UNIVERSIDADE ABERTA

UNIVERSIDADE

ADFICIA

As praticas de lideranca dos coordenadores de departamento da

Escola Bésica Integrada da Maia da Regido Auténoma dos Acgores

Jodo da Cruz Marques Louro Patricio

Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional

2015






UNIVERSIDADE ABERTA

UNIVERSIDADE

ADERTA

As praticas de lideranca dos coordenadores de departamento da Escola

Bésica Integrada da Maia da Regido Auténoma dos Acores

Jodo da Cruz Marques Louro Patricio

Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional

Orientadora: Professora Doutora Lidia da Conceicdo Grave-Resendes

Lisboa, 2015






Resumo

O estudo que apresentamos enquadra-se na tematica da lideranca e tem como objetivo
compreender as praticas de lideranca do coordenador de departamento a partir das percecdes
dos docentes, seguindo 0 modelo das Cinco Préticas da Lideranca Exemplar de Kouzes e Posner
(2009).

O estudo recorreu a uma revisdo bibliogréfica que comportou a pesquisa a modelos tedricos e
trabalhos encetados por diversos autores, construindo um quadro teérico sustentavel sobre a
tematica em estudo. A tematica da lideranca assume cada vez mais uma importancia crescente
na sociedade atual, uma vez que em todas as organizacdes ela é fundamental para o garante do
sucesso. A escola também necessita dessa lideranca forte e eficaz para levar a bom termo a
execucdo das mdaltiplas reformas e profundas alteragcbes de que tem sido alvo nas Ultimas
décadas. O sucesso para a implementacdo e para a prossecu¢do das varias politicas educativas
dependem da forma de atuacdo dos lideres da escola e muito concretamente das liderangas
intermédias nela existentes, como é o caso dos coordenadores de departamento. A representacdo
que os professores tém sobre a lideranca praticada nas escolas é fundamental para compreender

a importancia que todos assumem.

Estamos perante um estudo de caso que decorreu na Escola Basica Integrada da Maia, uma
escola publica da ilha de S&o Miguel, na Regido Autonoma dos Acores. A populacdo deste
estudo foram os professores que integraram os departamentos curriculares da escola. Este
estudo define-se como um estudo de natureza quantitativa uma vez que utilizou um inquérito
por questionario, o Inventério das Praticas de Lideranga (LPI) — Observador, preconizado por
Kouzes e Posner (2003), a aplicar aos docentes. As principais questfes de partida que
delinearam o estudo foram: (i) qual o tipo de lideranca exercida pelos coordenadores de
departamento; (ii) quais sdo as competéncias atribuidas aos coordenadores de departamento na
organizacdo e na administracdo educativa e (iii) quais os desafios com que se depara o

coordenador de departamento.

Os resultados da pesquisa permitem-nos concluir que, na opinido dos inquiridos, a pratica de
lideranca observada com maior frequéncia nos coordenadores de departamento é “Permitir que
os Outros Ajam”. Os inquiridos consideram que as praticas de lideranca exercida pelos
coordenadores de departamento sdo exemplares, mesmo apesar de a sua frequéncia ser inferior

as que deverdo ser registadas por um lider eficaz.

Palavras-chave: lideranca; liderancas intermédias; exercicio de lideranca; docentes.



Abstract

The study presented fits in the leadership theme and is goal it to understand the
department coordinator's leadership practices through the teachers™ perceptions,
according to the model Five Practices of Exemplary Leadership by Kouzes and Posner
(2009).

The study was based on a bibliographic review that incorporated the research of
theoretical models and works done by several authors, enabling to build a theoretic and
sustainable board about the theme studied. The leadership theme assumes more and
more a growing importance in current society, since it is fundamental to all
organizations to guarantee success. The school also needs a strong and effective
leadership to succeed in the execution of its multiple reforms and profound changes that
it has been undergoing during the last decades. The success of the implementation and
the pursuit of the various educational policies depend on the way how school leaders
act, more precisely, on the intermediate such as department coordinators. Teachers
perceptions over the leadership practiced in school is fundamental to understanding the
importance that all assume.

This is a case study that occurred in Escola Basica Integrada da Maia a middle public
school on S&o Miguel island, in the Azores Autonomous Region. The population of this
study was the teachers that integrated the curricular school departments. This study
defines itself as a study of a quantitative nature, because it used an inquiry through a
questionnaire, the Leadership Practice Inventory (LPI) — Observer, recommended by
Kouzes and Posner (2003), applied to the teachers. The main issues of the study
outlined were that: (i) the type of leadership exercised by departmental coordinators; (ii)
the competences assigned to Department coordinators in the Organization and in
educational administration and (iii) the challenges facing the department coordinator.

The research results allow us to conclude that, in the opinion of the respondents, the
practice of leadership observed more frequently in department coordinators is "allow
others to act”. The respondents consider that the practice of leadership exercised by
departmental coordinators are exemplary, even though it is inferior to what should be
recorded for an effective leader.

Key words: leadership, intermediate leaderships, leadership practice, teachers.
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Introducéo



A escolha do tema para o desenvolvimento desta investigacdo prendeu-se com o facto
da tematica da lideranca escolar ter vindo a assumir uma importancia crescente,
marcada por um grande interesse e atualidade em Portugal, fruto das profundas
alteracdes ao nivel da administracdo e da gestdo que tém sido verificadas, ultimamente,

nas escolas.

A par disso, e muito concretamente, a realizacdo de uma investigagcdo sobre as
liderancas intermédias na escola justifica-se porque, cada vez mais, no seio da
comunidade educativa, se reconhece a importancia que os departamentos curriculares
assumem na organizagdo e na administragdo educativa. A lideranca praticada pelos
coordenadores de departamento é fundamental para uma atuagdo de sucesso nos varios
dominios em que estas tém implicacdo direta na escola, nhomeadamente, ao nivel da
gestdo do departamento, do desenvolvimento curricular, da gestdo de recursos humanos
e da resolucio de problemas ou tomadas de decisdes. E neste contexto, tanto a nivel
educacional como organizacional, que reside a pertinéncia da realizagdo desta
investigacdo, uma vez que na Regido Autonoma dos Acores (RAA) sdo escassos 0S
estudos que se conhecem relativamente a lideranca praticada pelos coordenadores de

departamento nas escolas.

E essencial que os docentes, como atores educativos que lidam diretamente com este
tipo de lideranca, reconhegcam a importadncia que o cargo de coordenador de
departamento assume, ndo s6 para 0 contexto educativo como também para o

desenvolvimento profissional dos proprios docentes.

O interesse e a motivagdo que estiveram na base da realizacdo deste estudo foram,
também, a nossa experiéncia profissional relacionada com o desempenho do cargo de

coordenador de departamento curricular, durante seis anos letivos.

O trabalho encontra-se organizado em duas partes estruturantes: a parte | é constituida
pelo enquadramento teorico da investigacao, que resultou de uma revisao bibliogréfica a

estudos de varios autores, e a parte 11 corresponde ao estudo empirico.

Assim, a parte | — enquadramento tedrico, subdivide-se nos seguintes capitulos:



Capitulo | — A lideranca — pretende-se, nesta primeira abordagem, clarificar o conceito
de liderancga e dar a conhecer o confronto entre a lideranga e a gestdo nas organizagoes.
Debru¢amo-nos, também, sobre as varias teorias e modelos de lideranca preconizados

por diversos autores.

Capitulo Il — O modelo de Kouzes e Posner — apresentacdo do estudo desenvolvido por
Kouzes e Posner (2009) sobre comportamentos e praticas de lideranca. Este modelo
assenta nas Cinco Praticas da Lideranca Exemplar e serviu de suporte para a parte

empirica deste estudo.

Capitulo 11l — Lideranca e gestdo escolar — momento do trabalho em que pretendemos
direcionar a temaética da lideranca para as organizagdes escolares. Da-se a conhecer o
quadro normativo que estabelece a gestdo escolar ndo s6 em Portugal, como também na
RAA. Refere-se 0 departamento curricular como uma estrutura de gestdo intermédia da
escola, observando as competéncias que lhe estdo acometidas e o papel do seu
coordenador. Apesar de centrarmos esta analise na lideranca do coordenador de

departamento, ndo foi descurada a propria lideranca do professor.

Reconhecendo a importdncia de um suporte tedrico que fosse a base de
desenvolvimento do estudo empirico, neste ultimo capitulo também procurdmos
integrar a metodologia de investigacdo adequada, com o objetivo de responder as
questBes de investigacdo formuladas, para uma melhor compreensdo da problematica

em estudo.
No que concerne a parte Il — estudo empirico, esta subdivide-se nos seguintes capitulos:

Capitulo IV — Metodologia da investigacdo — procede-se a explicitagdo da metodologia
a adotar na investigacdo respeitando os pressupostos teéricos de diversos especialistas.

Capitulo V — A contextualizacdo do estudo — esta sec¢do apresenta uma caracterizacdo

da escola onde decorreu o estudo empirico.

Capitulo VI — Apresentacdo e interpretacdo de dados — momento de apresentacéo e
analise dos dados obtidos no inquérito por questionario.



Por fim, atendendo as questfes de partida para o desenvolvimento deste estudo e aos
objetivos inicialmente definidos, ap6s o confronto da informacdo recolhida no estudo
empirico e o devido enquadramento da revisdo bibliografica, sdo apresentados o0s

resultados finais e as conclusdes que este estudo nos permite aferir.

1. Problema de investigacéo

O presente trabalho pretende dar a conhecer o desenvolvimento de uma investigacdo no

ambito das liderancas intermédias que decorreu numa escola da RAA.

As escolas deparam-se, cada vez mais, com elevados padrGes de exigéncia e de
qualidade, tendo que saber dar resposta as mais variadas solicitacGes dos diversos atores
educativos e sociais, desde as entidades que tutelam o sistema educativo, ao 6rgdo de
gestdo que lidera a instituicdo e assume o papel de chefia no topo da organizacéo,
coordenando, estrategicamente, as chefias intermédias, que sdo lideradas pelos
coordenadores de departamento e que se posicionam num lugar privilegiado de atuacéo,

nomeadamente, junto dos professores.

No desenvolvimento da sua préatica profissional, os professores integram 0s varios
departamentos que coexistem na escola e o coordenador de departamento surge como
uma figura central e de ligacdo entre a lideranca de topo e 0s que integram o 6rgao por
si liderado. No a&mbito das suas competéncias, ao coordenador de departamento cabe,
também, promover uma articulacdo com os coordenadores de outros departamentos,
seus pares de coordenagdo, com 0s outros 0rgdos e estruturas de gestdo intermédia da
escola (como o conselho pedagdgico), e outros agentes ou instancias educativas. Assim,
0 seu lugar € de destaque no seio da organizacao e da administracao educativas.

O estudo a desenvolver reflete, pois, a importancia que as liderancas intermédias
assumem na escola, passando pelas praticas que os coordenadores desempenham no

quadro da atual politica educativa.

Desta forma, € nosso intento compreender e analisar a lideranca praticada pelos

coordenadores de departamento numa escola publica da ilha de Sdo Miguel, a Escola



Bésica Integrada (EBI) da Maia, localizada no concelho da Ribeira Grande, ilha de Sdo
Miguel, na RAA.

2. Questdes de investigacao

Partindo da questéo de investigacdo que orientou este trabalho “Como percecionam os
professores a lideranca exercida pelos coordenadores de departamento na Escola Bésica
Integrada da Maia, uma escola da ilha de Sao Miguel?”, procurar-se-4, também, dar

resposta as seguintes questdes resultantes desta questdo inicial, nomeadamente:

1. Qual o tipo de lideranca exercida pelos coordenadores de departamento?
2. Quais sdo as competéncias atribuidas aos coordenadores de departamento na
organizacdo e na administracao educativas?

3. Quais os desafios com que se depara o coordenador de departamento?

3. Objetivos da investigagdo

Considerando as percec¢des que os professores da EBI da Maia tém sobre o exercicio da
lideranca praticada pelos coordenadores de departamento, pretende-se, com o0

desenvolvimento desta investigacao:

e Compreender e analisar a lideranca praticada pelos coordenadores de
departamento;

e ldentificar as competéncias atribuidas ao coordenador de departamento;

e Identificar os desafios e 0s constrangimentos que se colocam ao exercicio da
lideranca do coordenador de departamento, no seio das liderancas

intermédias na escola.



Parte | — Enquadramento teorico



Capitulo I — A lideranca



1. O conceito de lideranca

A lideranga esta presente em toda a histéria da humanidade e, a partir do inicio do
século XX, tem sido alvo de analise e de estudo por parte de autores e investigadores do
campo das ciéncias sociais. O seu crescente interesse por parte da comunidade cientifica
tem sido um facto e a comprova-lo estdo os inumeros estudos organizacionais que tém

surgido sobre a tematica da lideranca.

No ambito dos varios ensaios desenvolvidos sobre a lideranca das organizacgdes, tem
sido apontado um sem fim de definicBes para o conceito de lideranca, “quase tantas

como as pessoas que se dedicaram ao tema” (Bass, 1990 apud Rego, 1997, p. 23).

Muito conotado com a esfera organizacional, o conceito de lideranca coloca o lider
numa posicao de chefia na estrutura, centrando a sua atuacao na superagdo dos objetivos
e metas da organizacdo, numa logica de eficacia organizacional. Nos tempos que
correm, as organizacdes pretendem lideres que levem as equipas e as pessoas que as
integram a alcancarem as metas organizacionais, em detrimento de meros dirigentes que
se limitam a dar ordens e que ndo colaboram com os seus membros ou seguidores. A
este proposito, Ervilha (2008) considera que “liderar ¢ influenciar ¢ conduzir pessoas
nas situacdes em que é identificado um objetivo claro e definido, que busca o0s
resultados desejados” (p. 54).

Séo varios os autores, entre os quais Chiavenato (2003) e Robbins (2010), que
sustentam a ideia de que o lider tem de saber relacionar-se e saber motivar os outros a
agir em torno de interesses comuns no seio da organizagdo. Esta capacidade de
influéncia do lider sobre as pessoas com quem se relaciona, encorajando-as a
desenvolver as suas atividades e levando-as a participar nas tomadas de decisao, podera
traduzir-se em elevados niveis de eficiéncia na estrutura que lidera, ao mesmo tempo

que fomenta o desenvolvimento e o conhecimento de uma cultura organizacional.

Chiavenato (2010), a este proposito, entende que “as pessoas passam a ser consideradas
como parceiros da organizacdo que tomam decisdes a respeito de suas atividades,

cumprem metas ¢ alcangam resultados” (p. 42). Liderar é, pois, um desafio permanente



e que deve ser partilhado numa concertacdo de acdes entre todos os elementos da
organizagao procurando sempre o sentido de mudanca e a melhoria da totalidade.

Inequivoco sera o facto de, no exercicio de um cargo de lideranca, ser determinante a
atitude do lider perante os liderados. Para Bergamini (2002), o lider tem de assumir essa
vontade de lideranga como uma motivagéo para influenciar os outros, contribuindo para
0 crescimento individual de ambos, lider e liderado, permitindo, também, em

determinadas situacdes, a pratica da partilha da lideranca no seio das organizacdes.

