e
eficiéncia de cada estilo na organizacao, a nivel pedagogico, de
desenvolvimento profissional e de participagao na vida organizacional
da escola.

Descrever criticamente sobre, que tipo de liderangca € considerada

potenciadora de desenvolvimentos organizacional.
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Capitulo Il - Lideranca (s) e seu (s) estilo (s)

1.LIDERANCA E GESTAO

O tema da lideranca, sobretudo no quadro do comportamento
organizacional, tende a confundir-se com o conceito de gestao.

Para melhor compreender o que é esperado de um diretor de uma
escola, enquanto gestor e lider, impde-se numa primeira abordagem perceber
o significado destas duas palavras.

A palavra lider € importada de outro sistema linguistico, provém do
vocabulo Inglés leader “chefe” e de acordo com o dicionario da Lingua
Portuguesa, igualmente traduz o significado que os utilizadores portugueses
fazem dela, mas n&o se esgota ai. Também se encontra definido no dicionario
lider como sendo um orientador, pessoa que chefia uma empresa, uma
corrente de opinido ou um grupo. Logo a natureza da lideranga remete para a
funcao de chefia, de lider ou de orientacao.

Gestor, do Latim “gestore”, significa administrador de uma empresa ou
de uma organizagcdo, gerente, a natureza da palavra perspetiva para uma
funcdo mais administrativa, de controlo.

Embora com contornos semelhantes, existem diversas opinides que
envolvem estes dois conceitos e criam controvérsia,” (...) varios sdo os lideres
(efetivos) em contexto escolar que ndo exercem fungdes de gestao
organizacional, bem como inUmeros serdo os gestores escolares (absorvidos e
dependentes das tarefas administrativas e técnicas) que “néo fazem ideia” do
que significa liderar.”(Costa, Mendes, & Ventura, 2000, p. 30)

Segundo Lourengo & Moura (2006), podemos encontrar trés posicoes

distintas que representamos sem seguida:
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A Gestdao como um
subconjunto da
atividade de
liderancga

QD

A Lideranca como A N
Complementaridade-

um subconjunto
da atividade do <:| de ambos, atenfﬂendo
ao contexto e nivel de/

estor .
g analise

\ /
~_

Construido a partir de Lourenco & Moura (2006)

Para Kotter (1990), in (Pereira H. , 2006, p. 19), “os lideres estabelecem
uma diregdo ampla, enquanto os gestores desenvolvem os passos detalhados
e a respetiva calendarizagéo.”

Por seu lado, Conger &Kanungo (1998), in (idem, p. 19), defendem que
“os gestores usam influéncia transacional estabelecendo metas especificas. Ja
os lideres usam influéncia transformacional para incentivar os colaboradores
com vista a trabalharem ideias a longo prazo e objetivos estratégicos.”

“Gestores criam regras, exercem controle e autoridade formal, evitam
conflitos, minimizam riscos, enfim, agem mais com a cabe¢a do que com o
coragao, buscando atender os objetivos da operagao e do negécio.” (Fabossi,
2011, p. s/p)

Ora, o desempenho de simples chefia nao consegue responder
eficazmente aos desafios da complexidade, “por assentar em processos
formais e normativos, proprios para conseguir um controle adequado das
atividades, mas impeditivos de respostas rapidas e multifacetadas a situacoes
turbulentas.”(Parreira, 2010, p. 20)

A gestéo parece entdo ser eficaz perante sistemas simples e rotineiros,
mas a complexidade exige lideranca, impde, e ainda, segundo Cleveland
(1985) in(Parreira, 2010, p. 20), uma agregacao de recursos para dar resposta

aos imprevistos, a criagcdo de uma imagem de grupo que traduza a identidade
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da organizagao, a motivagao para objetivos supra - ordenantes e esforgcos para
a resolucao de conflitos e de desenvolvimento do grupo.

Os estudos sobre estes dois conceitos mostram que estes nédo se
anulam, mas sugerem que, mais facilmente um lider consegue gerir em
contextos rotineiros, calmos, do que um gestor consegue liderar em tempos de
mudancgas tempestuosas. Para Yukl (1998,1999), in (Pereira H. , 2006, p. 20),
existem determinadas pessoas com carateristicas que Ihe ddo mais vantagens
como lideres e outras como gestores e ainda para lideres-gestores ou gestores
lideres.

Contudo, em todas estas concecbes ha uma ideia comum que se
salienta“ a lideranga é “quente”. Por conseguinte, os lideres sao intempestivos,
carismaticos e visionarios. A gestdo é calculista, regulamentada e
ordeira.”(Pereira H. , 2006, p. 20)

Gestores Lideres
Utiliza a legitimidade formal Utiliza a sua influéncia relacional
Administram Envolvem toda a organizagao
Tém perspetivas a curto prazo Vém mais longe
Usam influéncia transacional Usam influéncia transformacional
Sao mais eficazes em sistemas rotineiros Sao mais eficazes em sistemas complexos

Quadro 1 - Principais diferencas entre gestores e lideres [Construido a partir de Cunha et al.
(2003) e Afonso, (2011)]

Os estudiosos, ndo sao unanimes quanto a possibilidade de numa unica
pessoa se concentrar estes dois estilos; alguns defendem a impossibilidade,
outros advogam a compatibilidade. Porém, é importante para ambas as
posicoes, que exista, o que Rego (2007) chama, de dupla lideranga, ou seja a
gestao e a lideranca devem coexistir. Uma para tragar o futuro, a visdo, mover
organizacado (lideranga), outra para assegurar que a organizagdo viva até

alcancgar a visao (gestao).




Perfil dos Diretores do 12 Ciclo do Ensino Basico nas Escolas Publicas da RAM
2. PRINCIPAIS ABORDAGENS A LIDERANCA

Sendo o tema principal deste trabalho a liderangca dos diretores nas
escolas, evidencia-se a necessidade de uma perspetiva histérica para uma
melhor compreensao do fenémeno.

Desde os pensadores da Antiguidade Grega que este conceito era tido
em conta. Era um fendmeno inerente aos seus lideres, que Ihes davam corpo -
‘estes distinguiam-se no seio do povo, por serem Kalosk agathds
(Jaeger,1995):belos e bons, bravos e dinamicos; perspicazes e cheios de
recursos.” (Parreira, 2010, p. 24) Eram herois, deuses, modelos e condutores
do povo.

Também nas culturas orientais, como a chinesa, a hindu, a japonesa, a
lideranca estava centrada nas pessoas que as corporizavam. Estas
caraterizacbes foram a pré- histéria do conceito, que a partir do séc. XIX pela
Sociologia teve a sua inclusdo no pensamento cientifico.

Perante uma imensiddo de estudos e publicagdes sobre o tema da
lideranga, serdo aqui focadas as principais abordagens, tendo em conta as
diferentes teorias publicas. A abordagem da lideranga como traco de
personalidade e competéncias, a abordagem comportamental, a abordagem
situacional, lideranga ideologica, lideranga pragmatica, lideranga carismatica,
lideranga transformacional, transacional, a lideranca estratégica, a gestdao de

recursos humanos e a gestao de capital humano.

2.1. Lideranga como traco de personalidade e

competéncias

O inicio da investigacao sobre lideranga ancorava no pressuposto que
os lideres tinham qualidades especiais, que separavam os lideres dos
liderados. “Vigorava, portanto, a ideia de que estes tragos, sendo inatos,
poderiam ser identificados e medidos e, como tal, a possibilidade em distinguir

lideres de nao lideres” (Afonso, 2011, p. 23).




Perfil dos Diretores do 12 Ciclo do Ensino Basico nas Escolas Publicas da RAM

Todavia como concluiu Stodgill (1974), in(Jesuino, 2005, p. 16)", a
infinita acumulacdo de dados empiricos ndao produziu uma compreensao
integrada da lideranga”. De igual forma Calder (1977), reconhece que “esta é
uma das poucas areas da ciéncia social com uma histéria verdadeiramente
cumulativa de pensamento e investigagao». (ibidem)

Posteriormente, com o contributo de grande importancia da psicologia
sobre lideranca, predominou a preocupacdo em identificar os atributos
pessoais e o0s tracos de personalidade dos lideres. A estrutura da
personalidade era para alguns autores a raiz da capacidade para liderar.

Na teoria dos tracos a lideranca ndo se aprende, esta “ideia pode
consubstanciar-se no dito “leaders are born not made” (Pereira O. G., 2004, p.
362),“ as aptidées e as carateristicas da personalidade n&o podem ser
substancialmente modificadas, mas apenas apuradas e consolidadas.”

Nos trabalhos de investigacao de Stogdill (1948,1974), o estudo permitiu
verificar a inexisténcia de um conjunto de tragos que distinguisse lideres de nao
lideres, apenas “a inteligéncia apresentou diferengas significativas em 35% dos
estudos revistos (provavelmente os lideres sdo mais inteligentes do que os
colaboradores mas nao muito mais que a média dos colaboradores).” (Afonso,
2011, p. 24)

Estudos feitos por Jesuino (1982) vieram confirmar esta correlagao entre
testes e as classificagcbes de lideranca. Dos fatores verbais, numéricos,
espacial e mecanicos, considerados como fatores de inteligéncia, destacou-se
o verbal, podendo ser um indicador que a “aptidao verbal € o melhor preditor da
lideranga do que as outras carateristicas cognitivas como a memoria ou a
aptiddo numérica” (Afonso, 2011, p. 25).

Stogdill (1948 e 1974) chega a conclusdo que existem tragos de
lideranga que sao mais eficazes numa dada situagao e ineficazes noutra, mas
defende também, que dois lideres com tracos diferentes podem ser bem-
sucedidos numa mesma situagao.

Numa analise mais aprofundada sobre o tema, este e outros autores
(Ghiselli, 1971 e Bass, 1983) destacam um conjunto de tragcos ou
caracteristicas estruturantes, importantes para uma lideranga
eficiente.(Parreira, 2010, p. 27)

10
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Tragos do lider

Inteligéncia

Adaptabilidade

Extroversao

Ascendéncia

Autoconfianga

Sociabilidade

Equilibrio emocional

Fluéncia Verbal

Quadro 2 - Tragos definidores do lider como pessoa (Construido a partir de Parreira (2010)

Uma das conclusdes, a que os estudos permitiram chegar, € que
‘embora determinados tracos de personalidade possam estar mais
frequentemente associados as fungdes de lideranca eles ndo sao, sé por si,
suficientes para explicar a variabilidade dos desempenhos de situagao para
situagao.”(Jesuino, 2005, p. 35)

“Strogdil, nas suas investigagbes, foi ainda mais longe e estas
permitiram-lhe supor que: (a) um individuo com determinados tragos tem mais
viabilidade de ser um lider eficaz do que as pessoas que 0s ndo possuem, mas
tal ndo garante, automaticamente, a eficiéncia; (b) a importancia relativa dos
diferentes tracos depende das situagdes com que se depara.”(Pereira H. ,
2006, p. 21)

Por outro lado Schneider (1983), in (Jesuino, 2005, p. 36), afirma que
esta teoria era um mito e que os tragcos de personalidade n&o eram preditores
da capacidade de lideranga, por ndao serem sempre 0S mesmos tragos
associados ao exercicio de uma lideranca eficaz.

House e Baetz (1979), in (ibidem), de forma oposta defendiam que
“certas propriedades de todas as situagdes de lideranca estdo presentes em
certa medida e sao relativamente invariantes, sendo provavel que certos tracos
especificos sejam requeridos na maior parte, sendao em todas, as situag¢des de

lideranca”.

11
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Embora existam tracos de personalidade mais associados a fungdes de

lideranca, verifica-se “ que os fatores que ocorrem com mais frequéncia dizem

respeito as diversas competéncias do lider”.(Jesuino, 2005, p. 35)

Torna-se, entdo, importante saber quais os tracos e competéncias mais

significativos para a eficacia da lideranca.

Tragos Permitem ao lider:
elidar de forma vigorosa com processos de mudanca
Energia e eVitalidade fisica e resiliéncia emocional para lidar com situagdes interpessoais
Tolerancia stressantes
eTrabalhar longas horas
e Influenciar os outros e obtenham o seu empenhamento
. eEnfrentar tarefas dificeis
Autoconfianga o ) . .
eEstabelecer objetivos desafiantes para si e para os outros e para a organizagédo
e Atuar decisivamente em momentos criticos
Locus de e Ser orientado para o futuro

control interno

e Proactivo no planeamento e cumprimento de objetivos

eTer consciéncia das suas capacidades e fraquezas

Maturidade ) _ )
] e Orientagéo para a auto melhoria
Emocional
e Auto controlado
Honestidade | e Ser credivel
/integridade | eAtuar com ética
Motivagao eProcurar solugdes inovadoras e padroes de exceléncia
para eTer iniciativa e ser persistente
o0 éxito e Incorrer em riscos moderados
Motivagao e Exercer influéncia em beneficio da equipa e organizagéo

para o poder

social

e Ser assertivo

e Negociar acordos favoraveis

Quadro 3 - Tragos mais relevantes para a eficacia do lider [Construido a partir de Cunha et al (2003) in

(Pereira H. 2006, p. 23) e (Afonso, 2011)]

12
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Alguns tracos determinam as competéncias do lider e sao estas
competéncias que influenciam os seus desempenhos. Segundo Pereira,
(2006), apesar da relevancia das competéncias, o desempenho nao depende
exclusivamente delas, visto que existem outros fatores associados, tais como a
estrutura organizacional, o nivel hierarquico, as especificidades culturais, a
dimensao da organizacgao, etc.

Contudo, o mesmo autor considera que as competéncias mais

relevantes para a eficacia dos lideres sdo as seguintes:

Incluem conhecimentos e capacidades para compreender e

o realizar as tarefas especificas da organizagcéo. Saber fazer o que
Técnicas
pede aos seus colaboradores.

Incluem conhecimentos sobre o comportamento humano e

L processos de grupo, bem como capacidades para compreender
Competéncias ) ) .
) os sentimentos, atitudes e motivagdes dos outros. Saber ser no
Interpessoais )
relacionamento que estabelece com o grupo.

Incluem capacidade para analisar, pensamento légico,

) capacidade de conceptualizar relagdes complexas e ambiguas, o
Conceptuais ) L o )
» pensamento divergente, a intuicdo, o raciocinio indutivo e
(cognitivas)
dedutivo. Saber raciocinar a organizagéo.

Quadro 4 - Competéncias potencialmente mais relevantes para a eficacia dos lideres [Adaptado de
Cunha et al (2003) in (Pereira H. 2006, p. 22) e (Afonso, 2011, p. 26)]

As competéncias tém maior ou menor relevancia, dependendo de
aspetos como o nivel hierarquico, o tipo de organizagéo, a sua estrutura, a sua
cultura, e o grau de autoridade.

Existe uma macrocompeténcia pessoal denominada de inteligéncia
emocional, definida como “a capacidade para conciliar eficazmente as
emocoes e a razdo, usando as emogdes para facilitar a razao e raciocinando
inteligentemente acerca das emocdes”,(Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso,
2006, p. 346) que pela sua elevada influéncia nas capacidades interpessoais,
presume também a eficacia da liderancga.

“ Para liderar eficazmente, uma pessoa deve demonstrar dois tragos

ativos, essenciais e interrelacionados: conhecimentos especializados e

13
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empatia. A experiéncia diz-me que ambos os tragos podem ser deliberados e
sistematicamente cultivados; este desenvolvimento pessoal € a primeira viga
importante do edificio da lideranga.” Pagonis (1992) in (Cunha, Rego, Cunha, &
Cardoso, 2006, p. 344)

Existe neste contexto uma forte referéncia a inteligéncia emocional como
“ 0 primeiro ato da lideranga” (Goleman, 2002, p. 25). Para este autor, o papel
emocional é “primal” e funciona em dois sentidos, no encaminhamento das
emocgdes coletivas para orientacbes positivas (efeito de ressonancia) ou
negativas (efeito de dissonéncia). Portanto a forma, como as emog¢des sao
trabalhadas, em contextos de trabalho pelo lider, pode traduzir a eficacia ou
nao das tarefas a realizar.

Quando ao servigo da lideranga, “a pratica da inteligéncia resulta da
aplicacdo de uma série de recursos nao apenas intelectuais mas também
emocionais, sentimentais, volitivos e sociais” (Cury, 2012, p. 10), o lider é mais
eficaz na organizacgdo. E pelo papel primordial que a inteligéncia emocional
tem, na definicdo de uma estratégia de lideranca, que Daniel Goleman, (2002)

e Cunha et al, (2006) propéem seis estilos de lideranga emocional.

Estilos .
Como se Impacto na . Como utilizar
de . L Riscos )
. carateriza Organizagao este estilo
lideranca
Usado com
m Mata as novas ideias precaugao e nas
@ Os colaboradores raras situagbes em
(= oo .
= ) . Pode obter resultados | sentem-se que € indispensavel:
a Estilo que forga a . . ~
- o positivos a curto prazo | desmotivados -reestruturagéo
g concordancia B )
= ) ) Corro6i o orgulho dos -crise
(] imediata ]
8 colaboradores num -para lidar com
o trabalho bem feito colaboradores
dificeis

14
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Estilos
. Como se Impacto na = Como utilizar
e iscos
. carateriza Organizagao este estilo
lideranca
O estilo autoritario
funciona em quase
Estilo visiondri todas as situagdes
stilo visionario
o d Obté tad Apesar de ser um dos mas é
= enquadra-se numa ém resultados ) . ) .
‘g o i seis estilos com maior particularmente
) visdo alargada para positivos no que o )
® L . o eficacia, apresenta eficaz quando a
g a organizagao. respeita a maximizar o . o .
2 ) - . também alguns organizagdo anda a
) Motiva e mobiliza as | empenho em relagéo
® . X fracassos, por exemplo, | deriva.
= pessoas, fazendo-as | aos objetivos e a . .
° o o U quando a equipa com O lider traga uma
= sentir a importancia estratégia da |
g L que esta a trabalhar tem | nova rota e conduz
dos seus organizagao . .
) mais experiéncia os colaboradores a
contributos. o
uma viséo
renovada.
O enfoque nos elogios
pode permitir que uma
performance fraca néo
seja corrigida.
Obtém resultados Pode induzir os
Esti o positivos colaboradores a pensar Apesar de ter
o stilo que gira a ~ o . "
-E ta d na construgéo de que a mediocridade é beneficios este
volta das pessoas. o L
% Valori lagos emocionais tolerada. estilo ndo deve ser
n aloriza os . -
g individ fortes e gera lealdade Raramente o lider utilizado
individuos e as suas
o . i nos colaboradores. oferece conselhos isoladamente.
1] emogdes, constréi ) B B )
° laci ‘ Tem um efeito positivo | constritivos sobre Preferencialmente
= relacionamentos.
s Permite | . na comunicagao e melhoria, os liderados devera ser utilizado
= ermite inovagédo e
3 existe uma maior tém de descobrir por si em conjungéo com o
& um feedback

constante do lider

partilha de ideias.
Edifica sentimentos de

harmonia na equipa.

proprios.

Pode deixar as pessoas
e/ou organizagéo a
deriva quando é sao
precisas diretrizes

claras.

estilo autoritario.
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Estilos .
Como se Impacto na . Como utilizar
de . L Riscos )
. carateriza Organizagao este estilo
lideranca
Este estilo podera ser
utilizado, pelo lider,
como forma de adiar
decisbes cruciais e E eficaz quando o
conduzir a alguma lider ndo tem
Estilo que fomenta desorientagéo dos certeza da decisao a
consensos através liderados. tomar e precisa de
da participagao. Também pode ideias e de
9 Os colaboradores . intensificar conflitos. orientagdo de
= R Obtém resultados
'© tém uma palavra a . . Para colaboradores colaboradores
o . o positivos a nivel da )
o dizer nas decisdes - menos informados ou capazes.
€ construgéo de )
] que envolvem os o . competentes, este estilo | Mesmo quando o
o objetivos realistas.

seus objetivos, o
seu desempenho e
na avaliagcéo do

processo.

nao gera participagdes
uteis.

Também a procura de
consenso em algumas
situagdes como, na
necessidade de tomar
medidas rapidas este

estilo ndo é eficaz.

lider possui uma
viséo forte, este
estio torna possivel
a execugao desta

visdo.

Cabeca de pelotao/ Pressionador

Estilo que
estabelece elevados
padrées de
desempenho.

Os colaboradores
devem fazer o
mesmo que o lider
de forma rapida e

bem.

Obtém resultados
modestos.

Destréi o ambiente,
pois as pessoas
sentem-se esmagadas
pelas exigéncias de
exceléncia. Os
objetivos e as linhas
orientadores podem
ser claros para o lider
mas nem sempre
estdo claras para os

liderados

Os colaboradores
podem sentir que o lider
n&o confia na sua forma
de trabalho nem nas
suas capacidades de
iniciativa.

O lider espera que os
colaboradores saibam o
que fazer e como por
vezes nao o sabem, o
trabalho torna-se numa
tentativa de
adivinhagao.

No que respeita a
recompensas o lider néo
da feedback, e assume
o controlo quando ha
atrasos.

Se o lider decidir ir
embora, os
colaboradores sentem-
se desorientados, pois
estéo habituados a

seguir o especialista.

Este estilo pode ser
utilizado, quando os
liderados s&o auto
motivados,
competentes e
precisam de pouca
orientagao e
coordenagéo.
Quando existe uma
equipa talentosa,
este estilo obtém

resultados positivos.
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Estilos .
Como se Impacto na . Como utilizar
de . L Riscos )
. carateriza Organizagao este estilo
lideranca
Os lideres ajudam a
identificar pontos E particularmente
fracos e fortes e . positivo utilizar este
Obtém efeitos
estimulam os . . estilo quando os
positivos, pois .
colaboradores a liderados estéo
o aumenta os )
seguir objetivos conscientes das
. resultados.
pessoais e de o suas fraquezas e
) O lider € um ) )
carreira. . Este estilo perde a sua verdadeiramente
“catalisador” de .
Fazem acordos com ) forca quando os dispostos a
= ) energia, com o seu B .
= os liderados, sobre y colaboradores séo aperfeicoar o seu
o o dialogo constante, faz ) .
=] 0s seus papeéis e ) resistentes a mudanca desempenho.
[ » com que os liderados . ) o )
~ responsabilidades . ) ou a aprendizagem. Também é funcional
o L saibam o que deles é .
‘D na realizagéo de Também falha quando o | quando os
= esperado e de que . ~
2 planos de lider ndo tem as colaboradores
7] . forma o seu trabalho )
= desenvolvimento. . L capacidades percebem que a
8 B encaixa na visdo da o ] o
Sao excelentes em L necessarias para ajudar | aquisigdo de novas
organizagéo, elevando ) ) )
dar feedback e . o liderado a progredir capacidades pode
. ~ o sentido de .
instrugoes. » ajudar em termos
) responsabilidade dos L
Estéo dispostos a profissionais.
. colaboradores, .
aceitar fracassos a Ou seja quando os
aumentando os .
curto prazo, se liderados querem
resultados. .
envolver ser ensinados.
aprendizagens
futuras.

Quadro 5 - Seis estilos de lideranga emocional [Construido a partir de Cunha etal, (2006) e Goleman,
(2002)]

Este modelo ja associa tragos a comportamentos, as diferentes
combinagdes de tragcos de inteligéncia originam seis estilos de lideranga,
mostrando que todos os estilos podem ser eficazes, em diferentes situagdes,
l6gica contingencial. A inteligéncia emocional assume particular relevancia na
eficacia do lider, quanto mais hierarquicamente, este, esteja posicionado, ou
seja o lider em posi¢cao de fazer a gestdo dos recursos humanos, legitimado
pelo poder formal, podera mais facilmente articular a sua visdo organizacional
fazendo a gestdo das emogdes dos liderados. Destacam-se como
determinantes quatro aptiddes emocionais do lider, a empatia, sentimentos de
compreensao, competéncias de encorajamento e saber lidar com a expressao

das emocoes.
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O lider deve deter um leque de competéncias, aplica-las em situagdes
diversas, conjugando as mesmas com o estilo mais apropriado, se ndo possuir
estas competéncias, devera ter colaboradores que as possuam.

Entdo, pressupde-se que, segundo a teoria dos tragos e competéncias,
que uma liderancga eficaz devera ter em conta que, um individuo com certos
tracos tem mais possibilidade de ser lider mas, € também necessario“ a
colocagao dos individuos em posi¢cdes em que possam tirar partido do seu
potencial (‘o homem certo no lugar certo”), e serem-lhe dadas condicdes e

recursos para fazerem valer as suas aptidées.” (Parreira, 2010, p. 35)

2.2. Lideranga comportamental

Esta teoria mantém a convicgdo na identificagcdo de um perfil universal
centrado no comportamento do lider e ndo nos tragos, ou seja, naquilo que o
lider faz e ndo naquilo que ele é. Procurava encontrar o melhor perfil «xone best
way», para todas as situagdes.

Estudaram-se os comportamentos dos lideres formais, investidos de
poder legal ou formal, para dirigir os restantes, e o comportamento dos lideres
emergentes, que exercem influéncia em grupos sem legitimidade formal.

Sobre esta abordagem ressaltaram duas categorias comportamentais,
segundo Blake e Mouton (1964):

a) Comportamentos com orientacéo para a tarefa - Grau em que o lider
define a estrutura do trabalho e dos seus colaboradores, visando os
objetivos a alcancar.

b) Comportamentos com orientagédo para as pessoas - Grau em que o lider
demonstra competéncias de relacio, de escuta ativa e de persuaséo, de
atitudes negociais corretas, de motivagéo e reforgco dos comportamentos
dos liderados.

Nestes estudos surgiram as teorias universais e Likert apresenta uma
abordagem a quatro sistemas de lideranga. Este modelo apresenta uma légica
de eficacia (produtividade e a satisfacdo dos colaboradores) a medida que a

organizacdo muda de sistema, do autoritario para o participativo, bem como
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evidencia a utilizacdo dos tipos de poder, na relagdo com os membros do

grupo.
Lideranca Lideranca
Lideranga Lideranga
autoritaria autoritaria
consultiva participativa
exploratéria benevolente
Poder de Poder assertivo,
] recompensa, Discussoes das
Poder coercivo,
Poder de comunicagao normas busca
distancia o )
recompensa, bidirecional, de informacgao, e
Uso grande face a ] ) o ) Uso
manipulativo, assimeétrica, decisdes L.
elevado | colaboradores, L L ] minimo
] comunicagao motivagao grupais.
do decisdes de ) ) do
ascendente para personalizada, Interligacao das
poder | topo, ) poder
L agradar, alguma alguma aceitagéo, | areas e
comunicagao
delegacao limitada, da atividades.
unidirecional
influéncia do Delegacao
grupo extensa.

Quadro 6 - Sistema 4 de Likert [Adaptado de Parreira (2010)]

Ao serem identificadas estas duas categorias, surgiram duas versdes do
modelo que divergem na forma como estas categorias se relacionam. Ora
vejamos: a versdo aditiva sugere, que “cada orientagdo tem efeitos
independentes na eficacia da lideranga.”(Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso,
2006, p. 348); na versao multiplicativa, as duas orientagdes interagem, cada
uma facilitando os efeitos da outra, existem efeitos mais positivos numa
categoria quando a outra € forte. Bales (1950) “chegou a ventilar a ideia de
uma lideranga a dois, de forma a serem asseguradas as duas dimensbes”
(Parreira, 2010, p. 39).

Contudo, os estudos relativamente a ambos os modelos, aditivo e
multiplicativo, geraram resultados inconclusivos ou foram escassos 0s seus
testes, para poder confirmar as teorias universais.

Todavia, surgiram varias taxonomias, para uma melhor compreensao de
como podem os lideres atuar eficazmente, sendo uma das mais compreensivas
a de Yukl (1998) e integra catorze categorias. Mas era limitada no sentido em
que nao incluia categorias de comportamentos aventadas pela abordagem da

lideranca carismatica.
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Assim, Yulk (1999) in (Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso, 2006, p. 350)

acabou por organizar, as categorias de comportamento em trés pilares.

Clarificagao de papéis

Comportamentos Planeamento e organizagéo das operagdes

Orientagao para a tarefa Monitorizag&o das operagdes

Apoio e consideragao

Desenvolvimento (formagéo e mentoria)

Comportamentos orientados .
Reconhecimento

para o relacionamento - —
Encorajamento a participagéo e cooperagéo

Escrutinio e interpretacao de eventos externos

Articulacdo de uma viséo atrativa

Utilizagédo de estratégias inovadoras

Comportamentos orientados | Encorajamento e facilitagdo da experimentagéo

para a mudanca Desenvolvimento de uma uniéo, que facilite a implementagao da

mudanga.

Quadro 7 - Categorias comportamentais dos lideres [Construido com base em Yulk (1999) e cunha et
al. (2006)]

A investigagao considerava que os comportamentos de lideranga seriam
eficazes independentemente da situagédo, desde que as orientagbes (para as
pessoas e para a tarefa) estivessem conjugadas. Outros estudos vieram
revelar ineficacia em situacbes em que os lideres apresentavam os dois
comportamentos, e eficacia em situagdes em que apresentava apenas uma

das orientagdes.