A literatura remete-nos para indmeras definices do conceito de lideranca, embora
comungando todas do mesmo pressuposto: a valorizacdo de uma interagdo estabelecida
entre os atores na sua esfera organizacional, de forma a atingir um elevado nivel de

sucesso na organizacao.

Vejamos algumas das inumeras definicbes de lideranca, suportadas por diversos

autores, e que, de um modo geral, concorrem para esta concegao.

1. A capacidade ou habilidade para conduzir ou guiar os outros (Luis Graga, 1995).
2. O processo de induzir os outros a actuar na prossecu¢do de uma meta comum (Edwin
Locke, 1994).
3. Liderar é motivar as condutas dos membros de acordo com as expectativas da
organizacéo (Ciscar e Uria, 1996).
4. Liderar é, essencialmente, articular e dar uma visdo clara da missdo na organizacéo,
procedendo para tal a especificagdo do conteido da missdo e dos seus valores (Astin,
1985).
5. Liderar é a aptiddo para saber tomar decisfes e transmiti-las, organizar o trabalho de
equipa, vincular os individuos a um trabalho comum e delegar fungdes e responsabilidades
aos demais membros (Manuel Alvarez, 1998).
6. Lideranca é uma tentativa de influenciar o comportamento de outro individuo ou grupo
(Paul Hersey, 1985).
7. Lideranca é a habilidade para decidir o que deve ser feito e depois convencer outros a
fazé-lo (Dwight D. Eisenhower).
8. Lideranca é o processo de persuasdo ou exemplo pelo qual um individuo (ou equipa de
lideranga) induz o grupo a perseguir objectivos do lider ou partilhados pelo lider e os seus
seguidores (John Gardner, 1990).

(Bento & Mendonca, 2010, p. 33)

Bento e Mendonca (2010), por seu turno, também avancam uma definicdo desta

materia, caracterizando a lideranga como:

a atividade de influenciar pessoas, fazendo-as empenhar-se voluntariamente em objectivos
de grupo; a lideranca é, pois, um fendmeno de influéncia interpessoal exercida em
determinada situacao através do processo de comunicagdo humana com vista a prossecugao
de determinados objectivos (p. 3).



Aliada a uma capacidade de decisdo, o lider tera, pois, que saber gerir com eficécia a
relacdo de poder entre as vérias hierarquias da organizagdo, tendo na comunicacgdo e na

capacidade de deciséo as suas principais ferramentas.

Uma organizacéo eficaz e que consiga bons resultados tera por base uma boa lideranca,
uma lideranca solida, com conviccbes e que consiga mobilizar as pessoas para atingir
um determinado resultado. Neste seguimento, para Nye (2009), o lider “¢ alguém que

ajuda um grupo a estabelecer e a alcangar objetivos comuns” (p. 39).

Disposta a definicdo do nosso conceito base, é importante referir que entre o periodo de
1904 e 1948 foram efetuados mais de cem estudos sobre a lideranca incidindo sobre as
caracteristicas e os tragos dos lideres (Stogdill,1948 apud Ribeiro & Bento, 2010). Entre
a década de 40 e 50 do mesmo século, os estudos concluiram que ndo eram as
caracteristicas ou os tragos individuais que conferiam a aptidao para que uma pessoa se
tornasse um bom lider. Nos meados da década de 70, todavia, ja se passou a considerar
que determinadas caracteristicas pessoais poderiam ser determinantes para a distin¢do
de lideres de sucesso (Kirkpatrick & Loke, 1991 apud Ribeiro & Bento, 2010).

Atualmente, os estudiosos da tematica da lideranca, acreditam nesta perspetiva das
caracteristicas de personalidade, entre as quais se destacam, a ambicdo, a motivacao
para a lideranca, a honestidade, o conhecimento, a sensibilidade e a capacidade para
adaptar o estilo de lideranca as situacdes (Ribeiro & Bento, 2010).

Ademais, e segundo Freitas (2011), para o sucesso das organizacdes € determinante uma
atuacdo do lider direcionada para o desenvolvimento das pessoas e para 0s resultados
organizacionais. Essa atuacdo deve pautar-se pela assuncdo de valores individuais e
sociais de lealdade, compromisso, respeito, inovagdo e mudanca.

Desta forma, a componente emocional no exercicio da lideranca tem ganho algum
terreno, atualmente, com autores como Goleman, Boyatzis e McKee (2011) que
encontram a sua fundamentacdo no ambito da inteligéncia emocional. Assim, o
desenvolvimento de um determinado tipo de emocdes, positivas ou negativas,

desencadeiam o0 mesmo tipo de comportamento e de atitude no outro, algo que os
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autores designam por “ressonancia”, um mecanismo de interacdo das emogOes no
ambito do desenvolvimento de uma lideranga emocional. VVejamos:
A tarefa fundamental dos lideres consiste em potenciar sentimentos positivos nas pessoas
que sdo lideradas. Isto ocorre quando o lider cria ressonancia, isto é, quando consegue
aumentar a intensidade dos sentimentos positivos ao seu redor — a ressonancia é assim um
reservatdrio de positividade que liberta o que ha de melhor nas pessoas. No fundo, a tarefa

essencial da lideranca é de natureza emocional.
(Goleman et al., 2011, p. 9)

Ainda para estes autores, a lideranca é entendida como um elemento marcante na esfera
organizacional, ao prever uma ligacdo emocional intrinseca:
Os grandes lideres emocionam-nos. Acendem as nossas paixdes e inspiram o melhor que ha
em nds. Quando procuramos explicar porque somos tdo eficazes, falamos de estratégia, de
visdo ou de ideias poderosas. Mas a realidade é muito mais basica: a Grande Lideranca
baseia-se nas emocBes. Em tudo o que os lideres fazem — seja criar estratégias ou mobilizar
equipas para a accdo —, 0 sucesso depende da forma como o fazem. Mesmo que fagcam
correctamente todas as outras coisas, se os lideres falharem na tarefa fundamental de
encaminhar as emoc¢des na direc¢do certa, nada do que fizerem funcionard bem, ou, pelo

menos, ndo funcionara tdo bem como podia ou devia.
(Goleman et al., 2011, p. 23)

Para além da dimensdo emocional, existem varios autores que atribuem ao desempenho
da lideranca uma forte capacidade de visdo do lider. Esta outra dimensdo da lideranca
assume, nos dias de hoje, uma importancia vital. Robbins (2010) entende, por exemplo,
que o exercicio de uma “lideranga visionaria ¢ a capacidade de criar e articular uma
visdo realista, crivel e atraente do futuro para uma organizagdo ou unidade

organizacional, que cresce e melhora a partir do presente” (p. 234).

Assim, na década de 80 vislumbram-se novos entendimentos para o conceito de
lideranca das organizacGes. O lider comega a ser percecionado como um gestor, pois
promove o0 desenvolvimento de uma articulacdo concertada entre os valores que
suportam a realidade organizacional e a visdo de uma lideranca que assenta nos
objetivos e na missdo da organizacdo (Costa, 2000 apud Bento, Ribeiro & Teles, 2010).
Para os autores, esta nova acecao sobre a lideranca fez emergir o movimento da Nova
Lideranga, onde tém lugar as teorias da lideranga transformacional, por oposi¢do a

lideranca transacional, entre outras, de que nos ocuparemos adiante.
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2. Alideranca e a gestdo

Ao explorarmos uma abordagem introdutdria em torno do conceito de lideranga, focar-
nos-emos, agora, numa nova perspetiva sobre esta tematica, nomeadamente a relacdo
existente entre o exercicio da lideranca e o exercicio da gestdo organizacional. Podera o
lider desempenhar o papel de lider e de gestor, em simultaneo, e, inversamente podera o
gestor tornar-se também um lider? Serdo papéis divergentes ou que se conciliam entre

Si?

Na revisdo da literatura feita para encontrarmos uma clarificacdo em torno destas
questdes, parece consensual entre os autores a existéncia de uma distingdo entre a
lideranca e a gestdo. Este parece ser também o entendimento de Fishman (2004 apud
Silva, 2010), quando diz que “liderar é como ver através do telescopio, gerir € como ver
através do microscopio. Ambos os instrumentos sdo Uteis, mas sdo usados para fins

completamente diferentes” (p. 77).

Na perspetiva de Cunha e Rego (2007), a lideranca € normalmente associada a um
processo mais emocional, enquanto a gestdo é atribuido um papel mais racional. No

quadro 1.1, apresentamos uma sintese que define dimensdes distintas para a lideranca e

para a gestéo.
Quadro 1.1 — A lideranca e a gestéo
Lideranca Gestdo
Emocional Racional
‘Quente’ ‘Fria’
Relacional-pessoal Procedimental
Original Imitadora
Proactiva Reativa
Assente em valores Assente em transagdes
Poder4 ainda ser: . .
Podera ainda ser:
Inovadora .
L Calculista
Criativa .
- Eficiente

Inspiradora
Visionéria
E relacionamento E poder
E operacionalizada por lideres e seguidores E operacionalizada por gestores e subordinados

L . Pretende-se uma coordenacéo de meios humanos
Pretende-se uma mudanca organizacional efetiva o o X L

e materiais com vista a promog&o organizacional

As mudancas refletem os propdsitos dos lideres e A coordenagdo das atividades reflete os
dos seguidores propositos da organizacao

Fonte: Adaptado de Cunha & Rego (2007, p. 184)
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Aparentemente, e apesar de assumirem aspetos antagonicos entre si, a lideranga e a
gestdo também poderdo assumir-se como sistemas complementares no seio das
organizagOes, uma vez que ambas sdo necessarias para dar resposta a complexidade e as
profundas mudancgas que as organiza¢Ges ambicionam, no sentido da melhoria dos

objetivos a que se destinam.

Cuban (1988 apud Silva, 2010) enfatiza a dicotomia existente entre os conceitos de
lideranca e de gestdo, sem, contudo, menosprezar a complementaridade que ambas
poderdo assumir nas organizacdes. Ora vejamos:
Por lideranga, entende-se a accao de influenciar os outros a alcancarem fins desejaveis. Os
lideres séo pessoas que inspiram objectivos, motivacdo e ac¢des de outros. Frequentemente

iniciam processos de mudanga para alcancar objectivos j& definidos ou novos desafios. A
lideranca envolve muita subtileza, energia e capacidade de realizacéo.

A gestdo ocupa-se da manutencdo eficiente e eficaz do funcionamento corrente de uma
organizacdo. Embora a gestdo apresente frequentemente tracos das caracteristicas da
lideranca, no conjunto da fungdo ocupa-se mais da manutengéo do que da mudanga. Ambas
sdo importantes e o0 que torna uma ou outra determinantes sdo o contexto e 0 momento (p.
77).

O lider e o gestor sdo, desta forma, 0s atores organizacionais que norteiam estas duas
dimensGes que temos vindo a explorar, a lideranca e a gestdo. Também aqui,
encontramos diversas abordagens relativamente ao papel que cada um assume na esfera
organizacional. Chiavenato (2006), de uma forma muito incisiva, afirma:

Os lideres de hoje nada tém a ver com os chefes do passado. Lideres criam novos lideres;

chefes criam subordinados. Lideres trabalham por um objectivo comum; chefes agem de

acordo com 0s seus proprios interesses. Lideres criam o prazer do desempenho; chefes
geram o0 medo da punicdo (p. 452).

A criatividade do lider é aliada a capacidade de adaptacio & mudanca e a sua dimenséo
visionaria em torno dos objetivos que norteiam a missdo organizacional. Por sua vez,
“os gestores sdo mais racionais, trabalham mais com a ‘cabega’ do que com o ‘coracao’,
lidam com a eficiéncia, o planeamento, os procedimentos, o controlo e 0s
regulamentos” (Cunha, Rego, Neves, Cabral-Cardoso & Cunha, 2014, p. 333).

Hopper e Potter (2015) desenvolveram um estudo que apresentava, claramente, a
distingdo existente quanto ao papel do gestor e do lider nas organizacdes. Estes autores
referem mesmo que ao gestor é incumbida uma tarefa de gestdo e de previsdo de

resultados de curto prazo, enquanto que aos lideres, no trabalho com as pessoas, é
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associada uma ideia de longo prazo, no sentido de um porvir mais visionario.
Apresentemos o quadro 1.2 que destaca os diferentes papéis do gestor e do lider na

organizacao.

Quadro 1.2 — Diferencas entre gestor e lider

O gestor O lider
v' Administra v Inova
v E uma copia v E original
v Mantém v Desenvolve
v Centra-se nos sistemas v Centra-se nas pessoas
v Baseia-se no controlo v Inspira confianca
v" Visdo de curto alcance v" Visdo de longo alcance
v Pergunta como e quando v/ Pergunta o qué e porqué
v Desperto para a base v Desperta para o horizonte
V' Imita v' Origina
v/ Aceita 0 status quo v Desafia o status quo
v" Obedece as ordens sem questionar v/ Obedece guando deve, mas pensa
v Faz as coisas corretamente v Faz as coisas certas
v Recebe formagdo v' Aprende
v Os gestores operam dentro da cultura v Os lideres criam a cultura

Fonte: Hooper & Potter (2010, p. 73)

Se transpusermos o conceito de lideranca para as organizacdes educativas, também se
verificard que a escola é alvo de uma lideranca que apresenta cada vez mais aspetos em
comum com as demais organizagGes, nomeadamente a procura pela inovagédo e pela
obtencéo de resultados de exceléncia (Fullan, 2003). A temética da lideranca tem, pois,
uma importancia estratégica e fundamental para o desenvolvimento das organizacdes,
quer sejam elas educativas ou ndo, observando-se na questao das liderancas intermédias
um lugar pleno no exercicio de uma lideranca partilhada que encontra a sua abordagem
na presente tematica.

O exercicio de uma lideranca implica, como ja foi analisado, capacidade de visdo, de
estratégia e de mudanca, com uma acdo centrada nos fins e nas pessoas. Aliada a um
conceito de gestdo, a lideranca, assim, encontra uma forma mais operacional na
implementacdo dos meios, dos recursos e dos sistemas ao dispor na organizacao.
Contudo, a lideranca nas escolas, para além de outras dimensGes que também
prevalecem, devera dar primazia a dimensao do ensino e da aprendizagem, uma vez que
as escolas existem pelos alunos e em funcdo destes e serdo estes que deverdo estar no

centro da vida escolar. A eficacia da escola esta, entdo, ainda muito centrada na
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dimensdo do ensino e da aprendizagem, destacando-se nesta 0s resultados e o

desempenho dos alunos, tanto ao nivel da avalia¢do interna, como da avaliagdo externa.

3. Teorias de lideranca

Sao vérios os autores que se tém dedicado ao desenvolvimento de estudos sobre a
lideranca e, com base nessas investigac@es tem surgido um quadro tedrico que suporta

as diversas teorias da lideranca que se tém vindo a afirmar.

O estudo das teorias da lideranca tem revelado que estas assumem um carater dinamico
e de mudanca ao longo do tempo, sendo esta uma concecao que acolhe grande consenso
entre os investigadores. Como forma de facilitarmos o estudo e a abordagem
relativamente aos modelos teéricos da lideranca, optamos por alicercar a nossa
investigacdo no seguimento da evolucdo das teorias da lideranca ao longo do tempo,

sendo que esta perspetiva também tem adquirido consenso entre 0s seus estudiosos.

Adotamos, desta forma, as formulagdes de Chiavenato (2004), na Teoria das RelacGes
Humanas, relativamente ao papel de influéncia que a lideranca exerce sobre o
comportamento das pessoas, classificando a abordagem as teorias sobre a lideranca em

trés grandes grupos, nomeadamente:

e Teoria dos tracos de personalidade — as caracteristicas pessoais do lider
determinam a sua personalidade para o exercicio da lideranca;

e Teoria dos estilos de lideranca — o comportamento adotado pelo lider
marcara o seu estilo de lideranca: autocratico, democratico ou liberal,

e Teorias situacionais de lideranca — a adocdo de diferentes padrdes de

lideranca, consoante as circunstancias da situagéo.

3.1. Teoria dos tracos de personalidade

Costa (2000) e Barracho e Martins (2010) sdo unanimes em afirmar que os primeiros

estudos efetuados sobre liderangca remontam a Segunda Guerra Mundial, uma vez que se
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pretendia, entdo, recrutar oficiais para o exército que tivessem o que na altura se
consideravam serem atributos naturais, nomeadamente tragos fisicos e determinadas
caracteristicas da personalidade que os capacitassem para o exercicio de uma funcao de

poder hierarquico.

Estas perspetivas também sdo designadas de teorias do “grande homem”, na convicgao
de que se nasce ja um grande homem e que este ndo se faz; ou seja, mais do que feitos,
os lideres sdo natos. Desta forma, esta abordagem preconiza que nem todas as pessoas
nascem para liderar, podendo algumas nascer para serem lideradas. Apenas as que
detém determinados tragos de personalidade reunem condi¢bes para se tornarem
melhores lideres. Costa (2000) refere que esta visdo “é aquela que protagoniza os

primordios das concepcdes e da investigagdo sobre a presente problematica” (p. 17).

Apresentamos, de seguida, um quadro-sintese com o entendimento de varios autores

relativamente aos tracos ou caracteristicas do lider, na perspetiva da teoria dos tragos:

Quadro 1.3 — Tragos do lider

Autor Tragos ou caracteristicas do lider
Autocontrolo, justica, imparcialidade, energia, entusiasmo, tacto,
Ganders (1927) sinceridade, franqueza, confian¢a, capacidade de decisdo, dignidade,

amabilidade, alegria, cordialidade.
Coragem, inteligéncia, visdo, iniciativa, discernimento, personalidade,

Zimmerman (1934) mente aberta, saber, autoconfianga, solidariedade, energia,
sinceridade.
Energia fisica e mental, sentido de propdsito/direcdo, entusiasmo,
Ordway Tead (1935) amizade/afeto, integridade, dominio técnico, capacidade de deciséo,

inteligéncia, capacidade para ensinar, fé.

Inteligéncia, iniciativa, coragem, autoconfianga, visdo, bondade, bom
humor, conhecimento da natureza humana.

Inteligéncia, criatividade, fluéncia verbal, autoestima, estabilidade
emocional, adaptabilidade as situagdes, intuicdo, vigilancia,
tolerdncia, iniciativa, persisténcia, capacidade de persuaséo,
responsabilidade.

Fonte: Adaptado de Bento & Mendonga (2010, p. 39)

Deraborn (1947)

Stogdill (1974)

Tal como podemos constatar, e corroborando Chiavenato (1993), a natureza destes
estudos revelou que existia uma grande preocupagdo em descobrir quais seriam 0s
tracos comuns nos lideres, a nivel fisico, intelectual, social e, até, relacionados com a

tarefa a desempenhar.
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Apesar da abordagem dos tracos de personalidade comportar uma longa aceitagdo no
decurso da histéria da humanidade, varios tém sido os tedricos que tém questionado a

sua validade na procura de respostas pouco contundentes.

Em 1948, Stogdhill (apud Bento & Mendonca, 2010), conclui que ndo é uma
determinada combinacdo de tracos que podera definir um lider, nem isso fazer dele um
lider eficaz, pois certos tragos poderdo fazer dele um lider eficaz numa determinada
situacdo e ndo noutra. Esta perspetiva veio quebrar algum purismo inicial muito
centrado nas caracteristicas pessoais/internas do lider, voltando-se o enfoque para o
campo situacional, que podera interferir nos niveis de eficacia ou de ineficécia do lider.
Alguns resultados de investigacOes sobre esta tematica vieram demonstrar a inexisténcia
de uma caracteristica pessoal ou de um conjunto dessas caracteristicas presentes em
todos os lideres. Logo, estas ndo poderdo esclarecer a conduta e a eficacia do lider. Por
sua vez, os estudos também demonstram que os ndo lideres também sdo portadores de
muitos desses tracos e que muitos deles se encontram presentes no comum dos cidadaos
(Bento & Mendonca, 2010).

A este propdsito, consideremos a perspetiva de Stogdhill, que patenteia alguma
atualidade.

Uma pessoa ndo se torna um lider em virtude da posse de alguma combinagdo de tracos,

mas o padrdo de caracteristicas pessoais do lider pode produzir algumas relacdes relevantes

com as caracteristicas, actividades e objectivos dos seguidores. Assim, a lideranca deve ser

concebida em termos de interacgOes de variaveis que estdo em constante fluxo e mudanca.
(Stogdhill, 1948, apud Lourenco, 2000, p. 4)

Com o descrédito destas teorias, tedricos e investigadores ndo descartam, contudo, a
possibilidade de determinadas caracteristicas pessoais da lideranca constituirem também
uma referéncia que o lider ndo devera descurar. Nao nos parece que esta abordagem
tedrica constitua um referencial Unico para o desenvolvimento da lideranca, mas
também sabemos que determinados comportamentos ou caracteristicas pessoais

assumem um papel crucial no desempenho da lideranca.
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3.2. Teoria dos estilos de lideranca

Atendendo aos resultados contraditorios que estiveram presentes na abordagem a teoria
dos tracos de personalidade, os estudiosos, a partir daqui, centraram o seu campo de
acao nos comportamentos observados. Quer-se com isto dizer que se passou para o0
primeiro plano da investigacdo aquilo que o lider faz e como o faz, e ndo aquilo que é
(Chiavenato, 2004).

Os seguidores desta nova linha de investigacdo pretendiam, desta forma, identificar um

modelo de comportamento do lider que estivesse associado a eficacia da lideranca.

Na década de 1930, comegaram a surgir os primeiros estudos com Kurt Lewin, nos
dominios da psicologia social e das dinamicas de grupos, sobre a relacdo dos lideres e
dos liderados. Varios foram os autores que abordaram os tipos de lideranca,
sobressaindo os estudos de White e Lippit (1939), citados por Marquis e Hudson
(2005), que estudaram a lideranca focalizada no comportamento do lider em relagéo aos
seus subordinados. O quadro tedrico pressuposto por estes autores assenta num modelo
de reciprocidade entre o lider e os liderados, em que as relacdes interpessoais da equipa
sdo determinantes para a eficiéncia do trabalho e sdo a base do estilo de lideranca
adotado pelo lider. E da interacio entre ambos os agentes, lider e liderados, que se
depreende o estilo de lideranca adotado pelo lider.

Mais do que isso, & o comportamento que o lider utiliza para com os seus subordinados
que definira o estilo de lideranca utilizado. Estes autores identificaram estilos comuns
no exercicio da lideranca, consoante se tratasse da lideranca autoritaria ou autocratica,
da lideranca democratica e da lideranca liberal ou laissez-faire, no relacionamento do
lider com o seu grupo, perante objetivos tracados e tendo em vista a resolucdo de

problemas.

Para suportar este modelo tedrico foi realizado um estudo em quatro grupos de criancas
de dez anos que, de seis em seis semanas, eram confrontados com um dos estilos de
lideranca mencionados. Registaram-se padrfes de comportamento diferenciados

consoante o estilo de lideranca exercido.

Segundo Lewin , na lideranca autocratica o lider é a sua figura central.
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A organizagdo de um grupo autocratico estd baseada nas acdes do lider. E ele quem

determina a orientagdo e estabelece os objetivos para os membros do grupo. O campo de

forca desse lider ird manter o individuo em ac¢do e fard do grupo uma unidade organizada.
(Lewin,1973, apud Castellani, 2012, p. 437)

O lider autoritario assume, assim, um controle excessivo sobre o grupo de trabalho, ndo
Ihe conferindo qualquer tipo de participacdo ou de tomada de decisdo, pois é o lider que
estabelece as decisdes, descurando a opinido dos liderados. Este tipo de lideranca €
focado nas tarefas, sendo o lider quem determina, na execucdo das mesmas todas as
medidas, ainda que estas surjam de forma imprevisivel para o grupo. O qué, quando e
como fazer, cabe ao lider decidir, por isso esta lideranca é também designada de
lideranca diretiva. Os elogios e as criticas ao trabalho s&o apontados pelo lider a cada
membro de forma direta e pessoal.

Quando os grupos foram confrontados com este estilo de lideranca ndo se verificaram
relacGes de amizade entre 0s seus membros. Toda a acdo do grupo estava centrada no
trabalno e na realizagdo das tarefas, sendo registadas tensdo, frustracéo e
comportamentos agressivos e indisciplinados que pioram com a auséncia do lider,
existindo, ainda, pouca producdo. E apenas quando o lider se encontra presente que o
trabalho de grupo se incrementa. Daqui facilmente se depreende que a motivacdo, a
autonomia e a criatividade sdo diminutas, devido a existéncia de um comando dirigista
em que a comunicagdo flui de cima para baixo, colocando a ténica numa distancia de

status (“eu” e “vocé”) entre o lider e 0s membros do grupo.

Este estilo de lideranca preconizado por Kurt Lewin e pelos seus colaboradores
centraliza na figura do lider todo o poder, uma vez que é ele que detém o controlo de
tudo, dominando o grupo e conduzindo-o na direcdo que pretende (Chiavenato, 2005).

Esta-lhe associada uma concec¢do pouco flexivel nas praticas organizacionais.

Por sua vez, no estilo de lideranca democratica, as decisGes sdo tomadas pelo lider e
pelo grupo, partilhando-se responsabilidades comuns. Neste estilo de lideranga é dado
énfase tanto ao lider, como ao grupo. As preocupacgdes sdo partilhadas pelo grupo e
dadas a conhecer ao lider que assume uma importante funcdo de apoio e de mediador
para que O grupo atinja os objetivos propostos. No grupo vive-se um bom

relacionamento e subsistem amizades entre os seus elementos, percecionando-se um
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clima de satisfagdo no trabalho a desenvolver, que se verifica tanto na presenga como na

auséncia do lider do grupo.

A comunicacdo entre o lider e os elementos do grupo caracteriza-se pela sua
naturalidade e lealdade, onde o primeiro ndo assume uma postura de imposicdo das
tarefas a desenvolver (como verificado aquando de um estilo de lideranga autoritéria).
Pelo contrério, é o grupo que define quem faz o qué, existindo liberdade dentro do
mesmo para a escolha dos companheiros de trabalho na execucdo das tarefas. O lider
democratico é objetivo e factual; isto é, cinge-se aos factos aquando da avaliacdo do
desempenho do grupo que lidera, criticando e elogiando de forma construtiva. Como
neste estilo de lideranca o lider procura ser mais um elemento entre os restantes, é este
fator de proximidade do lider com a sua equipa que o pode conduzir a este tipo de
relacionamento com o grupo, enfatizando-se o “nés”, em detrimento do “eu” e do

“voceé”.

Este estilo de lideranca é também designado de lideranca participativa ou consultiva,
pois vive muito das pessoas e estas sdo chamadas a participar em processos que

envolvem a tomada de decisdo (Lourenco, 2000).

Diferente dos estilos de lideranca até aqui apresentados, o autocratico e o democratico,
surge-nos um estilo de lideranca liberal, também denominado de laissez-faire, onde ndo

existe a imposi¢éo de regras.

O termo laissez-faire, em lingua francesa, resulta da contracdo da expressao laissez-
faire, laissez-aller, laisser-passer, significando, literalmente, “deixai fazer, deixai ir,
deixai passar”. E, logo, pelo significado desta expressdo que denotamos alguma
liberdade na prossecucdo dos objetivos a atingir na execugédo de projetos.

De facto, esta liderancga caracteriza-se por preconizar uma abordagem em que o lider
ndo apresenta uma missdo de rumo para a organizacdo, em que 0S Seus objetivos se

revelam pouco claros e em que ha pouca visédo de futuro.

No exercicio de um estilo de lideranca desta natureza, a participacao do lider é limitada
e este confere ao grupo total liberdade de acdo, nomeadamente na tomada de decisoes.

O grupo tem autonomia para escolher o0s seus parceiros de trabalho e decidir, também,
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sobre a divisao de tarefas, sem ser necessaria a participacdo do lider. Existe, porventura,
uma intervencdo esporadica do lider, apenas quando o grupo solicita a sua participacéo,
a qual se limita a emissdo de pareceres e opinides sobre as atividades desenvolvidas.
Apesar de se verificar entre 0s membros do grupo uma atividade intensa, existe pouca
produtividade, uma vez que as tarefas ocorrem de forma pontual. Esta oscilagdo é,
também, fruto das inimeras discussdes pessoais que ocorrem e que se traduzem numa
perda de tempo para a prossecucdo das tarefas. Neste tipo de lideranca, verifica-se
algum individualismo cultivado pelos elementos do grupo, ja que o lider é pouco
respeitado, sendo-lhe reconhecida pouca autoridade no interior do grupo, pois ndo se
impde ao mesmo. O lider laissez-faire ndo se interessa em regular ou avaliar as
atividades desenvolvidas pelo grupo e a sua lideranga caracteriza-se por assumir um

comportamento muito permissivo com os seus subordinados.

Para além disso, a atuacdo do lider pauta-se por parametros de alguma negligéncia visto
deixar passar erros e falhas sem os corrigir, sendo colmatados e solucionados pelos
membros do grupo que tendem a pensar que poderdo agir de livre vontade. Estes
comportamentos do lider podem conduzir o grupo a apatia e a frustracdo dos seus

elementos, ja que ndo esperam muito do seu lider.

Os investigadores consideram que no estilo laissez-faire o lider ndo demonstra no
exercicio das suas funcdes, comportamentos tipicos de lideranca, identificando-se,
simplesmente, e antagonicamente, a precisa auséncia de uma lideranca, 0 que se
manifesta, vulgarmente, na ineficacia dos resultados alcancados (Barracho & Martins,
2010; Bass & Avolio, 2004; Castanheira & Costa, 2007; Eagly & Carli, 2003).