2.3. Lideranca situacional ou contingencial

2.3.1. Modelo contingencial de fiedler

Muitos investigadores na tentativa de compreender o processo de
lideranga passaram a estudar uma nova abordagem onde liderar implica a
combinagdo do conhecimento/inteligéncia do lider com o ambiente social. “A
licdo mais importante que aprendemos neste ultimos 40 anos é porventura a de

que a lideranga de grupos e organizagdes é uma interagao altamente complexa
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entre o individuo e o ambiente social e de tarefa. Fiedler in (Cunha, Rego,
Cunha, & Cardoso, 2006, p. 350)

Esta nova abordagem procura explicar a capacidade de lideranga num
contexto mais amplo, ponderando os tipos de pessoas e condutas adequadas
as situagdes. Toma-se como pressuposto que nédo existe um unico estilo de
liderar para todas as situacdes, cada contexto social, ou cada tipo de situagao
requer uma lideranga diferente; “Cada panela tem a sua tampa.” (Blanchard,
2007, p. 80)

Neste campo, Fiedler, durante mais de 20 anos, num programa de
investigacdo, que levou a cabo, estudou a influéncia da lideranga, ou do
comportamento do lider, no desempenho dos grupos organizacionais. As
investigacbes demonstraram que os atributos individuais do lider nao
determinam a capacidade de liderar, mas € na interagao destes, com os fatores
situacionais que a capacidade de lideranca é evidenciada. “O objetivo centra-se
entdo na procura de especialistas situacionais, i.e.; lideres particularmente
competentes em determinadas situagées.”(Afonso, 2011, p. 55)

Desta forma Fiedler (1967, 1970) apresenta um modelo contingencial de
lideranca, onde ressalva trés fatores essenciais para o sucesso de um lider:

i. O seu estilo de liderar
i. O desempenho do grupo

iii. As carateristicas concretas da situacao.

Estilo do lider —— Desempenho do
(Aferido pela cotacao LPC) grupo

Favorabilidade da situagcao
(relacéo lider-membros; poder de
posicéo do lider; grau de
estruturacado da tarefa)

Quadro 8 - Modelo Contingencial de Fiedlel

21



Perfil dos Diretores do 12 Ciclo do Ensino Basico nas Escolas Publicas da RAM

Quanto ao estilo, este, considera a motivagao relacional, ou seja,
posicdo do lider face ao grupo; as tarefas, ou seja, a estrutura das tarefas
grupais.

Quando orientado para a relagdo, o lider tem um estilo é mais
permissivo, relativamente passivo e procura um bom relacionamento com o
grupo.

Quando orientado para a tarefa, o lider adota um estilo mais controlador,
pois quanto mais controla o grupo, mais controle tem sobre as tarefas e os
objetivos.

Quanto a situagao, Fiedler considera trés dimensdes:

a) As relagdes do lider com o grupo (aceitagdo, lealdade, apoio e
dependéncia)

b) Estruturagdo da tarefa (clareza ou ambiguidade na defini¢ao tarefa)

c) Poder formal do lider (poder inerente a posicdao de lideranga na
organizacao).

A favorabilidade da situacao depende de quanto mais favoraveis forem
as relagbes entre o lider e o grupo, quanto mais estruturada for a tarefa e

quanto maior for a posi¢ao de poder do lider, na organizagao.

Categoria | 1l 1 \") \) Vi Vil Vil
Relacoes do
lider com o Boas Boas Boas Boas Pobres Pobres Pobres Pobres
grupo
Estruturaca
o das Elevada Elevada | Baixa | Baixa | Elevada Elevada Baixa Baixa
tarefas
Posigdo do Forte Fraca Forte | Fraca Forte Fraca Forte Fraca
lider (poder)
Estilo a Controlador ativo, centrado . . ~ | Controlador,
Orientado para a consideragao . = Controlador
adotar na tarefa consideracao

Quadro 9 - As contingéncias da lideranga no modelo de contingéncia de Fiedler [Adaptado Parreira
(2010), p.45]

2.3.2. Teoria dos recursos cognitivos

Esta também foi uma teoria desenvolvida por Fiedler (1986) e seus

associados Garcia (1987), defendem que a inteligéncia e a experiéncia
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constituem, critérios preferenciais de selecdo dos lideres, porém, estes dois
critérios nao sao eficazes em todas as situagdes.
Esta teoria pode resumir-se a trés proposi¢des, a saber:

i. A inteligéncia do lider contribui para o desempenho do grupo, quando o
lider é diretivo, a tarefa complexa e os colaboradores tém de ser
orientados para a tarefa.

ii. Asrelagdes entre inteligéncia e o desempenho do grupo sdo moderadas
pela incerteza e pelo stresse interpessoal.

iii. O stresse percecionado modera a relagcao entre a experiéncia do lider e
o desempenho do grupo.
A titulo de verificar a forma como o stresse influencia o desempenho do

grupo e consequentemente a eficacia do lider podemos observar o seguinte

quadro.
+ Baixo Stresse Elevado Stresse

o do A
enho do + - -

grupo Inteli .

énCis Inteligé
(eficacia nee
do lider)
+
+
Intelig Intelig

- éncia
—_ ~ éncia S _

Quadro 10 - Capacidade e eficacia do lider em situag¢des de stresse [Adaptado(Cunha, Rego, Cunha, &
Cardoso, 2006)]

2.3.3. Modelo situacional de hersey e blanchard (hb)

Considerado como uma das mais conhecidas teorias situacionais,
Hersey e Blanchard (1988) atribuem relevo as caracteristicas motivacionais dos
colaboradores como fator moderador da eficacia dos lideres. Apresenta uma
estratégia de compatibilidade entre a atuacao do lider com a situagao.

Este modelo apresenta duas variaveis: o comportamento do lider

(cruzamento entre a orientagcdo para as tarefas e a orientacdo para o
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relacionamento); a maturidade dos colaboradores para a tarefa
(conhecimentos, experiéncia, competéncia para tarefa) e a maturidade
psicoldgica (autoconfianga, empenhamento e motivagéo para a tarefa/fungao)

A maturidade n&o diz respeito a personalidade, mas sim a tarefa ou seja,
a maturidade “é variavel de acordo com a tarefa, fungdo ou objetivo que um
lider pretende alcancgar.” (Jesuino, 2005, p. 132)

A ideia principal do modelo é fazer corresponder a atuacao do lider ao
grau de maturidade dos colaboradores, a medida que esta aumenta, o lider
reduz o comportamento orientado para a tarefa, e aumenta o comportamento
orientado para a relagéo.

Quando o nivel de maturidade é elevado, em termos de tarefa e a nivel
psicoldgico, ambos os comportamentos do lider devem ser reduzidos. “Para
realcar o que ha de melhor em cada um, a lideranga deve ser compativel com o
nivel de desenvolvimento de quem esta ser liderado.” (Blanchard, 2007, p. 80)
Este autor refere, ainda, que supervisionar de mais ou de menos, tem um
impacto menos positivo, no desenvolvimento dos colaboradores. Portanto,
sugere que se adeque o estilo de lideranga ao nivel de desenvolvimento.

O modelo de lideranca situacional Il de Blanchard foi construido com a
conviccdo que nao existe um estilo melhor de lideranga para o
desenvolvimento dos colaboradores, mas podemos adaptar o estilo a situagao.

0 Modelo de Lideranca Situacional* Il

Alte

| [ Comportamento Camportmmnente
] de dlrectho alto
# fle apolo alto

COMPORTAMENTO DE APOIO

de apuvio balzn

® tw dirwccio Balcn

Baixo COMPORTAMENTO DE DIRECCAQ - Alto

J D2 /
o [ Powns s Aigere I3
[ Tmspetbenie (8

......

Nivel de Desenvolvimento do Individuo

Imagem 1 - Modelo de lideranga situacional ll[Adaptado (Blanchard, 2007)]
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O modelo de lideranca situacional Il aborda os estilos de lideranga
importantes a desenvolver numa organizagao e refere 4 estilos basicos de
lideranca de equipas, que tém por base uma variedade de combinacbes de
comportamentos de dire¢ao e apoio (Blanchard, 2007, p. 81).

Séao exemplos desses quatro estilos, os que apresentamos em seguida e
os comportamentos de lideranga que lhes sao subjacentes, que poderao ser

adotados, de acordo com o nivel de desenvolvimento do liderado.

Estilos Comportamentos
Estilo de direcédo (E1) Diretivo Comportamento de diregdo alto e de apoio baixo
Estilo de coaching (E2) Persuasivo Comportamento de diregao alto e de apoio alto
Estilo de apoio (E3) Participativo Comportamento de apoio alto e diregao baixo
Estilo de delegagdo (E4) Delegativo Comportamento de apoio baixo e dire¢cao baixo

Quadro 11- Estilos e comportamentos de lideranga situacional

“Os lideres tém de fazer o que aqueles que sao supervisionados nao
conseguem fazer por si num dado momento.”(Blanchard, 2007, p. 86)

Este modelo advoga que existe potencial em todos para o desempenho
maximo, que o lider tem de ser flexivel, ir ao encontro dos liderados, variando o
seu estilo, de acordo com o nivel de competéncia por eles evidenciado.

Para a potencializacdo das capacidades dos envolvidos, o lider deve
possuir competéncia de diagndstico, de flexibilidade e parceria para o

desempenho.

2.3.3.1. Competéncia de diagnoéstico do lider

Saber em que nivel de desenvolvimento estd o liderado, envolve
segundo Blanchard (2007), olhar para o compromisso e a competéncia do
colaborador, logo, diagnosticar o nivel de motivagado e confianga do liderado
para a tarefa ou objetivo, bem como fazer o somatério das técnicas e do

conhecimento que este apresenta em relagcao a tarefa.
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2.3.3.2. Competéncia de flexibilidade do lider

De acordo com estudos feitos, os lideres utilizam um estilo preferencial.
Blanchard (2007) evidencia esta tendéncia, quando refere que a maioria dos
lideres atua segundo um so estilo, seguido por ordem decrescente dos lideres
que utilizam dois estilos, os que utilizam trés e por fim os que utilizam quatro
estilos. Possuir a competéncia da flexibilidade acontece quando um lider
situacional esta a vontade para variar os seus estilos.

Para Afonso (2011), a flexibilidade é uma carateristica intrinseca dos
lideres pragmaticos, que reajustam estratégias e comportamentos e aumentam

a eficacia no seu desempenho.

2.3.3.3. Competéncia de parceria para o desempenho do lider

O lider vé na parceria, uma forma de implicar os colaboradores, de
comunicar os seus raciocinios, dando feedback e elevando a qualidade da
comunicagao. Por isso estabelece parcerias, onde os liderados mostram a sua
aprovagao, e sao ouvidas na escolha do estilo de lideranga. “A lideranga nao é
algo que se faz aos outros, mas algo que se faz com os outros.” (Blanchard,
2007, p. 92)

Este modelo de Blanchard foi objeto de revisdo em 1997 por Fernandes
& Vechio, que consideram que o modelo € valido, se houver colaboradores em
diferentes posicoes hierarquicas. Os resultados traduziram a pertinéncia da
orientacdo para o relacionamento, em colaboradores com posicdes
hierarquicas superiores e da orientacdo para a tarefa, em colaboradores em

posicoes inferiores.
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2.3.3.4. Modelo normativo da tomada de decisao

Este modelo foi desenvolvido numa primeira fase por Vroom e Yetton
(1973) e aperfeicoada depois por Vroom e Jago (1988).

Norteia-se por cinco procedimentos decisérios, € que devem ser
utilizados nas mais diversas circunstancias para que as decisdes do lider sejam
validas, ou seja, o modelo de lideranga define estilos em fungdo do problema, e
€ composto por duas partes: um conjunto de estilos claramente definidos, que
o lider pode adotar; uma arvore de decisdo, em que as escolhas de estilo sdo
norteadas por critérios explicitamente ligados aos efeitos que pretende

alcancar. (Parreira, 2010, p. 52)

Al ' t A (D O lider torma a de thizando ninf Y i

All
cl ) O lice R o S P R

cn

1 nularm-4e 1 , L CIRRT LY procLy <
G i ( e J \ " irdend trofreomibo, Ti fllog

Imagem 2 - Processos decisorios propostos pelo modelo de Vroom e Yetton (1973) e Vroom e Jago
(1988) [(Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso, 2006)]

A escolha do estilo depende das particularidades da situagao e segue as
normas que constituem a arvore de decisdao do lider. Os estilos definem

comportamentos caracteristicos dos dois eixos das teorias situacionais.
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do lider?

) Sim | Passe a questao seguinte
1-A qualidade da i _ i i i
deciséio & fundamental? | Nao Esta informacéo é assegurada pela utilizagao pratica da informagéo pertinente,
ou seja, do conhecimento do problema e da propria situagéo. Use o estilo A1.
2-0 lider dispoe de Sim | Passe a questdo 7
informagéo que lhe
. Deve eliminar-se sem hesitar o estilo A1, ja que este estilo coloca inteiramente
assegure a qualidade N3o
- L nas maos do lider a resolugéo do problema e a tomada de deciséo
exigida pela decisdo?
Sim | Passe a questao seguinte.
3-0O lider sabe qual a _ _
) - . Se o problema é ambiguo e confuso: evitar os estilos A1, A2 e C1, porque sédo
informagéo necessaria ) ) ] B ) o
R _ estilos que se baseiam muito no poder e ndo permitem ao grupo participar
e onde obté-la? Nao . . . . .
ativamente na busca da informagdo necessaria a uma decisdo de qualidade.
4-Os colaboradores tém s Passe a questao seguinte
im
a informagéo adicional
para a decisédo Néo | Passe a questao 6
5-Pode obter a s Interessa adotar um estilo que crie boas condi¢des para explorar a fundo a
im
informagéo adicional informagéo (C2 ou G1).
dos colaboradores? Nao | Passe a questéo seguinte.
6-Pode obter Sim | Passe a questéo seguinte.
informacgéo adicional Importa que o grupo participe ativamente na propria concecéo das decisoes,
fora do grupo de Nao | presumindo situagdes de conflito sobre a solugéo ideal: eliminar os estilos
colaboradores? mais arbitrarios (A1,A2 e em certa medida o C1).
7-E necessaria s Eliminar os estilo A1 e A2, optando por estilos mais participativos
im
anuéncia dos
colaboradores para a ) )
. L Nao | Escolher o estilo A1 (supondo o sim na questao 2)
realizar a deciséo?
8-Pode confiar-se que A aceitacdo da deciséo pelos colaboradores é essencial, eles tém
0s colaboradores . conhecimento adequado e motivagéo de confianga: optar por um estilo
im
escolham solugdes participativo, G2, ou delegativo D1.
aceitaveis para a B )
L N&o | Escolha o estilo A2
organizagéo?
9-Pode surgir conflito Pelas carateristicas da situacgao, a qualidade n&o é problema, mas as decisdes
entre os colaboradores s impostas raramente sao consentidas; eliminar os estilos que realgam posi¢des
im
devido a solugao de autoridade, (A2, C1 e C2). Escolher estilos participativos, G2.
escolhida? Nao | Escolher o estilo A1.
10- Os colaboradores | Sim | Escolher o estilo A1, A2 e C1.
aceitam uma decisédo
. A aceitagéo da deciséo pelo grupo é fundamental e o lider ndo tem o carisma
baseada na autoridade | N3zo

necessario para tornar as suas opinides aceites. Escolher G2 ou D1.

Quadro 12 - Arvore de escolha de estilos [Adaptado de Parreira (2010),p. 53]

Essencialmente este modelo evidencia, que perante varios estilos, o

lider precisa apenas de ajustar a situagdo o mais indicado, e claro que para

isso precisa de ter a capacidade de o fazer intencionalmente.
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No entanto este, modelo acarreta, segundo Hugheset al. (1996) e Yulk
(1998), algumas fragilidades, nomeadamente no tocante as atuagdes do lider,
que sao perspetivadas como episddicas, na suposicao de que os lideres sao
capazes de usar cada uma das 5 modalidades decisorias, ou entdo, ao assumir
que pelo fato de atuarem segundo os processos decisoérios, sao globalmente
eficazes. Como ja vimos, em explanagdes anteriores, um decisor pode ser um
bom gestor, mas ndo é necessariamente um lider. “A gestao diz respeito a
provisdo, disponibilizagdo, utilizagdo e controle de recurso, mas quando se
trata de pessoas- 0 que é quase sempre 0 caso- € impossivel obter resultados
sem exercer uma liderancga eficaz.” (Armstrong, 2011, p. 17)

“A lideranga centra-se no recurso mais importante, as pessoas. Trata-se
do processo de desenvolver e comunicar uma visao para o futuro, motivar e

conseguir o seu empenho e compromisso. (ibidem)

2.3.3.5. Teoria dos caminhos para os objetivos

E um dos modelos situacionais ou contingenciais mais aperfeicoados,
criado por House (1971) e House & Michell (1974). Foca essencialmente a
satisfacdo e a motivacdo que o lider induz nos liderados, com o propdsito de
que estes ao exercerem determinados esforcos terdo um melhor desempenho
e que em funcdo desse do esforco que desenvolveram tenham resultados
compensadores.

Esta teoria apresenta quatro comportamentos de lideranca:

o Liderancga diretiva- o lider orienta os liderados para as tarefas, planeia e
coordena o trabalho, impele ao seguimento das regras e define padroes
de desempenho.

o Lideranga apoiante — o lider orienta o liderado para o relacionamento, &
apoiante, mostra respeito e consideragao.

o Lideranga participativa — o lider toma as suas decisdes, depois de
considerar a opinido participativa dos seus colaboradores.

o Liderancga orientada para o éxito — o lider procura a exceléncia e define
metas aliciantes, procura alcangar a melhoria da organizagdo e do

desempenho dos colaboradores.
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Estes comportamentos sao ajustados as carateristicas dos liderados e
do contexto. Se o lider exibe comportamentos apropriados, aumenta as
possibilidades dos colaboradores se esforcarem, de aumentarem o seu

desempenho de igual forma, as expetativas de recompensa e as valéncias dos

resultados.
Caracteristicas dos colaboradores
elocus de controlo
eExperiéncia
eCapacidade percecionada na tarefa
Estilos de Expetativas e valéncias dos Atitudes e
lideranga subordinados comportamentos
e Diretivo e Valéncia intrinseca do comportamento dos colaboradores
e Apoiante = eExpetativa esforco ___, desempenho -, Desempenho
o Participativo e\/aléncia intrinseca do desempenho e Satisfacdo no
e Orientado para o e Expetativa desempenho—precompensa trabalho
éxito e\/aléncia das recompensas eAceitagao do lider
i e Motivacao

Fatores ambientais

e Carateristicas da tarefa
eSistema de autoridade formal
eGrupo de trabalho

Quadro 13 - Modelo Genérico da teoria do caminho para os objetivos [Adaptado de Cunha et al.
(2006)]

Depois de identificadas algumas deficiéncias concetuais e
metodoldgicas deste modelo, House (1996), propds a) novas categorias de
comportamento - baseados em valores; b) outras variaveis ambientais —
incerteza tecnoldgica, stresse; c¢) nas carateristicas dos colaboradores -
(motivagao para o éxito).

Contudo é uma teoria que ainda apresenta algumas limitagdes, atende a
funcado de lider como motivador e nao explicita de que outra forma pode

influenciar o desempenho dos liderados.
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2.3.3.6. Teoria dos substitutos da lideranga

Nesta teoria, o enfoque esta nas condi¢gdes ou fatores que nao sao
controlaveis pelo lider e que desencadeiam as mesmas respostas que sao
induzidas pela lideranca interpessoal.

Esta teoria apresentava inicialmente, Kerr & Jermier (1978) um modelo
com dois comportamentos de lideranga (instrumental e de relacionamento) e
trés tipos de neutralizadores e/ou substitutos, (carateristicas dos subordinados,
da tarefa e da organizacéao.)

Portanto os fatores que reduzem o impacto da lideranga, aos quais o
lider é alheio, sdo os substitutos - que tornam o comportamento do lider
redundante e dispensavel — e os neutralizadores — que invalidam o efeito da
acao do lider ou impedem no de agir.

Vejamos a seguinte representacgéo:

Lideranca Lideranca
Carateristicas de Instrumental
Relacionamento (tarefa)
" Capacidade, experiéncia, formagao e conhecimento. Substituto
3
s Orientagao Profissional- o individuo guia-se pelas normas
-g profissionais dos especialistas. Substituto Substituto
2
=]
«n Desinteresse face as recompensas organizacionais Neutralizador Neutralizador
A tarefa é habitual, estruturada e ndo ambigua Substituto
8
o A tarefa fornece feedback Substituto
=
A tarefa é intrinsecamente satisfatéria Substituto
Formalizagao- planos estruturados, responsabilidades definidas, )
= _— Substituto
programas de gestao por objetivos
Inflexibilidade — procedimentos e regras inflexiveis Neutralizador
R
g
g Grupos coesos de trabalho Substituto Substituto
5
° Recompensas organizacionais que o lider ndo controla Neutralizador Neutralizador
Afastamento em termos e espaco, entre o lider e os liderados Neutralizador Neutralizador

Quadro 14 - Substitutos e neutralizadores especificos para as liderangas instrumental e de
relacionamento [Adaptado Cunha et Al. (2006)]
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Esta teoria em relagcdo a anterior, demonstra a necessidade de focar a
atencao mais além do lider e em situagdes que influenciam diretamente o
desempenho dos liderados. Explica como variaveis situacionais, podem ser
pensadas como variaveis causais do desempenho, como os substitutos podem
explicar mais facilmente os desvios de comportamentos dos liderados do que
propriamente a lideranga. Remete também para a importancia dos seguidores

como nucleos importantes na acao do lider.

2.3.3.7. Teoria das ligagées multiplas

A teoria de Yulk (1971, 1998) é a compilagcdo dos contributos dos
modelos, coloca o enfoque em quatro tipos de variaveis, o comportamento do

lider, variaveis situacionais, variaveis intermédias e eficacia da organizacao.

Varaveis intermédias
e Esforcos e empenhamento dos subordinados <
A 4 I eCompeténcias dos subordinados e clareza de
Comportamen-- 4 | papéis 1
-tos do lider »| e Organizagao de trabalho Eficacia da
e Cooperaco, coesao e espirito de equipa Organizagéo
eRecursos, informacgéo e apoios para realizar o
trabalho.
8 5 A
3
Variaveis Variaveis Variaveis Variaveis
situacionais situacionais situacionais situacionais fora
(neutralizadores) (substitutos) do controlo do
A 6 lider
7

Quadro 15 - Modelo da Teoria das Ligagcdes Muiltiplas [Adaptado Cunha et Al. (2006)]

Este modelo por se apresentar tdo complexo a sua validagao nos testes
€ reduzida. Porém, e de forma geral, aborda as linhas pelas quais o
desempenho da organizagao é influenciado, e refere que a deficiéncia numa
dessas linhas prejudica o efeito das outras e € causal de situagdes que
comprometem a eficacia da organizacao. Esta eficacia € também influenciada
por aspetos alheio ao lider, como por exemplo, condigbes economicas, sociais

e politicas.
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As variaveis intermédias sdo também mencionadas como
influenciadoras do comportamento do lider e o ajuste que este faz ou ndo em
funcao dos resultados, podem ser constrangedores ou promotores de eficacia.

As teorias situacionais ou contingenciais explanadas foram objeto de
manifestagdes, pois inseridas na loégica situacional adutora de que “tudo
depende” levou por exemplo a contestacdo de O'Toole, (1995, p. 105)
“‘Podemos agora ver que aquilo que é errado na teoria contingencial é a sua
sustentacdao na areia movedica do relativismo: De facto, ela sugere ao lider
que, por vezes, € OK ser rude, mesmo abusivo - Tudo depende.”

Este autor defende ainda que “claramente, a lideran¢ca da mudanca nao
depende das circunstancias: depende das atitudes, valores e acgdes dos lideres
(...) que se focaliza sempre na auscultacdo dos coragdes e das mentes dos
seguidores, através da inclusdo e da participagdo. (...) Nesse reino da
moralidade, ndo ha quaisquer contingéncias.” O Toole (1995) in (Rego &
Cunha, 2007)

2.4. Liderangas excecionais

Recentemente a literatura sugere a existéncia de dois tipos de
comportamentos de liderangca excecional, como sendo muito eficazes. A
lideranga ideoldgica e pragmatica (Ligon, Hunter, & Mumford, 2008); Bedell-
Avers, Hunter, Angie, Eubanks, & Mumford, 2009).

A investigacdo levada a cabo centrou-se em 120 biografias de lideres
notaveis do séc. XX, selecionados pelos seus estilos, carismaticos, ideoldgicos
e pragmaticos e pelo tipo de orientacdo em relagdo aos seus seguidores. Os
resultados apontam para que o desenvolvimento do estilo (personalidade) e da
orientacao, esteja relacionado com determinados acontecimentos, que ocorrem
no inicio da vida dos lideres. Experiéncias, que influenciam o tipo de

comportamento, de forma carismatica, ideoldgica ou pragmatica.
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2.4.1. Lideranga ideolégica

Esta lideranga é caraterizada por uma visdo que os lideres apresentam
do passado, e a sua atuagdo pauta-se por escolhas de objetivos, que
mostraram ser eficazes nessa altura, ndo ha uma visdo de futuro, com a
delineagdo de novos objetivos. Estabelece-se um sistema de valores coletivo,
onde os colaboradores partilham dos principios e mostram um elevado sentido
de identificacdo. A lideranga ideoldgica, ndo encoraja a visdes alternativas e
determina normas de comportamentos aceitaveis. “Os lideres ideoldgicos, em
oposigao aos lideres pragmaticos, tendem a influenciar os seus seguidores
utilizando taticas de comunicagdo mais emocionais do que racionais e logicas
Mumford (2006) in (Afonso, 2011, p. 51).

2.4.2. Lideranga pragmatica

A lideranga pragmatica carateriza-se n&o haver partilha de uma viséo
com os colaboradores. Os lideres centram-se na situagdo atual e nos
problemas que estdo na origem da situagcdo. Faz uma monitorizagao eficiente
das variaveis envolvidas, envolve pessoas na analise de solugcbes, mas o seu
principal envolvimento € com quem tem influéncia na resolugéo do problema,
quem esteja investido de poder e autoridade para resolver as contingéncias da
situacdo. Os lideres pragmaticos “tendem a desenvolver engenharia situacional
como forma de encontrar solugbes eficientes para os problemas
detetados.”(Afonso, 2011, p. 52)

Ideolégico Pragmatico
Gestao da Situagao | Caotica Localizada
Modelo Cognitivo Viséo de Passado Resolucédo de Problemas
Experiéncias de Vida | Negativa Positiva e Negativa
Foco de influéncia Colaboradores Proximos Elites
Modo de atuagéao Controlo Situacional Controle situacional e Influéncia individual

Quadro 16 - Diferengas entre lideres ideoldgicos e pragmaticos [Adaptado de Afonso, 2011]
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2.4.3. Lideranga carismatica

Ser carismatico ndo implica estar investido de poder formal, mas sim ser
percecionado com alguém com qualidades excecionais a quem os seguidores
estdo dispostos a seguir. Carisma, do grego charisma, significa “dom de
inspiragcao divina”, e (Armstrong, 2011, p. 151) acrescenta que os lideres com
este estilo “baseiam-se na sua personalidade, nas suas capacidades de
inspiragao e na sua “aura™.

“A validagédo do carisma do lider exige que o lider e os seus seguidores
partiihem crengas e valores basicos.” Conger, 1989, p.24 in (Pracana, 2001, p.
117)

A lideranca Carismatica € também vista como uma lideranca excecional,
e assume-se que esta surge especialmente em circunstancias turbulentas
conjugadas com determinados tragos do lider.

‘Assume-se que a lideranga carismatica surge quando essas
carateristicas de comportamento se conjugam com certas carateristicas dos
seguidores e com determinadas situagbes (normalmente associadas a
situagdes de mudanca, crise ou turbuléncia).

Um lider carismatico, no entanto, segundo Agleet al. (2004) in Cunha et
al. (2006), pode liderar num determinado contexto e ndo noutro, contrariando a
que € mais comumente aceite, de que o carisma € um bom preditor do
desempenho organizacional.) "Mumford et al.,2008 in (Afonso, 2011, p. 60).

Em estudo laboratoriais, desenvolvidos por Halverston, Murphy, &
Riggio, 2004; Merolla, Ramos, & Zechmesiter, (2006) apontam para que em
situacbes com maiores indices de stresse, os lideres dos grupos, sao
percecionados como mais carismaticos. Shamir e Howell (1999) dizem que
apesar da situacao de crise potenciar o aparecimento da liderancga carismatica,
ndo uma condic&o necessaria. (Shamir & Howell, 1999) in (ibidem)

Klein & House (1995) caraterizou o processo carismatico sobre trés

vertentes:
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Lideranga Carismatica

Seguidores Lider Ambiente Favoravel

(matéria inflamavel) (faisca) (oxigénio)

Quadro 17 - Processo carismatico [Construido com base em Afonso, 2011]

Relativamente aos lideres ideoldgicos e pragmaticos, os lideres
carismaticos diferem em termos de modelo cognitivo. Estes induzem os
liderados a segui-los, envolvendo-os numa determinada causa, identificando-os

com a mesma, tém uma visao de futuro, que difere da atual.

Lider Carismatico
Gestao da situagao Ordenada
Modelo Cognitivo Visao de futuro
Experiéncias de Vida Positiva
Focos de Influéncia Massas
Modo de atuagao Acdes dos seguidores

Quadro 18 - Lider Carismatico [Adaptado de Bedell- Averset al.,2009]

Num projeto recente da GLOBE- Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness, liderado pelo professor Robert House, nos EUA,
procurou-se conhecer os prototipos de lideranga excecional decorrente da
necessidade de especialistas situacionais. Do estudo feito, onde se incluiram
diversos paises, a analise das principais carateristicas reveladoras de lideranca
excecional, apontaram seis prototipos de lideranga: a carismatica, participativa,
auto protetora, orientada para as relagdes, orientada para a equipa e
autébnoma.

A lideranga carismatica, incluida nestas seis, da a este estilo um cariz

das abordagens situacionais. Este estudo remete para a necessidade de
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escolher um especialista situacional consoante as carateristicas de lideranca

vigentes nas sociedades.