Este é considerado por muitos autores o pior estilo de lideranga, uma vez que o que
prolifera no seu @mago € a desorganizacdo e o desrespeito entre 0s seus membros e
também para com o proprio lider, falhando um rumo organizacional que deveria ser
determinante na tomada de decisdes, na resolugdo de conflitos e na regulacdo e

avaliacdo sobre 0 que se passa na esfera organizacional.

Em suma, os trés estilos da abordagem teorica da lideranca desenvolvem-se de acordo
com as caracteristicas individuais do lider, integrando as caracteristicas do grupo de

pessoas que compdem a organizacdo e a propria dinamica organizacional, enquanto
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fatores determinantes para o desenvolvimento de uma cultura organizacional que

poderéo definir o estilo de lideranga em cada gestor.

O quadro que apresentamos de seguida sugere-nos uma comparacdo dos trés estilos de

lideranca, focada na dimensdo do lider e na forma como este se relaciona no

cumprimento das tarefas e na interagdo que estabelece com os seus subordinados.

Quadro 1.4 — Os trés estilos de lideranca

Estilo de lideranca

Autocratica

Democréatica

Liberal (laissez-faire)

Tomada de deciséo

O lider estabelece as
diretrizes sem a
participacdo do grupo.

O lider estimula, d& apoio
e as diretrizes sdo
discutidas e definidas
pelo grupo.

Existe liberdade total
para as decisdes
individuais e de grupo
e a participacdo do
lider é minima.

Desenvolvimento

O lider estabelece as
medidas a cumprir para a
execucao das tarefas,
cada uma de per si, a

O grupo pede apoio ao
lider na definicéo de
estratégias para atingir os
objetivos e este, por sua
vez, apresenta

O lider apenas
participa nas agbes do

de cada elemento.

criticas e nos elogios.

da tarefa medlda} que se tornam alternativas para o grupo grupo d_esde que este
necessarias e de forma as solicite.
. - escolher, fazendo com
imprevisivel para o
que as tarefas captem
grupo. .
outras perspetivas.
E o grupo que define a O grupo tem liberdade
. . divisdo de tarefas e cada | para decidir na diviséo
N O lider determina qual a
Diviséo do f : elemento escolhe de tarefas e na escolha
trabalho tarefa a cumprir e 0 seu livremente os dos colegas. Auséncia
companheiro de trabalho. . I
companheiros de de participacdo do
trabalho. lider.
O lider domina o grupo, O lider procura ser um O lider ndo regula as
Relagdo elogia e critica elemento do grupo. E atividades nem avalia
lider/grupo pessoalmente o trabalho objetivo e factual nas 0 grupo e s6 o faz

quando solicitado.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 138)

Sintetizando a informacéo veiculada pelo quadro anterior, poderemos afirmar que existe
uma tonica permanente entre o lider e os seus seguidores ou subordinados, embora no
estilo autocratico esta permaneca no lider, no estilo democratico se subsuma a ambos, e
no estilo liberal recaia no subordinado. A globalidade dos autores, a este propdsito,
refere que no estilo autocratico existe uma maior produtividade, enquanto no

democratico surge uma maior qualidade no trabalho, aliada a alguma criatividade.

Ja na senda de uma abordagem teorica contingencial, foco da seccdo seguinte,
Chiavenato (2004), a propdésito do modelo da teoria dos estilos de lideranca, diz-nos o

seguinte:
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Na pratica, o lider utiliza os trés processos de lideranga, de acordo com a situagdo, com as
pessoas e com a tarefa a ser executada. O lider tanto manda cumprir ordens, como consulta
os subordinados antes de tomar uma decisdo, como sugere a maneira de realizar certas
tarefas: ele utiliza a lideranca autocratica, democratica e liberal. O desafio da lideranca é
saber quando aplicar qual estilo, com quem e em que circunstancias e actividades.
(Chiavenato, 2004, p. 125)

3.3. Teorias situacionais de lideranca

A lideranca revela-se essencial para o desenvolvimento de praticas de sucesso em todas
as organizacOes. No entanto, a sua definicdo ndo € assim tdo linear, tendo sido marcada
pelas caracteristicas de personalidade do lider e pela associacdo de diversos elementos,
desde as relacbes de poder, até as de obediéncia e de influéncia, sendo comummente

entendida como um meio para alcancar os objetivos de um determinado grupo.

Como ja abordado, durante muito tempo, os estudiosos e investigadores procuraram
difundir a ideia de que o fendmeno da lideranca se encontrava muito associado ao lider,
nomeadamente as caracteristicas pessoais inatas, uma corrente que se manteve em vigor
num lato periodo. Todavia, os tedricos da abordagem a teoria dos tracos de
personalidade nd&o demonstraram a existéncia de caracteristicas Unicas que
identificassem o lider, uma vez que este ndo age sempre da mesma forma. Estas
pesquisas apenas conseguiram demonstrar, ainda que vagamente, que determinados
tracos ou caracteristicas como a ambicdo, a integridade, a empatia e a autoconfianca,

poderiam estar relacionadas com o exercicio e a manutencao de posicdes de lideranca.

Bergamini (1994) consegue esclarecer-nos quando afirma que:

O enfoque dos tragos predominou até a década de quarenta, tendo como grandes
contribuintes para o seu sucesso as pesquisas desenvolvidas pelos testes psicoldgicos muito
incrementados a partir de 1920 até 1950. Stogdill e Mann serviram-se dos resultados das
pesquisas disponiveis acerca de lideranca que datavam de 1904 a 1948, encontrando
aproximadamente 124 projectos voltados a esse tipo de enfoque no estudo da lideranca.
Com a revisdo desses projectos foi possivel chegar a um resultado que permitiu listar
aproximadamente 34 tracos de personalidade considerados como caracteristicas tipicas da
amostragem dos lideres eficazes [...]. Alguns exemplos dos tracos encontrados s&o:
sociabilidade e habilidades interpessoais, auto-confianca, ascendéncia e dominio,
participagdo nas trocas sociais, fluéncia verbal, equilibrio emocional e controle, busca de
responsabilidade e outros (p. 27).

Apesar dos exemplos referidos pelo autor, estas formulagdes revelaram-se

inconsistentes e redundaram em fracasso, ja que ndo estabeleceram, claramente, a
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diferenca entre as caracteristicas inatas e as que poderiam ser adquiridas pelo lider. Nao
esquecamos, de facto, que muitos lideres, assim como ndo-lideres, sdo portadores de
muitos destes atributos pessoais que poderdo revelar-se determinantes para o0

desempenho de papéis de lideranca organizacional.

Verificando que estas teorias ignoravam, também, os fatores situacionais, e como
alternativa, comecaram a surgir estudos sobre lideranca que focalizaram o seu campo de
atuacdo no comportamento do lider perante determinada situacdo. Assim, 0
comportamento tal como é observado e o contexto em que 0 mesmo ocorre torna-se o

cerne do desenvolvimento das abordagens situacionais ou contingenciais de lideranga.

Vérios foram os investigadores que rapidamente comecaram a percecionar um
entendimento da organizacdo como um sistema de contingéncias. Ap6s varios estudos
realizados nos meados do século XX, comecou a surgir uma ideia alternativa a teoria
dos tracos de personalidade. Deixou de prevalecer a percecdo de que o dominio de
certos tracos no individuo poderia contribuir para o sucesso de uma lideranca, mas, em
contrapartida, comecgou a ganhar terreno no campo da investigacdo sobre a lideranca a
ideia de associar, também, a capacidade de adaptar os comportamentos as situacoes

apresentadas.

O fendmeno da lideranca é, desta forma, abordado como um fenémeno social, uma vez
que pressupbe uma interacdo entre o individuo, o grupo e a situacao, e tal perspetiva é
corroborada por Tannenbaum e Weschler (1961) quando referem que a “lideranca ¢é a
influéncia interpessoal, exercida na situacdo e dirigida através do processo de

comunica¢cdo humana, com vista a obten¢do de um ou diversos objectivos especificos”

(p. 24).

Bass (1990) conclui, analogamente, que as relacdes interpessoais associadas ao contexto

situacional determinam o exercicio da lideranca.

Atendendo ao exposto, as teorias da lideranca situacional ou contingencial defendem

que as situacgdes ou circunstancias condicionam o comportamento ou a atuacao do lider.

Nesta perspetiva, Hersey e Blanchard (1977 apud Silva, 2010) desenvolveram estudos

que revelaram a preponderancia dos aspetos contingenciais na eficacia da lideranca,
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prevendo um estilo mais adequado para cada situacdo. Para Silva (2010), “as

virtualidades de uma lideranca ndo dependem da pessoa que a exercita, mas de

circunstancias decorrentes de momentos diversos condicionados pelo ambiente

organizacional a que se tem de reagir com diferentes modelos de relagdo e de lideranga”

(p. 59).

As atitudes que regulam o estilo de lideranca face as diferentes situacdes sao

sintetizadas por Alvarez (2001 apud Silva, 2010) da seguinte forma:

Estilo 1 — Dirigir: o lider d& ordens concretas, estrutura e supervisiona o
cumprimento das tarefas dos elementos do grupo, que revelam pouca
competéncia, mas demonstram muito interesse.

Estilo 2 — Instruir: a semelhanca do estilo anterior, o lider destina as tarefas e
verifica 0 seu cumprimento, mas, a par disso, preocupa-se em explicar as
decisbes que tomou, interessa-lhe as opinides dos membros e estimula a
evolucdo para a melhoria do grupo, que revela alguma competéncia e pouco
interesse.

Estilo 3 — Apoiar: o lider revela-se prestdvel ao apoiar 0 grupo no
cumprimento das tarefas e, ao mesmo tempo, tenta partilhar a
responsabilidade na tomada de decisbes com 0s membros do grupo, que séo
muito competentes e revelam algum interesse.

Estilo 4 — Delegar: o lider delega nos seus subordinados a resolugdo de
problemas e a tomada de decisdes, responsabilizando-os. Nesta situacéo, 0s
membros do grupo assumem muita competéncia e muito interesse no

cumprimento das tarefas.

No entendimento de que a lideranca situacional surge como uma mais-valia na estrutura

organizacional, Blanchard (2015) pressupe a existéncia das seguintes competéncias no

suporte da sua abordagem:

Diagnostico — o lider analisa e estuda o comportamento do subordinado para
percecionar o0 nivel de desenvolvimento em este se encontra, pois 0S
subordinados podem encontrar-se em momentos diferentes de

desenvolvimento.

25



e Flexibilidade — o lider emprega um estilo de lideran¢ca adequado as varias
situacBes, querendo isto dizer que o lider domina diferentes estilos de
lideranca e utiliza-os consoante as situagdes com que se depara.

e Parceria para o desempenho — o lider, por meio de uma comunicacéo eficaz
na organizacdo, poderd assegurar um pleno conhecimento dos seus

subordinados.

Decorrendo desta sintese, é licito afirmar-se que o desenvolvimento destas
competéncias exige, por parte do lider, uma elevada capacidade de reorganizacdo e um
profundo conhecimento de si proprio, pois é necessario aferir e decidir o0 momento
adequado para a sua aplicacdo. Assim, o conhecimento destes passos € fundamental
para o desempenho de uma lideranca eficaz o que, por sua vez, acredita-se, podera ser o

garante de uma eficacia organizacional.

A abordagem situacional de lideranca preconiza, entdo, que o lider competente se
antecipe e se adapte as situacfes e as necessidades do grupo que lidera. As pessoas
desempenham funcgdes de lideranca em diversas situacdes e, assim sendo, ndo existe
para cada situacdo um Unico estilo de lideranca. Dito de outra forma, o exercicio de uma

lideranca deverd incluir a capacidade de esta se adequar a situacéo apresentada.

Esta abordagem situacional ou contingencial da lideranga comega a ganhar forga com as
investigacOes levadas a cabo por Fiedler (1967). Para este autor, antes de procurarmos
saber 0 que os lideres eficazes sdo, 0s pesquisadores deverdo também saber e determinar
0 que eles fazem. A abordagem situacional suporta, assim, uma conce¢do mais flexivel
do exercicio da lideranca, podendo esta adaptar-se as situacGes, nas quais se podera

incluir o estilo dos gestores.

Relembre-se que os modelos tedricos denominados de estilos de lideranca, projetavam,
até entdo, o comportamento do lider em relagdo aos liderados, tendo como sustentaculo
a interpretacéo de que o ambiente no qual o lider se inseria se encontrava demarcado em
dimens@es que se centravam na tarefa, nas pessoas ou em ambas. Estas novas concecoes
comegcaram, entdo, por incorporar outros padrdes subjacentes a temética da lideranga,

agregando aspetos motivacionais e culturais do homem e da sociedade.
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No campo das teorias situacionais de liderancga, destaca-se o modelo contingencial de
Fiedler que parte do pressuposto que as situa¢fes ou as circunstancias com que o lider
se depara influenciam o seu comportamento e a sua atuacdo. Na concecao de Fiedler, os

estilos de lideranca caracterizam-se da seguinte forma:

e Lideranca orientada para a tarefa: o lider assume acGes que conduzem ao
exercicio de uma lideranca mais pratica e dirigida para as tarefas.
e Lideranca orientada para as relacbes: o lider valoriza as relacGes

interpessoais estabelecidas com os individuos.

Sendo a associacdo entre o estilo e a personalidade do lider em relagdo ao contexto
situacional determinante para uma lideranca eficaz, é fundamental, segundo Fiedler, o
lider saber identificar qual o estilo de lideranca que exerce, se orientado para a tarefa ou
se orientado para os relacionamentos, bem como saber identificar as caracteristicas dos

contextos situacionais (Fiedler & Garcia, 1987).

Analisando mais profundamente estes aspetos, Bento (2008) considera que na teoria
contingencial de Fiedler existem trés fatores situacionais que determinam a eficacia da

lideranca. Séo eles:

e A relacdo lider-subordinado — revela a aceitacdo que os liderados tém em
relacdo ao lider.

e A estrutura da tarefa — remete para os procedimentos relacionados com a
tarefa e com o trabalho a executar.

e A posicdo de poder do lider — a capacidade que o lider tem de influenciar os

outros, atendendo a posicao hierarquica que ocupa na organizagao.

Segundo 0 mesmo autor, 0 modelo de lideranca de Fiedler (1967 apud Bento, 2008)

sugere, ainda, que:

e Confrontado perante situacGes muito favoraveis ou muito desfavoraveis, o
lider mais eficaz serd o que se encontra mais orientado para as tarefas.
e Confrontado perante situacdes intermédias, o lider mais eficaz sera o que é

mais orientado para as pessoas.
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Numa clarificacdo de conceitos, Fiedler (1965, 1967) considera que a posi¢do do lider

perante o grupo sera:

e Favoravel, quando existem boas relac@es do lider com os membros do grupo,
assumindo o primeiro um elevado poder de posicdo e implementando tarefas
bem estruturadas.

e Desfavoravel, quando o lider é subestimado na organizagdo, tem pouco

poder e as suas tarefas ndo sao estruturadas.