Carismatica Inspiracional, visionario, auto-sacrificante, integro, decidido

Participativa Nao autocratico, participativo, delegativo

Nao participativo, ciente do status, indireto, evasivo,
Auto protetora
procedimental (formal)

Orientada para as relagées | Modesto, despretensioso, paciente, generoso, compassivo

Orientada para a equipa Integrador de equipa, comunicativo, diploméatico, n&o-hostil.

Auténoma Independente, individualista

Quadro 19 - Protétipos de lideranga do estudo [Adaptado Afonso 2011]

O projeto Globe concluiu que “o protétipo de lideranga excecional em
Portugal assume elevado pendor participativo e carismatico, com uma elevada
orientagdo para a equipa e baixa autonomia no modo de atuacao do lider.”
(Afonso, 2011, p. 63)

Verificamos, aqui, a inclusdo da lideranga carismatica como lideranca
transformacional, e os lideres sao carismaticos quando incutem lealdade e
admiragao, envolvem-se de modo vigoroso na visdo, na defesa de valores e
demonstram aos colaboradores a relevancia da missdo. Sao inspiracionais
quando utilizam os sentimentos e emogdes dos colaboradores, transmitem
confianga e uma visédo atraente. Quanto transmitem expetativas consideraveis
de desempenho aos liderados, estimulam o pensamento produtivo, inovador,
despertam o questionamento, promove o espirito critico, s&o lideres
intelectualmente estimulantes. Por fim quando os lideres consideram os seus
colaboradores como pessoas singulares, quando lhes permitem fazer uso das
suas identidades, prestam atencdo as suas capacidades e necessidades de
desenvolvimento, desenvolvem coaching ou mentoring.

E necessario salientar que tanto a lideranca carismatica como a

transformacional, fazem surgir fortes emog¢des nos liderados, porém os lideres
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carismaticos potenciam o aparecimento de emocgdes extremas de amor-6dio e
os transformacionais, originam reagdes menos extremas, pois muitas vezes
atuam como mentores e professores. E mais frequente encontrar lideres
transformacionais nas organizagdes do que lideres carismaticos.

‘Um lider carismatico pode nao ser transformacional (...), mas a
lideranga transformacional comporta uma componente de carisma.”(Rego &
Cunha, 2007, p. 236)

No quadro de lideres carismaticos, incluem-se na maior parte das vezes
os lideres Vvisionarios, que assumem riscos calculados, sdo bons
comunicadores e sao orientados para o sucesso. Sao também referidos como
pessoas que levam os seus colaboradores a se envolver emocionalmente na
missao da organizagdo. A lideranga visionaria da um impeto positivo ao clima
emocional, transformando a varios niveis a organizagéo. Os lideres dizem para
onde devem ir, mas deixam para aos seguidores a oportunidade de inovar
durante o percurso que fazem para la chegar. Nao existe a necessidade de
explicar aos liderados como percorrer o caminho, porque os lideres dotados de
uma viséo global, sabem como inserir os seguidores nessa visao e estes, ficam
com a ideia clara do que se espera da sua atuagdo. “Sao lideres que
maximizam a adesdo aos objetivos gerais e a estratégia da organizagao.”
(Goleman, 2002, p. 79) “ Além disso, ao enquadrar a tarefa numa visao mais
vasta, este tipo de lideranca define essa visdo como o padrao para a avaliagao
de desempenho.” (ibidem)

Ainda para este autor a inteligéncia emocional € a carateristica que
sustenta o lider visionario, pois inspiram os seus seguidores, com a sua aptidao
e com um conjunto de trés aspetos importantes, a autoconfianga,
autoconsciéncia e empatia.

A visdo apresentada pelos visionarios, é verdadeira para eles, pelo que
a orientacado que fazem para a mesma € com méao firme, quando tém demudar
de orientagcdo fazem-na de forma suave, pois possuem a autoconfianca
necessaria e sao eles proprios catalisadores de mudanca.

O estilo visionario € apropriado para situagées em que as organizagoes

estdo desorientadas, quando € preciso uma reviravolta ou renovar a visao.
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2.5. Lideranca transformacional

O estilo de lideranca visionaria € uma aptidao natural dos lideres
transformacionais. Sao lideres que querem ir mais longe, com comportamentos
inovadores, espontaneos e éticos. Impulsionam os liderados e os lideres para
niveis elevados de moralidade, através da partilha de valores e convergéncia
de objetivos.

Como as organizagdes sdo meios onde predominam interesses e
normativos que no palco social (organizagao), influenciam o plano ético, a
lideranga transformacional suprime em certa medida, os efeitos destes aspetos.
O lider transformacional incentiva o compromisso dos seus seguidores,
influenciando-os e estes atuam transcendendo os seus proprios interesses em
prol da organizagao.

A literatura recente diz que a lideranga transformacional integra um
grupo de teorias, designadas de “teorias neocarismaticas” House & Aditya,
(1997) in (Afonso, 2011, p. 67). De uma forma global esta definida como sendo
o0 resultado da interacdo entre o lider e os liderados, atendendo aos
comportamentos do lider (percecionados pelos colaboradores como
carismaticos), motivacao inspiracional, estimulacao intelectual e consideracao
individualizada. Bass 1985, Waldman, Javidan, &Varella, 2004 cit. in (ibidem)

Motivagao
Inspiracional

A

Articula

uma visaéo
\ Dao

A VY 6 exemplo

Carisma

Promove
Aceitagcéo
objetivos

Lideranca
Transform
a
cional

Considera Transmite
Cada A & Elevadas

Expetativas
Estimulaca

(o]

Intelectual /

\ Estimulagdo

Intelectual

Consideragio /

Individualizada

Colaborador

Quadro 20 - Comportamentos de Lideranga Transformacional [Adaptado Afonso (2011)]
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“Os seis comportamentos, quando auténticos (e nao
"pseudotransformacionais" ou  "impostores"), @geram confianca e
empenhamento nos colaboradores, os quais transcendem os autointeresses
em prol do grupo ou da organizagdo. Assim, o lider consegue gerar grandes
"transformacdes" organizacionais. (Rego, 2006, p. 9)

Para este autor, as razdes que levam os liderados a reagir de forma
positiva aos lideres transformacionais, prendem-se com:

- A sensacgao de serem respeitadas e reconhecidas pelo seu valor intelectual e
emocional, logo, reciprocamente reagem positivamente;

- A forga e a energia libertada pelo lider, que atua da forma atras enunciada,
que cria ambientes organizacionais, cheios de alegria, resiliéncia e
empenhamento;

- O fato da organizagdo oferecer oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal, o que incute nos colaboradores o sentido de
vocagao e nao meramente de emprego.

Aponta, ainda, este autor, que estas sdo as razbes pelas quais os lideres
simultaneamente transformacionais e transacionais sdo mais eficazes.
Entendendo como transacionais os lideres gestores, “usam o dinheiro, os
cargos e a segurancga para obter conformidade.”(Armstrong, 2011, p. 151) O
estilo transacional atua de acordo com o modelo organizacional estabelecido, o
lider influencia e motiva os liderados, através de trocas, fornecendo
recompensas materiais ou simbdlicas atendendo ao nivel de desempenho.

O ambiente favoravel para a liderancga transformacional é o que se carateriza

pela incerteza, pela mudanca e stresse.

2.6. LIDERANCA TRANSACIONAL VERSUS
TRANSFORMACIONAL

Estes dois tipos de lideranga reunem algum consenso relativamente a
ideia de que os “lideres mais eficazes sao transacionais e transformacionais”.
Para Choi (2000) in (Rego & Cunha, 2007, p. 239) estas liderangcas nao se
anulam, mas para Bass (1999), in (ibidem),a lideranga transformacional

aumenta a eficacia transacional.
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No quadro seguinte, verificamos a influéncia de ambas as liderancas no

grupo e organizagao.

Lideranga transacional

Liderancga transformacional

Estratégias

de influéncia

Controlo e manipulagao

Empowerment dos colaboradores, induzindo

os seus niveis de autoeficacia e auto valor.

Pretensdes do
lider em relagao
Aos
comportamentos

dos liderados.

Conformismo com o estipulado

Valorizagéo dos interesses individuais e
alinhamento destes com os interesses da

organizagao.

Taticas de

influéncia do

Recurso a legitimacéo do estatuto que
ocupa, para que os liderados obedegam.

Recompensa o bom desempenho e

O lider apoia-se na relagédo s6cio emocional
que tem com os liderados e utiliza as suas

competéncias especializadas, para estimular

lider penaliza o mau. intelectualmente para tornar apelativa a viséo.
Os liderados sao identificados como
elementos necessarios (com Os liderados sao vistos como um todo,
Concecgoes conhecimentos, competéncias e aptiddes) | (racionalidade e espiritualidade), por isso, o

projetadas sobre

os liderados

apar alcangar os objetivos do lider.
Poderao eventualmente tratados como

meros instrumentos.

seu desenvolvimento individual é importante

para alcangar o desenvolvimento de todos.

Efeitos no
comportamento

dos liderados

Os liderados obedecem, mas néo se
empenham, cumprem porque querem
evitar puni¢cdes ou desejam obter
recompensas. Nao interiorizam os valores

do lider e da organizagéo.

Os liderados empenham-se, desenvolvem o
seu potencial a nivel de autonomia. Existe
uma identificacédo com o lider, tentam agradar
e cumprem as tarefas como sendo
intrinsecamente desejaveis, por serem

assumidas dentro das suas crengas e valores

Relagao entre

lider e liderado

Assente no interesse mutuo

Baseado na confianga e justica.

Virtudes do lider

Intelectuais (sabedoria, ciéncia/

Conhecimento, compreensé&o prudéncia).

Intelectuais, morais (justi¢a, prudéncia,

fortitude e moderagéo).

Implicagoes

morais

Nao ética

Etica

Quadro 21 - Processos de influéncia da lideranga transformacional versus transacional [Construido a
partir de Rego (2007) e cunha et al (2006)]

Este quadro remete-nos para uma das liderangas onde esta acentuada a
capacidade gestionaria do lider (transacional) e outra a lideranga visionaria
(transformacional).

Mais uma vez a literatura apoia a complementaridade das duas
liderangas, para Robbins (2002) in (Afonso, 2011, p. 70), a lideranca

transformacional cresce nos alicerces da lideranca transacional, e desta forma
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potencia os niveis de esforco e de desempenho, para além do que seria obtido
pela transacional.

Para garantir eficacia, os lideres podem valer-se de ambos os estilos em
diferentes situagdes ou utiliza-los em simultaneo, ressalvando que no inicio de
vida da organizagcado a lideranga transformacional é mais pertinente ou em
momento de reviravolta, em termos de liderar em periodos estaveis a lideranga

transacional é a eleita.

2.7. Lideranca estratégica

Este tipo de lideranca deve estar presente, no lider com
responsabilidades globais nas organizagdes.

Distingue-se lideranga “comum” de lideranca estratégica, porque a
primeira refere-se a lideranga na organizagdo e a segunda, a lideranca da
organizagao.

A acédo do lider estratégico é tragcada sobre terreno incerto, repleto de
informagéo e complexidade.

Para tornar a liderancga estratégica eficaz, o lider deve ter a capacidade
de:

a) Absorgédo- ler o exterior, captar e assimilar novas orientagoes,
orientando-as para novos fins;

b) Adaptacao- ser flexivel, adequar e mudar de acordo com as situagdes
mutantes;

c) Acuidade gestionaria — compreender as alteracbes que ocorrem no
contexto e nos seus intervenientes, tomando, no momento oportuno, as

decisodes corretas.
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—»| Capacidade de absorgao da
eComplexidade turbuléncia ambiental
e Inteligéncia Eficacia da
social > Capacidade de adaptacao L, lideranca
eComplexidade estratégica
comportamental
Acuidade gestionaria l

e Visdo Eficacia

e Carisma organizacional

e Lideranga

transformacional

Quadro 22 - Modelo integrativo da lideranga estratégica [Construido a partir de Baal & Hooijberg
(2001) e Cunha et al (2006)]

Em suma, a lideranga estratégica resulta de uma complementaridade,
entre a lideranca transformacional e liderangca gestionaria (transacional),
assumindo como ja foi referido anteriormente, que os lideres transformacionais

sao naturalmente visionarios.

Combina sinergisticamente, as liderangas visionaria e gestionaria

Valoriza o comportamento ético, e as decisdes alicergadas em valores

O trabalho quotidiano esta articulado com os objetivos a longo prazo

Formula e implementa estratégias com impacto atual, mas que visam a estabilidade e o

desenvolvimento da organizagao a longo prazo.

O lider espera de todos os envolvidos, (superiores, pares, subordinados e dele préprio)

um elevado desempenho.

Lideranga Estratégica

Utiliza o pensamento linear e nao linear.

Usa metaforas, modelos e analogias, que permitam fazer a aposi¢ao de conceitos

aparentemente contraditorios.

Confia nas escolhas estratégicas que faz, acreditando que fardo a mudancga na

organizagédo e no ambiente.

Quadro 23 - Carateristicas da Lideranga Estratégica [Adaptado Rego (2006)]
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Capitulo Ill - A Escola como organizacao

1.ESCOLA COMO ORGANIZAGCAO

As escolas publicas exercem a sua fungado em situag¢des de dependéncia
com varias entidades, no plano politico sdo dependentes da Administracao
Educativa, que reflete a tutela do Estado sobre as mesmas, através de valores
e principios fundamentais expressos na Constituicdo Portuguesa. Todavia, e
para que se procedesse a educacado formal, criaram-se e recriaram-se
modalidades de organizagéo formal da escolarizagao, recorrendo as ideologias
organizacionais, do capitalismo e da modernidade.

Na literatura, organizagdo apresenta dois significados, o primeiro
relacionado com unidades e entidades, o segundo com o ato de organizar as
atividades, a disposicao dos meios para alcance dos objetivos e a integracao
dos membros numa unidade coesa. Logo, o facto de ser uma unidade social,
implica a existéncia de pessoas e grupos de pessoas que interagem entre si, a
coordenacgao destas pessoas exige gestdo formal, e a organizacéo existe para
realizar objetivos, que concretizados por uma pessoa seriam inatingiveis.

Edgar Schein (1986) esclarece o conceito de organizagdo como sendo
“a coordenacao racional de atividades de um certo numero de pessoas, tendo
em vista a realizacdo de um objetivo ou intencéo explicita e comum, através de
uma divisdo do trabalho e fungdes, de uma hierarquia de autoridade e
responsabilidade.” (Bilhim, 2005, p. 22)

Chievenato (2004), p.22 atribuiu trés premissas para a existéncia de

uma organizagao:

o Existem pessoas com a capacidade de comunicagao;
o Estao dispostas a trabalhar em cooperacéo;

o Almejam alcangar um objetivo comum.
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De forma clara e sucinta, este autor construiu, um esquema que
reconstruimos e apresentamos sob a forma de quadro, e que nos mostra coma

séo constituidas as organizagoes.

O que sao? O que tém? O que fazem?

Satisfazem as necessidades
Desenvolvem gupos

Criam acao organizada
Pessoas ou Grupos Comportamento
Motivam as pessoas
de pessoas Humano )
Desenvolvem atitudes

Contribuicoes

Nascem

Crescem
. . Estrutura
L Sao organizadas o Alteram-se
Organizacgoes Organizacional )
Combinam-se

Dividem-se

Produzem produtos e servigos

Atividade/agéo Contibuem para o bem da
) Processos )
(desenvolvida pelo o sociedade
) Oragnizacionais )
capital humano) Comunicam

Tomam decisbes

Quadro 24 - Como sdo formadas as organizagées [reconstruido a partir de (Chiavenato, 2004, p. 27)]

As organizagbes sao “uma das mais admiraveis instituicbes sociais que
a criatividade e engenhosidade humana ja construiram” (Chiavenato, 2004, p.
23)

e constituem sistemas abertos e dinamicos, que segundo o referido
autor, sao diferentes das organizacdes de ontem (passado) e das organizagdes
de amanha(futuro).

A escola atual “constituiu-se através de processos de fragmentacao e
especializacdo, em parte comuns a generalidade das organizagdes complexas

modernas.” (Lima in Lima, Alves da Silva, Torres, Sa, & Estévao,2004: p. 15)
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Uma vez que a escola insere-se no mercado de educagao, o tempo e
resposta num servico como o0 ensino € mais moroso do que para um produto
de consumo. “Isto significa que a resposta ao pedido do consumidor, que
deseja melhores escolas, mais eficazes, com normas de qualidade mais
exigentes, etc., requererda necessariamente mais tempo para oferecer
resultados (...).” (Binanti, 2007, p. 36)

Os professores sao tanto consumidores como fornecedores, tal como os
alunos, os diretores, entre outros...”Os fornecedores dos professores séo os
alunos que fornecem trabalho escolar completo e os membros dos 6rgaos
administrativos que fornecem um ambiente de trabalho adequado, informacgdes
acerca dos alunos, novos cargos, treino e avaliagédo.” (Sergiovanni, 2004, p. 53)

Os professores sao fornecedores de uma grande variedade de
consumidores, entre os quais se encontram os 6rgaos administrativos e os
pais, apresentando a estes, o0s resultados dos alunos e do seu proprio
desempenho.

Fernando Elias (2008),p. 26, refere no entanto que dentro desta
perspetiva, devemos evitar duas premissas perniciosas:

a) Aplicar a teoria geral das organizagbes a escola como se tratasse de
uma organizagao sem carateristicas especificas.

b) Prescindir de todas as abordagens da teoria geral da organizagdo como
se a escola nao fosse de natureza organizativa.

Devemos compreender a escola como uma organizagdo com condigdes
especificas, onde € necessario olhar a sua identidade, enquanto unidade
social, as politicas e objetivos educacionais, as condi¢cdes tecnoldogicas que
apresenta, aos processos didaticos, as estruturas de controlo e coordenacao
do trabalho docente, discente e n&do docente. Porém, apesar destas
especificidades, compreender a escola como organizagdao educativa,
pressupbe conhecer o que na literatura se escreve sobre as teorias
organizacionais. Por conseguinte“ (...) o recurso a pluralidade de modelos
tedricos de anadlise das organizagdes torna-se imprescindivel para uma
compreensao critica da escola como organizagao educativa e do seu processo
de operacionalizagao, inscrito na longa duracao.”(Lima, Alves da Silva, Torres,
Sa, & Estévao, 2010, p. 15)
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Ainda para os referidos autores, a escola como organizagao é o produto
de uma “criacao historico-cultural”, (p.17) que se fez ao longo do tempo e

através “da agéncia humana”. (ibidem)

1.1. Planos analiticos a considerar na compreensao da

escola como unidade organizacional

A agéo a desenvolver na escola, a sua organizagao, depende da acao
humana no que se refere a constituicdo do corpo organizacional, mas também
depende da agdo humana para a manutengao e reproducao.

Para Chiavenato (2004, p.85), as pessoas constituem o capital humano
da organizagao, que valera mais ou menos na medida em que englobe talentos
e competéncias capazes de dar valor a organizacdo tornando-a mais
competitiva.

Apesar da necessidade desta “agéncia humana”, para os propésitos da
escola, ela constitui também um limite ao seu desenvolvimento, pois segundo
alguns autores (Lima, Alves da Silva, Torres, Sa, & Estévao, 2010), mesmo em
sujeitos autdbnomos, com capacidade de produzir orientagcbes e regras
automatas, se pode concluir que o fardo de acordo com as orientacbes e
regras por eles préprios definidos. Isto significa que no contexto organizacional
da escola, existem dois planos analiticos, plano das orientagdes para a acéo e
plano da agado, e muitas das vezes a acgéao fica-se unicamente pela projecao,
sendo importante que nao se ignore a existéncia de estruturas, regras e um
tempo preferencial para agir. Numa organizagao, para que o plano de agao e a
acao se efetivem, esta deve estar alicercada numa estrutura organizacional,
que se refere “as obrigagdes formais, tal como como sdo desenhadas num
organograma, e as obrigacbes dos membros da organizagdo como estao
especificadas na definigdo de fung¢des, e manuais de procedimentos.” (Bilhim,
2005, p. 23)

A organizagao escola, esta cativa dos atores sociais que nele intervém,
em larga escala dos docentes em segundo instancia da restante comunidade
educativa, no qual se incluem alunos, pessoal ndo docente, encarregados de

educacao...
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O primeiro plano ou eixo refere-se aos efeitos de todo um processo de
construcdo de identidade institucional, estes efeitos refletem-se no modelo
cultural dominante, enraizado e difundido nos varios patamares do sistema
educativo, em especial nos meios circundantes as escolas. Este modelo
cultural dominante da expressao a um conjunto de valores, ideologias e rituais,
que constituem coédigos de conduta, validados pela ordem politica e
institucional.

Assim o primeiro plano “adquire uma significacao simbdlica e cultural ao
impor-se institucionalmente ao ator escolar (professor, aluno, pessoal néo
docente, encarregado de educagéo e outros”’(Lima, Alves da Silva, Torres, Sa,
& Estévao, 2010, p. 118)

O segundo eixo implica que sejam identificados os cdodigos culturais e
sociais que possam explicar as posi¢coes assumidas pelos seus atores, uma
vez que estes codigos influenciam a passagem do plano estrutural a acao
concreta desse plano.

Qualquer ato de lideranca, tem de considerar estes dois planos, para
que a visao do lider, seja partilhada pelos liderados, seja contextualizada e
passivel de ser operacionalizada.

A lideranca educativa alicerca-se na Gestao das Pessoas, na Gestao de
Recursos Humanos (GRH) feita de forma Estratégica. Perante os desafios que
esta gestdo apresenta Davide Ulrich (1997) In (Cunha, Arménio Rego,
Marques, & Gomes, 2012, p. 103), apresentou quatro papéis fundamentais na
gestao dos recursos humanos, que resultam na forma como se cruzam em dois
eixos (1° Foco estratégico versus operacional; 2° “Atividades viradas para as

pessoas versus atividades orientadas para processos).
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g Parceiro Estratégico Agente de Mudanca
‘or
9 A GRH alinha as iniciativas de RH A GRH ajuda a Organizagdo a
g com objetivos estratégicos. adaptar-se as mudangas no
] panorama competitivo, nas
requlacdes normativas.
Especialista Administrativo Campeao dos Colaboradores
A GRH leva a cabo processos Maximiza a contribuigédo e o
_ eficientes( formacdo compensacao empenhamento dos colaboradores,
o e beneficios, gestéo de respondendo as suas necessidades
-8 desempenho), utilizando novas e desenvolvendo as suas
g tecnologias e métodos melhorados. competéncias tendo em vista a
8‘ Centrados nos Processos Centradas nas Pessoas
Atividades

Quadro 25 - Os quatro papéis fundamentais da GRH [Adaptado do modelo de Ulrich (1997) in (Cunha,
Arménio Rego, Marques, & Gomes, 2012, p. 104)]

Estes quatro papéis podem ser combinados de diferentes formas,
adequando-se as organizagoes.

Atualmente, segundo as filosofias de gestdo de pessoas, fala-se em
gestao do Investimento Humano, sendo este um modelo que atualiza o da
GRH, inserindo-se num contexto, onde se reconhece a necessidade de utilizar
ao maximo o potencial das pessoas mas atualizando-o constantemente.
Segundo Costa (2002) e Hoopes (2003) in (Cunha, Arménio Rego, Marques, &
Gomes, 2012, p. 113), “este modelo compagina-se com a adogao crescente de
formas organizacionais assentes na confianga e caracterizadas pelo
predominio de instituicbes democraticas, afastando-se, pois, dos modelos

tradicionais de controlo.”

2. A LIDERANGCA NA ORGANIZAGCAO ESCOLA

Como foi explanado no capitulo anterior, € comumente aceite, que
liderar é o processo de levar um grupo a agir com base em propdésitos do lider,

no caso da escola com propdsitos partilhados.
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“Para que a lideranga funcione lideres, os seguidores necessitam de
estar ligados por um entendimento consensual que sirva de mediador de
padrao de influéncia reciproca.” (Sergiovanni, 2004, p. 125)

Este aspeto é ainda mais visivel, quando o lider formal da escola
(diretor) é eleito em regime democratico pelos seus pares.

Na Regiao Autonoma da Madeira (RAM), o normativo que expressa esta
condicao é a portaria n.°110/2002,art.° 12, alinea 1- Regime de criagéo e
funcionamento das escolas a tempo inteiro. O diretor da escola é eleito em
conselho escolar, pelos seus pares evidenciando o sistema colegial vigente.
Logo “a parte as meras formalidades, como realizagdes burocraticas que
precisam de uma assinatura individual, todas as suas ag¢bes acontecem no
quadro de decisdes partilhadas.”(Barzano, 2009, p. 263)

Deduzo que a escolha de um diretor seja o primeiro ato, que regista a
vontade da agéncia humana, construtora do corpo organizacional, em ser
liderada. “A n&o ser que os seguidores queiram ser liderados, os lideres nao
podem ser lideres.”(Sergiovanni, 2004, p. 125)

Nao deixa contudo de ser paradoxal, que o diretor da escola, no 1° ciclo
do Ensino Basico, seja a pessoa que da voz ao conjunto de docentes que
constitui o conselho escolar, apresentando-se como um modelo de democracia,
colegialidade e responsabilidade partilhada, mas que também, por esta razéo,
figue impedido de em contextos adversos, tomar decisdes importantes para o
desenvolvimento da organizagé&o.

Existem situacdes em que as decisdes partilhadas, nem sempre sdo o
indicado para a escola, contextos onde a resisténcia a mudancga, constitui um
grande obstaculo ao desenvolvimento da organizagdo, e a propria
profissionalidade docente. Logo, a necessidade de uma maior abrangéncia
legal, no quadro das competéncias do diretor faria sentido nestes casos, ou em
alternativa, a escolha de um lider, que pelo seu perfil, exerga uma lideranca
transformacional e transacional.

Nas escolas do1° Ciclo do Ensino Basico da Regido, com ou sem
unidade de Pré-escolar, o diretor € uma figura préxima dos docentes, nao
existem figuras que ocupem quadros de gestao intermédia. As escolas nédo sao

numerosas a nivel de populagao discente e consequentemente a nivel docente.
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Assiste-se cada vez mais a uma reducdo do numero de alunos a frequentar as
escolas.

Como ja tive oportunidade de referir, a colegialidade, a democraticidade
e a hierarquizagdo com as necessarias responsabilidades implicitas e
explicitas, tém razao de existir, numa organizagdo onde os seus constituintes

sao pessoas e as relagdes que se estabelecem sdo complexas.

3.A AUTONOMIA DA ESCOLA AO SERVICO DA
LIDERANCA

A autonomia das escolas evidencia-se pela “capacidade que a escola
tem, enquanto sistema de agao concreta, em gerir as relagdes com o exterior, e
de produzir internamente uma identidade.” (Costa & Mendes, 2000, p. 205)

O refor¢o da autonomia nas escolas abriu caminho para, a concretizagao
efetiva de mudangas, uma melhor qualidade educativa e uma verdadeira
evolugdo da administragcdo escolar. Em Portugal, verifica-se que a
administragdo escolar insere-se “tanto numa légica de concentracao
desconcentrada em busca de uma maior eficacia administrativa, como numa
l6gica descentralizadora e autondmica onde a participagcdo dos varios
intervenientes da comunidade ndo se esgota em rituais de democracia
representativa formal e de participagdo simbdlica e meramente instrumental”
(Lafond, Ortega, Marieau, Skovsgaard, Formosinho, & Machado, 1999, p. 117)

Na RAM, o quadro normativo legal, € regulado pelo Decreto Legislativo
Regional n.°21/2006/ M de 21 de junho, que altera o Decreto Legislativo
Regional n.°4/2000/M, de 31 de janeiro, que aprova o regime de autonomia,
administragdo e gestdo dos estabelecimentos de educacdo e de ensino
publicos da RAM.

O artigo 3°, alinea 1 do Decreto Legislativo Regional n.°21/2006/ M é
claro e refere que a autonomia das escolas “é o poder reconhecido a escola
pela administragdo educativa de tomar decisbes nos dominios estratégico,

pedagogico, administrativo, financeiro e organizacional”; também na alinea
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dois, menciona que a forma de operacionalizar este poder, é através do projeto
educativo da escola, do seu regulamento interno e do plano anual de escola.

No projeto educativo, sdo definidas as linhas orientadoras da escola, no
qual se explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias segundo
0S quais a escola se propde cumprir a sua fung¢ao educativa, por um periodo de
4 anos.

No Regulamento interno é definido o regime de funcionamento da
escola, de cada um dos seus 6rgaos de administragao e gestao, das estruturas
de gestdo intermédia e dos servigos, bem como os direitos e os deveres dos
membros da comunidade escolar.

No terceiro instrumento de autonomia, o plano anual de escola, sao
definidos em fungcdo do projeto educativo, os objetivos, as formas de
organizacado e de programacao das atividades e que procede a identificacao
dos recursos envolvidos. Resultam destes instrumentos, documentos
elaborados e aprovado pelos 6rgéos de administracdo e gestdo da escola.

Assim, a uma organizagado que almeje resultados de qualidade, torna-se
indispensavel, delinear estrategicamente a sua agéo, dentro da liberdade que
Ihe é concedida para o fazer, respeitando as especificidades do contexto onde
se insere.

“‘Uma concecao que defende, portanto, que a adequacao ao contexto é
imprescindivel e por isso supde deixar um maior numero de decisdes nas maos
das escolas e do professorado, que conhece a realidade sociocultural em que
esta inserida a escola e as necessidades especificas da sua populacéo
estudantil.” (Lafond, Ortega et al.,p.27)

Num contexto de autonomia, existem beneficios e riscos, que devem ser
regulados. Formosinho (2005) advoga que “a regulagdo ¢é importante
precisamente porque a autonomia da escola tem riscos- 0 uso do provinciano,
corporativismo ou incompeténcia dessa autonomia.”(Formosinho, Fernandes,
Machado, & Ferreira, 2005, p. 315) Atribuindo a esta, a falta de preparagao dos
agentes de educacdo, para assumir dominios tdo complexos, como o
pedagdgico, o administrativo, financeiro e organizacional.