Fiedler (1967) também entende que a relagdo entre o lider e 0s membros da organizagéo
pode ser sempre otimizada, e que a estrutura da tarefa e o poder inerente ao cargo

poderdo ser sempre revistos no sentido de uma mudanca para a melhoria.

Mais recentemente, Bento (2008) desenvolveu uma investigagdo com um grupo de
professores dos ensinos basico e secundario em que foi administrado um questionario
para a obtencdo dos dados demogréficos e utilizada a Escala Least Preferred Co-Worker
(LPC) para medir o estilo de lideranca dos professores. O estudo pretendia que 0s
respondentes, neste caso professores, descrevessem o colega de trabalho menos
preferido, medindo o estilo de lideranga numa escala de graduacdo que apontava para
um grau de intensidade que caracterizaria favoravel ou desfavoravelmente a pessoa com
quem trabalhava. A escala apresentava oito posic¢des do tipo diferenciador seméantico e o

indice LPC correspondia ao somatério de todas as escalas. Exemplifiquemos:

Figura 1.1 — Escala LPC de Fiedler

Incompetente — 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 — Competente
Confuso -1, 2, 3,4,5,6,7,8—Claro
Insociavel -1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8 — Sociavel
Inflexivel -1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8 — Flexivel

Polo negativo Polo positivo

Fonte: Adaptado de Bento (2008, p. 7)

Apresentemos, também, o quadro seguinte para uma melhor compreensdo comparativa

entre as caracteristicas de um LPC elevado e de um LPC baixo.
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Quadro 1.5 — LPC de Fiedler

LPC elevado LPC baixo
e  Orientacdo para o relacionamento. e Orientacdo para a tarefa.
o Necessidade de assegurar bom o Necessidade de assegurar éxito na
relacionamento interpessoal. tarefa.
e Maior complexidade cognitiva. e  Menor complexidade cognitiva.
e Motivo primario: sucesso interpessoal. e Motivo primario: éxito na tarefa.
. e A e Motivo secundario: sucesso
e  Motivo secundério: éxito na tarefa. .
interpessoal.
e  Estilo de lideranca mais voltado para o e Estilo de lideranca mais voltado para a
relacionamento. tarefa.
e Classificam de forma mais positiva o e Classificam de forma mais negativa o
colega de trabalho menos preferido. colega de trabalho menos preferido.

Fonte: Adaptado de Bento (2008, pp. 7-8)

Os resultados obtidos por este estudo demonstraram que a maioria dos inquiridos tinha
um estilo de lideranca orientado para as relacdes, sendo estes essencialmente do género

masculino.

Segundo Bento (2008), pode-se deduzir que é na estrutura da tarefa que os professores

se devem concentrar, a fim de aumentarem a sua eficacia como lideres.

De facto, no exercicio da lideranca existem objetivos organizacionais a cumprir, mas
para isso as contingéncias ou condi¢des como estes objetivos surgem ou se apresentam
sdo determinantes para a eficacia da lideranga. O mesmo se podera afirmar em relacéo a
existéncia de um grupo e as caracteristicas deste para liderar: ndo poderemos ser todos
lideres em todas as situacfes, assumindo, amiude, também o papel de subordinados na
nossa vida, na relacdo com 0s nossos chefes, com os professores ou com 0s nossos pais,

por exemplo.

Assim, de acordo com o contexto organizacional e as situacdes com que o lider se
depara, este podera adequar o seu estilo de lideranca. Para isso, na capacidade de analise
das situacdes e na adaptacdo da sua intervencdo as circunstancias do contexto e dos seus

liderados poder-se-4 encontrar a chave de uma lideranca eficaz.
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4. Varios modelos de lideranga

Existem variados modelos de lideranga estudados por diversos autores. Destacamos,
pela relevancia dentro deste estudo, os trabalhos desenvolvidos por Day (2001). Este

autor identifica trés tipos de lideranca:

e A normativo-instrumental;
e A facilitadora;

e A emancipadora.

Numa liderangca normativo-instrumental, “os diretores dos estabelecimentos de ensino
trabalham ‘através’ dos professores para articular as suas visdes, metas e expectativas,
por forma a influencia-los a ‘comprarem’ o seu programa de trabalho” (Day, 2001, p.
136). Para o autor, esta lideranca ndo fomenta atitudes de profissionalismo ou de
autonomia dos professores. Existe, isto sim, uma intencdo por parte dos lideres formais
da direcdo da escola em destituir dos professores o exercicio da reflexdo perante as
praticas estabelecidas na escola. No fundo, ndo se fomenta o desenvolvimento de outras
liderancas que ndo estejam apenas ligadas a lideranca de estruturas ou de Orgéos

internos na escola.

Por seu turno, a lideranca facilitadora, utiliza estratégias para marcar relacdes de
confianga com os lideres, existindo uma valorizagdo do trabalho individual e de formas
de organizacgdo do trabalho colaborativo, com a implementacdo de projetos inovadores,
mas que, no fundo, servem de apoio as acBes desenvolvidas pela dire¢do da escola e de

suporte a resolucdo de problemas.

Finalmente, a lideranca emancipadora apoia-se nos principios da participacdo, da
equidade e da justica social. O desenvolvimento desta lideranca pressupde desafios,
superando os principios subjacentes a lideranca facilitadora, no sentido em que entende
que o exercicio da lideranca faz-se numa conjugacdo de esforgos de partilha e de
distribuicdo do poder. Nesta lideranca os poderes sdo partilhados pelos varios atores
educativos, na tentativa de responsabilizar de forma justa e democratica quem atua no

mesmo contexto de trabalho. O desenvolvimento de uma lideranca desta natureza da
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lugar ao reconhecimento e a atuacdo do professor lider, até mesmo no contexto da sala

de aula.
Na propria perspetiva de Day (2001):

Esta lideranga pretende uma abordagem de “poder com” [...] 0 que é ‘justo’ ou ‘equitativo’
pode variar de cultura para cultura, mas em cada caso sera definido de forma critica pela
comunidade em termos de valores éticos, como a igualdade, os direitos humanos, a
participacdo e o bem comum (p. 137).

De acordo com os modelos de lideranca desenvolvidos por Day, sera licito concluir-se
que, esta Ultima, a lideranca emancipadora, pressupde a convivéncia com desafios que
tém a capacidade de gerar uma mudanca organizacional, com base em principios

relacionais, na esfera do individual e do coletivo da escola.

Ainda assim, outros autores apontam para inumeras concecfes de lideranga. De uma

forma sucinta, ressalvamos 0s seguintes:

e Lideranca interpessoal — valoriza as relagdes interpessoais e considera a
comunicacdo um fator essencial para o garante do sucesso da organizacao.

e Lideranca instrucional — considera que o0 ensino e a aprendizagem sdo
aspetos fundamentais da instituicdo escolar e todas as dimensbes da
organizacdo deverdo convergir para 0 desenvolvimento do sucesso
educativo. Este tipo de lideranca valoriza mais os resultados do que 0s
processos que ditam esses mesmos resultados.

e Lideranca gerencial — a ténica deste modelo é colocada nos processos de
gestdo, em que o grande objetivo € alcancar as metas a que a organizacao se
propbs, utilizando para isso uma boa adequacdo e gestdo dos recursos

disponiveis.

A par destes modelos de lideranca, existem outros que definem a atuacdo do lider nas

organizac0es e a literatura cientifica é prddiga relativamente a sua caracterizacao.

Goleman, Boyatzis e Mckee (2011), no seguimento de uma investigacdo que tinha
como objetivo determinar qual o estilo mais adequado para aumentar a eficacia da

lideranca, chegaram a conclusdo que os “melhores lideres, os mais eficientes, agem de
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acordo com um ou mais de seis estilos de lideranga, e mudam de um para outro

conforme as circunstancias” (p. 2).

Contudo, atendendo a natureza do trabalho que pretendemos desenvolver, apenas nos
alongaremos no contraponto entre a lideranca transacional e a lideranca
transformacional, pois sdo estas que tém ocupado uma linha de investigacdo mais atual
no campo da lideranca das organizacGes, nas quais se incluem as organizacOes

escolares.

4.1. A lideranga transacional e a liderancga transformacional

O exercicio da lideranca, para além das caracteristicas pessoais do lider, é também
determinado pelo contexto, pelas intencionalidades e pelos agentes envolvidos,

obrigando a atuacGes diferenciadas.

O trabalho dos lideres nas organizagdes tem motivado um interesse crescente junto dos
investigadores sociais. Destes sdo exemplo Bass (1985) e Avolio (1999) que, no seio
das suas investigacbes sobre a lideranca, se confrontaram com dois modelos de
comportamento assumidos pelos lideres: um que compreendia uma lideranca
transacional e o outro alicercado numa lideranca transformacional. Apesar desta
investigacdo, é ao trabalho desenvolvido por Burns (1978) que se deve a génese destes
conceitos, os quais deram lugar, na década de 80, ao desenvolvimento de estudos sobre
as liderancas transacional e transformacional, sendo, assim, este autor conotado como o

criador destas teorias.

Assim, sobre a lideranca transacional, Vizeu (2011) afirma que esta:

consiste no estilo de liderangca baseado na capacidade do lider em atender os interesses
particulares dos seguidores; ja o segundo estilo corresponde a lideranca centrada no
desenvolvimento dos seguidores, de maneira a permitir que esses adotem um compromisso
com valores coletivos substantivos (p. 58).

E, entdo, o lider quem determina as decisbes para a concretizacio dos seus objetivos e

dos da organizacdo, impondo regras aos liderados e ndo os chamando a participar nas
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decisdes. “Estes lideres focalizam-se mais na manutencéo ou realizagéo do desempenho

eficaz dos colaboradores do que na satisfagdo dos mesmos” (Pereira, 2006, p. 33).

Verifica-se, nesta medida, que este modelo de lideranca aponta para a concecao
convencional da gestdo, estabelecendo a responsabilidade dos subordinados no
cumprimento das metas, corrigindo-os quando o0s resultados ndo correspondem ao
esperado e, ao invés, sempre que 0s objetivos sdo atingidos, os subordinados serdo
recompensados (Eagly & Carli, 2003). Eagly e Carli (2003) corroboram a posicéo de
Bass (1985) relativamente a caracterizacdo da lideranca transacional com base em trés
componentes: “(1) clarificagdo do trabalho requerido para obter as recompensas, (2)
monitorizacdo dos subordinados e accBes correctivas para assegurar que o trabalho é
correctamente executado e (3) punicBes e outras ac¢des correctivas quando ha desvios

face as normas de desempenho” (Barracho & Martins, 2010, p. 78).

Contrariamente, a tonica do modelo da lideranca transformacional é antes colocada nos
processos utilizados do que propriamente nos resultados alcancados. Segundo Bass
(1999), o carisma, a inspiracao e a estimulacdo intelectual promovem o bem-estar dos
individuos, da organizacdo e mesmo da sociedade, elevando os ideais em que se

acredita.

Na concecdo de Popper e Mayseless (2002), uma lideranca transformacional assenta,

assim, no desenvolvimento dos seguintes principios:

e A capacidade de influenciar os outros e ser auto eficaz sdo caracteristicas
fundamentais em qualquer tipo de lideranca, mesmo na transformacional;

e Os lideres transformacionais caracterizam-se pela sua capacidade de aceitar
outros pontos de vista, sabem colocar-se no lugar dos outros e interessam-se
em dar a conhecer os seus conhecimentos, visto que todos saem a ganhar
partilhando saberes;

e O otimismo é uma das caracteristicas dos lideres transformacionais; este
lider encara os problemas a resolver como se fossem um desafio a superar;

e Caracterizam-se por terem um elevado nivel de curiosidade e de abertura a

novas experiéncias.
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Em sintese, a lideranca transformacional é caracterizada como um modelo de lideranga
flexivel, que apela para o sentido da eficicia organizacional no compromisso com a
tarefa. O envolvimento do coletivo é fundamental para alcancar os objetivos do lider e

da organizacédo (Bass & Avolio, 2004).

N&o devera, no entanto, surpreender que a lideranca transformacional ¢ “necessaria para
garantir niveis de motivacdo e empenho elevados, mas ndo suficiente para garantir
eficacia no processo de lideranca. A lideranca transformacional deve ser edificada sobre

a lideranga transacional” (Afonso, 2011, p. 72).

Nesta linha de conduta, o quadro seguinte d&-nos a conhecer as dimensdes em que

divergem os modelos das liderancas transacional e transformacional.

Quadro 1.6 — Os processos de influéncia da lideranca transformacional versus transacional

Modelos de
lideranca

Lideranca transacional

Lideranca transformacional

Estratégia de
influéncia

Controlo e manipulacéo das pessoas.

Empowerment das pessoas,
induzindo os seus niveis de
autoeficacia e auto valor.

Objetivo do lider em
matéria de
comportamentos dos
colaboradores

Enfase no comportamento de
obediéncia ao lider.

Enfase na mudanca das atitudes,
crengas e valores dos colaboradores.

Téaticas de influéncia

Recompensas, puni¢des, ameacas, e
recurso a posicao hierarquica.

O lider baseia-se nas suas
competéncias especializadas, nas
boas relacGes de lealdade entre ele e
os colaboradores.

Concecdes
projetadas sobre 0s
membros
organizacionais

Os colaboradores sdo tratados como
propiciadores de conhecimentos,
competéncias e aptiddes de que o
lider necessita para alcancar os seus
objetivos. Na pior das versdes, as
pessoas sdo tratadas como meros
instrumentos ou apéndices dos
equipamentos — cujo pre¢o é ou nhdo
atrativo.

Os colaboradores sdo encarados
como pessoas com uma identidade
espiritual, que visam a realizacdo das
suas proprias virtudes e forgas, 0
autodesenvolvimento e o
desenvolvimento dos outros.

Relagdo superior-
colaborador

Baseada no interesse mutuo.

Baseada na confianca e na justica.

Mecanismo Troca social de recursos valorizados Incremento da autoeficacia, da
psicolégico por ambas as partes. A légica é: autonomia, da autodeterminacgéo, da
subjacente “toma 14, da ca”. autorrealizagdo e do auto valor.

Processo de
influéncia

Obediéncia instrumental (o
colaborador cumpre, porque deseja
obter recompensas ou evitar
punicoes).

Identificaclo (a pessoa imita o
comportamento do lider ou adota as
mesmas atitudes porque deseja
agradar-lhe e/ou necessita de ser
aceite e estimado) e internalizacdo (o
colaborador adere porque interpreta
0 pedido/ordem como
intrinsecamente desejavel e correto
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do ponto de vista das suas crencas,
valores e atitudes).
As pessoas empenham-se,
desenvolvem o seu potencial,
incrementam os seus niveis de
autonomia como pessoas.
Implicacdes morais | N&o ética. Etica.

Fonte: Adaptado de Cunha & Rego (2007, p. 235)

As pessoas obedecem, mas ndo se
Efeitos possiveis empenham, ndo internalizam os
valores do lider e da organizacéo.