A regulacao da escola é feita pelo estado, a nivel externo e pela escola a

nivel interno, através da construgédo de mecanismos de regulacéo.
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4. AVALIAGAO DA ESCOLA

E o diretor que representa a escola, por tudo o que 14 é realizado,
responde perante a comunidade e a Administragdo Educativa sendo, segundo
o Decreto Legislativo Regional n.° 21/2006/M, artigo sessenta e sete, o 6rgéo
de administragdo e gestdo do estabelecimento nas areas pedagodgica, cultural,
administrativa e financeira.

O trabalho a desenvolver numa organizagao educativa torna-se ainda
mais complexo, quando esta esta sujeita a uma prestagdo de contas, porém,
esta regulacado evidencia a tendéncia global das instituicdes publicas. A escola
tem assim de responder perante terceiros e dar mostras da sua eficiéncia e
qualidade educativa.

O Ministério da Educacgao e Ciéncia criou um quadro de referentes, que
agrupou em trés dominios, num total de nove campos de analise, e que através
da Inspecdo Geral de Educacdo e Ciéncia, verifica a sua aplicagdo nas

escolas.

Dominios Campos de analise Conjunto de referentes a analisar

Evolugao dos resultados internos contextualizados

Evolugao dos resultados externos contextualizados
Resultados

académicos )
Qualidade do sucesso

Abandono e desisténcia

Participacao na vida da escola e assungao de responsabilidades

Cumprimento das regras e disciplina

1° Dominio
Resultados

Resultados sociais

Formas de solidariedade

Impacto da escolaridade no percurso dos alunos

Grau de satisfacao da comunidade educativa

Reconhecimento da L
Formas de valorizagdo dos sucessos dos alunos

comunidade

Contributo da escola para o desenvolvimento da comunidade

envolvente
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Dominios

Campos de analise

Conjunto de referentes a analisar

2° Dominio

Prestagao do servigo educativo

Planeamento e

articulagéo

Gestao articulada do curriculo

Contextualizagéo do curriculo e abertura ao meio

Utilizagao da informagao sobre o percurso escolar dos alunos

Coeréncia entre ensino e avaliagéo

Trabalho cooperativo entre docentes

Praticas de ensino

Adequacgao das atividades educativas as capacidades aos ritmos de

aprendizagem das criangas e dos alunos.

Adequacgao das respostas educativas as criangas e aos alunos com

necessidades educativas especiais.

Exigéncia e incentivo a melhoria de desempenhos

Metodologias ativas e experimentais no ensino e nas aprendizagens

Valorizagéo da dimens&o artistica

Rendibilizagado dos recursos educativos e do tempo dedicado as

aprendizagens.

Acompanhamento e supervisédo da pratica letiva

Monitorizagéo e
avaliagéo das

aprendizagens

Diversificagao das formas de avaliagao

Aferigao dos critérios e dos instrumentos de avaliagcdo

Monitorizagéo interna do desenvolvimento do curriculo

Eficacia das medidas de promogéao do sucesso escolar

Prevengao da desisténcia e do abandono

3° Dominio

Lideranca e Gestao

Lideranga

Visao estratégica e fomento do sentido de pertenca e de identificagéo

com a escola

Valorizagéo das liderangas intermédias

Desenvolvimento de projetos, parcerias e solugdes inovadoras

Motivagéo das pessoas e gestao de conflitos

Mobilizagdo dos recursos da comunidade educativa
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Critérios e praticas de organizagao e afetacdo dos recursos

Critérios de constituicdo dos grupos e das turmas, de elaboragéo de

horarios e de distribuigéo de servigo

Avaliacdo do desempenho e gestdo das competéncias dos

. trabalhadores
Gestéo

Promogéao do desenvolvimento profissional

Eficacia dos circuitos de informagao e comunicagéo interna e externa

Coeréncia entre a autoavaliagéo e a agado para a melhoria

Utilizagao dos resultados da avaliagao externa na elaboragéao dos

planos de melhoria

Autoavaliagao e Envolvimento e participacao da comunidade educativa na

melhoria autoavaliacédo

Continuidade e abrangéncia da autoavaliagéo

Impacto da autoavaliagdo no planeamento, na organizagao e nas

praticas profissionais

Quadro 26 - Referentes da Avaliagdo externa das escolas [Construido a partir do quadro de referéncia
para avalia¢do externa das escolas, do Ministério da Educacio e Ciéncia (2013/2014)]

Dentro desta “obrigatoriedade” ha quem defenda que, o que a escola
mostra, “para cumprir os requisitos de prestacdo de contas, € muitas vezes um
desenho “coreografado”.” Taylor e Webb (2006) in (Barzand, 2009, p. 65)
Muitos consideram esta medida de mecanicista e de racionalidade linear.
Baseiam-se numa aparéncia que nao corresponde a provas concretas da sua
eficacia.

Onora O'Neil, (2002), in (Barzano, 2009, p. 68), introduziu o termo de
“‘prestacdo de contas inteligente”, e defende que é possivel fazé-la sem
recorrer a mecanismos de controlo total e com uma boa governagao da escola,
0 que implicitamente remete para o 6rgao de gestdo da escola e para a sua
lideranga. Ainda relacionado coma “prestacdo de contas inteligente”, esta “a
clareza dos processos e a forma como estes sdo conhecidos e se ligam as
experiéncias dos individuos e ao significado que lhes atribuem.” (ibidem) Mais
uma vez sobressai a necessidade de valorizagdo da identidade do sujeito a
identidade da organizacado. Fazer com que exista identificacdo pessoal com os

propositos da instituicao.
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O diretor deve entdo conceber os sistemas de prestagdo de contas,
partindo de premissas que se relacionam com quadros de referéncias

pessoais.

4.1. Avaliacao das aprendizagens

“A democratizacdo do acesso ao ensino, a “explosao escolar’ produziu
uma acentuada diferenciacdo do publico escolar (...) Na auséncia de
transformagdes qualitativas internas, a escola, tratando de forma igual publicos
social e culturalmente diferentes, transforma essas diferencas em
desigualdades, expressas no carater massivo e socialmente seletivo do
insucesso escolar” Rui Canario (1992) in (Estaco, 2000, p. 31)

As praticas pedagdgicas tém necessariamente que atender as
diferengas sociais e culturais dos alunos, a heterogeneidade, valorizando os
esforgos individuais dos que tém e nao tém meios para aceder a cultura
transmitida pela escola.

Em conformidade com os principios enunciados no artigo quinze do
Estatuto da Carreira Docente da Regidao Autonoma da Madeira, Decreto
Legislativo Regional n.° 20/2012/M, que evidenciam os deveres que O0s
docentes devem ter para com os alunos, também menciona a necessidade de
adequacgao dos instrumentos de avaliagdo as exigéncias dos curriculos
nacional e regional e das componentes regionais do curriculo, dos programas e
das orientagcbes programaticas ou curriculares e adocao de critérios de rigor,
isencao e objetividade na sua corregao e classificacao.

O objetivo destas avaliagbes, que sao uma das etapas de um processo
de construgcado de melhorias pessoais, organizacionais e da qualidade da oferta
da escola aos seus alunos, é oferecer oportunidades de desenvolvimento,
corrigir situagdes e mudar praticas.

Tendo sempre presente que avaliagao no 1° Ciclo é predominantemente
formativa, € essencial saber instituir este mecanismo como promotor de
aprendizagens.

Ja verificamos trés vertentes onde a avaliagado tem o papel potenciador

de desenvolvimento formativo, de mudanca e adequacao de praticas.
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Cabe ao lider, numa fase inicial, criar uma cultura de avaliagdo e
autoavaliacdo na escola, olhando para o encontro da avaliagdo externa e
avaliacdo interna, como forma de respetivamente, elevar a precisdao e
objetividade e de aumentar a relevancia do trabalho efetuado.

‘Uma prestacdo interna de contas de grau elevado € condigao
necessaria para que as escolas tenham éxito na resposta aos sistemas
externos de prestagao de contas” Elmore, (2006), in (Barzano, 2009, p. 70) A
coeréncia da escola depende da sua organizagao, para que possa fazer face
as pressdes externas. Contudo ndo queremos com isto dizer, que avaliacéo
externa e interna sejam antagdnicas, queremos acentuar a obrigatoriedade do
dialogo entre estas duas perspetivas, para que a avaliagdo resulte em
processos de melhoria efetiva.

Acentua-se a necessidade, de carateristicas, comportamentos e
competéncias de lideranga, que complementadas com formacédo adequada,

sejam facilitadoras a lideranga, na organizagao educativa.

4.2. Avaliagao de desempenho docente

A avaliagdo do desempenho docente também inclui estas duas
componentes de prestagdao de contas, interna e externa que acarreta para o
processo de liderar a organizac&o escola, mais um elemento de complexidade.

Portanto, a avaliacdo de desempenho implica que seja feita “uma
apreciacao sistémica do desempenho de cada pessoa no cargo e de seu
potencial de desenvolvimento futuro.” (Chiavenato, 2004, p. 259)

Vieira & Moreira, 2011, p.11, associa ao desempenho docente, o
imperativo de uma supervisdo, com o objetivo de tornar a pratica pedagdgica,
objeto de reflexdo e melhoria, referindo que “a pedagogia sem superviséo sera
menos pedagogica”, ou seja, associa a supervisao a avaliagao de desempenho
e também a acédo intencional e consciente do professor. Faremos assim uma
ligagdo préxima entre supervisao e avaliagdo, admitindo que uma néao se faz
sem a outra. A avaliacdo ndo se reduz a um momento, faz parte de um
processo, que deve ser supervisionado, para que durante o processo, todos os

aspetos importantes sejam tidos em linha de conta.
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A avaliacdo de desempenho inclui-se no processo supervisivo é
“necessario um grande cuidado para que (a supervisao) (...) ndo se transforme
em inspegao e avaliagdo, num exercicio de poder sobre os outros.”(Alarcdo &
Tavares, 2010, p. 145) A avaliagdo n&o pode condicionar 0 processo
supervisivo.

O lider / diretor € também um supervisor, a quem foi atribuida a gestéao
na area pedagodgica, logo a cultura de supervisido na escola, deve ser criada,
contemplando a autosupervisdo, a hétero supervisdo, numa logica de
emancipacao e responsabilizacio.

Na RAM, a avaliagdo de desempenho docente faz-se segundo o Decreto
Regulamentar Regional n°. 26/2012/M e incide sobre trés dimensoes, cientifica
e pedagdgica, participagdo nas atividades desenvolvidas no estabelecimento
de ensino e na formagao continua e desenvolvimento profissional.

A nivel da avaliacdo externa, nao se levantam duvidas quanto a
competéncia dos avaliadores, artigo treze do referido decreto, e a dimenséao a
ser avaliada € a cientifico e pedagdgica. A nivel interno, ja a escola tera que se
debater com a formacao dos seus avaliadores, com a esperada resisténcia a
estas praticas de avaliagcdo, autoavaliagao/supervisdo e hétero avaliacido/
supervisao.

Num contexto, onde ainda a cultura de avaliacdo nao é vista como
pratica de melhoria e regulagao, € marcadamente, entendida como elemento
causador de desigualdade e controlo, a lideranga da organizagéo tem de dar
resposta a mais esta exigéncia.

No artigo décimo do Decreto Regulamentar Regional n°. 26/2012/M
atribui-se ao diretor a responsabilidade do processo avaliativo do desempenho
docente, ainda a avaliacdo de casos de progressao especial e a apreciagao e
decisdo das reclamagdes nos casos em que o diretor é avaliador. Impde-se
entdo que o lider zele, para que os outros avaliadores internos relnam, assim
como ele, as condigdes preferenciais para poder proceder a essa
monotorizacéo e avaliacao.

“A avaliagédo de professores é uma tarefa complexa. Desde logo, requer
um perfil especifico do avaliador. Ou seja, nem todos os professores reiinem as

condigcbes para avaliarem. O avaliador tera que ser uma pessoa com
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conhecimentos especializados, com enorme sensibilidade, com capacidade
analitica e de comunicagcdo empatica, com experiéncia de ensino e elevada
responsabilidade social.” (Santos, et al., 2009, p. 7)

A lideranga neste contexto complexo, tem de se caraterizar por alguém
com perfil para o fazer, sob pena de nado puder cumprir a sua missao e
refugiarem-se em tarefas com menor relevancia educativa. “Fazem-no por
considerarem/sentirem que nao tém a formagao adequada para as outras ou
porque pensam que parte dos professores vai resistir a colaborar em tarefas
que exilam um maior esforco ou uma preocupacdo de maior
grandeza.”(Hargreaves, Develay, Lopes, Sanches, & Jesus, 2004, p. 113)

As organizagdes educativas, racionalizadas por praticas de prestagao de
contas, perdem um pouco o seu encanto, e € neste ambiente de alguma
insatisfacao que o lider tem fazer a unido entre o processo de prestacédo de
contas externa, com a avaliagdo interna, com vista ao sucesso das
aprendizagens dos alunos, de todos os envolvidos e como corolario a sucesso
organizacional. Reside nesta combinagdo, a base da visdo estratégica da
escola, limitando, pois nunca vai suprimir, situacdes de desvios, mal-estar e
injusticas, ou seja, que a escola ndao construa a sua agao, assente em
situacdes irreais, nao articuladas e onde nao haja o comprometimento da
comunidade educativa.

A articulagdo do trabalho desenvolvido na escola deve ser
supervisionada pelo lider, no que respeita a condug¢ao do processo, de levar a
escola a passar da estruturacéo (visdo) da acao a efetivacdo da mesma, que
inclui também a regulagdo das dimensdes que determinam o eficacia da
organizacao, a aprendizagem dos alunos, o desenvolvimento profissional dos
docentes e o contributo de todos para o projeto social que a escola promove.

A nocgao de supervisdao nao se identifica s6 com a formacao inicial dos

profissionais, mas alarga-se a supervisao da organizagao.

4.3. Avaliagao dos titulares do 6rgao de gestao

A avaliacdo dos orgaos de gestdo, neste caso em concreto, dos

diretores das escolas basicas do 1° Ciclo, da RAM, é legislada pela Portaria n.°
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2/2013 de 23 de janeiro. Centrando-se no exercicio efetivo da fungéo,
resultante da articulagdo entre uma avaliacdo interna e outra externa. Esta
avaliacdo externa tem por base os resultados da avaliacdo externa do
estabelecimento.

Corroborando o que anteriormente foi dito, como sendo uma das tarefas
do lider, conjugar a avaliagdo interna com a externa, para que se
complementem.

Segundo este normativo a componente interna da avaliagdo tem por
referéncia trés parametros, os compromissos assumidos e as competéncias
evidenciadas num quadro de uma carta de missdo, definida no inicio do
mandato, e ainda na formagido continua e no resultado do processo de
avaliacdo externa das escolas. Mais precisamente o resultado da ultima
avaliagdo externa do estabelecimento de ensino. (Art°3 alinea da referida
portaria)

No tocante aos compromissos, estes sdo definidos pelo proprio diretor”
tendo por base os indicadores de medida assumidos em termos de eficacia,
eficiéncia e qualidade, em prol da melhoria da organizagdo escola no quadro
do seu projeto educativo” - Art°4 alinea a da Portaria n.° 2/2013 de 23 de
janeiro. Terao de ser compromissos individuais que alinhados com o projeto
educativo, promovam a sua consecuc¢ao através de praticas e agdes eficazes e
eficientes, propagando a ideia de propdsito comum e partilhado, com uma
orientacdo de desenvolvimento profissional e organizacional. Devem
considerar, segundo o art.° seis, ponto cinco, os resultados a alcancar na
concretizagao do projeto educativo e do plano anual de atividades ou de
escola, bem como da gestdo dos respetivos recursos humanos, financeiros e
materiais.

A alinea b do artigo quarto, da Portaria n° 2/2013, alude as
competéncias que serdo avaliadas no lider da instituicdo, «Competéncias» de
lideranca, de visdo estratégica, de gestdo e de representacdo externa
demonstradas. Ora aqui separamos a vertente Gestao da vertente Lideranca,
admitindo a possibilidade de o lider poder ser lider e ndo gestor, ou de ser um

gestor mas n&o um lider, ou entdo de ser um pouco dos dois.
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Surge, também, a competéncia da uma visdo estratégica, que remete,
no meu entender, para a sustentabilidade da mudanca, no cenario educativo
contextualizado de cada organizagao. Olhar para o futuro, dando-lhe uma base
coesa, para a organizagdo manter-se firme e equilibrada, e nao fraca e
desmoronavel face a mudanca.

A formacéao continua evidenciada também como um parametro a ter em
conta na avaliagdo do 6rgao de gestdo, é aferida pela “frequéncia com
aproveitamento de formacgao continua ou de cursos de formacao especializada
e ou pos -graduagdes e unidades curriculares de mestrados ou doutoramentos
que nao entram no cébmputo das bonificagdes de tempo de servico para efeitos
de progresséao na carreira, num total ndo inferior a 25 horas, no 5.° escaldo da
carreira docente e a 50 horas, nos restantes escalbes da carreira docente.
“Art.° 40, ponto dois, alinea ¢, do Decreto Legislativo Regional n.° 20/2012/M,
que procede a segunda alteracdo do Estatuto da Carreira Docente da Regiao
Autonoma da Madeira.

CONTEXTO DE MUDANCA, QUE ESTILO (S) DE LIDERANCA?

No meio de tanta “exigéncia”, necessaria ou desnecessaria, podemos
‘concluir que as mudangcas em educagcdo ndo ocorrem simplesmente aos
ritmos dos oficios burocraticos, nem apenas sob as orientagcdes dos oficiais
superiores; exigem quase sempre o concurso de diferentes oficiais, de distintos
oficios, e a complexa oficina de constru¢ao das mudangas, mesmo quando
estas sdo consensualmente consideradas oportunas e desejaveis por parte dos
atores envolvidos, o que so raramente acontece.”(Lima, 2011, p. 174)

Impde-se entdo pensar que estilo de lideranga se coaduna, com as
exigéncias da atualidade e ao que ja foi demonstrado ser necessario, que o
lider desenvolva e faga desenvolver, na escola.

A lideranga estratégica aparenta ser uma lideranga com equilibrio, pois
combina a gestdo e a liderancga, e esta forma de liderar pode estar presente
num soé individuo, com a harmonia necessaria para um bom desempenho da
organizagao.

Depois de revistas as teorias, os estilos e comportamentos de lideranca,
bem como a regulagdo através dos normativos legais da avaliagédo dos 6rgaos

de gestao, evidencio neste momento que a liderancga estratégica € para mim a
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que, dentro do contexto atual de transformacdes constantes, respeitantes a
sociedade do conhecimento, aos avangos e retrocessos econdmicos, as
condigbes da avaliagdo docente, as inquestionaveis exigéncias da
aprendizagem dos alunos, as necessidades formativas e de desenvolvimento
dos professores,..., responde aos desafios da organizagao escolar.

Por ser a combinagdo da lideranga transformacional e transacional,
permitira a harmonia necessaria entre a visdo da escola e o caminho a
percorrer para a concretizagdo dessa visao.

Numa lideranga estratégica como foi possivel constatar o lider ndo sera
detentor de um s6 estilo de lideranga, tera de saber escolher no momento
oportuno, que comportamentos de lideranga evidenciar, podendo esse
comportamento ser de lideranga diretiva, lideranca, participativa, lideranca
apoiante e lideranga delegativa.

No contexto escolar, a liderangca estratégica podera responder ao
desenvolvimento sustentavel da escola, entendendo sustentabilidade educativa
como “a capacidade de um sistema para se envolver nos aspetos complexos
de um aperfeicoamento continuo, consistente, com valores humanos
profundos.” Fullan (2005) in (Hargreaves & Fink, 2007, p. 31)

N&o é, em meu entender, possivel pensar num lider estratégico, que nao
faca uso dos quatro comportamentos referidos. Na emergéncia de
esclarecimentos e solugdes para responder a globalizagdo e em simultaneo
preservar a identidade da organizagdo, com o respeito por cada individuo que
desenvolve o seu trabalho, em torno de uma cultura de cooperagao e partilha,
numa dinamica de aprendizagem ativa e continua, € indispensavel:

o Um lider que desenvolva e mantenha uma estrutura coesa, mesmo em
tempos de mudanca (lider diretivo e/ou persuasivo e/ou delegativo),
orientado para as tarefas.

o Um lider que demonstre aptidées emocionais, que lhe permitam gerir ou
atenuar as naturais situacées de tensdes, que caraterizam, os sistemas
democraticos e participativos (lider participativo e /ou persuasivo),
orientado para a relacao.

o Em suma um lider que promova um desenvolvimento sustentavel, com

substancia moral, precisao conceptual e poder estratégico, (que inclui os
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estilos, diretivo, delegativo, persuasivo e participativo) que conduza a
resultados futuros com aprendizagens passadas, orientado para o
futuro.

Nao precisamos apenas de lider com visdo, um lider visionario, mas
carecemos que este lider transformacional, seja capaz de, em diferentes
contextos, manter a sustentabilidade da organizagdo, que detenha também a
acuidade gestionaria, para o fazer, pelo que a lideranca estratégica faz a
ligacao entre o passado, o atual e o futuro da organizacao.

‘A sustentabilidade da mudanca e da lideranga educativa é
tridimensional- ela possui profundidade, amplitude e durabilidade.”(Hargreaves
& Fink, 2007, p. 37).
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Capitulo IV — Metodologia de investigacao

1. METODOLOGIA/TIPO DE ESTUDO

O método de investigacao utilizado é o qualitativo, porque estamos a
considerar a “(...) subjetividade inerente ao comportamento e a atividade das
pessoas e das organizagdes” (Sousa & Baptista, 2011, p. 56); no caso
particular dos docentes das escolas basicas do primeiro ciclo da RAM.

Este projeto consubstancia-se num estudo descritivo, pois ira permitir
descrever claramente e de forma rigorosa a realidade em estudo, a sua
estrutura e funcionamento.

A investigagao qualitativa, além de descritiva permite ao investigador
criar e desenvolver conceitos e entendimentos a partir de padrdes encontrados,
ou seja € indutiva.

Esta metodologia estd em consonéncia com o que se pretende aferir
neste trabalho, pois esta investigacdo “procura estudar opinides, atitudes e
pensamentos de uma dada populagao.” (Sousa, 2005, p. 153)

Os instrumentos de recolha de dados selecionados foram o inquérito por

questionario (anexo 1) e o inquérito por entrevista (anexo ).

2.CONTEXTO E PARTICIPANTES DA
INVESTIGAGAO

A regido tem 98 escolas do 1° ciclo, sera entdo selecionada uma
amostra, que “fornegca dados concretos sobre a populagcao que representa e ser
suficientemente ampla para que os valores obtidos na sua dimensdes e
fungdes possam ser generalizadas a populagdo.” Freeman (1962), in (Sousa,
2005, p. 66) considera que o tipo de amostra sera de conveniéncia, pelo facto
do campo de investigagcdo se situar na sociedade onde o investigador vive.

“Isso nao constitui, a priori, um inconveniente nem uma vantagem”(Quivy &
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Campenhouldt, 1995, p. 158) Contudo, o campo de analise foi definido, nao
sendo um campo demasiado amplo nem demasiado reduzido.

O contexto da investigagcdo sdo as escolas Basicas do 1° ciclo, com ou
sem unidade de pré-escolar da RAM. A amostra € constituida por dois grupos,
os docentes a lecionar no Pré-escolar e 1°Ciclo do Ensino Basico, grupo 1 (G1)
e os diretores das escolas, grupo 2 (G2) de um dos concelhos da RAM.

A amostra é composta por escolas rurais, todas em regime de Escolas a
Tempo Inteiro e com unidades de Pré-escolar. Fazem parte das 9 escolas
envolvidas, 95 professores, 39 educadores e 8 diretores, num total de 142
inquiridos/entrevistados.

O grupo de recrutamento mais representativo € o 110, professores do 1°
Ciclo, seguido dos educadores (grupo de recrutamento 100). Existem, ainda,
docentes de outros grupos de recrutamento, como o 100E Educagao pré-
escolar — educagao especial; 110E 1° ciclo do ensino basico — educacao
especial; 120 1° ciclo do ensino basico Lingua Inglesa; 150 1° ciclo do ensino
basico Expressdo Musical e Dramatica/Areas Artisticas; 160 1° ciclo do ensino
basico Expressao e Educacao Fisica e Motora e professores de 2° ciclo de

Educagao Musical agrupamento 250.

Grupo de Recrutamento

50 45
40 A
30 A

18
20 A
10 A 4

3 2 2 1 1
100 100EE 110 110EE 120 150 160 250

Grafico 1 - Grupo de Recrutamento dos inquiridos por questionario (G1)

O grupo de recrutamento dos diretores é, numa percentagem de 100%,
o grupo 110.
Da amostra em estudo, obtivemos 79 respostas, através do inquérito por

questionario e 8 respostas, no que diz respeito ao inquérito por entrevista.
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Os inquéritos por entrevista foram aplicados a 8 diretores, embora as
escolas envolvidas fossem 9; tal acontece, porque a investigadora ¢é diretora de
uma das escolas indagadas. Assim, em termos morais e de fiabilidade, no

intuito de ndo enviesar os resultados, optamos por conduzir a investigagao

desta forma.

As escolas sao constituidas maioritariamente por docentes

feminino e as suas dire¢cdes também.

Frequency

Percent

ValidPercent

Valid

Feminino

Masculino

Total

66

79

83,54

16,46

100,00

83,54

16,46

100,00

Tabela 1 - Frequéncias referente ao género dos inquiridos por questionario (G1).

Frequency Percent Valid Percent
Feminino 5 62,5 62,5
Valid Masculino 3 37,5 37,5
Total 8 100,0 100,0

Tabela 2 - Frequéncias referente ao género dos inquiridos por entrevista G2).

do sexo

De entre os 8 elementos da direcéo, 5 sédo diretoras e 3 sio diretores.

As idades dos inquiridos através de questionario variam entre os 22

anos de idade e os 54, sendo que 6.67% tém menos de 30 anos, a maioria

58.67% entre os 30 e 39.
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Grafico 2 - Faixa Etdria dos Inquiridos (G1)

Quanto as idades dos responsaveis pelas dire¢cdes das escolas (G2) estas

situam-se entre os 32 anos e os 54anos.

s

T T T
Ertte 30 0 20 oren Ertiw 40 # 40 aros Mate e 20 anos

Grafico 3 - Faixa Etaria dos Inquiridos (G2)

Verificamos que a amostra integra um grupo de docentes e diretores

relativamente jovem; em ambos 0s grupos situado na sua maioria, entre os

trinta e trinta e nove anos, estendendo-se em menor percentagem até aos 49

anos, que podemos considerar como tendo alguma experiéncia profissional

que permite consubstanciar de forma fundamentada algumas das respostas,

mas ao mesmo tempo, essa experiéncia nado é tao ampla que condicione a

visdo e abertura a outras repostas.

Dos 79 inquiridos, 24 sao docentes de quadro de zona pedagogica

(QZP), 29 de quadro de escola (QE) e 26 sdo contratados. Ora, em termos de
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seguranga profissional é de considerar 53 docentes contratados por tempo

indeterminado e 26 docentes contratados a termo resolutivo.

Categoria profissional
40 2 29 %
. -
IR o -
1-——_____'___ I|
Quadro de "
drod
Zona Quadro de Contratado
. Escola
Pedagodgica

Grafico 4 - Categoria Profissional dos Inquiridos (G1)

No que toca a categoria profissional, no G2, sdo todos de carreira (QZP,

(QE).
Categoria Profissional
g
§
3
o
e
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Y Dunn;rh:m "mo:.‘(:ﬁhnrap

Grafico 5 - Categoria Profissional dos Inquiridos (G2)

Os professores inquiridos por questionario possuem na sua maioria
Licenciatura, o que equivale a 70.89%, com Formacao Especializada registam-

se 16.46% e com Mestrado 6.33%.
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Habilitagdes Académicas

56

Grafico 6 - Habilitagdes Académicas (G1)

No que respeita ao G2, 8 dos diretores tem Licenciatura. De entre estes
oito, um diretor possui Formacao Especializada em Informatica Educacional.
Parece seguro considerar que poderia haver um maior investimento na

formacgao, embora a Licenciatura, seja o que legalmente é exigido.

3.TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA
DE DADOS

Esta etapa caraterizou-se pela escolha das técnicas de recolha de
dados, o inquérito por questionario e o inquérito por entrevista (presencial).

Esta escolha atendeu as vantagens e desvantagens dos instrumentos.

Foi construido um questionario misto, com questbes maioritariamente
fechadas, de resposta unica, onde o inquirido escolhe a opcédo de entre as
apresentadas; e uma questao aberta, permitindo ao inquirido maior liberdade,
sendo ele o construtor da sua resposta.

Este € um instrumento que facilita, em termos de rapidez de resposta,
permite contextualizar, categorizar a analisar melhor as questdes. No entanto,

reconhecemos que que nao permite ao inquirido uma reflexao profunda sobre o
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assunto, pois este pode optar uma resposta mais préxima e representativa da
sua.

Quanto a escolha da técnica por entrevista, esta tornou-se pertinente no
sentido de termos diretores, assumidos neste trabalho, como “informante-
chave”(Sousa & Baptista, 2011, p. 79) que devem ser interpelados sobre os
seus comportamentos, ideias ou projetos. Para este propésito foi elaborada
uma entrevista semiestruturada, com um guido, onde constam topicos a
abordar, para que o entrevistado, sinta autonomia na entrevista, mas nao o
deixe divagar para longe do tema.