Para uma melhor compreensdo das caracteristicas que distinguem ambos os modelos de
lideranca em apreco, consideremos, também, a perspetiva avancada por Pereira (2006),
que refere que os “lideres transformacionais incutem nos seguidores uma moral ¢
consciéncia organizacional através da invocacgdo de valores como a rectiddo, liberdade,
humanismo, concordia e nunca por meio do medo, da avidez, inveja e 6dio” (p. 32).
Neste modelo de lideranca patenteia-se uma focalizacdo das acGes do lider numa
correlagéo forte entre a satisfacdo dos membros da organizacdo e a produtividade,
proveniente de um processo dinamico entre o lider e os seus seguidores. O lider
transformacional exerce, assim, uma lideranca carismatica, na medida em que inspira

sentimentos de lealdade e de devocéo nos seus seguidores (Reto & Lopes, 1991).

Barracho e Martins (2010) afirmam, mesmo, que o lider transformacional devera
exercer “influéncia nos subordinados, cujo efeito consiste em dar poder aos
subordinados para que eles se possam converter em lideres e agentes de mudanca
durante o processo de transformacdo da organizacdo” (p. 64). A lideranga
transformacional surge-nos como um estilo de lideranca que € influenciado pela
personalidade do lider, tendo como base padrGes de comportamento sustentados por

tracos de autoconfianca, de determinacédo e de visdo no futuro.

A capacidade de conjeturar o futuro e, a partir dai, mobilizar toda a unidade
organizacional resultam de um ponto comum que toca a lideranga transformacional: a
tonica num estilo visionario. Nas palavras de Carapeto e Fonseca (2005),

As teorias da lideranga transformacional descrevem os lideres em termos de articulagdo e

de enfoque numa visdo e numa missdo, criando e mantendo uma imagem positiva nas

mentes dos seguidores, estabelecendo expectativas desafiantes para estes, mostrando

confianca e respeito por eles e comportando-se de um modo que reforce a visdo e a misséo
que com eles partilham (p. 83).

O ser portador de uma “visdo” torna-se, assim, uma imagem de marca do lider

transformacional, surgindo aliada ao compromisso de ajudar a enfrentar as dificuldades
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e os desafios mais importantes, transformando a cultura da organizagdo, com base num

sistema de valores.

Atendendo as investigacdes ja desenvolvidas por Bass (1985), e como forma de encerrar
algumas conclusdes, Barracho e Martins (2010) consideram que “os lideres
transformacionais, em contraste com os transacionais, alcangam niveis mais elevados de
esforco extra, eficacia e satisfacdo nos seus seguidores” (p. 79). Na sua oOtica, a
lideranca transformacional é considerada a “exceléncia da lideranga transacional, no
sentido de conseguir niveis de dedicacdo e desempenho dos colaboradores, para além

dos conseguidos na lideranca transacional” (Barracho & Martins, 2010, p. 79).

Na senda de Bass (1985), também Cunha e Rego (2007) se detiveram no estudo das
principais diferencas entre o modelo da lideranca transacional e transformacional,
indicando que:
A primeira envolve a atribuicdo de recompensas aos seguidores em troca da sua obediéncia.
O lider reconhece as necessidades e desejos dos seus colaboradores clarificando-lhes como
podem satisfazé-las em troca da execucdo das tarefas e do desempenho. A segunda é
definida em termos dos efeitos sobre os seguidores: estes sentem confianca, admiragéo,
lealdade e respeito pelo lider, e dispdem-se a executar comportamentos extra-papel. O lider
consegue esses papéis através de trés vias principais: (a) torna os seguidores mais
conscientes da importancia dos objectivos; (b) indu-los a transcenderem os seus auto-

interesses em prol do grupo ou da organizacdo; (c) activa as suas necessidades de mais
elevada ordem (p. 372).

Se nos remetermos para uma breve analise aos modelos de lideranca apresentados,
constata-se uma preponderancia da lideranca transformacional, por se encontrar ligada a
determinados padrbes de ética e de valores, ja que o transacional se caracteriza pela
atribuicdo de recompensas em funcéo da obediéncia ao lider (Cunha & Rego, 2007). No
seu quadro tedrico, Bass (1985) também preconiza estes dois modelos de lideranca
como processos divergentes, mas, a0 mesmo tempo, ndo os excluindo entre si. O lider
podera adotar comportamentos ou formas de atuacdo no exercicio da sua lideranca que
estejam subjacentes a ambos os modelos, transacional e transformacional, dependendo
dos momentos ou das situacbes. Ambos “podem ser eficazes, embora em situagdes
distintas: o transformacional em periodos de evolucéo lenta e ambientes relativamente
estaveis” (Cunha & Rego, 2007, p. 234).
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A investigacdo sobre estes modelos de lideranga organizacional também teve como
objeto de estudo as organizagOes escolares. Mais recentemente, o interesse do
investigador social voltou-se, também, para esta tematica e Uribe (2005 apud Silva,
2010) expde, claramente, o impacto que a lideranga exerce na eficacia escolar,
asseverando:

Um ponto de destaque nessa lideranca é que, através de uma estrutura de gestdo adequada,

se possibilita a participacdo dos docentes em diferentes &mbitos da gestéo escolar. Acontece

que estamos sendo espectadores e/ou actores, pelo menos conceituadamente, de uma

transicdo entre uma linha de lideranga mais tradicional, denominada transacional, que

mantém linhas de hierarquia e controle (de modo burocratico) e um enfoque de lideranca
mais transformacional, que distribui e delega (p. 89).

A este proposito, Hargreaves e Fink (2007) destacam um estudo sobre a natureza e 0s
efeitos da lideranga transformacional nas escolas. Este estudo foi desenvolvido por uma
equipa de investigadores, durante dez anos, levando a conclusdo que os lideres que
adotem comportamentos do modelo transformacional obtém profundas mudancas nas
escolas que lideram e que resultam, também, do envolvimento dos professores em
estratégias colaborativas de resolucdo de problemas. Enumeremos algumas das
conclusdes deste estudo e que se tornam pertinentes tendo em conta a natureza deste

trabalho:

e Os efeitos da lideranca sobre a aprendizagem dos alunos sdo pequenos, mas
significativos, do ponto de vista educativo.
[...]

e As préticas de lideranca transformacional sdo Uteis em quase todas as circunstancias
organizacionais.

e A lideranga transformacional “depende do reconhecimento e¢ da capacidade de dar
resposta aos desafios e as caracteristicas Unicas apresentadas por tipos particulares de

contextos organizacionais™’,
(Hargreaves & Fink, 2007, p.131)

! Leithwood, K., Jantzi, D., Steinbach, R. (1999). Changing leadership for changing times. Buckingham:
Open University Press.
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Capitulo Il — O modelo de Kouzes e Posner
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1. As cinco préticas de lideranca

As liderangas existentes nas organizacOes escolares, quer sejam elas de topo, como 0s
orgdos de direcdo, ou de um nivel intermédio, como as estruturas de gestdo intermédia,
necessitam, a par de uma mudanca do seu discurso, de modificar e transformar as suas

préticas, inovando, melhorando, e de fazer com outro formato.

Reportando-nos ao anteriormente referido, consideramos que uma linha de investigacao
que aponte para as caracteristicas fundamentais do desenvolvimento da capacidade de
lideranca, como a preconizada por Kouzes e Posner (2009), dois importantes autores
que tém desenvolvido estudos sobre esta tematica, permitem avaliar as préaticas de
lideranga, classificando-as em cinco dominios: mostrar 0 caminho; inspirar uma viséo
conjunta; desafiar o processo; permitir que 0s outros ajam; e, encorajar a vontade. Para

estes autores, e tendo em conta estes dominios, os lideres serdo eficazes quando:

e Mostram o caminho: servindo-se das pessoas como depositarias dos ideais
em que acreditam, numa continuidade da lideranca exercida, incutindo um
rumo sem, no entanto, existir a necessidade de dizerem as pessoas 0 que é
preciso fazer;

e Inspiram uma visdo conjunta: recorrendo aos valores das pessoas e
responsabilizando-as, também, no desenvolvimento de uma missao
importante, a missao da organizacgdo a que pertencem;

e Desafiam o processo: incitando crencas e praticas convencionais e
estimulando a mudanga;

e Permitem que os outros ajam: dao oportunidade aos outros de terem acesso
aos recursos e a informacdo, conferindo-lhes o poder de atuarem, dando
corpo a realizacdo do seu maximo potencial;

e Encorajam a vontade: valorizam o0s outros, reconhecendo o trabalho que
desenvolvem, premeiam as pessoas e utilizam abordagens de compensacéo

de forma positiva.

A identificacdo destas praticas de lideranga, segundo Ribeiro e Bento (2010), resultaram
da combinagdo de duas perspetivas, a saber: a exigéncia das pessoas em relagdo aos

seus lideres, e aquilo que efetivamente as organizacfes necessitam.
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Muito embora a abordagem preconizada por Kouzes e Posner (2009) ndo assente em
nenhuma formulacdo tedrica, uma vez que ela foi desenvolvida a partir da evidéncia
empirica recolhida de relatos de gestores sobre os melhores comportamentos de
lideranca, queremos crer que, perante as cinco praticas de lideranca exemplar, estamos
perante uma concec¢do de lideranca transformacional. Refira-se, neste seguimento, que
para os proprios autores, esta lideranca ocorre quando as pessoas:

se ajudam umas as outras a erguerem-se a niveis superiores de motivacdo e de moralidade.

Os seus propositos, que até podem ter comecado separados, mas acabam por se ligar (como

acontece na lideranca transitoria), fundiram-se... Mas a lideranga transformadora acaba por

se tornar moral, ja que eleva a conduta humana e a aspiragao ética, quer do lider, quer do
liderado, fazendo com que haja uma transformagdo em ambos (p. 148).

Acoplados a estas cinco préaticas de lideranca, encontram-se os “Dez Mandamentos da
Lideranga” que se traduzem em comportamentos que poderdo funcionar como

orientadores para a aprendizagem da lideranca.

As cinco praticas da lideranca exemplar, ndo quebram o principio de serem validas
apenas num determinado tempo e contexto préprios, de acordo com os autores. Tanto
em 1983, quando iniciaram as suas investigacdes, como agora, estas praticas continuam
validas e poderdo ser utilizadas em variados contextos e situacdes de lideranca, onde se
incluem, também, as organizacGes escolares, desde que a finalidade seja conseguir

feitos extraordinérios.

Apresentemos, entdo, as cinco praticas de lideranca exemplar e 0s respetivos
mandamentos da lideranca que procuram fazer emergir comportamentos exemplares dos

lideres nas suas organizacoes.

Quadro 2.1 - As cinco préticas e os dez mandamentos da lideranca exemplar

Prética Mandamento
1.  Clarificar valores, encontrando a propria voz e
Mostrar o Caminho estabelecendo ideais comuns.
2. Dar o exemplo ao agir de acordo com 0s ideais comuns.

3. Conceber o futuro, ao imaginar possibilidades excitantes e
enobrecedoras.

4.  Atrair 0s outros numa visdo comum ao apelar as
aspira¢fes comuns.

5. Procurar oportunidades ao tomar a iniciativa e procurar
formas inovadoras para melhorar.

Inspirar uma Visdo Conjunta

Desafiar 0 Processo 6. Experimentar e correr riscos ao proporcionar
constantemente pequenas vitorias e aprendendo com a
experiéncia.

Permitir que os Outros Ajam 7. Fomentar a colaboragéo ao criar confianca e facilitando as
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relacGes.

8.  Dar forga aos outros aumentando-lhes a determinacéo e
desenvolvendo as competéncias.

9.  Reconhecer contributos mostrando gratidao pela
exceléncia individual.

10. Celebrar os valores e as vitorias criando um espirito de
comunidade.

Fonte: Kouzes & Posner (2009, p. 48)

Encorajar a Vontade

N&o havera, pois, davida que um lider sera mais aceite na sua organizacdo se adotar
condutas de cariz democratico, permanecendo aberto as opinides das pessoas que com
ele trabalham, encorajando a vontade e estando sempre pronto a enfrentar desafios.
Mostrar o caminho e inspirar uma visdo partilhada sdo, de igual forma, aspetos
fundamentais para a construcdo da credibilidade de um lider, gerando atitudes de

confianca nos outros e permitindo que atuem para um mesmo fim.

Passaremos, em seguida, a apresentacdo mais aprofundada de cada uma das cinco
préticas da lideranca exemplar que integram o modelo preconizado por Kouzes e Posner
(2009) e, em cada uma delas, faremos referéncia aos mandamentos que servem de linha

de orientacdo e que suportam o quadro tedrico deste modelo.

1.1. Mostrar o caminho

Kouzes e Posner (2009) consideram que a pratica de Mostrar o Caminho se
consubstancia num conjunto de valores e de crencgas que se revelam no comportamento,
na honestidade e na confianga que os outros manifestam perante as agdes e as palavras
proferidas pelo lider.

Estabelecer a credibilidade na lideranca implica que o lider tenha que acreditar nas suas
crencas e conviccOes e ser coerente entre o que acredita, o que diz e o que faz, para
garantir uma autoridade moral que suporte o exercicio da sua lideranga, mostrando o
caminho. De facto, “para se ser um lider credivel, tem de se compreender bem aquilo
em que se acredita firmemente, valores, principios, padrdes, ética e ideais, tudo o que

nos faz mover.” (Kouzes & Posner, 2009, pp. 69-70).
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Mandamento 1 — Clarificar valores, encontrando a prépria voz e estabelecendo

ideais comuns

A clarificacdo de valores surge como o primeiro dos compromissos de um lider
exemplar. Tem de ser alguém que acredita fortemente nos seus valores e crencas,
simula do que o vai nortear nas suas a¢fes e nos processos de tomadas de deciséo
pessoal, mas que estdo, também, a comprometer toda a organizag¢ao “em relacdo a um
conjunto de valores partilhados por todos os que lidera.” (Kouzes & Posner, 2009, p.
70).

Segundo Kouzes e Posner (2009), clarificar os valores perante os outros, implica que o

lider encontre a sua prdpria voz e evidencie 0s valores comuns.

O encontro desta «voz», que ecoara nas acdes com integridade, decorre do saber
explorar o seu territorio interior, conhecendo-se, sabendo quem é e no que acredita. Esta
autenticidade de si fomenta um exercicio de lideranca com base nos principios e valores
que defende e que transmitem confianca na tomada de decisbes (Kouzes & Posner,
2009). A clareza dos valores pessoais €, pois, fundamental para transmitir seguranca na
defesa das convicgdes em que se acredita. Quer isto dizer que os valores interferem na
forma como sdo encaminhadas as agdes nos mais diversos quadrantes da vida de
qualquer pessoa.

Os valores influenciam todos os aspectos das nossas vidas: 0s nossos julgamentos morais,

as nossas respostas aos outros, 0S NOSSOS cOMPromissos com 0s objectivos pessoais e

colectivos. Os valores estabelecem 0s pardmetros necessarios as centenas de decisdes que

tomamos todos os dias.