A entrevista também continha questdes abertas, onde dentro da
liberdade dada, o entrevistado pode exprimir e justificar a sua ideia ou opiniao,
e questdes fechadas, mais de caraterizacdo académica, onde o entrevistado
nao pode desenvolver a resposta.

No que afeta as vantagens deste instrumento, referimos o clima sociavel
entre entrevistador e entrevistado, a espontaneidade e facilidade de resposta
do entrevistado, bem como a possivel riqueza de detalhes para o entrevistador.
Como aspetos menos facilitadores, a possibilidade de existirem muitos dados
sem relevancia, a falta de conhecimento do entrevistado, ou a falta de controlo
do entrevistador, sobre o processo de entrevistar.

A aplicagao dos instrumentos fez-se de forma presencial, em formato
papel no caso dos inquéritos e para as entrevistas utilizando a gravagédo em
audio.

Foi realizado um pré teste, em pequena escala, em ambos os casos, de
forma a validar os instrumentos. Esta validagao possibilitou a verificagcdo do
grau de aceitagcdo das questbes, a ordem e a forma de compreensao dos
inquiridos sobre as questdes e a inclusdo de todas as alternativas possiveis

nas opg¢des de resposta.
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4. INSTRUMENTOS DE TRATAMENTO DE DADOS

A técnica de analise de conteudo como forma de “por em evidéncia a
“respiracdo” de uma entrevista ndo diretiva” (Bardin, 1977, p. 31) foi aplicada a

analise do inquérito por entrevista. Os dados recolhidos foram tratados de

forma inferencial e descritiva.

Para tal foram definidas e explicitadas as seguintes cinco categorias:

CATEGORIAS

EXPLICITAGAO

1-Concecéo de

organizagao

Concecao que os diretores tém da escola como organizagéo, conhecimento
de modelos tedricos sobre organizagao escolar, identificagdo de politicas e

objetivos educacionais, respostas da escola a sociedade.

2-Concecéo de
funcionamento

organizacional

Interpretagéo que os diretores fazem do conjunto de representagdes, de
concegoes, assungdes, crengas, valores, normas, conhecimentos, mas
também de comportamentos e praticas que séo operacionalizados no
contexto organizacional da escola.

Constitui explicitagcdo a forma de pensar a organizacao, conceito de cultura
organizacional, construgéo de identidade organizacional, a frequéncia de
reflexdo sobre o objetivo comum; analogamente, a construcado e a aplicacéo
do plano de agéo da escola, a monitorizagdo e avaliagdo do plano, visando

atingir objetivos comuns.

3-Concecgao sobre

Identificacdo do diretor enquanto lider, percegéo do significado de lider e
importancia da formagéo e experiéncia no desempenho do cargo.

Inclui também a forma de orientar os liderados, a sua viséo para a

a Lideranca
organizagao, as dificuldades encontradas no exercicio da lideranga e a
resolugéo de conflitos.
Constitui a explicitagdo de comportamentos de lideranga, estratégias de
4-Comporta-- influéncia, relacdo entre lider e liderado, quadro de valores em que assenta
mentos a relagao, expetativas do lider em relagéo aos colaboradores, virtudes
de lideranca valorizadas no exercicio da lideranca.

Integra também o ambiente onde o lider se sente confortavel para agir e

estilos de lideranga.

5-Lideranga e
desempenho

docente

Integra a importancia que o lider atribui a orientacéo dos colaboradores para

o desempenho das suas fungdes nas dimensdes da avaliagdo docente.

Quadro 27 - Quadro de referentes
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Depois de recolhidos os inquéritos por questionario, os dados contidos
foram tratados estatisticamente, utilizando a ferramenta SPSS (Statistical

Package for the Social Sciences), verséo 21.

5.FASEAMENTO DA INVESTIGAGAO

O faseamento deste projeto de investigagdo fez-se ao longo de nove

meses, conforme a tabela que apresentamos.

Momentos Investigativos | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més
2 3 4 5 6 7 8 9

Reviséo Bibliografica sobre o

Tema

Definicao da Problematica

Construgao da Pergunta de
Partida

Definicdo de objetivos gerais e

especificos

Construgao de instrumentos de

recolha de dados de investigacao

Pedido de autorizagéo ao Diretor
Regional de Educacéo, visando a

aplicagao dos instrumentos de

recolha de dados.

Realizacao do pré-teste

Dar conhecimento do protocolo
de investigagéo aos participantes

do estudo

Analise documental de

documentos estruturantes

Aplicagéo do inquérito por
entrevista

Aplicacéo do inquérito por

questionario

Recolha de dados de

investigagao
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Momentos Investigativos | Més | Més | Més | Més | Més

Analise e interpretacao dos dados

de investigagéo

Redacao do estudo

Reviséo final do estudo

Tabela 3 - Faseamento da Investigacdo

6. APRESENTACAO E TRATAMENTO DE DADOS

De forma a caraterizar esta esta etapa no processo investigativo, Miles e
Huberman (1994) in (Sousa & Baptista, 2011, p. 110), definem-na como a
“estruturacdo de um conjunto de informagdes que vai permitir tirar conclusdes e
tomar decisdes”. E imperativo, entdo, resumir, organizar, estruturar e
apresentar relagoes.

Apresentaremos, entdo, o tratamento da informacdo recolhida; em
primeiro lugar, o tratamento dos dados recolhidos por inquérito e, em seguida,

a analise de conteudo das entrevistas.
6.1. INQUERITOS POR QUESTIONARIO

6.1.1. Analise Descritiva

A informacgao obtida pelos inquiridos foi em termos de escala ordinal e
nominal, desde o Discordo Totalmente, Discordo, Concordo, Concordo
Totalmente ao N&o Tenho Opinido, registando desta forma o grau de
concordancia com as possibilidades apresentadas.
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6.1.2. Liderancga e diregao- Bloco 2

O segundo bloco de analise diz respeito a liderangca e gestédo, as
afirmacgdes apresentadas foram as que se encontram assinaladas desde A1 a
A4

. . . . Std.De
Lideranca e Diregéo N |[Minimum [Maximum | Mean o
viation
A1 O diretor & sempre um lider. 77 1 5 2.97 ,811
A2 O diretor € um lider formal, sem competéncias de 74 1 5 1.88 758
lideranca.
A3 | O diretor sé ¢ lider se tiver formagéo para o cargo. 76 1 4 1.89 ,685
A4 | Odiretor & um lider pela legitimagéo formal e pelas 77 1 5 3.04 768
suas competéncias de liderancga.

Tabela 4 - Lideranga e Diregao

Ao observamos as respostas assinaladas pelos inquiridos, verificamos
que o item “N&o tenho opinido”, foi pouco utilizado pelos respondentes. Quanto
aos itens onde os inquiridos estdo maioritariamente em descordo, s&o os
correspondentes ao A2 e A3, com 84.81% e 83.55%. Portanto, existe uma
convergéncia entre os respondentes ao considerarem que um diretor tem
sempre competéncias de lideranca e a sua escolha nao se faz com base na
sua formacao para o cargo.

Concordam também, maioritariamente, com a A4 (78.48%) que afirma
que o diretor é lider pela sua legitimacao formal e pelas suas competéncias de

lideranca.

Frequency

ﬂ 1
l l c 'D—x

T T T 1 T
Disosedo Tolneents Dacordo Concerdy Concordo Totekrmrts N0 Serteo ogirdlo

Grafico 7 - O diretor é lider pela sua legitimacdo formal e pelas suas competéncias de lideranga. (A4)
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Parece seguro afirmar que os diretores sdo eleitos pelas suas
competéncias demostradas de lideranga, uma vez que s&o 0s seus pares que

Ihe conferem a legitimagéo formal.

6.1.3. Lideranca transacional e transformacional- Bloco 3

Std.De
Lideranca transacional e transformacional N |Minimum [Maximum | Mean ot
viation
Cria regras e atua de acordo com o modelo
A1 | organizacional estabelecido, norteando-se pelos 77 1 5 3.21 ,522
normativos.
A 2 | Evita conflitos. 76 2 5 3.25 ,569
A 3 | Exerce autoridade formal e controlo. 77 1 5 3.10 ,620
A 4 | Define metas a curto prazo. 76 1 4 3.08 ,606

As suas decisdes nao levam em linha de conta a opinido
A5 76 1 5 1.72 723
dos seus colaboradores.

Minimiza os riscos, agindo calculadamente e de forma
A6 dei 75 2 5 3.17 ,685
ordeira.

A7 | Asuaagao é eficaz em ambientes calmos e rotineiros. 73 1 5 3.26 ,800

Influencia e motiva os seus colaboradores através de
A 8 | trocas, materiais ou simbodlicas, atendendo ao nivel de 75 1 5 3.07 ,859

desempenho.

Utiliza influéncia baseada nas relagdes, reconhecendo
A9 | nos seus colaboradores o seu valor intelectual e 75 1 5 3.13 ,684

emocional.

Promove comportamentos inovadores e éticos induzindo
A10 L L 76 3 5 3.45 ,641
os colaboradores a autoeficacia e autovalorizarao.

Valoriza a partilha de valores e a convergéncia de
A11 - 7 3 5 343 ,548
objetivos.

A12 | Estabelece metas a longo prazo. 77 3 4 3.29 ,455

Apresenta a discussdo como forma de incluir todos os
A13 | colaboradores nas decisdes da organizagdo escolaena | 77 1 4 3.40 ,591
procura partilhada de solugdes.

A A sua agédo é eficaz em sistemas complexos e de
77 2 5 3.43 ,733
14 | mudanca.

Tabela 5 - Comportamentos de lideranga transacional e transformacional

Sendo o um dos objetivos deste trabalho - conhecer a percecdo que os
professores /educadores tém sobre a lideranga do seu diretor, enquanto lider

formal, foram-lhes apresentadas neste bloco, afirmagdes que traduzem
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comportamentos carateristicos de lideranga transacional e transformacional,
que assinalaremos do A1 ao A14. Sendo que os itens do A1 ao A8
caracterizam o lider Transacional e do A9 ao A14 o lider Transformacional.

Os inquiridos identificam com o “Concordo” e “Concordo Totalmente”
todos os comportamentos apresentados nos seus diretores, a excegao do AS.
Os valores percentuais obtidos variam entre o0 73.42% (A8) e 0s 97.47% (A12).

Observamos no grafico que se segue, que o comportamento A8, de lider
transacional € o que verifica com menor frequéncia, no entanto ocorre numa
percentagem de 73.42%, com 51.90 dos inquiridos a concordar e 21.52% a
concordar totalmente, discordam 12.66% e discordam totalmente 5.06%. Sem
opinido sobre a observancia deste comportamento observamos 3.80% dos

respondentes.

Influencia e motiva os seus colaboradores através de trocas, materiais ou
simbdlicas, atendendo ao nivel de desempenho.

=0

407

w
[=}
1

Frequency

5]

[=]
1
=
==l

T T T T T
Discordo Totalmente Discardo Concordo Concordo Totalmerte Néo tenho opinido

1.

Grafico 8 - Influencia e Motiva os seus colaboradores através de trocas, materiais ou simbdlicas,
atendendo ao nivel de desempenho. (A8)

Com relagdo ao estabelecimento de metas a longo prazo, existe uma
grande convergéncia para a predominancia deste comportamento, (97.47%),
com 69.62 dos questionados a concordar e 22.85% a concordar totalmente,

nao existe discordancia nem inquiridos sem opinido.
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Grafico 9 - Estabelece metas a longo prazo. (A12)

Com base nos valores registados, podemos concluir que todos os
diretores das nove escolas envolvidas, tém comportamentos de lideres
transacionais e transformacionais, ou seja, ndo existe um unico estilo. No
entanto, consideram que a estratégia de influéncia dos diretores com base em
trocas simbdlicas ou materiais, ndo s&o as mais adotadas.

Sao esmagadoramente congruentes (97.47 %) em afirmar que todos os
diretores estabelecem metas a longo prazo, ndo havendo respondentes em
desacordo. De igual forma reconhecem que também sao estabelecidas metas
a curto prazo, o que pode indicar a existéncia de metas intermédias, em funcéo
de metas a atingir a longo prazo.

No respeitante ao A5 “as suas decisdes nado levam em linha de conta a
opinido dos seus colaboradores”, com um valor percentual na ordem dos
89.87%, os respondentes excluem este comportamento de lider transacional,

dos comportamentos evidenciados pelos seus diretores.

A5 Frequency Percent ValidPercent CumulativePercent

Discordo Totalmente 29 36,71 38,16 38,16

Discordo 42 53,16 55,26 93,42

Concordo 3 3,80 3,95 97,37

Valid

Concordo Totalmente 1 1,27 1,32 98,68

Nao tenho opiniao 1 1,27 1,32 100,00

Total 76 96,20 100,00
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AS Frequency Percent ValidPercent CumulativePercent
Missing 3 3,80
Total 79 100,00

Tabela 6 - As suas decis6es ndo levam em linha de conta a opinido dos seus colaboradores. (A5)

Este indicador evidencia um clima de democraticidade, onde existe uma
partilha de opinides, o que é consentdneo com as competéncias atribuidas
legalmente aos membros do conselho escolar, que sao todos os professores
da escola. O diretor toma as decisdes com base no definido pela maioria, tendo
ele voto de qualidade quando ha situacao de empate.

Acentua-se a necessidade de clareza, de capacidade de dialogo, de
gestdo de relagbes entre pessoas e de visdo estratégica, para fazer da sua

visao a visao da maioria.

6.1.4. Estilos e comportamentos de liderancga - Bloco IV

Neste bloco e com o objetivo de dar resposta a questao da investigagao:
Qual o estilo (s) preferencialmente adotado (s) pelos diretores do 1° Ciclo do
Ensino Basico nas escolas da RAM?

Colocamos aos questionados quatro comportamentos caracteristicos de
lideranca situacional. A1 estilo diretivo, A2 estilo persuasivo, A3 participativo e

estilo delegativo.

Std.
N Minimum | Maximum Mean Devia-
Estilos e Comportamentos de Lideranga p
ion
Orienta os colaboradores para as tarefas,
planeia e coordena o trabalho, estimula ao
) ) ~ 75 2 4 3.28 ,508
A1 seguimento das regras e define padroes
de desempenho.
Orienta os colaboradores, baseando-se no
relacionamento que desenvolve com eles,
74 2 5 3.44 ,550
A2 | é apoiante, mostra respeito e
consideragao.
Toma decisdes, depois de considerar a
A3 opinido participativa dos seus 77 3 4 3.45 ,501
colaboradores.
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Da liberdade aos colaboradores para

tomar decisbes sem qualquer interferéncia
. 75 1 5 3.16 ,871
A4 | da sua parte. E no entanto responsavel

por essas decisoes.

Tabela 7 - Estilos e comportamentos de lideranga situacional.

Com base nos valores apresentados, podemos verificar que o0s
inquiridos observam nos seus diretores todos os estilos apresentados, com
percentagens que variam entre os 73.42% e 0s 97.46%.

Situam-se com 92.40%, o lider diretivo (A1), com 94.93% o persuasivo
(A2), com 97.46% o participativo (A3) e o delegativo (A4) com 73.42%.

O lider participativo € o0 que reune o consenso da maioria. Nao se
registam opinides de Desacordo. O que s6 vem reforgar o apurado no Bloco
anterior, ou seja o modelo normativo de funcionamento do 6rgao escolar é
comprido e €& tomada em consideracdo a opinido de todos os seus

constituintes.

A3 Frequency Percent ValidPercent CumulativePercent
Concordo 42 53,16 54,55 54,55
Valid Concordo Totalmente 35 44,30 45,45 100,00
Total 77 97,47 100,00
Missing 2 2,53
Total 79 100,00

Tabela 8 - Toma decisdes, depois de considerar a opinido participativa dos seus colaboradores. (A3)

Foi também identificado um estilo de lider persuasivo, nos diretores do
1° Ciclo do Ensino Basico, com unidades de Pré- Escolar, com valores
percentuais analogamente elevados. O enfoque aqui recai sobre as relagdes
interpessoais que o diretor desenvolve com os seus colaboradores, que € um
comportamento caracteristico do estilo e que traduz-se numa estratégia de

influéncia com uma componente de coaching.
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Az Frequency Percent ValidPercent CumulativePercent

Discordo 1 1,27 1,30 1,30
Concordo 42 53,16 54,55 55,84

Valid Concordo Totalmente 33 41,77 42,86 98,70
Nao tenho opinido 1 1,27 1,30 100,00
Total 77 97,47 100,00

Missing 2 2,53

Total 79 100,00

Tabela 9 - Orienta os colaboradores, baseando-se no relacionamento que desenvolve com eles, é
apoiante, mostra respeito e consideragdo. (A2)

Como estilo menos adotado esta o de lideranga delegativa (A4), com
73.42%. Confirmamos assim que n&o existe um so estilo, todos aditam os 4

referidos, sendo os de lideranga diretiva e participativa os preferenciais.

6.1.5. Liderancga, supervisao e avaliagcao- Bloco V

Neste bloco quisemos aferir as percecdes dos respondentes, sobre
considerarem o diretor um supervisor e/ou um avaliador e que importancia
atribuem a formagao para o desempenho destas funcoes.

Foram apresentadas quatro possibilidades, identificadas na tabela que

se apresenta desde a A1 a A4.

Std.
Lideranga, Supervisao e Avaliagao N Minimum | Maximum Mean Deviatio
n
v O diretor € um supervisor. 78 1 5 2.96 ,692
O diretor necessita de formagé&o adequada 78 2 5 297 868
A2 para ser também um supervisor.
A3 O diretor € um avaliador. 78 1 5 2.96 ,746
. . = ,808
O diretor necessita de formag&o adequada 79 2 5 3.16
A4 | para ser também um avaliador.

Tabela 10 - Lideranga, Supervisao e Avaliagao.
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A maioria dos inquiridos (78.48%) considera que os diretores sao
supervisores, no entanto 17.72% discorda. Também concordam com 77.22%,
que os diretores sdo avaliadores, havendo contudo 16.46% dos respondentes
em desacordo e 5.06% n&o tem opinido. A figura do diretor é vista como sendo
a de um supervisor e um avaliador.

No que respeita a formacédo, a maioria concorda que seja necessaria
formacao para o desempenho destas fungdes, porém os valores percentuais
sao mais baixos, aproximando-se dos que ndo concordam com esta condicao.

Quanto a necessidade de formacdo adequada do diretor para ser
também um avaliador, 64.68% julga ser necessaria, 18.99% discorda e 6.33%
nao tem opinido.

Analogamente, conforme representado no grafico seguinte, 60.76%
concorda que é preciso formagao adequada para que o diretor possa ser
também um supervisor, 32.91% discorda e 5.06% nao tem opinido. Nao existe

discordancia total sobre esta questao.

O diretor necessita de formagao adequada para ser também um supervisor.
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Grafico 10 - O diretor necessita de formacgdo adequada para ser também um supervisor. (A2)

Os inquiridos assumem que o diretor ja tem perfil para o desempenho
das funcbes de supervisor e avaliador. Embora os resultados neste bloco

sejam na sua globalidade de concordancia, fica a duvida da tendéncia
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evolutiva, quanto a questdo da formagdo adequada para as funcgdes de
supervisor e avaliador, dadas as exigéncias que neste momento estdo a ser
implementadas e que necessitam, no nosso entendimento, de um papel mais
interventivo do lider (diretor).

A titulo de exemplo destas exigéncias, salientamos as que se colocam
desde 2012/2013, com a entrada em vigor da avaliagdo de desempenho
docente, onde o diretor € também um interveniente neste processo, quer seja
como avaliador, quer como presidente da secgao de avaliacdo do desempenho
docente, e com a avaliacao interna e externa dos docentes, feita através de um
processo supervisivo. Pelo que a perspetiva dos professores, quanto a

importancia da formagao pode a curto prazo ser mais dispar.

6.1.6. Dimensodes de avaliagao do desempenho docente- Bloco
Vi

As possibilidades apresentadas neste bloco de A1 a A3 prendem-se com
o papel que a lideranga do diretor pode ter nas trés dimensdes de avaliagado do
desempenho docente. A dimensao cientifica e pedagdgica, a de participagao

na vida da escola e a de formacao continua.

Std.
Dimensoes da avaliagdo de desempenho docente N Minimum{Maximum | Mean
Deviation
A lideranca do diretor determina a cooperacao dos
A1 seus colaboradores nas atividades desenvolvidas na 78 2 5 3.46 574
escola.
A lideranca do diretor promove mudancgas e
. 79 2 5 3.48 ,596
A2 | adequagOes pedagdgicas nos seus colaboradores.
A lideranga do diretor leva os seus colaboradores a
A3 investirem na formacéao continua e o desenvolvimento 77 1 5 3.26 ,801
profissional.

Tabela 11 - Dimensodes da avaliagdao de desempenho docente.

Os inquiridos estdo maioritariamente de acordo (94.93%), que a

lideranga do diretor pode determinar a participagado dos seus colaboradores na
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vida da escola. Destes 94.93%, 53.16 % concorda e 41.77% concorda

totalmente. Em desacordo uma percentagem minima de 1.27% e sem opiniao

2.53%.

A lideranga do diretor determina a cooperacao dos seus colaboradores nas
atividades desenvolvidas na escola.
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Grafico 11 - A lideranga do diretor determina a cooperagdo dos seus colaboradores nas atividades
desenvolvidas da escola (A1).

No tocante a afirmacdo A2 os valores que se verificam sao muito

semelhantes (94.93%), revestindo de importancia a lideranga do diretor, na

dimenséo cientifica e pedagdgica como promotora de mudancgas e adequacdes

pedagodgicas. Desta influéncia discordam 1.27% e 3.80% n&o tém opiniao.

Quanto ao investimento dos liderados na formagao continua e no seu

desenvolvimento profissional (A3), 78.48% concordam que a lideranga do

diretor pode ser motivadora,13.92% discorda, 1.27% discorda totalmente e

3.80% nao tem opinido.

A Frequency Percent ValidPercent CumulativePercent
Discordo Totalmente 1 1,27 1,30 1,30
Discordo 11 13,92 14,29 15,58
Concordo 35 44,30 45,45 61,04
Valid
Concordo Totalmente 27 34,18 35,06 96,10
N&o tenho opinido 3 3,80 3,90 100,00
Total 77 97,47 100,00
Missing 66 2 2,53
Total 79 100,00

Tabela 12 - A lideranga do diretor leva os seus colaboradores a investirem na formagao continua e o
desenvolvimento profissional. (A3)
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Estes valores parecem indicar que existe uma atribuicdo de
responsabilidades ao lider, no que respeita ao desempenho dos seus
colaboradores, com maior incidéncia na area pedagdgica e de participagao na
escola. Sdo no entanto unanimes em registar que a lideranga do lider pode
contribuir para potenciar ou reduzir nestas trés areas e por consequente o

estilo (s) pode influenciar.

6.1.7. Objetivos de lideranga - Bloco VI

Neste bloco pretendemos aferir se os liderados consideram que a
lideranga estratégica, entendida como a jungéo das liderangas transacional e
transformacional, responde aos desafios que se colocam as organizagdes
escolares. Foram apresentadas varias carateristicas da lideranga estratégica,
identificadas desde a A1 a A8.

Std.
Carateristicas de lideranca estratégica N Minimum|Maximum | Mean o
Deviation
Combinar vdrios estilos e comportamentos de 76 2 5 324 728
A1 | lideranga.
Valorizar o comportamento ético e as decisdes 79 3 5 3.39 517
A2 | jlicergadas em valores.
Articular o trabalho quotidiano com os objetivos a 78 3 4 333 474
A3 | longo prazo.
Formular e implementar estratégias com impacto
Ad atual, mas que visam a estabilidade e o 78 1 4 3.24 514
desenvolvimento da organizagdo a longo prazo.
Esperar de todos os envolvidos (superiores, pares,
A5 subordinados e dele proprio) um elevado 78 2 5 3.44 616
desempenho.
A6 Utilizar o pensamento linear e nao linear. 76 2 5 3.34 758
Usar metaforas, modelos e analogias, que
A7 permitam fazer a aposi¢do de conceitos w 1 5 3.31 1.067
aparentemente contraditorios.
Confiar nas escolhas estratégicas que faz,
ag | acreditando que fardo a mudanca na organizagao 79 2 5 3.44 ,655
e do ambiente educativo.

Tabela 13 - Carateristicas da lideranga estratégica.

Através dos dados obtidos, reparamos que na opinido dos inquiridos, o
lider de uma organizagao escolar devera apresentar todas as carateristicas
apresentadas. Os valores que se observam variam entre os 60.76% (A7) e os
98.74% (A2).
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Concordam em primeira instancia que os lideres devem valorizar o
comportamento ético e as decisbes alicergadas em valores, com 62.03% dos
respondentes a concordar e 36.71% a concordar totalmente. Nao existe
discordancia sobre a importancia desta carateristica de lideranga estratégica, e

sem opinido estdo uma minoria de 1.27%.

A2 Cumulative
Frequency Percent ValidPercent

Percent

Concordo 49 62,03 62,03 62,03

Concordo Totalmente 29 36,71 36,71 98,73

Valid
Nao tenho opiniao 1 1,27 1,27 100,00
Total 79 100,00 100,00

Tabela 14 - Valorizagdo do comportamento ético e das decisoes alicergadas em valores.

Consideram também os questionados que € muito importante (98.73%)
articular o trabalho quotidiano com os objetivos a longo prazo, seguido da
necessidade de formular e implementar estratégias com impacto atual, mas
que visam a estabilidade e o desenvolvimento da organizagao a longo prazo
(97.47%). Ou seja é identificado como essencial, que a organizagdo escola dé
respostas ao contexto atual, que se posicione de forma estratégica, com
intencionalidades sustentadas, que possam alcancgar frutos a longo prazo, que
a escola ndo sirva o momento, mas crie estabilidade e desenvolvimento.

Sao coerentes também em atribuir um alto grau de importancia
(92.40%), quanto ao desempenho dos lideres e liderados na instituicéo.
Esperar de todos os envolvidos (superiores, pares, subordinados e dele
proprio) um elevado desempenho (A5).

Quanto a necessidade do lider fazer uso de metaforas, modelos e
analogias, que permitam fazer a aposicdo de conceitos aparentemente
contraditérios (A 7), os respondentes atribuem uma menor importancia, com
valores percentuais mais baixos (60.76%). De registar ha o facto de neste
comportamento se registar a maior percentagem de docentes sem opinido,
27.78%.
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Usar metaforas, modelos & analogias, que permitam fazer a aposicao de
conceitos aparentemente contraditorios,
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Grafico 12 - Usar metaforas, modelos e analogias, que permitam fazer a aposi¢ao de conceitos
aparentemente contraditorios. (A7)

Pensamos que a atribuicdo destes valores, observar-se por ndo haver
uma cultura de analise de diferentes formas ou modelos de atuacéo,
poderemos analisar mais a frente esta questdo com base n as repostas do

Grupo 2.

6.2. INQUERITOS POR ENTREVISTA

Para tratamento dos dados recolhidos pelas entrevistas, utilizamos a
analise de conteudo. “A intengdo da analise de conteudo é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢ées de produgao”, (Bardin, 2008, p. 40) -
neste projeto de investigagao, relativos a comportamentos de lideranga nas
escolas. Ainda para o mesmo autor, este tipo de analise incorpora um “conjunto
de técnicas e analise das comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos
e objetivos de descrigdo do conteudo das mensagens.” (Bardin, 2008, p. 40)

Tornou-se entdo necessario, além da identificagcdo de categorias, a
identificacdo de unidades de analise, que “poderao incluir, (...) um paragrafo,
uma frase ou até mesmo uma simples palavra, que se podera incluir dentro
daquelas categorias.” (Sousa A. , 2005, p. 264)

Cada entrevista realizada aos diretores, sera codificada da seguinte

forma: entrevista 1- Diretor 1 (D1), entrevista 2 — Diretor 2 (D2), entrevista 3 -
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Diretor 3 (D3), entrevista 4- Diretor 4 (D4), entrevista 5- Diretor 5 (D5),
entrevista 6- Diretor 6 (D6), entrevista 7- Diretor 7 (D7) e entrevista 8- Diretor 8
(D8).