(Kouzes & Posner, 2009, p. 75)

Os valores sdo, entdo, os guias das nossas acoes e revelam-se essenciais na deciséo de
qual o caminho certo que devemos tomar. Os autores vdo mais longe, afirmando que os
valores também d&o poder, pois conferem um maior controlo sobre a nossa vida, sempre
que se é claro em relacdo aos valores pessoais, e motivam, j& que nos mantém
“concentrados na razdo para fazermos o que estamos a fazer e nos fins pelos quais
lutamos.” (Kouzes & Posner, 2009, p. 76). As suas investigacbes demonstraram que 0S
valores pessoais apelam ao compromisso. Sempre que existe um nivel de compromisso

elevado para com a organizacgdo é porque existe um maior nivel de clareza dos valores
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pessoais, podendo, tal, traduzir-se em elevados indices de eficicia organizacional. Os
autores referem que “sdo os valores pessoais que levam a lealdade e ao compromisso e

ndo os valores organizacionais” (Kouzes & Posner, 2009, p. 79).

Desta forma, a prevaléncia de valores comuns no seio da organizacdo revela-se
fundamental para o estabelecimento de relagdes de trabalho produtivas e consistentes.
Os valores, quando compartilhados no contexto organizacional, poderéo traduzir-se em
exceléncia organizacional, uma vez que eles também s&o as ideias que foram partilhadas
e percecionadas por todos. Quando assim néo for, e quando persistirem o desacordo e a
desarmonizacdo sobre os valores fundamentais, “0 resultado serd o conflito intenso,

expectativas falsas e capacidades diminuidas.” (Kouzes & Posner, 2009, p. 83).

Para o reconhecimento, aceitacdo e unificacdo de valores comuns, o papel dos lideres é
crucial no contexto organizacional, levando ao advento de uma linguagem comum que
crie entusiasmo e determinagéo entre todos, fazendo com que se sintam parte integrante

da mesma equipa.

Quando os individuos sdo capazes de se preocupar com o que fazem, ficam mais eficientes
e satisfeitos. Sentem menos stress e tensdo. Os valores comuns sdo as bussolas internas que
permitem que as pessoas ajam quer de forma independente, quer em conjunto.

(Kouzes & Posner, 2009, p. 85).

Os valores comuns causam um impacto positivo em relacdo a atitude e ao desempenho

na esfera organizacional. Estes valores:

Despertam fortes sentimentos de eficiéncia pessoal.
Dé&o origem a elevados niveis de lealdade para com a empresa.
Facilitam o consenso sobre objectivos essenciais para a organizag&o.
Encorajam o comportamento ético.
Promovem normas fortes em relacdo ao trabalho &rduo e a preocupacéo.
Reduzem os niveis de stress e de tensdo relacionados com o trabalho.
Despertam o orgulho pela empresa.
Facilitam a compreensdo pelas expectativas da empresa.
Despertam o trabalho de equipa e 0 empenho pessoal.
(Kouzes & Posner, 2009, pp. 85-86)

Mandamento 2 — Dar o0 exemplo ao agir de acordo com os ideais comuns

A credibilidade de um lider também é avaliada pelo empenho e dedicacdo que atribui as
tarefas que tem para exercer e pelo modo como consegue influenciar os outros no

cumprimento das suas promessas. Fazer o que se diz confere a credibilidade, a
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idoneidade e a legitimidade necessarias para o lider dar o exemplo a partir das suas
acoes, tendo como base os valores comuns. “A lideranga por exemplo ¢ a forma como

os lideres tornam as visGes e 0s valores tangiveis. E assim que se mostra que se esta

pessoalmente envolvido” (Kouzes & Posner, 2009, p. 99).

O lider devera, deste modo, saber dar o exemplo e, para isso, devera também saber
colocar-se no lugar e na posigédo dos outros, ensinando-os a modelar os valores; ou seja,
ensinando os outros a dar o exemplo. Colocar em pratica aquilo que se defende e em
que se acredita devera corresponder ao que o lider pode verdadeiramente cumprir no seu
ambito de acdo. S&o as agOes de todos os membros da organizacdo que espelham os
valores comuns e levam a criacdo de um clima de confianca entre a lideranca e a

restante equipa da organizacéao.

N&o subsistam, todavia, ilusdes: a credibilidade de um lider estad constantemente a ser
testada. Todos o observam. Os seus comportamentos e as suas agdes estdo em
permanente avaliagdo. Assim, também surgem ocasides criticas em que o lider tem
forcosamente de atuar, “para que os valores figuem claros e a vista de todos para que
estes possam contribuir para corresponder com o que é esperado no trabalho conjunto.
Nesse processo, os lideres tornam claro que as suas ac¢des sdo regidas pelos valores
comuns” (Kouzes & Posner, 2009, p. 113). E nestas circunstancias que dar o exemplo
correto se revela fundamental. “Os incidentes criticos, as ocorréncias fortuitas na vida
de todas as organizacGes, proporcionam momentos de aprendizagem fantasticos. Déo
uma oportunidade aos lideres de ensinarem em tempo real” (Kouzes & Posner, 2009, p.
119). Estar preparado para atuar €, pois, estar munido das ferramentas necessérias para
se poder dar o exemplo e, assim, ser-se 0 modelo comportamental do que se espera dos

outros.

1.2. Inspirar uma visdo conjunta

Partindo do pressuposto de que todos ambicionamos o melhor para as nossas vidas, que
temos sonhos e aspiragdes que gostariamos de concretizar, Kouzes e Posner (2009)

desenvolveram a ideia que os lideres também tém vontade de seguir em frente,
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concretizando 0 que outros ainda ndo fizeram. Os lideres sdo visionarios, idealistas e
pensadores. Mas o lider precisa das pessoas para conjugar esforcos e para partilhar com
elas a sua visdo e 0s pensamentos que tem para o futuro. Ao inspirar uma Visdo
conjunta, estd a partilhar os desafios pessoais, profissionais e organizacionais,
conseguindo, assim, aumentar os niveis de motivacdo de todos e ndo apenas as visdes

de uma s6 pessoa.

Mandamento 3 — Conceber o futuro, ao imaginar possibilidades excitantes e

enobrecedoras

Os autores consideram que os lideres exemplares olham para o futuro e sdo capazes de
vislumbrar as oportunidades que aparecem. Ter uma visao clara e objetiva, inspiradora o
suficiente para ser partilhada, parte de “um processo de auto-exploracdo e de auto-
criacdo. E um processo intuitivo e emocional” (Kouzes & Posner, 2009, p. 130). As
visdes representam 0 que se ambiciona para a organizacdo, partindo dos “reflexos das
crengas e dos pressupostos fundamentais de uma pessoa em rela¢do a natureza humana,
tecnologia, economia, ciéncia, politica, arte ¢ ética” (Kouzes & Posner, 2009, p. 130).
Os autores referem mesmo que “a visao prevalece sobre tudo. As organizagdes sdo mais
eficientes quando h& uma visdo do futuro clara e ambiciosa” (Kouzes & Posner, 2009,
p. 139).

Nesta senda, as melhorias surgem sempre que existe um exercicio de introspecdo
consciente, que permitird uma visdo clara. Os lideres exemplares sentem paixdo por
aquilo que fazem e pelo que acreditam, concentrando todas as suas energias nas tarefas
a operacionalizar. Encaram e analisam o presente pela reflexdo que fazem sobre o
passado e pela forma como perspetivam e preveem o futuro (Kouzes & Posner, 2009).

“As visOes sdo orientadas para o futuro e tornam-se realidade em diferentes momentos”

(Kouzes & Posner, 2009, p. 137).

Clarificar a propria visdo do futuro é, entdo, um passo fundamental para o lider, mesmo
ainda antes de tentar atrair 0s outros para uma visao conjunta. (Kouzes & Posner, 2009).
Nos estudos que desenvolveram sobre as praticas de lideranca, os investigadores
referem, inclusivamente, que “inspirar uma visao partilhada foi a forma mais eficiente

de se conseguirem resultados formidaveis” (Kouzes & Posner, 2009, p. 149).
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Para o lider € importante que os seus seguidores passem a ter a percecdo que a forma
como concebe o futuro da sua organizacao seja alicercada numa visao partilhada entre
lider e seguidores, para que estes sintam confianca e motivacdo na operacionalizacao
dos objetivos que corporizam a missdo organizacional. Segundo os autores, 0 que 0
lider vé deveréd estar ao alcance dos outros, pois s assim se conseguirdo niveis elevados

de motivacgéo para enfrentar melhor todos os desafios organizacionais.

Mandamento 4 — Atrair os outros numa visdo comum ao apelar as aspiracoes

comuns

Para atrair 0s outros é, indubitavelmente, necessario que o lider desenvolva as suas
capacidades de apelar aos ideais comuns e dé vida a visdo. Conseguindo-o, podera obter
excelentes resultados no exercicio da sua lideranca organizacional. Para rumar a
organizacdo com feitos extraordinarios, serd fundamental “uma crenca fervorosa e
empenho por uma causa comum” (Kouzes & Posner, 2009, p. 159). A visdo partilhada é
fundamental neste processo de desenvolvimento de capacidades, para se transmitir essa

crenca, empenho e entusiasmo genuinos, materializando-se a visao.

Segundo os autores, existem inumeras vantagens em dar vida a visdo. No ambito das
pesquisas que desenvolveram, referem:
que quando os lideres conseguem transmitir bem uma visdo, seja para uma pessoa, um
pequeno grupo ou uma grande organizagdo, 0s constituintes mostram niveis mais elevados
de satisfacdo no emprego, de motivacao, de empenho, de lealdade, de espirito de equipa, de

produtividade e de rendimento. Obviamente, ha muitas vantagens em dar vida a viséo.
(Kouzes & Posner, 2009, p. 160)

Um lider que acredite nas suas convicgdes e demonstre autenticidade na partilha das
suas crencas e valores, promovendo uma visdo partilhada e que apele aos ideais
comuns, sera visto como um lider exemplar e que sera seguido, de livre vontade, pelos

seus constituintes (Kouzes & Posner, 2009).

Os lideres com uma atitude positiva, entusiasta, que promovam o espirito de equipa e
que, mesmo em situacdes desafiantes, procuram trazer um futuro mais promissor,
desencadeiam sentimentos de confianca e orgulho nos seus constituintes, fazem-nos

sentir como peca fundamental na sua organizacao.
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Sao as aspiragdes e as visdes de todos, lideres e seus liderados, que mais importam na
construgéo da missdo organizacional.
Os constituintes querem lideres que continuem apaixonados perante qualquer obstaculo ou
contrariedade. Nos tempos incertos de hoje, os lideres com uma abordagem positiva,

confiante e capaz em relacdo a vida e ao neg6cio sdo desesperadamente necessarios.
(Kouzes & Posner, 2009, p. 175)

1.3. Desafiar o processo

Os autores de O Desafio da Lideranca, ao apresentarem diversos casos e exemplos de
lideranca, apontam sempre para desafios a superar, supostamente com mudancas de
paradigma em busca de inovacdo. Por outras palavras, o exercicio de uma lideranca
exemplar busca o sucesso e, desta forma, o seu lider esté a aceitar desafios. De facto, o
lider procura formas de melhorar a sua organizacéo, vislumbrando para além do que tem
ao seu alcance e dos limites organizacionais; quer aventurar-se, quer ser pioneiro e ser

destemido.

Na busca da melhoria e da inovacdo organizacional, os lideres correm riscos e
incertezas perante o desconhecido, nem sempre se sentindo seguros com as situacdes
desafiantes e que poderdo envolver uma mudanca. Os lideres também erram, mas
procuram nos seus erros e fracassos uma oportunidade de aprendizagem.
Assumidamente, tal como 0 sucesso, 0S erros promovem a aprendizagem e 0
desenvolvimento das capacidades de lideranca. Kouzes e Posner (2009) comungam
desta perspetiva quando afirmam que:

Os lideres sabem bem que a inovacdo e a mudanca pressupdem a experimentacdo e o

correr riscos. Apesar da inevitabilidade dos erros e dos fracassos, os lideres seguem em

frente. Uma forma de lidar com os potenciais riscos e fracassos da experimentagdo é
abordar a mudanga com passos incrementais e pequenas vitérias (p. 41).

Mandamento 5 — Procurar oportunidades ao tomar a iniciativa e procurar formas

inovadoras para melhorar

O lider que gosta de desafios procura oportunidades de mudanca no sentido de garantir
a melhoria e a eficacia da sua organizagdo e o desempenho dos seus seguidores. Para

isso, o lider toma iniciativas e perspetiva o crescimento e a inovagdo organizacionais. O
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desafio para a mudanga poderd encontrar-se tanto interna como externamente a
organizagdo. Implicando a mudanga uma atitude de rutura e de transformagdo com o
ambiente habitual, devera, como tal, ser encarada como uma oportunidade de melhoria e
de aprendizagem organizacional, que podera implicar adversidades, uma das quais a

propria resisténcia a mudanca e a ordem estabelecida.

Para os autores, a lideranga e a inovacdo sdo dois processos que se entroncam num
quadro tedrico muito comum. A inovacao implica novos métodos, ideias ou solugdes;
gera-se uma mudanca e esta “requer lideranca, alguém que force a implementacao de
decisdes estratégicas” (Kouzes & Posner, 2009, p. 193). Os lideres tém, entdo, de ser
inovadores, “a inovacdo e a lideranga sao quase sindénimos. Os lideres sdo inovadores;

os inovadores sdo lideres” (Kouzes & Posner, 2009, p. 213).

Ao procurar oportunidades, o lider encontra-se na linha de comando da mudanca
organizacional, testando as suas capacidades, dando o melhor de si, mas também
despertando nos outros a vontade de seguirem um caminho que dé significado ao
trabalho, superando desafios e perspetivando um futuro melhor (Kouzes & Posner,
2009).

O lider deveré estar atento ndo apenas ao que se passa no seio da sua organizagdo, mas
também ao exterior e procurar desenvolver a capacidade de antever situagBes que
comprometam o futuro da organizacdo e dos seus constituintes. Ajudar os demais
membros a desenvolver esta capacidade é demonstrar, também neles, a necessidade de
mudanca e, segundo os autores, tal consegue-se pela promocdo da comunicagdo externa
e interna da organizagdo. De facto, Kouzes e Posner (2009) referem que “olhar para
dentro sem olhar para fora é como ter uma visdo perfeita e colocar palas, ndo se
consegue ver o cenario completo” (p. 209). E, assim, necessario analisar também as

realidades externas para as ideias e a informacao fluirem livremente para a organizacao.

Comunicar, estar atento, saber ouvir 0s outros, reunir, ndo somente em contextos
formais, mas também informais, revelam-se, para 0s autores, procedimentos
encorajadores e essenciais para o surgimento de “grandes ideias [...] que desenvolvam

essas inovagdes tdo necessarias” (Kouzes & Posner, 2009, p. 208). Claramente, 0s
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lideres exemplares sdo proactivos, procuram novas oportunidades, criam novas

iniciativas.