6.2.1. Categoria 1- Concegao de organizagao

Categoria 1 . . .
[Explicitagdo Unidade de Analise Entrevista
“Porque tem os seus 6rgaos proprios, tem regras préprias como qualquer outra D1
organizagao.”
“E mais como uma instituigdo. Ha varios grupos, cada um com as suas D2
fungoes.”
“...para nos podermos transmitir os conhecimentos aos alunos tem de haver D3
uma organizagao que nos oriente para um bom..."
“E uma organizagao, porque tem de ter organizagdo eu acho que é mais uma D4
instituicdo organizada e ndo uma organizagéo,...”
[escola como
organizagao] “Porque é uma unidade social, composta por véarias pessoas e com objetivos D5
especificos.”
“Tem uma hierarquia.” D6
“..., a escola s6 pode ser uma organiza¢ao.” D7
“E a partir do momento em que lidas com uma série de pessoas com e
determinada estrutura segue uma hierarquia.”
“Tenho algumas ideias sobre alguns mas em concreto completamente sobre D1
cada um, ndo...”
“Concretamente, nunca me baseei num modelo.” D2
Nao.” D3
“N&o.” D4
[modelos
. . . “Tenho algum conhecimento sobre alguns. O modelo da Escola Tradicional, a
organizacionais] D5
Escola Nova...”
“Nao.” D6
“Hum aqui na madeira s6 temos um modelo organizacional. S6 temos este que D7
é com o diretor e subdiretor e alunos.”
“Nem por isso.” D8
“Temos de adotar que nos é, mais ou menos, imposto.” D1
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Categoria 1 . . .
[Explicitagdo Unidade de Analise Entrevista
“Portanto, estamos a formar personalidades, pessoas e é uma coisa .
completamente diferente de trabalhar com bens materiais, com fins lucrativos.”
“...é construir cidadaos, preparar os futuros profissionais...” D3
[objetivos e
politicas “...ndo é so6 na aprendizagem, ndo é desenvolver as capacidades, é também D4
organizacionais] desenvolver a parte social [...] que a escola tem de valorizar muito.
“As funcdes da escola sao diferente das demais organizagdes, porque o
produto final &, efetivamente, uma missado educativa, enquanto as outras tém D5
outras funcgdes.”
“Talvez o trabalho que se faga para um mesmo fim. “ D6
“... é completamente diferente. Aqui nds temos criangas e educar criangas.” D7
“Nao é uma mera empresa em que o objetivo ndo € o lucro é uma organizagao D8
diferente porque temos sempre em atengéo as necessidades das criangas...”
“Sim, cada vez mais. Cada vez mais, atendendo aos problemas que estéo a D1
surgir, sociais e derivados da situagao atual.”
“Acho que a célula principal da sociedade...” D2
“Cada vez mais.” D3
[resposta da
. “Uma estrutura social sim,...” D4
escola a
sociedade] “Sim, sim. D5
“Sim.” D6
“Sim.” D7
“...torna-se social nesse sentido porque néo vive sé para si e dentro de si a D8
escola vive para o exterior e para a comunidade.”

Quadro 28 - Concegao de organizagao

Sintese Descritiva

De acordo com a explicitagao, delineada anteriormente no quadro n.° 26
que fizemos para cada categoria de analise, podemos observar pelas repostas
dos diretores constituintes do G2, quatro deles entendem a escola como
organizagado, porque tem objetivos, uma hierarquia e regras proprias como

qualquer outra organizagao®. Tendo o0s seus 0Orgaos proprios, tem regras
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préprias como qualquer outra organizac¢ao.” (D1) Porém, dois outros parecem
confundir o significado de organizagdo com a organizagao da escola, “...para
noés podermos transmitir os conhecimentos aos alunos tem de haver uma
organizagdo que nos oriente para um bom..." (D3) uma subentende a outra
mas € mais o que isso. Nao podemos deixar de ver a estrutura como uma
unidade social, “gramaticalmente expressa pelo substantivo «organizagéo»
”(Lima, Alves da Silva, Torres, Sa, & Estévao, 2010, p. 17) sem a sua forma de
se organizar, estrutura organizacional, o que nos remete para o “verbo
«organizar», (ibidem) que pressupdes a atividade, a acao de organizar.

Também dois outros lideres consideram que a escola € mais uma
instituicdo que uma organizagao, voltando a mencionar que tem de ser
organizada, “E uma organizacéo, porque tem de ter organizacéo eu acho que é
mais uma instituicdo organizada e n&do uma organizagao,...” (D4)

Depreendemos dos resultados, que existe alguma confusdo entre
organizagao e estrutura organizacional.

Quanto ao conhecimento de modelos tedricos organizacionais, sete dos
inquiridos, desconhecem qualquer modelo e um ja pesquisou sobre isso; no
entanto, um dos questionados, remete para o modelo de organizagao legislado
para o 1° Ciclo do Ensino Basico, que conta com um diretor, um substituto
legal, o conselho escolar e toda a comunidade educativa, mas no que respeita
as formas de agir baseando-se em modelos tedricos de atuagdo, nao existe
grande conhecimento.

Reconhecem todos que a organizagao escola tem como objetivo comum
a educacao dos alunos, a sua missao educativa de construgcdo de cidadaos e
futuros profissionais. Um dos diretores acrescenta que tém de seguir o que é
imposto, afirmagao que nos leva a pensar que a autonomia da escola no que
respeita a politicas educacionais possa ser considerada pouca.

Consideram todos também, que a escola da resposta as necessidades
sociais, e chegam a considera-la como a célula principal da sociedade, pois
nao vive sO para si, mas para o exterior também. Esta linha de pensamento
coaduna-se com a ideia de Chiavenato (2004, p.24) de que uma organizagao &

uma instituicao social.
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6.2.2. Categoria 2 - Concegao de funcionamento organizacional

Categoria 2
[Explicitagao

Unidade de Analise

Entrevista

[Definicao de
cultura

organizacional]

“Cultura organizacional? Isso para mim, cultura organizacional, tem a ver
com a organizagao, néo é? Com a forma como a escola se organiza, se é

organizada ou n&do.”

D1

“A cultura propria da escola é se basear nos valores éticos, humanos e
morais. Para mim é fundamental. Se tiver estes trés valores acho que tudo

funciona.”

D2

“Esta € um pouco complicada. Cultura Organizacional... Bem, agora
apanhaste-me!”

“Cultura organizacional, pois bem, vamos |a ver. Acho que todos nés
temos de ter um meio de organizar, uma cultura, ou seja, umas
estratégias organizacionais, pois sem a organizagao ndo chegamos a lado

nenhum.”

D3

“E uma coisa que funciona bem, pois como esta tudo organizado as
coisas funcionam, os resultados sao visiveis, a gente vé boa disposigcao

nas pessoas e vé bom ambiente.”

D4

“A cultura organizacional, pela informagao que me ocorre, € um sistema
de valores compartilhados por todos os intervenientes, neste caso os

colaboradores.”

D5

“E um bocadinho complicado.”

D6

“O que é que entendo por cultura da organizagéo?”
“Nao compreende o que é que me quer dizer com a cultura da

organizagédo?”

D7

“E todo o conhecimento que nés temos e a maneira como nds nos

regemos para que o organismo, neste caso a escola, funcione.”

D8

[Importéncia de
Identidade

organizacional]

“E importante, porque € ir de encontro as necessidades do préprio meio,
do coragéo dos alunos, € uma forma das pessoas de se identificarem,
todo o pessoal, toda a comunidade educativa se identificar com a escola e

ter um sentimento de pertenca em relagéo a escola.”

D1

“E importante que sejamos diferentes, porque eu acho que a
uniformizagdo em certos aspetos € muito bom, é importante, mas também
a diferenca é importante, porque da diferenga que nasce, que aparecem

decisdes importantes...”

D2

“Muito sinceramente, até este momento n&o tenho dado assim muita
importancia.”

“...é claro que a escola tem uma identidade proépria, ndo estou dizendo
gue ndo, mas neste momento como a escola € mais uma instituicdo que

esta dando uma ajuda as familia,...”

D3

“Isso é importante, deveria ser sempre assim, porque a escola deve estar
contextualizada, ter a sua identidade propria e qualquer que seja o lider,

deveria ter sempre isso em consideragao e depois o avancar,...”

D4
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Categoria 2
IExplicitagao

Unidade de Analise

Entrevista

“Da mesma forma que as pessoas nao sao todas iguais, os meios onde as
escolas estéo inseridas também nao s&o iguais, logo cada escola tem que
dar resposta contextualizada ao meio, que as criangas tém as suas

vivéncias naquele meio...”

D5

“Sim, foi com base nos inquéritos nas necessidades, os
problemas...Apesar também de serem problemas que estao muito
inerentes também as outras escolas. Apesar de umas talvez mais do que

outras, mas penso que sim.”

D6

“Aqui a nossa escola € uma escola como todas as outras, ndo é? A nivel

fisico € uma escola central.”

D7

“Ora, a escola deve ter uma identidade propria para que a qualidade se
desenvolva, porque se a escola ndo tiver nada, néo é que a distinga, a
escola n&o tem de se distinguir, a escola tem de ser reconhecida como tal
e tem de ser considerada pela comunidade escolar como uma mais-

valia,...”

D8

[Importancia de um
objetivo comum da

organizagao]

“E para isso que servem os projetos educativos, porque € um rumo que a
escola tem e que é uma forma de manter a organizagéo da proépria escola

e a sua linha de agao.

D1

“Sim, sem duvida. Se n&o, n&o resulta. Se ndo envolvermos toda a
comunidade educativa com o mesmo objetivo, ndo é por acaso que existe
um projeto educativo e que deve ser dado conhecimento a toda a

comunidade.”

D2

“Porque se nds tivermos um objetivo comum, trabalhamos todos para o
mesmo e se nés conseguirmos trabalhar todos para o mesmo, ai

garantimos o sucesso dos nossos alunos.”

D3

“Sim, a organizagao tem de ter um objetivo e tem de ser comum que isto
ndo pode andar cada um para o seu lado, mas eu penso, alias, todas as

escolas tém o mesmo objetivo. A educagédo tem um objetivo comum.”

D4

“Acho que sim, porque caso contrario ja ndo seria uma organizagdo.”

D5

“...eu acho por exemplo que todos em conjunto professores, funcionarios

e diretores, trabalhamos todos para esse fim."

D6

“..., tem de ser convergente, todos para o mesmo...”

D7

“Sim deve ter o seu objetivo, os seus objetivos, acho que me parece dificil

que a escola se limite a ter s6 um objetivo.”

D8

[Construcao e
aplicagdo do plano

de agéao da escola]

“Através do plano anual de escola, o plano anual de atividades e dos
diversos projetos curriculares, de turma e do proprio pré-escolar, o projeto
de grupo, [...] para trabalhar os projetos, para delinear estratégias comuns
e diferenciadas...”

D1

“ ...0 projeto educativo, depois temos o plano anual de atividades onde
vamos implementar as atividades e temos o projeto curricular de escola e
o regulamento interno, portanto estes grandes documentos que orientam
acao da escola, que depois vai ser implementada através destes
projetos.”

D2
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Categoria 2
IExplicitagao

Unidade de Analise

Entrevista

“Como se estrutura essa agao? Através das reunides, em que nés
definimos o que é que vamos fazer. Através da opinido de varios colegas,
que dizem “devias fazer assim, nos fazemos desta maneira”.”

“fazemos muitas vezes, uma sensibilizacao, reunides de pais, através de
algumas apresentagdes dos alunos para os encarregados de educacgao,
através de algumas palestrazinhas que vamos conseguindo que algumas

pessoas venham a escola.”

D3

“A agao esta definida no projeto educativo e no plano anual, depois, é
claro que o plano anual sofre alteragdes, [...] ha pessoas responsaveis
por estas atividades e outros pelas outras e depois, normalmente,

funciona assim, cada um tem a responsabilidade da sua atividade.”

D4

“reuniao de conselho escolar, no inicio do ano, nos tragamos os objetivos,
metas e as atividades a desenvolver: a elaboracao do projeto educativo, o
plano anual de escola, o projeto curricular de escola e o plano anual de
atividades.”

“Através do envolvimento dos varios parceiros do processo educativo,

distribuindo as tarefas, por todos aqueles que fazem parte da escola,...”

D5

“Talvez no inicio do ano nos inquéritos naqueles inquéritos que se fazem
no inicio do ano com o levantamento.”

“Geralmente, quer dizer, foi elaborado no inicio do ano. Tipo no final de
cada periodo, nés analisamos aquilo que ja foi feito, aquilo que tinhamos

de fazer, mas que nao foi cumprido. Geralmente por periodo.”

D6

“...existe uma equipa, na nossa escola temos uma equipa do projeto
educativo, onde delineamos tudo aquilo que nds pretendemos, depois em
conselho escolar damos a conhecer, estabelecemos alguns eventos e
divulgamos a toda a comunidade.”

“...nds temos o nosso projeto educativo, comecou este ano, [...] para

quatro anos, como todos e estabelecemos algumas metas.

D7

“Ora obviamente que na organizagdo do ano escolar quando tragamos o
nosso objetivo quando se prepara o nosso projeto educativo, parte-se do
principio que vamos ao encontro das principais necessidades da escola e

depois vamos criando varias atividades...”

D8

[Importéncia da
monitorizagao e
avaliagdo do plano

de agao]

“... e corrigir o que nao esta a resultar e reforgar as outras estratégias,
outras agoes, tentar adaptar as necessidades dos alunos e da escola, que

é a mesma coisa.”

D1

“Através dos relatérios. Por exemplo no plano anual de atividades
fazemos sempre o relatério de cada atividade, ver aspetos positivos e

negativos, sugestdes de melhoria e continuidade.”

D2

“Pretendemos saber se realmente as nossas ag¢des, se 0s N0Ssos
propostos estédo adequados ao meio e aos alunos que temos, se

deveremos ou nao alterar porque talvez funcione melhor desta maneira...”

D3

“... formalmente até temos duas pessoas que fazem a avaliagdo dessa
atividade. Na reunido administrativa fazemos sempre o balango das
atividades realizadas e depois no final de cada periodo,...”

“...se nao faz o acompanhamento, quer dizer, cada um vai trabalhar

aquilo que se lembra de fazer e ndo pode. Aquilo tem de haver realmente,

D4
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Categoria 2
IExplicitagao

Unidade de Analise

Entrevista

uma orientagéo.”

“Reformular as estratégias, quando as que usamos nao foram bem-

sucedidas e melhorar todo o processo de ensino/ aprendizagem.”

D5

“Acho que o objetivo é ver se aquilo que nés nos propusemos fazer foi

cumprido ou n&o.”

D6

“Melhorar claro se néo, se o nosso projeto esta a ter ou ndo esta a ter

sucesso.”

D7

“Quando nés avaliamos o nosso plano de agao é tentar perceber de que
forma os nossos esforgos foram bem aplicados, de que forma o trabalho
teve resultados que nés pretendiamos, porque sé assim que nos vamos
poder perceber quais sdo os projetos que sao realmente uma mais-valia

para a escola e o que é redundante.”

D8

[Reflexdo sobre o
funcionamento da

organizagao]

“Temos reunides semanais em que da para perceber quem faz a reflexao
e quem nao faz. Agora, se tem condi¢des isso depende da vontade de

cada um. Acho que ha condigdes minimas para isso.”

D1

“Ha pouco. Acho que isso é um dos fatores, os professores estdo cada
vez mais sobrecarregados com burocracias e falta esse tempo, esse
espago para as pessoas dialogarem, nos reunimos semanalmente, mas
nessas reunides ha sempre muito trabalho e realmente, essa parte da

reflexdo fica uma grande lacuna.”

D2

“Fazemos uma vez por més e temos as outras reunides das horas nao
letivas, que quando ndo ha assim muita coisa para resolver,
aproveitamos, muitas vezes, meia hora ou quarenta e cinco minutos e
falamos sobre da organizagéo da escola, sobre o que é que é necessario

fazer,...”

D3

“Tempo tém, porque aquele trabalho de estabelecimento & por conta
deles. Eles estdo na escola e fazem trabalho para eles porque raramente
peco.”

“Temos reunides semanais em que promovo sempre o dialogo sobre o

que € que acontece...”

D4

“Através das reflexdes nas reunides, sei la, nos conselhos de turma.”
“Todas as semanas, ao fim ao cabo e até no dia-a-dia, naquela troca de

conversas informais.”

D5

“Naquelas reunides que eles tém [...], normalmente reinem sempre, 0s
professores da curricular com os professores do enriquecimento e acho

que eles ai tém tempo para refletir.,,,”

D6

“ Fazemos isso quase constantemente, somos muito criticos, uns com os

outros de uma forma construtiva, até brincamos mas aperfeicoamos.”

D7

“Na minha escola, como acho que na maior parte, nés todas as semanas
reunimos como em todo o lado [...Je quando uma coisa na escola ndo
funciona se alguém, diz que ndo funciona tem os seus motivos e tem que
ser ouvidos, eu tento que as pessoas tenham o seus espago, o seu tempo
necessario para dizer o que € que ndo esta bem e sugerir também, ndo

basta dizer que esta mal.”

D8

Quadro 29 - Concepgao de funcionamento organizacional
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Sintese Descritiva

Nesta categoria, pretendiamos aferir o conhecimento dos respondentes
sobre o funcionamento de uma organizagcao e em particular da organizagao
escola. No respeitante a concegao de cultura organizacional, trés dos diretores
confundem estrutura organizacional com cultura organizacional, outros trés
remetem para o conhecimento que os colaboradores tém uns sobre os outros o
que permite a construcdo de um quadro de valores, construtores de uma
cultura organizacional. “...é um sistema de valores compartilhados por todos os
intervenientes” (D5) .“E todo o conhecimento que nds temos e a maneira como
nés nos regemos...” (D8)

Dois dos lideres inquiridos n&o tém percecdo nem entendimento sobre o
significado de cultura organizacional.

No total, trés tém o mesmo entendimento que explicitamos sobre o
conceito.

Quando questionados sobre a importdncia de uma identidade
organizacional, dois deles parecem nao compreender nem definir identidade
organizacional, segundo o nosso entendimento. Contudo, seis diretores o
fizeram e sdo de opinido de que esta identidade deve ser construida com base

no contexto social onde esta inserido, “... € importante, deveria ser sempre
assim, porque a escola deve estar contextualizada, ter a sua identidade prépria
...” (D4) e identificando-se com as necessidades do meio, podera dar resposta
a elas. “E importante, porque é ir de encontro as necessidades do préprio meio,
do coragao dos alunos [...] toda a comunidade educativa se identificar com a
escola e ter um sentimento de pertenca...” (D1).

Estas afirmacgdes, entre as restantes proferidas, mostram que as
escolas podem ser semelhante em diversos aspetos mas a construgdo de uma
identidade prépria € fundamental. “...mas também a diferenca ¢é
importante...”(D2)

No que toca a definicho de um objetivo comum, partilhado pela
organizagdo escola, todos sdo unanimes nesta questao e consideram que o
sucesso da escola depende de todos trabalharem para um mesmo fim.

Consolidando a ideia de que uma organizagdo sem um objetivo partilhado nédo
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satisfaria uma das condi¢cdes de organizagcdo. “Acho que sim, porque caso
contrario ja nao seria uma organizagao.” D5)

Todos os elementos do G2, constroem o plano de acado da escola, com
base na identificacdo das necessidades, quer sejam estas feitas por inquéritos
ou apenas com base na observacao, sendo definidas metas a alcancar em
funcdo do objetivo ou objetivos comumente reconhecidos pela comunidade
docente e ndo docente, através de reunides de trabalho. “Através das reunibes,
em que noés definimos o que é que vamos fazer. Através da opinidao de varios
colegas, ...” (D3)

De igual forma estas intencionalidades s&o registadas no projeto
educativo da escola, que é o documento principal de orientagcéo da agao e a
sua aplicagao é feita com as atividades desenhadas no plano anual de escola. “
...0 projeto educativo, depois temos o plano anual de atividades onde vamos
implementar as atividades...”(D2)

Ainda nesta categoria tentamos perceber que importancia os lideres das
escolas atribuem a monitorizacdo e avaliagdo do plano de acado, todos
identificaram este passo como sendo de grande relevancia para a corregéo e
reformulacédo de estratégias de atuagdo bem como principal fonte de aferir do

sucesso ou nao da organizagéo.

6.2.3. Categoria 3- Concecao sobre a Lideranga

Categoria 3
Unidade de Analise Entrevista
[Explicitagao

“Ser lider € tentar que as pessoas que trabalham connosco se envolvam
num projeto que deve ser comum e eu vejo a lideranga mais com um D1
papel de orientacéo e de organizacao do que propriamente de

autoridade.”

Ce “Ser lider para mim, no caso de diretor € uma fungdo de coordenador. A

[Significado D2

de lider] lideranga, para mim, neste caso é mais como um elemento de ligacédo e
e lider

orientador...”

“Ser lider é ser capaz de liderar as pessoas para chegar a um objetivo, ser

capaz de levar as pessoas a quererem atingir os objetivos da escola e ndo D3
0s seus objetivos pessoais. Ser lider é, acima de tudo, uma pessoa que

orienta, sem nunca esquecer a parte humana, das relagdes.”
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Categoria 3
[Explicitagao

Unidade de Analise

Entrevista

“Olha ser um lider é ser um chefe, [...] uma pessoa que nao decide
sozinho, mas que acaba por decidir e as vezes tem de tomar uma

posigao.”

D4

“Em principio ser lider, & conseguir pér todos a trabalhar no mesmo
sentido, nagquele objetivo comum, sem esquecer que cada um dos
intervenientes tem uma visao de futuro relativamente a organizacéo da

escola.”

D5

“Um lider, sei 14, € uma pessoa que tem que estar disposta, tipo no
imediato que surja algum problema para tentar resolver, também ter um

espirito de interajuda...”

D6

“Um bom lider tem é que saber distinguir os valores de todos os
funcionarios e saber p6-los a funcionar bem.”

“Ser lider é ter a capacidade de liderar.”

D7

“Ser lider, para comecar € uma referéncia, ndo necessariamente alguém

que manda ou deixa mandar,...”

D8

[Diretor como
lider]

“E assim, idealmente todos deviam ser, agora € comum em todas as
profissdes e todos os cargos. Ha competéncia e ha falta dela. Nem
sempre consegue, apesar de, na esmagadora maioria, das pessoas que

conhego, sdo bons lideres.”

D1

“O diretor é um lider, as pessoas o veem como um lider, os colegas veem,
o pessoal ndo docente e mesmo os alunos e os encarregados de

educagéo o veem como um lider.”

D2

“Tem de ser.”

D3

“Tera de ser.”

D4

“Sim, na medida em que for capaz de pensar nos objetivos comuns da

organizagéo que lidera.”

D5

“Acho que tem de ser.”

“Depende das caracteristicas das pessoas talvez da forma da pessoa ser.”

D6

“O diretor o que é que tem de ver, as melhores cabecas, para gerir
determinadas secgdes,...”

“Normalmente devera ser, porque se ndo temos um problema.”

D7

“O diretor deve ser um lider.”
“...o diretor deve ser alguém que esteja disponivel para ajudar, e isso se
como tal, for reconhecido a pessoa a quem se pode recorrer, sera

reconhecido como um lider logo a partida, que as pessoas vao seguir.”

D8

[Formagéao
elou

Experiéncia]

“Experiencia no cargo, sem duvida. Até porque formacédo académica, eu

nao tive nenhuma para ser diretor.”

D1

“...a nossa realidade, 1° ciclo, escolas pequeninas, nao me referindo as
grandes, acho que a formagao em si, neste caso, ndo tem grande

importancia.”

D2

“...a formagado académica é muito importante mas eu posso ter toda a
teoria do mundo e chegar Ia e ndo ser capaz de aplicar nada, portanto a

experiencia no cargo tem um peso um pouco maior que a formagéao

D3
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Categoria 3
[Explicitagao

Unidade de Analise

Entrevista

académica...”

“Para o sucesso, eu acho que os dois determinam. Agora se me dizes “eu
tenho formagao académica, nao tenho experiencia ou tenho experiencia e
nao tenho formagao académica” acho que se calhar vou pela

experiencia...”

D4

“Eu penso que ambos s&o importantes. A experiéncia tem um peso

grande, assim como a formagao e acho que é necessario ambos.”

D5

“Eu acho que a experiéncia também tem muito a dizer. As vezes a pessoa
até pode ter, ou fazer uma formacéo, [...] mas com a experiéncia que tem

ao longo do tempo, vai aprendendo também a lidar com essas situagdes.”

D6

“Eu acho que é mais a formagao pessoal e social.”

D7

“Eu atribuo bastante importancia a formagéo. Agora ndo me parece que a
formacgao tenha de ser de nivel académico superior, [...] desde que lhe
seja explicadas algumas coisas, a parte burocratica e administrativa...”
Nenhuma ou as duas, porque a experiencia ajuda, obviamente, a
formagao também, sdo duas coisas que ajudam, [...] se as pessoas nao
tiverem disponibilidade psicolégica, nem estiverem dispostas a aprender e

a investir, ndo ha experiencia que valha, ndo ha formagéo que ajude.

D8

[Gestao de

conflitos]

“E complicado, nao é facil, tenta-se sempre fazer da melhor forma, nao
&7

“Quando isso acontece e acontece sempre, maiores menores, tentar
sempre resolver de forma, a que as coisas ndo passem do plano

profissional e que o objetivo comum se mantenha intacto.”

D1

“Tento reunir as pessoas que estdo envolvidas com todos os
intervenientes e tentar clarificar a situagédo, o mais possivel, abertamente,
falar das coisas com abertura, tentar que nao haja agressividade, portanto
evitar a violéncia verbal, evitar divagagdes que as pessoas se restrinjam

aos factos.”

D2

“Com muita paciéncia.”

D3

“...0 meu problema maior é entre colegas, porque nés somos todos
colegas e eu custa-me muito ter de dizer a um colega “olha tu ndo

estiveste bem aqui, porque devias ter feito isto e aquilo”,...”

D4

“Eu penso que através do dialogo, sobretudo.”

D5

“Por acaso temos um bom ambiente na escola, e nunca senti a
necessidade a nivel de conflitos, a nivel do pessoal docente e ndo

docente, isso nunca tive necessidade...”

D6

“E através do dialogo, conseguimos tudo.”

D7

“Isso é das coisas mais complicadas do trabalho. Primeiro falo com as
pessoas de uma forma muito informal, falar com as pessoas em privado, e
tentar perceber as motivacgdes e de que formas as pessoas estéo a agir de

forma consciente e o que as move.”

D8
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Categoria 3
[Explicitagao

Unidade de Analise

Entrevista

[Maior
dificuldade no
exercicio da

lideranga]

“Para ja, tentar dar condigbes as pessoas para exercer a sua fungéo, o
seu trabalho sem prejuizo das criangas, de resultado. Depois, |a esta, a
dificuldade inerente ao fato de se estar a trabalhar com pessoas

diferentes, ndo é?”

D1

“...aquelas dificuldades que ja referi anteriormente, principalmente em
certos momentos, a imparcialidade, as vezes é dificil, depois também a
nivel da justica, muitas vezes ndo é muito facil e manter, muitas vezes a

unidade, também é dificil.

D2

“Quando encontramos barreiras por parte dos nossos colegas, quando
temos barreiras ao nivel de instituicbes que nos apoiam, quando
encontramos barreiras no meio em que trabalhamos, uma vez quando

tentamos atingir um objetivo...”

D3

“Para mim, a parte de lidar com o pessoal.”
“Nao é que tenha dificuldade nas relagdes interpessoais, 0 meu problema

€ quando é preciso dizer qualquer coisa menos boa. Isso é que me custa.”

D4

“Séo as relagdes humanas. Cada um é como é e tem a sua personalidade

e, as vezes, torna-se complicado.”

D5

“As vezes mais nas relagdes interpessoais mais do que dos aspetos

fisicos.”

D6

“E gerir bem a parte humana de todas as pessoas. As relagbes Humanas.”

D7

“...devera poder contar com os colegas, se o diretor por algum motivo
puder ndo contar com os colegas, logo ai vai ser dificultado o seu
trabalho.”

“A parte burocratica e administrativa da fungéo € completamente

desconhecida e nos vamos aprendendo aos poucos...”

D8

[Visao do
lider]

“Depende, mas a expetativa para a minha escola e penso que para
qualquer outra é sempre tentar que os nossos alunos tenham uma
perspetiva de futuro melhor, do que aquela que antevemos e que muitas
vezes, melhor que aquela que a propria familia antevé para a crianga e

antevé para si proprio.”

D1

“...eu gostava de ter um ambiente onde as pessoas se sentissem bem,
que gostasse de trabalhar e onde houvesse, realmente, uma visao de

futuro,...”

D2

“...as nossas expectativas, eu vou falar nossas porque é do conselho
escolar, ndo sou s6 eu, sdo definidas a curto prazo, porque nao vale a
pena estarmos a pensar, daqui a quatro, cinco anos, mais vale definir

metas para 0 ano em que a gente esta,...”

D3

“Expetativas tenho muitas, que é: melhorar resultados na aprendizagem,
melhorar, se calhar o ambiente, a confianga que eu acho que anda ai a
balangar um bocadinho e uma expetativa que eu tinha era que a aquela

escola nao fechasse.”

D4

“Uma escola de valores, de cidadaos ativos e criticos, intervenientes na
sociedade. Uma escola de sucesso, em que os resultados escolares

sejam do agrado, quer dos alunos, quer da comunidade...”

D5

“Olha que seja uma escola onde haja crescimento quer a nivel cultural,

cientifico que os alunos cresgam tipo num ambiente acolhedor onde

D6
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Categoria 3
Unidade de Analise Entrevista
[Explicitagao

aprendam.”

“é concretizarmos tudo aquilo que ja esta definido da melhor forma.” D7

“...é realmente que as pessoas gostem de trabalhar aqui, desenvolver um D8
trabalho melhor possivel e que esse trabalho seja reconhecido pelos pais.”

Quadro 30 - Concegao sobre a Lideranga.

Sintese Descritiva

Na presente categoria, concegdao sobre liderangca, os diretores
demonstraram através das suas respostas que o lider € quem envolve as
pessoas num projeto, € quem orienta para um objetivo, € quem com a sua
funcdo de coordenador consegue por todos os envolvidos a trabalhar no
mesmo sentido, sem esquecer a parte das relagdes humanas e o valor dos
colaboradores.

Em suma, todos concordam que o lider tem de ser capaz de ter este
papel supervisivo, de orientagdo dos liderados em torno do objetivo comum da
organizagao.

As palavras e frases utilizadas para descreverem o entendimento que
fazem de lider como: “envolvam” D1; “elemento de ligagdo” D2;“ levar as
pessoas a atingir os objetivos da escola [...] sem nunca esquecer a parte
humana.” D3; “...cada um dos intervenientes tem uma viséo de futuro...”D5; “
...disposta [..] no imediato que surja algum problema para tentar resolver...”D6;
“...distinguir os valores de todos os funcionarios...” D7; “...€ uma referéncia,
nao necessariamente alguém que manda ou deixa de mandar...” D8; sao
descritivas de lideres que segundo Cunha et al (2003) e Afonso (2003) ndo se
aplicam a lideres gestores, mas a lideres com influéncia transformacional. (ver
quadro n.°1)

Contudo, um dos elementos participantes refere que ser lider € também
ser “chefe” (D4), embora esta seja uma palavra com simbolismo formal, foi
proferida numa frase acompanhas de “uma pessoa que ndo decide sozinha”.
Portanto talvez gestdo e lideranga andem juntas, embora com diferente

predominancia.

99



Perfil dos Diretores do 12 Ciclo do Ensino Basico nas Escolas Publicas da RAM

A duvida, se o diretor deva ser ou ndo um lider, todos os participantes
sdo da opinido que sim: “idealmente todos deveriam ser” (D1), pois se assim
nao for, podera constituir um problema para a organizagdo. Um dos diretores
coloca a possibilidade de depender das carateristicas das pessoas que
desempenham o cargo (D6), mas também concorda que o diretor tem de ser
um lider.

Quando questionados em que medida a formagdo académica ou a
experiéncia € mais relevante para o desempenho da fungao de diretor, dois
deles ndo atribuem valor a formacao, dois consideraram que ambas tém o
mesmo valor. Trés respondentes consideram que a formacéo e a experiéncia
sao importantes, mas que a experiéncia tem um maior peso no desempenho da
funcao de diretor. Um dos inquiridos considera que nem a formacao especifica
nem a experiéncia sdo importantes, e substitui estas condi¢des pela formacéao
pessoal e social do diretor.

No que respeita a gestdao de conflitos surge com maior incidéncia as

1]

palavras “dialogo” e “ falar’, o que nos remete para a importancia da
comunicacao. Dois deles consideram ser uma tarefa dificil e ndo se sentem
confortaveis em ter de advertir um colega, se for necessario.

Nao podemos deixar de refletir sobre os estudos que nos falam dos
tracos e competéncias mais relevantes na eficacia do lider. Enquadram-se
nesta questido, como tragos a motivagao para o poder social, que permite ao
lider, exercer influéncia sobre a organizagao, ser assertivo e negociar acordos
favoraveis, a honestidade e integridade, que possibilita uma atuacao credivel e
ética. Como competéncias as interpessoais e concetuais. (Ver quadro n.° 3 e
4.)

Nesta linha de pensamento surgem as repostas dos inquiridos a maior
dificuldade que consideram existir no exercicio da liderancga, todos os diretores
consideram ser a gestdo das relagdes humanas, mais uma vez a necessidade
de competéncias interpessoais no lider.

Dois dos questionados atribuem ainda, a criacdo de condicbes de
trabalho, que poderao ser fisicas ou relacionais e a funcao burocratica inerente

ao cargo de diretor as dificuldades sentidas no exercicio da lideranca.
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No que toca a ultima questao incluida na explicitacdo desta categoria, a
visdo destes lideres traduzida em expetativas passam pelo anseio de um futuro
melhor para os alunos, pela melhoria das aprendizagens e do ambiente de
trabalho e pela concretizagdo das metas definidas para a organizagéo escola.

Aparenta haver nestas visbes uma maturidade emocional, demonstrada
pela consciéncia das capacidades e fraquezas da organizagao e por alguma
orientacado para a melhoria. Contudo poderia existir uma maior motivagéo para
0 éxito com comportamentos orientados para a mudancga. Nao basta desejar a
mudanga para que ela acontega, e uma visdo nao pode incluir apenas desejos
mas intencbes de acdo, com utilizagdo de estratégias inovadoras,
encorajamento e facilitagdo da experimentagcéo, uma série de comportamentos
articulados numa visao atrativa. (ver quadro 7, categorias comportamentais dos

lideres)
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6.2.4. Categoria 4- Comportamentos de liderancga

Categoria 4
[Explicitagdo Unidade de Analise Entrevista
“Trabalho de equipa. Tentar envolver as pessoas nas decisdes, para que D1
as pessoas também se sintam comprometidas com o que, no fundo, tém
obrigacgao de fazer.”
“E sempre saber ouvir, essa € uma das estratégias, saber respeitar a D2
opinido dos outros, saber ouvir, saber respeitar, a imparcialidade, muito
importante e a transmissao de confiancga...”
“Na base da confianga. Uma das estratégias é confiar neles.” D3
[Estratégias E assim, eu ndo costumo utilizar muitas estratégias, porque, normalmente b4
de € uma organizagdo muito democratica,...”
Influéncial “Dou oportunidade, dou mote, proponho, sugiro e quando eles fazem as
atividades, eu vejo que realmente valeu a pena, elogio, no momento D5
oportuno.”
“Acho que é muito através do didlogo.” D6
“E como eu j& expliquei, através do trabalho de grupo, é com todos.” D7
“...nesse sentido, tento sempre apresentar e ser muito sincero nas D8
reunides e apresentar os prés e os contras dos projetos...”
“Eu acho que tenho uma relagdo muito boa, com as pessoas que D1
trabalham comigo, porque respeitamo-nos mutuamente.”
“Nao tenho relagédo de amizade no sentido de que amigos, de partilhar D2
coisas pessoais, ndo nesse sentido. Mas € uma relacdo, como ja disse, de
confianga, de justica e uma relagéo aberta...”
“...aminha relagdo com os meus colaboradores é uma relagdo muito
familiar, posso dizer mesmo assim, porque nés, apesar de sermos colegas D3
[Base das de trabalho, uma vez que somos uma escola pequenina e somos t&o
q peq
relacoes poucos acabamos por criar uns lagos familiares,...”
entre lider e “Eu uso sempre a verdade, embora eu, muitas vezes, omita algumas
liderado] coisas, se calhar deveriam...” D4
“...baseio a minha relagdo com eles na verdade, na frontalidade...”
“Eu considero que seja boa, mas seria mais eles a falar de mim, mas acho D5
que assenta, sobretudo, na base do dialogo.”
“Acho que tem que haver confianga, respeito, e espirito de equipa e D6
interajuda, acho que tudo isso também é importante.”
“E quando se forma uma equipa e se trabalha em equipa...” D7
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Categoria 4
[Explicitagdo Unidade de Analise Entrevista
“Eu tento sempre lidar com toda a gente igual, dai a sinceridade nas .
reunides, nos projetos, essa frontalidade...”
“Eu penso que eu gosto mais de realmente tentar envolver as pessoas...” D1
“E a justiga, o discernimento, [...] a capacidade de ouvir os outros e a D2
confianga.”
“Essencialmente, a parte humana.” D3
“Ha varios tipos de lider, mas para mim sempre me marcou e acho que vai D4
[Virtudes continuar a marca, tem de ser um lider democratico.”
essenciais “Uma sé sera pouco, porque eu sou um a pessoa muito humilde e também
do lider] valorizo a humildade. Quando alguém no é humilde, pronto ndo é muito D5
compativel comigo.”
“Acho que ser humilde...” D6
“Humildade.” D7
“Eu acho que um lider que marca é aquele que percebe os outros.” D8
“Eu penso que numa situacgao rotineira e calma é mais vantajosa, até
porque, no nosso trabalho, a maior parte das nossas fungdes séo D1
rotineiras, calmas nem sempre, mas rotineiras, sim.”
“E assim eu acho que qualquer pessoa sente mais dificuldade em agir
num momento de mudancga, tem de tomar decisbes e, muitas vezes,
temos de correr riscos...” D2
“...mais proveitoso, um desafio maior, embora claro, uma pessoa numa
situacao rotineira, é mais facil,...”
“Eu acho que qualquer pessoa se sente mais confortavel numa situagao
rotineira, uma coisa que ja esta habituado a fazer, mas se houver D3
[Preferéncia | necessidade de mudanga, todos nés estamos preparados para mudar.”
de atuagéo Eu gosto mais, [...] as situagées complexas, a rotineira acaba por me
em contexto | aborrecer...” D4
de lideranga | “---harotinas que eu ndo posso fugir. Agora gosto de outros desafios.”
transacional e | ‘Eu acho que numa situagéo de mudanga, pelos desafios que isso D5
. provoca.”
transformacio
nal] “Sentia-me mais & vontade numa situagao calma e rotineira mas se D6
houver necessidade de... temos de agir,...”
“Eu gosto de mudar as coisas.” D7
“A rotina tem o problema de nos fazer acomodar e quando nos caimos na
rotina as coisas nao funcionam.” D8
“Eu nado tenho medo da mudanca, aborreco-me um bocadinho com a
rotina.”
“Eu penso que se usam quase todas, pelo menos as primeiras. Se tiver
que escolher uma, se calhar escolhia a segunda.” D1
“Como lider orientas os colaboradores, baseando- te no relacionamento
[Estilo

que desenvolvo com eles, és apoiante, mostras respeito e consideragdo.”
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Categoria 4
[Explicitagdo Unidade de Analise Entrevista

preferencial “Como lider orienta os colaboradores para as tarefas, planeia e coordena
de lideranca] | © trabalho, estimula ao seguimento das regras e define padrées de D2

desempenho.”

“Como lider tomas as tuas decisdes, depois de considerar a opinido D3
participativa dos teus colaboradores.”

E um bocadinho de cada uma, porque por exemplo, na minha auséncia D4
ndo vao estar a espera que eu venha para resolver um assunto.

“Como lider orientas os teus colaboradores para as tarefas, planeias e
coordenas o trabalho, estimulas ao seguimento das regras e defines

padrdes de desempenho.” D5
“Como lider orientas os colaboradores, baseando- te no relacionamento

que desenvolves com eles, és apoiante, mostras respeito e consideragéo.”

Como lider orientas os colaboradores, baseando- te no relacionamento D6
que desenvolves com eles, és apoiante, mostras respeito e consideragao.

Como lider orienta os seus colaboradores para as tarefas, planeia e
coordena o trabalho, estimula ao seguimento das regras e define padroes D7

de desempenho.

Como lider oriento os colaboradores, baseando- me no relacionamento D8

que desenvolvo com eles, sou apoiante, mostro respeito e consideragao.

Quadro n.° 31 — Comportamentos de lideranga

Sintese Descritiva

Ao abordarmos esta categoria foi nossa pretensdo aferir os
comportamentos que os lideres das escolas apresentam e caracteriza-los.

Quanto as estratégias de influéncia, trés dos diretores depositam nos
seus colaboradores confianga nas suas capacidades, “na base da confianca.
(D3); dois deles apostam no trabalho de equipa, para que todos se sintam
comprometidos com a tarefa, um dos inquiridos nao utiliza estratégias de
influéncia, justificando este facto, com a democraticidade existente na escola e
outros dois apostam no dialogo e sinceridade.

Observamos que nao existem comportamentos de lideranga transacional
nos diretores, pois ndo existe controlo e manipulagdo, mas comportamentos de
empowerment dos colaboradores, motivando para a eficiéncia e auto valor.

No respeitante a base das relacbes entre lideres e liderados, os

diretores referem as seguintes palavras: “respeito”, “confianga”, “justica”,
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“familiar”, “verdade”, “frontalidade”, “didlogo”, “interajuda”, “equipa”’ e
sinceridade”.

Mais uma vez a lideranca é transformacional, baseada na confianga e
justica, com implicagdes morais. (ver quadro n.° 21)

Quanto ao que consideram ser a maior virtude de um lider, surge em
trés dos diretores a palavra humildade, os restantes cinco abordam a
capacidade relacional do lider, a capacidade de compreender os
colaboradores, de os envolver e a democraticidade na sua atuagéo.

De acordo com Rego (2007) e Cunha (2006), estas sao virtudes morais
e intelectuais, mais carateristicas de comportamento de lideranca
transformacional. (ver quadro n.° 21)

Na questdo colocada aos respondentes quanto aos contextos
preferenciais de atuagéo, quatro dos diretores assumem que gostam mais de
contextos de mudanca: “ eu ndo tenho medo da mudanga, aborre¢o-me um
bocadinho com a rotina” (D8); os restantes quatro sentem-se mais a vontade
em situagdes rotineiras, mas nao tém medo das mudancas. “...mas se houver
necessidade de mudanga, todos nés estamos preparados para mudar.” (D3)

Observamos que existem aqui registos de lideranga transacional e
transformacional e a confirmacao que lideres transacionais podem ser
transformacionais se o contexto o exigir, o que segundo Choi (2000) in (Rego &
Cunha, 2007, p. 239) um tipo de lideranga ndo anula o outro.

Na ultima questdo abordada, inserida na explicitacdo desta categoria de
comportamentos de lideranga, incluimos o estilo preferencial de lideranca de
entre os quatro preconizados por Blanchard (2007).

Assim, apresentamos aos diretores alguns comportamentos
caracteristicos dos 4 estilos, estilo diretivo, estilo de coaching (apoiante), estilo
participativo e estilo delegativo.

Verificamos pelas escolhas feitas que trés dos diretores orientam os
colaboradores, baseando- se no relacionamento que desenvolvem com eles,
sao apoiantes, mostram respeito e consideracao. Portanto, comportamentos de

estilo de Coaching ou Apoiante.
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Dois dos respondentes preferem orientar os colaboradores para as

tarefas, planear e coordenar o trabalho, estimulando ao seguimento das regras

e definindo padrées de desempenho; Logo, estilo de lideranca diretiva.

Um dos diretores usa o estilo de lideranga participativa, através do seu
comportamento de lideranga, tomo as suas decisdes, depois de considerar a
opinido participativa dos seus colaboradores. Um dos diretores nao faz
distingdo entre os estilos utilizados (D4), outro (D5), utiliza com a mesma

frequéncia o estilo diretivo e apoiante e por fim um dos diretores utiliza os trés

estilos ja referidos, com maior preferéncia pelo estilo apoiante.

O estilo menos adotado € o estilo delegativo, onde os colaboradores

estdo autorizados a tomar as decisdes sem qualquer interferéncia da parte do

lider, sendo este no entanto responsavel pelas suas decisoes.

6.2.5. Categoria 5-Lideranca e desempenho docente

Categoria 5
[Explicitagao

Unidade de Analise

Entrevista

[Importancia da
lideranca do
diretor no
desempenho dos
colaboradores
area cientifico

pedagogical

“A lideranga deve promover o debate, nos conselhos escolares, para
tentar chegar as pessoas porque ha uma linha comum a escola que
deve ser seguida e as pessoas devem, mesmo respeitando a

independéncia de cada um...”

D1

“Mas acho que uma boa lideranga tem sempre um peso bastante

importante numa escola.”

D2

“A lideranga promove mudangas, de certeza absoluta, porque € assim,

muitas vezes acontece os colegas terem duvidas em relagéo a sua
pratica pedagdgica.”

“...além de sermos diretores, somos também um colega a quem eles
recorrem com a maior confianga, porque sabem que nés temos certos
conhecimentos ou temos outras maneiras de atingir certas coisas que

eles ndo conseguem.”

D3

“...acho que depende, também, da lideranga. Agora, ndo depende sé
da lideranga...”

“Acho que cada um tem de procurar, nos temos é de motivar a
procura da mudanga, das estratégias, por exemplo houve a adog¢ao
dos novos programas, temos de estimular, e se calhar debater um

bocadinho,...”

D4

“Porque se um diretor for um bom lider, vai conduzir a que haja as
mudangas nas praticas pedagdgicas e se ele for um elemento de
exemplo, de sugerir e motivar, as mudangas nas praticas

pedagdgicas, elas aparecem. “

D5

106



Perfil dos Diretores do 12 Ciclo do Ensino Basico nas Escolas Publicas da RAM

Categoria 5
IExplicitagao

Unidade de Analise

Entrevista

“Pode promover mudangas. Nao depende exclusivamente do

professor.”

D6

Claro, claro tem de ser. S6 pode.

D7

“Eu acho que depende do grupo, porque se nos tivermos um grupo
dindmico, que se adapte, que queira inovar, que queira, realmente,
fazer a diferenga, [...]

Acho que, neste caso, o grupo pode fazer a diferenga. O lider pode

motivar o grupo, mas ndo pode trabalhar com o grupo.”

D8

[Importéncia da
lideranga do
diretor no
desempenho dos
colaboradores na
area de
participagdo na

escola]

“...somos nos diretores que temos um papel importante na forma
como as pessoas se empenham, se envolvem nas atividades da

escola. “

D1

“O povo diz e ndo é por acaso “Patréo fora, dia santo na loja” e é
verdade e isso € uma coisa que se vé.”

“Acho que um lider tem um papel muito importante, nota-se
perfeitamente isso, quando o lider esta por perto, seja em que
situagao for.”

“...eu acho que o exemplo é fundamental.”

D2

“Eu acho que um diretor define muito, através da sua atitude, também

a participacao dos colegas na vida da escola,...”

D3

“...Isso ai € a maneira como nés desencadeamos, como nés dizemos

as coisas, como pedimos colaboragéo,...”

D4

“Penso que sim. Eu acho que eu antes de mandar fazer, eu participo
com eles e o fato de eu participar € motivador para que eles trabalhem

e se empenhem na vida escolar.”

D5

“Acho que sim.”

D6

“Eles tém de conduzidos. Toda a gente tem de saber de onde parte e

para onde tem de chegar.”

D7

“Porque se o diretor souber cativar os colegas para o trabalho, eles
vao-se envolver mais ativamente, do que se nés nao valorizarmos o

trabalho que eles fazem.”

D8

[Importancia da
lideranga do
diretor no
desempenho dos
colaboradores na
area de formagao

continua e

“Sim, penso que sim, porque a partilha é sempre positiva no
desenvolvimento profissional de cada um e € isso que tento incutir nas

pessoas.”

D1

“Alias, alguns colegas ja me vieram pedir um conselho, ou como deve
fazer ou eu ja tive de intervir e dizer “olha se calhar fazias assim”, mas

acho que sim, um lider pode ter uma opinido.”

D2

“...Por exemplo: eu tive uma formagao que nos estamos a fazer do
projeto do portugués, eu por acaso falo com os colegas “Estou
gostando”, a gente acaba por influencia-los [...]Ja quererem procurar
mais, a quererem saber mais, a quererem ter um melhor desempenho

profissional.”

D3
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Categoria 5
[Explicitagdo Unidade de Analise Entrevista

desenvolvimento | “Pode, de todo, porque também até pode ter uma influéncia positiva D4
profissional como negativa, depende da minha atitude...”

“Sim, desde que ela seja através do meu exemplo de trabalho, de
dedicacao, o entusiasmo que também ponho na escola, porque D5

sempre gostei de ser professor,...”

“Depende da forma como exponho as coisas, pode ter influéncia no
seu desenvolvimento profissional. A nivel de materiais, também tenho D6
que por a disposicéo deles para que eles possam desenvolver um

bom trabalho, quase que indiretamente, mas pode ter influéncia.”

“Nao é s6 o papel do diretor.”
“Penso que depende principalmente do conselho de turma. Claro que D7

ha sempre o diretor que supervisiona.”

Quadro 31 - Lideranga e desempenho docente

Sintese Descritiva

Na ultima categoria definida e explicitada, lideranca e desempenho
docente, pretendemos ver de que forma a lideranca ou a atuacgao do lider pode
influenciar os liderados nas trés dimensdes de avaliacdo do desempenho
docente, recentemente colocada em pratica na RAM.

Quando questionados sobre a influéncia que o diretor pode exercer com
a sua lideranga, na dimensao cientifica e pedagogica, mais especificamente na
mudanca de praticas pedagdgicas, trés dos respondentes consideram que a
motivacao do lider e a promocéo de debates tém um papel fundamental, dois
outros acham que sendo o diretor um exemplo munido de mais alguns
conhecimentos que o0s seus pares e em quem o0s colaboradores depositam
confianga, podem orientar e até sugerir mudangas, que estas serdo bem
aceites, pois confiam no lider. Trés dos diretores mencionam que efetivamente
a lideranca pode ter um papel nesta dimensdo mas nao o sabem justificar. A
par da importancia da atuacao do lider face a promocéo ou nao de condi¢des
motivadoras para a mudanga de praticas pedagodgicas, os inquiridos também
referem que esta mudanga ndo depende exclusivamente do diretor, mas
também da capacidade de adaptacdao dos colaboradores da sua vontade em
inovar e em fazer a diferenca. (D8)

No atinente a Iimportancia da liderangca, no desempenho dos

colaboradores na participacado na vida da escola, todos os diretores consideram
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ser importante, e seis deles, referem que a lideranca deve incluir
comportamentos de colaboragdo e participacdo do lider, este devera ser um
exemplo a seguir. Um dos questionados atribui a falta de interesse e
participacdo dos liderados, a auséncia do diretor nas tarefas, utilizando a
expressao popular “Patrao fora, dia santo na loja” e é verdade e isso € uma
coisa que se Veé [...], nota-se perfeitamente isso, quando o lider esta por perto,
seja em que situacao for [...]“...eu acho que o exemplo é fundamental.” (D2).

Também mencionam que a forma de colaboracdo, a valorizagdo do
trabalho desenvolvido e uma clarificacdo do que se espera que o0s
colaboradores fagcam, caracterizam uma lideranca potenciadora de participacéo
ativa na vida da escola.

Por fim, abordamos nesta categoria a importancia da lideranga no
desenvolvimento profissional.

Sete dos diretores dizem que tém um papel importante, definidor ou nao
de crescimento profissional dos colaboradores, dependendo da atitude que
apresentam quando o promovem. O diretor, segundo as opinides ouvidas, ao
partilharem experiéncias formativas, ao dar o exemplo e sugestdes com base
no seu proprio desenvolvimento motivam os liderados. “Estou gostando”, [...]
acaba por influencia-los [...] a quererem procurar mais, a quererem saber mais,
a quererem ter um melhor desempenho profissional.” (D3)

Um dos diretores vai mais longe e refere que por vezes ser sé6 motivador
nao basta e é preciso ser direto e consciencializar o colaborador que tem de
melhorar o seu desempenho - “Sim, e estou-me a lembrar que eu posso
motivar as pessoas para que realmente aprendam, mas também deverei
chamar as pessoas a atencdo, caso eu perceba que nao estdo devidamente
preparadas para desempenhar a sua fungcdo. Neste caso, seja por motivagao,
seja por obrigacao creio que pode influenciar o desenvolvimento profissional
deles.” (D8). Um dos respondentes atribuiu ao diretor nesta area um papel mais
supervisivo e a influéncia de crescimento profissional aos conselhos de turma,
Ou seja aos colegas, que em conjunto debatem as necessidades do dia-a-dia e
que entre si se motivam para ultrapassa-las.

Nao podemos deixar de referir que neste projeto referimos a importancia

de uma articulagao entre a avaliagao interna da escola com a avaliagdo externa
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da escola. Ressalvando que a componente de avaliagdo externa do diretor é
feita com base co resultados da ultima avaliagdo externa da escola o diretor é
avaliado, (artigo n.°3, ponto 3 da portaria n.° 2/2003 de 23 de janeiro), n&o esta
em mesa s6 o desempenho dos docentes nestas trés dimensdes abordadas,
mas também o desempenho do, na medida em que fizer com que os referentes
atribuidos aos campos de analise da Inspecdo Geral de Educacao e Ciéncia

sejam cumpridos. (ver quadro n.° 26)

6.3. Resultados do inquérito versus resultados da

entrevista

Para compreendermos se os lideres e os liderados estdo no mesmo
patamar de entendimento relativamente aos blocos definidos no inquérito e as
categorias explicitadas para as entrevistas, faremos uma breve sintese dos
resultados, relativamente a:

o ldentificacdo do diretor como supervisor e lider.

o Necessidade de formacgao para o exercicio de diretor e de supervisor.

o ldentificagdo de comportamentos de lideranga transacional e
transformacional.

o Estilos preferencialmente adotados pelos diretores

o Lideranca estratégica na organizagao

o Implicacdes da liderangca no desempenho docente

Quanto a identificacdo do diretor como lider e supervisor, ambos o0s
grupos questionados, G1 (liderados) e G2 (lideres), consideram que o diretor
deve satisfazer estas funcbes, mas consideram que a formacdo embora
importante ndo é a condigdo mais relevante, atribuindo aos lideres a existéncia
de tragos e competéncias que facilitam o s seus desempenhos, logo a escolha
dos diretores nao se faz com base na formagao, mas sim na perceg¢ao que 0s
liderados tém das capacidades de lideranga do colega para o desempenho do
cargo de diretor. Os lideres também consideram que os seus desempenhos

beneficiam mais com a experiéncia do que com a formacéo.
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Na identificacdo de comportamentos caracteristicos de lideranca
transaccional e transformacional, os liderados identificaram todos os
comportamentos apontados para ambas as liderangas, como sendo utilizados
pelos seus lideres, a excegcao do comportamento A5 do bloco 3, do inquérito
por questionario (tabela 5); comportamento este, que atribuia ao diretor,
tomadas de decisdo sem ter em conta a opinido dos seus colaboradores.
Também os lideres corroboram esta questao, afirmando nas suas definicbes de
lider a disponibilidade para ouvir os colegas e tomar decisdes partilhadas, e os
normativos que legislam a atuagao do diretor, determinam que assim deve ser,
o diretor da voz ao consenso da maioria dos docentes ou seja do conselho
escolar.

Quanto a definicdo de metas a curto e a longo prazo o G1, através do
grau de concordancia manifestado diz-nos que séo concretizadas, e o G2,
confirma, quando fala na implementagao e aplicacdo dos planos de acao e na
avaliagdo e monitorizacdo do mesmo. Salientam os lideres que estas metas
séo definidas no inicio da construgéo do projeto educativo, com metas a curto
prazo e a longo prazo, avaliadas em conformidade com estes espacos
temporais e reformuladas se necessario.

No que concerne a lideranga em contextos rotineiros e de mudancga, o
G1 afirma que os seus lideres sao eficazes em ambos e o G2 corrobora,
embora existam quatro elementos que preferem as situacbes mais calmas, a
outra metade prefere as situagdes complexas, no total todos estdo prontos para
agir nos dois contextos.

Para o G1, os seus diretores utilizam de influéncia baseada nas
relagdes, reconhecendo o valor dos seus colaboradores, mas também
influenciam através de trocas materiais e simbdlicas, atendendo ao nivel de
desempenho. Nesta questdo ndo é vista assim pelo G2, que em momento
algum das entrevistas, considerou a utilizacdo desta ultima estratégia de
influéncia caracteristica de lideranga transacional.

Parece ser possivel concluir que, no que respeita aos comportamentos
de lideranca transacional e transformacional, os liderados identificam com
relativa proximidade, ambos, ao passo que os lideres identificam com maior

predominancia comportamentos transformacionais.
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Na analise dos resultados sobre o estilo preferencialmente adotado
pelos diretores, o G1, elegeu o estilo participativo como sendo o mais visivel
nos seus lideres, seguido do estilo persuasivo (coaching ou apoio), depois o
estilo diretivo e, por ultimo, o estilo delegativo. O aspeto que parece ser
importante é que todos aparecem com frequéncia e sempre com a
concordancia da maioria dos inquiridos deste grupo. Quanto ao G2, a suas
percecbes de atuagao situam-se no estilo persuasivo (coaching ou apoio),
seguido do estilo diretivo e em terceiro lugar do estilo participativo. Mesmo nao
seguindo a mesma ordem do elencado pelo G1, estdo muito proximos e
também os diretores sentiram-se limitados ao ter de escolher um estilo
preferencial. Concordam, no entanto, que o estilo delegativo, pode acontecer,
mas nao com tanta frequéncia. Atribuimos esta situacdo ao facto de ser um
comportamento, segundo Blanchard (2007, p.81), a adotar quando o liderado
apresenta elevado grau de competéncia e de compromisso, por isso talvez seja
usado com precaugao.

Relativamente a lideranga estratégica foram apresentadas carateristicas
deste tipo de lideranga (tabela n.°13) como possivel solugdo para uma boa
orientagdo na organizagdo e todas foram assinaladas como importantes no
exercicio do cargo de lider na escola.

Pela exploracao feita nas analises anteriores, verificamos ja sao
utilizados pelos diretores alguns desses comportamentos, como combinar
estilos e comportamentos de lideranga e valorizar o comportamento ético e as
decisdes alicercadas em valores.

Contudo, ainda que considerados importantes, todos os
comportamentos/carateristicas da  lideranga  estratégica pelo G1,
aparentemente, pelos discursos dos elementos do G2, parece nao haver uma
forte aposta na formulacao e implementacao de estratégias com impacto atual,
mas que visam a estabilidade e o desenvolvimento da organizagdo a longo
prazo, analogamente parece ser dificil ao diretor confiar nas escolhas
estratégicas que faz, acreditando que fardo a mudanga na organizagéo e do
ambiente educativo, quando estas escolhas podem nao ser suas.

Estas duas carateristicas potenciadores de éxito organizacional estao

cativas das respostas dadas pelos colaboradores ao lider, quer por imposi¢cao
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normativa, quer por oportunidade participativa e de escolha, da mesma forma
que a comunicacao e o poder de influéncia, quaisquer que sejam as estratégias
utilizadas, determinam também o apoio a visdo do lider. Estes fatores podem
explicar a visao dos diretores inquiridos para as suas organizagdes - assumem
contornos simples, visto que referem muito pouco estratégias e inovagao, nao
relacionam as mudancas com o impacto. Portanto, ha uma dependéncia
excessiva do capital humano e esta situagdo, embora favoravel, quando é
necessario partilhar responsabilidades, mostra-se limitadora da lideranca.

Liderar acarreta uma exigéncia muito grande do lider a nivel de
competéncias, e o liderado pode ter um papel de agente neutralizador de
lideranga, quer por vontade propria ou n&o.

Chiavenato (2004) traduz a responsabilidade dos colaboradores no
exercicio da lideranca dizendo que as pessoas constituem o capital humano da
organizacao, que valera mais ou menos na medida em que englobe talentos e
competéncias capazes de dar valor a organizagao tornando-a mais competitiva.

Nas implicacbes que a lideranca pode ter no desenvolvimento dos
liderados, quer o G1, quer o G2, atribuem muita importancia o papel do diretor
no desenvolvimento profissional, na participacado ativa na vida da escola e nas

mudancgas de praticas pedagdgicas.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Durante este trabalho pretendemos analisar o impacto da lideranga,
entendendo o conceito de lideranga como um fendmeno complexo, com 0s
seus efeitos no grupo e na organizagao.

Para isso construimos um quadro tedrico com as abordagens estudadas
ao longo das décadas, pois esta questao nao é pacifica e sdo muitas as teorias
desenhadas a sua volta, que nos permitisse compreender a agao dos diretores
enquanto lideres, num contexto de escola como organizagao.

Consideramos adequado referir que, os resultados deste estudo
permitem perceber a realidade especifica do contexto analisado, e que o
mesmo permitiu responder a questao de partida deste projeto. Tem o diretor da
escola X a perceg¢ao do seu estilo de lideranca e do impacto que causa na
organizacao? De igual forma deu-nos a possibilidade de responder aos
objetivos do estudo, fornecendo-nos uma série de indicadores relativamente as
percecoes de lideres e liderados sobre lideranca e aferir a existéncia
comportamentos transacionais e transformacionais, as implicacdes da
lideranga no desempenho dos colaboradores, os estilos preferencialmente
adotados pelos diretores do concelho em estudo e identificar situagdes
limitadoras da implementacédo plena de uma lideranca estratégica nas nossas
escolas.

Consideramos que € complexa a atuagdo de um lider e que parece ser
um trabalho Herculeo, pelo que para nds, ndo € possivel desconsiderar
nenhuma das teorias apresentadas no enquadramento tedérico. Sera que o lider
nasce ou constroi-se? Para Pereira (2004, p. 362),“ as aptiddes e as
carateristicas da personalidade ndo podem ser substancialmente modificadas,
mas apenas apuradas e consolidadas.” Depreendemos que o lider (re)
constroi-se, mas que esta construcdo ndo € mais do que um aperfeicoar de
tracos e competéncias potenciadoras de lideranca, dependentes de variaveis
para o sucesso ou insucesso da lideranga. Essas variaveis podem ser de
natureza intrinseca ou extrinseca ao lider.

Na qualidade de investigadora, diretora e professora, retiro da reflexado o

que fomos salientando ao longo da exploracao do tema: ha tanto por aprender
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e muito do que se faz tem uma origem intuitiva. Tal reforga a ideia/existéncia de
pré-requisitos para o desempenho desta funcdo. Para além disto, salienta-se
que nao é suficiente refletirmos sobre a nossa acéo, se ndo pensarmos sobre o
funcionamento da organizacdo e se os colaboradores ndo partilharem desta
filosofia. Nao se trata apenas de motivar, mas de desenvolver uma cultura de
organizacao, de partilhar uma identidade coletiva, trata-se de compromisso
com a profissédo, de visdo e supervisao, ndo de um mas de todos. “ A lideranga
nao é algo que faz aos outros mas algo que faz com os outros.” Blanchard
(2007)

Ndo existem verdades absolutas, certezas permanentes, nem
inquietudes efémeras, mas as respostas que nés damos podem ser escolhidas
de forma mais ou menos esclarecida, e é nesta construcdo de conhecimento,
que podemos fazer uso da nossa liberdade de escolha.

‘A liberdade € um dever, uma responsabilidade, dificil de assumir,
porque o problema da escolha é talvez o problema de uma vida inteira.”
(Gongalves, 2005, p. 104)

A escolha que fazemos é a de assumir as nossas limitacbes e fazer
delas um motivo para continuar a aprender, sobretudo com o0s outros...
tentando dar respostas como lider e como liderada (0 muito que pensamos
saber é pouco quando comparado com o0 que queremos € precisamos saber!)

Sendo o presente momento, caraterizado por mudangas na avaliagédo
dos lideres e liderados, é pertinente estudar se os normativos existentes dao
autonomia ao lider para agir e se os critérios a avaliar sdo ou ndo compativeis
ou n&o com essa liberdade. Numa vertente semelhante, sugerimos que sejam
desenvolvidas praticas de desenvolvimento de conhecimentos dentro da
organizagado escola, incentivando ao entendimento da realidade e tornando

cada um de nds responsavel pela atuacéao.
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Inquérito por Questionario

A perspetiva de enquadramento deste trabalho é a de se situar no campo da analise organizacional o
impacto da lideranga, entendendo o conceito de lideranga como um fendmeno complexo, com os seus
efeitos no grupo e na organizagéo. Pretendemos relacionar esta tematica com o desempenho e satisfacao
dos docentes dentro da organizagéo da instituigdo.

O presente inquérito por questionario tem como objetivo conhecer a sua opinido, no que concerne a
Lideranca que vivencia na figura do diretor, nas Escolas Basicas com ou sem unidade de Pré-escolar do
1° Ciclo.

Por favor, leia com atencéo e responda as perguntas.

A sua opinido é muito importante e desde ja agradecemos a disponibilidade e franqueza no
preenchimento.

Garante-se a confidencialidade dos dados fornecidos.

1. Caracterizagao Pessoal e Profissional
1.1- Género
Feminino

Masculino

NN

1.2-Grupo Etario

Idade

1.3-Indique a que grupo de recrutamento pertence.

Grupo de recrutamento

1.4-Em relagao as suas habilitag6es académicas, assinale a sua situagao atual:

Doutoramento

Mestrado

Formagéo Especializada/Pds-graduagéo
Licenciatura

Bacharelato

Outra

NN

1.5- Relativamente a sua categoria profissional:

Quadro de Zona Pedagdgica
Quadro de Escola

Contratado

(1]




Perfil dos Diretores do 12 Ciclo do Ensino Basico nas Escolas Publicas da RAM

1- Diregao e Lideranga

Assinale o seu grau de concordancia de acordo com as afirmagdes seguintes.

Discordo [Discordo | Concordo | Concordo Nao
Totalmen Totalmen tenho
te te opinido
21 O diretor é sempre um lider.
2.2 O diretor é um lider formal, sem competéncias
de lideranga.
23 O diretor sé é lider se tiver formagdo para o
cargo.
24 O diretor é um lider pela legitimagdo formal e
pelas suas competéncias de lideranca.

2- Lideranga Transacional/Transformacional
Relativamente ao lider/diretor da escola em que leciona, escolha as afirmagbes que melhor o

caracterizam na sua lideranga, tendo em conta a convencgéo.

Discordo [Discordo | Concordo Concordo Ndo
Totalmen Totalmen tenho
te te opinido

3.1 Cria regras e atua de acordo com o modelo
organizacional estabelecido, norteando-se pelos

normativos.

3.2 Evita conflitos.

3.3 Exerce autoridade formal e controlo.
3.4 Define metas a curto prazo.
3.5 As suas decisdes ndo levam em linha de conta a

opinido dos seus colaboradores.

3.6 Minimiza os riscos, agindo calculadamente e de

forma ordeira.

3.7 A sua agdo ¢é eficaz em ambientes calmos e
rotineiros.
3.8 Influencia e motiva os seus colaboradores através de

trocas, materiais ou simbdlicas, atendendo ao nivel

de desempenho.

3.9 Utiliza influéncia baseada nas relagdes,
reconhecendo nos seus colaboradores o seu valor

intelectual e emocional.

3.10 Promove comportamentos inovadores e éticos
induzindo os colaboradores a autoeficacia e

autovalorizardo.
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3.11 Valoriza a partilha de valores e a convergéncia de

objetivos.

3.12 Estabelece metas a longo prazo.

3.13 Apresenta a discussdo como forma de incluir todos
os colaboradores nas decisdes da organizagdo escola

e na procura partilhada de solugdes.

3.14 A sua acdo é eficaz em sistemas complexos e de

mudanga.

3- Estilos e Comportamentos de Lideranca
Tendo como base o comportamento do seu lider/diretor, assinale qual (ais) o (s) que melhor o

caraterizam, utilizando a convencao.

Discordo Discordo [Concordo | Concordo Nao
Totalmen Totalmen tenho
te te opinia
o

4.1 | Orienta os colaboradores para as tarefas, planeia e
coordena o trabalho, estimula ao seguimento das

regras e define padrdes de desempenho.

4.2 | Orienta os  colaboradores, baseando-se  no
relacionamento que desenvolve com eles, é apoiante,
mostra respeito e consideragao.

4.3 | Toma decisGes, depois de considerar a opinido

participativa dos seus colaboradores.

4.4 | Da liberdade aos colaboradores para tomar decisGes
sem qualquer interferéncia da sua parte. E no entanto
responsdvel por essas decisdes.

4- Liderangal/ Supervisao/Avaliagao
Atendendo a legislacdo reguladora do desempenho docente, registe o seu grau de concordancia com as

afirmagdes que se seguem.

Discordo Discordo | Concordo Concordo Nao
Totalmen Totalmen tenho
te te opinia
o
5.1 O diretor é um supervisor.
5.2 O diretor necessita de formagdo adequada para
ser também um supervisor.
5.3 O diretor é um avaliador.
5.4 O diretor necessita de formagdo adequada para

ser também um avaliador.
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Dimensodes de avaliacdo do desempenho docenteEm sua opinido, e de acordo com a

importancia que atribui ao papel do diretor/lider no desempenho dos seus colaboradores nas

dimensdes da avaliagdo docente, registe o seu grau de concordancia.

Discordo
Totalmen

te

Discordo

Concordo Concordo

Totalmente

Nao
tenho

opinido

6.

1

A lideranga do diretor determina a cooperagdo dos
seus colaboradores nas atividades desenvolvidas na
escola.

6.

2

A lideranga do diretor promove mudangas e
adequagdes pedagdgicas nos seus colaboradores.

6.

3

A lideranga do diretor leva os seus colaboradores a
investirem na  formagdo contihnua e o
desenvolvimento profissional.

Dado o contexto educacional atual,

indique o seu grau de concordancia com as

carateristicas/objetivos da liderangca abaixo mencionadas, como solugdo para a liderangca nas

organizagdes escolares.

Discordo
Totalmen

te

Discordo

Concordo | Concordo
Totalmen

te

Ndo
tenho

opinido

7.1

Combinar vdérios estilos e comportamentos de
lideranga.

7.2

Valorizar o comportamento ético e as decisGes
alicercadas em valores.

7.3

Articular o trabalho quotidiano com os objetivos a
longo prazo.

7.4

Formular e implementar estratégias com impacto
atual, mas que visam a estabilidade e o
desenvolvimento da organizagdo a longo prazo.

7.5

Esperar de todos os envolvidos (superiores, pares,
subordinados e dele proprio) um elevado
desempenho.

7.6

Utilizar o pensamento linear e ndo linear.

7.7

Usar metaforas, modelos e analogias, que permitam
fazer a aposicdo de conceitos aparentemente
contraditdrios.

7.8

Confiar nas escolhas estratégicas que faz, acreditando
que fardo a mudanga na organizagdo e do ambiente
educativo.

7-

Se desejar, enquanto professor, educador e colaborador numa organizagao escolar, partilhar

connosco, algo que considere pertinente, por favor faga-o no espago que se segue.

Obrigada pela participagao!
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ANEXO Il

(Grelha para o guiao de entrevista)
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TEMA: Lideranca Organizacional e o seu impacto nos liderados.

OBJETIVO: Auscultar as perce¢des dos diretores face a lideranga que exercem na escola.

DESIGNAGCAO
DOS
BLOCOS

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

TOPICOS PARA UM
FORMULARIO DE
PERGUNTAS

QUESTOES

Legitimagao da

entrevista e

*Fomentar o
envolvimento do
entrevistado no
estudo da

investigagéo a

Criar um clima de abertura e
confianga;

*Apelar a colaboragéo do
entrevistado dado a
pertinéncia da sua opinido

para o estudo;

«Situar o entrevistado no
contexto da investigacdo e no

tema da entrevista;

*Em primeiro lugar gostaria de
agradecer a sua disponibilidade
em nos conceder esta entrevista e
pedir-lhe autorizagéo para a
respetiva gravacgéo.

Esta entrevista faz parte de um
trabalho de investigacéo, realizado
no @mbito do Mestrado em
Ciéncias da Educacéo,

especializagdo em supervisdo

motivagéo dos realizar; .
. o . pedagogica.
entrevistados *Solicitar autorizagdo para o
) ) A sua colaboragéo nesta
*Relevar a registo da entrevista; . . )
o investigagéo é fundamental, o
pertinéncia da )
) conteudo da entrevista sera
entrevista. *Assegurar a . .
. o analisado e os dados recolhidos
confidencialidade das - ) o
) . serdo confidenciais e o seu uso
informacoes; ) ) o
sera exclusivamente académico.
) e Obrigada pela colaboragéo.
*Agradecer a disponibilidade
do entrevistado.
*Inquirir o entrevistado de )
. *Gostaria de saber alguns dados
forma a caracterizar o mesmo .
que a(o) situem no estudo
no que refere a dados
L . nomeadamente:
) *Recolher dados profissionais e pessoais:
Perfil do . - |dade;
pessoais e -ldade;
entrevistado - Tempo de servigo;

profissionais do

entrevistado.

-Tempo de servigo;
-Habilitagbes académicas;
-Formagéo inicial;

- Formagéo especializada;

- Situagao profissional.

- Habilitagdes académicas;
- Formagéo inicial;
- Formagéo especializada;

- Situagao profissional.

Concecao de

organizagéo

*Reunir informagéao
respeitante a
opinido que permite
caracterizar o
entrevistado
relativamente as
concecdes que o
mesmo possui sobre

organizagao

*Indagar sobre a viséo que o

diretor tem da escola

*Que modelos tedricos
conhece sobre organizagédo

nas escolas?

* Procurar saber se reconhece
na organizagéo escola
especificidades que diferem
de outras organizagdes,

relativamente a:

*Considera a escola uma

organizagéo? Porqué?

*Conhece algum modelo tedrico

de organizagao das escolas?

*Que caracteristicas especificas
diferenciam a escola de outras

organizagdes?
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- Sua identidade

-enquanto unidade social

-politicas e objetivos

educacionais

*Alinhamento dos interesses
pessoais e profissionais dos
professores com o interesse

da escola.

*Vé a escola como uma estrutura

social?

*Na sua acecao a organizagao
escola deve ter um objetivo

comum? Porqué?

*O que é feito para atingir esse

propésito comum?

» Como é possivel atingir um
objetivo comum, quando o
interesse de cada colaborador é

particular e pessoal?

*O que é para si a dimensao mais

complexa na organizagao?

Concecao de
funcionamento

organizacional

*Reunir informagéao
respeitante a
opinido que permite
caracterizar o
entrevistado
relativamente as
concegdes que o
mesmo possui de
funcionamento

organizacional

*Procurar conhecer a opiniao
do entrevistado perante o
conceito de cultura

organizacional

*Perceber como séo
perspetivadas as fungdes do

lider e dos colaboradores

«ldentificacdo de outras

liderancas na escola

*As decisdes sdo exclusivas

do lider?

« E dada importancia &
construcéo partilhada de

saberes e decisdes

*Perceber como é estruturada

a acao da escola?

*Ha um plano de agéo

» O que entende por cultura

organizacional?

* Que papel pode o lider formal ter
na constru¢ao de uma cultura

organizacional?

*Ha espago na escola para mais

do que um lider?

*Como se faz a gestéo de
conflitos?
Sente necessidade de usar o

poder da sua legitimagéao formal?

*Na sua escola os docentes tém
tempo e condigdes para refletir
sobre a organizagao da escola?
-Como é que fazem essa
reflexao?

- Com que frequéncia?

*Como estrutura a agéo da

escola?

» Como estrutura a escola a
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(planeamento) que concretize

as orientagdes/projecdes?

* Ha acompanhamento e

avaliagdo do plano de agdo?

O (s) objetivo (s) da avaliagéo
e acompanhamento do plano

de agao

«ldentificar se o plano de
orientacdes para a agao,
privilegia a construgéo de

identidade da escola?

passagem do plano de agéo a
acgao efetiva em fungdo do

proposito a alcangar?

*Como é feita a monotorizagao e

avaliagdo do plano de agao?

*O que pretende com a avaliagéo
e acompanhamento do plano de

agéo?

*\/é a sua escola como uma entre
muitas iguais, ou existe algo que a

distingue das restantes?

*Que importancia atribui a
construgéo de uma identidade
propria e contextualizada de

escola?

-Como constroi a escola a sua

identidade?

Concecgao
sobre

Lideranga

Reunir informagéo
respeitante a
opinido que permite
caracterizar o
entrevistado
relativamente as
concegdes que o
mesmo possui

acerca da lideranga

*Auscultar a opinido sobre

conceito de lider

*Perceber se o diretor se vé

como lider formal

*Auscultar a opinido sobre as
principais dificuldades

sentidas enquanto lider

« Orientagéo para o trabalho

*Orientacéo para as relagdes

*Importancia de uma
adequada formagéo
académica e o papel da

experiéncia no cargo

*Diga-me o que para si significa

ser lider?

O diretor € um lider?
» Considera que todos os diretores
séo lideres?

Porqué?

*Que dificuldade pode sentir um

diretor enquanto lider?

*O que considera serem as

causas dessas dificuldades?

*Que importancia atribui a
formagéo para o cargo que

desempenha?

« Para si qual destes fatores

determina um maior sucesso na
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*Auscultar a opinido sobre os
dois conceitos de lideranca
em estudo Lideranga
Transformacional e Lideranca
transacional nos seguintes
dominios:

- Estratégia de influéncia
-Pretenséo do lider em
relagdo aos comportamentos
dos liderados

- Relagao entre lider e
liderado

- Virtudes do lider

« Identificar gestores e lideres

* Procurar identificar que
comportamentos de lideranga

utilizam com mais frequéncia

-Lideranga Diretiva
-Lideranca Apoiante
(Coaching)

-Liderancga Participativa

-Lideranca Delegativa

funcao de lider?
-A experiéncia no cargo

- A formacgao académica

*Para o exercicio da lideranga na
escola que estratégias de
influéncia utiliza com os seus

colaboradores?

*Concretamente o que espera dos

colaboradores?

*Como caracteriza a sua relagao
com o0s seus colaboradores e em

que premissas assenta?

*No seu entendimento, que virtude

marca a presenga de um lider?

*Em que ambiente se sente mais
confortavel para agir? (por
exemplo: uma situagao complexa,
de mudanca ou numa situagao
rotineira e calma)

» A administracdo de uma escola
faz-se, na sua opinido, com a toda
a organizagéo, ou é da
competéncia do diretor lider?

Porqué?

* Que expectativas tem para a sua
escola? Sao definidas a curto
prazo ou a longo prazo?

Porqué?

*Dos comportamentos que
seguem, qual o que usa com mais

frequéncia:

1-Como lider oriento os
colaboradores para as tarefas,
planeio e coordeno o trabalho,
estimulo ao seguimento das
regras e defino padrdes de

desempenho.

2-Como lider oriento os
colaboradores, baseando- me no

relacionamento que desenvolvo
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« Percecionar se o diretor/lider
tem condigdes autondmicas

que lhe permitam liderar

com eles, sou apoiante, mostro

respeito e consideragao.

3- Como lider tomo as minhas
decisbes, depois de considerar a
opinido participativa dos meus

colaboradores.

4-Os meus colaboradores estao
autorizados a tomar as decisdes
sem qualquer interferéncia da
minha parte. Sou no entanto

responsavel pelas suas decisdes.

» Sendo eleito pelos seus pares e
dependendo do conselho escolar
para a maioria das decisdes da
vida organizacional. Como
considera esta situagéo?
-Potenciadora da sua lideranga ou

limitadora da sua lideranga?

Concecgao sobre
o impacto da
lideranga na
organizacao
escolar.
(participagao
nos liderados na
vida da escola,
desenvolvimento

profissional e na

*Reunir informagéo
respeitante a
opinido que permite
caracterizar o
entrevistado
relativamente as
concecgdes que o
mesmo possui:
-Do
desenvolvimento
profissional, dos
colaboradores

- Do

*Procurar saber se a lideranga
organizacional tem influéncia
nas 3 dimensdes da avaliagdo
de desempenho docente, ou
seja no desempenho dos

colaboradores, ao nivel:
-da participagéo na vida da
escola (atividades

desenvolvidas)

- Pedagdgico

*Considera que a sua lideranga
pode influenciar no desempenho
dos seus colaboradores
relativamente a participagdo na
vida da escola?

Porqué?

*Considera que a sua lideranca
pode influenciar os seus
colaboradores no
desenvolvimento profissional?

Porqué?

pratica desenvolvimento L
. o ~ . *» Na sua opinido uma boa
pedagogica) organizacional - Formagéo continua e .
. o lideranga promove
- Mudancgas/ desenvolvimento profissional -
~ mudancas/adequagdes das
adequagéo das » .
i praticas pedagdgicas, ou esta
praticas . ~
. dimensé&o depende
pedagdgicas .
exclusivamente do professor?
*Queria agradecer a sua
~ *Agradecer a disponibilidade e | colaboragéo nesta investigacao,
Concluséo *Agradecer a

colaboragao

colaboragéo prestada no

ambito da investigacao.

assim como a disponibilidade
dispensada para que fosse

possivel a recolha de informagéo.
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ANEXO Il

(Guiao de entrevista semiestruturado)
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Guiao de entrevista semiestruturada

Esta entrevista faz parte de um trabalho de investigacao, realizado no ambito do Mestrado em
Ciéncias da Educagado, especializaggo em Supervisdo Pedagodgica, A perspetiva de
enquadramento deste trabalho € a de se situar no campo da analise organizacional o impacto
da lideranga, entendendo o conceito de lideranca como um fendmeno complexo, com 0s seus
efeitos no grupo e na organizagao.

A sua colaboragao nesta investigagcao é fundamental, o conteudo da entrevista sera analisado
e os dados recolhidos serdo confidenciais e 0 seu uso sera exclusivamente para uso
académico.

Obrigada pela sua colaboracao.

Em primeiro lugar gostaria de agradecer a sua disponibilidade em nos conceder esta entrevista
e pedir-lhe autorizagéo para a respetiva gravagao.

Gostaria de saber alguns dados que a situem no estudo nomeadamente:

-idade;

-tempo de servico;

-habilitagbes académicas;

-formacéao inicial;

-formacao especializada;

-situagao profissional

1- Considera a escola uma organizagdo? Porqué?

2- Conhece algum modelo tedrico de organizagéo das escolas?

3- Que caracteristicas especificas diferenciam a escola de outras organizagdes?

4- Vé a escola como uma estrutura social?

5- Na sua acecao a organizagéo escola deve ter um objetivo comum? Porqué?

6- O que é feito para atingir esse propdsito comum?

7- Como é possivel atingir um objetivo comum, quando o interesse de cada colaborador é

particular e pessoal?

8- O que é para si a dimensdo mais complexa na organiza¢ao?

9- O que entende por cultura organizacional?

10- Que papel pode o lider formal ter na constru¢do de uma cultura organizacional?
11- Ha espaco na escola para mais do que um lider?

12- Como se faz a gestao de conflitos?

12.1-Sente necessidade de usar o poder da sua legitimagao formal?
13- Na sua escola os docentes tém tempo e condi¢cbdes para refletir sobre a organizagédo da
escola?
13.1 -Como é que fazem essa reflexao?
13.2- Com que frequéncia?

14- Como estrutura a agao da escola?
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15- Como estrutura a escola a passagem do plano de agéo a acao efetiva?

16- Como é feita a monotorizacao e avaliagdo do plano de agao?

17- O que pretende com a avaliagdo e acompanhamento do plano de ag&o?

18- Vé a sua escola como uma entre muitas iguais, ou existe algo que a distingue das
restantes?

19- Que importancia atribui a construgdo de uma identidade propria e contextualizada de
escola?

19.1-Como constréi a escola a sua identidade?

20- Diga-me o que para si significa ser lider?

21- O diretor é um lider?

22- Considera que todos os diretores sao lideres?
22.2-Porqué?

23- Que dificuldade pode sentir um diretor enquanto lider?

23.1-0O que considera serem as causas dessas dificuldades?

24- Que importancia atribui a formacgéo para o cargo que desempenha?

25- Para si qual destes fatores determina um maior sucesso na fungao de lider?

25.1 -A experiéncia no cargo

25.2-A formagao académica

26- Para o exercicio da lideranga na escola que estratégias de influéncia utiliza com os

seus colaboradores?

27- Concretamente o que espera dos colaboradores?

28- Como caracteriza a sua relagdo com os seus colaboradores e em que premissas
assenta?

29- No seu entendimento, que virtude apresenta a marca de um lider?

30- Em que ambiente se sente mais confortavel para agir? (por exemplo: uma situagao

complexa, de mudanga ou numa situagao rotineira e calma)

31- A administracdo de uma escola faz-se, na sua opinido, com a toda a organizagéo, ou é
da competéncia do diretor lider? Porqué?

32- Que expetativas tem para a sua escola?

32.1-Séo definidas a curto prazo ou a longo prazo?

32.2-Porqué

33- Dos comportamentos que seguem, qual o que usa com mais frequéncia:

1-Como lider oriento os colaboradores para as tarefas, planeio e coordeno o trabalho, estimulo
ao seguimento das regras e defino padrdoes de desempenho.

2-Como lider oriento os colaboradores, baseando- me no relacionamento que desenvolvo com
eles, sou apoiante, mostro respeito e consideragao.

3- Como lider tomo as minhas decisdes, depois de considerar a opiniao participativa dos meus
colaboradores.

4-Os meus colaboradores estao autorizados a tomar as decisdes sem qualquer interferéncia da

minha parte. Sou no entanto responsavel pelas suas decisdes.
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34- Sendo eleito pelos seus pares e dependendo do conselho escolar para a maioria das
decisbes da vida organizacional. Como considera esta situagéo?

Potenciadora da sua lideranga ou limitadora da sua lideranga?

35- Considera que a sua lideranga pode influenciar no desempenho dos seus
colaboradores relativamente a participagdo na vida da escola?

35.1- Porqué?

36- Considera que a sua lideranca pode influenciar os seus colaboradores no
desenvolvimento profissional?

36.1- Porqué?

37- Na sua opinido uma boa lideranga promove mudancgas/adequacgbes das praticas
pedagdgicas, ou esta dimensao depende exclusivamente do professor?

Queria agradecer a sua colaboragao nesta investigagdo, assim como a disponibilidade

dispensada para que fosse possivel a recolha de informacgao.
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ANEXO IV

(Pedido de autorizagao para a realizagao do estudo)
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Exmo. Senhor Diretor Regional de Educacao

Assunto: Pedido de Autorizacdo para a Realizacdo de um Estudo de Investigacao.

Eu, Sidonia Maria dos Santos Faria, portadora do C.C n? 10566363 e do C.F n?
203280563, docente do grupo de recrutamento 110, atualmente a exercer o cargo de
diretora na Escola Bdsica com Pré-escolar de Bica de Pau, encontro-me a frequentar o
mestrado em Ciéncias da Educacdo, especializagdo em Supervisdo Pedagodgica, na
Escola Superior de Educacdo de Paula Frassinetti.

No ambito da dissertacio do mestrado, estou a desenvolver um trabalho de
investigacao sobre o Perfil dos Diretores do 12 Ciclo do Ensino Basico nas Escolas
Publicas da RAM, sobre a orientacdo da doutora Daniela Gongalves.

A perspetiva de enquadramento deste trabalho é a de se situar no campo da analise
organizacional o impacto da lideranca, tendo em conta dois estilos, entendendo o
conceito de lideranga como um fenédmeno complexo, com os seus efeitos no grupo e
na organizagao. Pretendemos relacionar estes dois estilos com o desempenho e
satisfacdo dos docentes dentro da organizacao da instituicdo.

Deste modo, desejamos responder no final da investigacdo as questdes que se
prendem com os principais objetivos, que sdo: conhecer as percecdes dos diretores
sobre lideranca organizacional; conhecer as percec¢des dos liderados sobre a eficicia e
eficiéncia de cada estilo na organizagdo, a nivel pedagdgico, de desenvolvimento
profissional e de participagdo na vida organizacional da escola; saber se os lideres
consideram que a lideranca estratégica responde aos desafios da atualidade
educacional; refletir criticamente sobre o tipo de lideranca considerada como
potenciadora de desenvolvimentos organizacional.

A amostra escolhida envolve as Escolas Basicas do Primeiro Ciclo da Ribeira Brava.

A recolha de dados, a decorrer no presente periodo, sera realizada através das técnicas
de entrevista aos diretores de um dos concelhos da RAM, que serdao gravadas em
audio e posteriormente transcritas e de inquéritos aos liderados, docentes das escolas
envolvidas no estudo.

No final do estudo ser-lhe-a fornecida toda a informacao recolhida, bem como a sua

andlise.
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Os dados recolhidos serdo apenas divulgados no final da investigacdo, sendo
salvaguardado o anonimato dos participantes e das escolas.

Mais informo que solicitei a colabora¢dao dos diretores do 12 Ciclo, com os quais
pretendo trabalhar que depois de terem conhecimento das condi¢des da realizacdo do
estudo de investigacdo, aceitaram colaborar voluntariamente.

Neste sentido, solicito a V. Ex2 se digne autorizar a realizacdo da referida recolha de
informacdo, para prosseguimento da investigacdao. Para uma melhor compreensdo do
quadro de referentes tedricos utilizado neste trabalho, junto em anexo o guido de
entrevista e o inquérito.

Agradecendo desde jd a atencdo dispensada por V. Ex2, apresento os meus melhores

cumprimentos.

Ribeira Brava, 20 de maio de 2013

A Investigadora

(Sidénia Maria dos Santos Faria)