Mandamento 6 — Experimentar e correr riscos ao proporcionar constantemente

pequenas vitorias e aprendendo com a experiéncia

Procurar inovar poderd envolver riscos, conforme ja avancado, mas os lideres
exemplares sabem que poderdo aprender também com o fracasso, melhorando através
da tentativa e do erro, fazendo disto uma experiéncia de aprendizagem. Para Kouzes e
Posner (2009), estes lideres ndo procuram culpabilizar nem punir ninguém; pelo
contrario, encorajam a experimentacéo e sabem encontrar a flexibilidade necesséria para
que todos consigam pequenos éxitos na organizacdo. Arriscar torna-se, assim, um
imperativo. Segundo estes autores “para se conseguirem feitos extraordinarios nas
organizagOes, é preciso estar-se disposto a experimentar e a correr riscos com ideias
inovadoras” (Kouzes & Posner, 2009, p. 220).

Na mesma fonte literaria se apreende que a aprendizagem acontece quando as pessoas
falam abertamente sobre os sucessos e os fracassos, sobre as vitorias e as derrotas, sobre
aquilo que correu bem e o que correu mal. No fundo, questionam-se sobre o que € que
aprenderam com as suas experiéncias. O erro é encarado, entdo, como algo positivo,
pois aprende-se com ele. Contudo, s se alcanca este ambiente de aprendizagem porque
as pessoas se sentem satisfeitas, confiantes e seguras para arriscarem. N&o sentem que
as adversidades sdo um entrave para 0 seu crescimento e melhoria na organizacdo. O
processo de mudanca exige isto mesmo: a existéncia de uma relacdo credivel com o

lider que leve também o0s seus constituintes a arriscar (Kouzes & Posner, 2009).

No desenvolvimento da sua investigacdo, os autores concluiram que quanto mais 0s
lideres se empenhavam com a aprendizagem, mais bem-sucedida seria a lideranca e que,
por sua vez, 0s erros seriam uma parte imprescindivel de um processo de aprendizagem

continua para conduzir a inovacao.

Para se conseguirem feitos extraordinarios, comeca-se com pequenas vitorias, porque
estas sdo reveladoras do empenho e do envolvimento pessoal e coletivo até se obter

algo, “as pequenas vitorias atraem 0s constituintes, criam impeto e mantém as pessoas
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no caminho certo” (Kouzes & Posner, 2009, p. 228). Os lideres, ao permitirem a criagao
de oportunidades para se alcangarem pequenas vitorias, estdo a proporcionar aos
constituintes ocasides para se tornarem também lideres.

Ao criar oportunidades que levem as pequenas vitérias, os lideres tornam mais facil que se

comecem as aventuras. Ao estabelecerem formas de aprendizagem passo a passo, quer para

0 sucesso, quer para o fracasso, os lideres criam um ambiente com condicbes para

transformar os constituintes em lideres.
(Kouzes & Posner, 2009, p. 243)

1.4. Permitir que os outros ajam

Kouzes e Posner (2009) consideram que para se conseguirem feitos extraordinarios nas
organizaces, é necessario existirem valores individuais que se conjuguem num trabalho
de equipa, que assentem numa confianca sélida e na grande competéncia de todos. Um
clima de trabalho desta natureza gera relagfes fortes e mais duradouras. Os lideres tém
de permitir que os outros ajam, fomentando a colaboracdo e criando-lhes confianca,

para conseguirem feitos extraordinarios.

Mandamento 7 — Fomentar a colaboracdo ao criar confiangca e facilitando as

relacbes

O trabalho de um lider assenta num ambiente de profunda colaboracdo com uma equipa.
Os lideres ndo trabalham isoladamente; muito pelo contrario, trabalham cooperando em
equipa, em torno de objetivos comuns para 0 sucesso. Kouzes e Posner (2009)
defendem que “a colabora¢do ¢ um imperativo social, sem o qual ndo se conseguem
feitos extraordinarios nas organizagdes” (p. 254). As equipas tornam-se, entdo, mais
eficazes quando existe confianga nos elementos que as integram, promovendo mais
dependéncia entre si e gerando sentimentos de pertenca a um todo com o qual se
identificam, pois todos sdo precisos no caminho do sucesso. A confianca facilita as
relagdes e sem ela ndo se consegue liderar.

Os individuos que ndo sdo capazes de confiar nos outros ndo se conseguem tornar lideres,

precisamente porque ndo suportam estar dependentes das palavras e do trabalho dos outros.

Ou acabam por fazer o trabalho todo ou supervisionam o trabalho t&o de perto que acabam

por ser demasiado controladores. A Obvia falta de confiangca nos outros faz com que 0s

constituintes percam a confianca neles mesmos.
(Kouzes & Posner, 2009, p. 255)
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Como se pode constatar, os autores corroboram a ideia que o comportamento dos

lideres devera ser promotor de atitudes que transmitam confianga aos seus constituintes.

A confianca é, desta forma, promotora do desenvolvimento das competéncias, a par da
maior satisfacdo individual. Como resultado de investigagcdes que os autores levaram a
cabo, concluiu-se que, nos ambientes promotores de confianga, as pessoas ndo se
sentem controladas e tém liberdade para inovar e contribuir para o sucesso da
organizacdo. De facto, “os lideres que confiam promovem a honestidade, o
envolvimento, a satisfacdo pessoal e o0s niveis de empenho sobem até atingirem a
exceléncia” (Kouzes & Posner, 2009, p. 257).

Saber ouvir, partilhar informagcdo e recursos com 0s outros, compreender as suas
necessidades e interesses, valorizar os seus conhecimentos e identificar objetivos
partilhados, revelam-se comportamentos essenciais por parte do lider que quiser levar a
bom porto a senda do sucesso para a sua organizacdo. Ao agir assim, o lider estd a
mostrar confianga naqueles que consigo trabalham. A ligeireza e afabilidade destas
concecdes nao devem esconder que tal podera, também, significar uma dura batalha
para o lider, mas, como em tudo, com tempo e determinacdo, segundo 0s autores,

podera consegui-lo.

O desenvolvimento de objetivos partilhados ajuda a promover um espirito de equipa
mais forte e coeso, algo inatingivel se existisse a promocao de objetivos individuais.
Para o surgimento destas relacGes cooperativas, o lider assume um papel decisivo se
estabelecer normas de reciprocidade e de justica entre as equipas e 0s seus parceiros, de
maneira a que os contributos se traduzam num resultado final bem-sucedido. Queremos
com isto dizer que “as pessoas que dao reciprocidade vao ter mais sucesso do que as que

tentam maximizar as vitorias individuais” (Kouzes & Posner, 2009, p. 266).

Mandamento 8 — Dar forca aos outros aumentando-lhes a determinacdo e

desenvolvendo as competéncias

Os lideres, ao fomentarem o desenvolvimento de competéncias e de atitudes de
confianca, estdo ao mesmo tempo a fortalecer e a dar forga aos outros. Kouzes e Posner

(2009) certificam esta perspetiva quando afirmam que “qualquer pratica de lideranga
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gue aumente a determinacdo, a auto-confianca e a eficacia pessoal dos outros torna essa
pessoa mais poderosa e aumenta em muito as possibilidades de sucesso” (p. 284).0s
autores garantem, inclusivamente, que uma sensacdo de poder pessoal faz acreditar nas
pessoas que tém mais peso e eficacia na organizacao, logo, a sua satisfacdo pessoal sera

maior, a par de um melhor desempenho no todo organizacional.

O desenvolvimento de competéncias e a criagdo de confianga sdo vitais para garantir a
credibilidade do lider e, assim, se conseguirem feitos extraordinarios no seio da

organizacao.

Os mesmos investigadores defendem, ainda, que o investimento na formacdo é um
aspeto crucial em quaisquer processos de melhoria, como seja o de desenvolvimento de
melhores lideres. Este investimento trara vantagens, traduzindo-se estas num maior
envolvimento e empenho das pessoas e, também, numa maior compreensdo das visoes,
da misséo e dos valores que sustentam a organizacdo. A formacéo e a educacao trazem,
obviamente, mais qualificacdo o que torna as pessoas mais capazes e eficazes no

desenvolvimento das suas tarefas, tornando-as mais lideres.

Na organizacdo do trabalho, o lider devera, ainda, saber envolver os membros das
equipas nas decisdes, atribuindo-lhes maior responsabilidade, visibilidade e
reconhecimento nos esforcos envidados para o sucesso do grupo. H& que concertar
acOes, agindo em conjunto na tomada de decisGes, um processo que, para 0s autores,
certificard “uma capacidade que se desenvolve com a pratica. Quanto mais se treina,
mais capaz se fica” (Kouzes & Posner, 2009, p. 297). A este proposito, os lideres:

Também desenvolvem as capacidades da equipa e fomentam a auto-confianca através da fé

que demonstram ao deixar os outros liderar. Com estas acgdes, os lideres agem como

treinadores, ajudando os outros a aprender como usar as suas capacidades e talentos, além

da aprendizagem com as experiéncias.
(Kouzes & Posner, 2009, p. 297)

Ao darem forca aos outros, os lideres estdo a desenvolver a capacidade dos seus
constituintes se tornarem também lideres e a dar a oportunidade de agirem pela sua
propria iniciativa, superando-se a si mesmos. Desta forma, os lideres estdo a
disponibilizar o seu poder ao servico dos outros, porque acreditam que as pessoas séo

competentes e confiantes e, assim, terdo um melhor desempenho. Quando o0s
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constituintes aumentam as suas competéncias, dettm mais poder e a responsabilidade

também serd maior (Kouzes & Posner, 2009).

1.5. Encorajar a vontade

Segundo esta Ultima pratica de lideranga, o lider deve empenhar-se na promog¢édo do
mérito e da exceléncia organizacionais, destacando esforcos que foram encetados por
individuos e gque se tornaram feitos excecionais. Estes sucessos servirdo de modelo para
comportamentos futuros. De facto, encorajar a vontade, revela que o lider se preocupa e
“significa acrescentar vitalidade e proporcionar uma sensacdo de aprego no local de
trabalho” (Kouzes & Posner, 2009, p. 362). O trabalho de um lider passa, também, pelo
reconhecimento profissional dos seus constituintes, mostrando gratidao e celebrando os

valores e as vitorias alcangados.

Mandamento 9 — Reconhecer contributos mostrando gratiddo pela exceléncia

individual

O desempenho de exceléncia deve ser reconhecido pelos lideres e dele dever-se-a dar a
visibilidade necessaria, de modo a funcionar como um reforco positivo pelos bons
resultados alcancados a partir dos contributos individuais. Para encorajar a vontade, o
lider devera estimular e motivar a determinacdo dos seus constituintes, ndo se
descurando. Todavia, os lideres exemplares reconhecem os contributos, esperando o

melhor para, entdo, existir um reconhecimento personalizado (Kouzes & Posner, 2009).

O reconhecimento individual pelos feitos conseguidos, quer seja em privado ou em
publico, é uma forma de encorajar a vontade nos seus constituintes. Para Kouzes e
Posner (2009), é fundamental a criacdo de um ambiente que permita conhecer os bons
contributos a par de um merecido agradecimento, pois ambos os factos contribuem para
0 sucesso da organizacdo. Os lideres, ao adotarem uma atitude de reconhecimento das
boas praticas organizacionais e ao recompensar 0s seus visados, fazem com que estes se
sintam mais competentes e tentados a fazer melhor ainda, a0 mesmo tempo que tal pode
despertar nos outros um interesse por seguirem um modelo de boas praticas em que

todos saem a ganhar.
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Os autores mencionam 0s objetivos e 0s valores organizacionais como referenciais
importantes que determinam o que é esperado e que poderdo servir para concentrar
esforcos. Enquanto os objetivos remetem para um entendimento de mais curto prazo, 0s
valores assumem uma significacdo mais prolongada no tempo e poderdo ser entendidos
como parametros de exceléncia organizacional. Kouzes e Posner (2009) defendem que
os valores ou principios “definem a arena onde os objectivos e os resultados sdo
alcancados. Os valores medeiam o caminho da acgdo. Os objectivos libertam energia”
(p. 317). A chave para se alcancar o sucesso esta, assim, na relacdo existente entre 0s
objetivos e 0s valores organizacionais porque sdao eles que permitem contextualizar o
que se faz. VVao ser corporizados pelos individuos que fizeram algo extraordinario e por
isso mesmo tém de ser reconhecidos pelos seus feitos. O lider tem de certificar-se da
existéncia destes valores individuais, porque estas pessoas dettm uma Visdo

organizacional, mantendo-as no bom caminho.

Os autores admitem que ha& que criar condigdes para 0 sucesso e, “quando os lideres
esperam o melhor dos outros, conseguem o melhor desempenho dos outros” (Kouzes &
Posner, 2009, p. 320). Os gestores que adotem comportamentos demasiado
“controladores, que envolvem a inspec¢do, a correc¢do e a analise, mostram falta de
confianga” (Kouzes & Posner, 2009, p. 321) e, como j& constatdmos anteriormente, a
confianca é um fator importante para a credibilidade, advindo, da sua falta, uma
diminuicdo da credibilidade, logo, as condicBes para alcancar 0 sucesso nao estdo

criadas.

Colmatando eventuais lacunas, os lideres deverdo conhecer bem os seus constituintes e,
para isso, deverdo relacionar-se com eles, demonstrando confianga, aproximando-se e
encorajando-os a correr riscos. Esta aproximacao ajuda o lider a estabelecer uma ligacéo
entre a recompensa e o desempenho, de uma forma mais direta, clara e precisa. Como
resultado do seu trabalho investigativo, os autores consideram que “uma das vantagens
mais importantes de se ser lider é que se esta a observar de perto as pessoas a fazerem
algo bem e depois pode-se recompensé-las, ou de imediato, ou mais tarde, em publico”
(Kouzes & Posner, 2009, p. 329). Por vezes, sd@o 0s reconhecimentos que se traduzem
em gestos simples e personalizados e em ambientes menos formais, aqueles que se

tornam mais representativos. De facto, ser atencioso ou agradecer, habitualmente, sdo
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abordagens a um reconhecimento personalizado e que até poderdo trazer um impacto

positivo, basta para isso que os lideres sejam genuinos, espontaneos e criativos.

Mandamento 10 — Celebrar os valores e as vitdrias criando um espirito de

comunidade

A celebracgéo e o reconhecimento dos valores, pela prestacdo de um servigo exemplar ou
até por um contributo espontaneo, deverdo assumir um papel relevante na organizagéo.
Um lider exemplar reconhece que uma cultura de celebracéo é primordial para garantir
a motivacao no trabalho. Kouzes e Posner (2009) constataram, nos seus estudos sobre as
praticas de lideranca, que “o desempenho melhora quando os lideres juntam as pessoas
para celebrar as conquistas e para reforcar os principios partilhados” (p. 341). Ao
partilharem casos de sucesso aquando de celebracdes, criando um espirito de
comunidade, as pessoas, tendem a envolver-se mais e o0s lideres revelam estar a

encorajar 0s outros para também conseguirem feitos extraordinarios.

Ao celebrarem-se as conquistas de um individuo ou de uma equipa em publico, os
lideres estdo, ao mesmo tempo, a criar uma comunidade e a fomentar um espirito de
equipa. Estas celebracdes tém como objetivo reforcar as acdes e 0os comportamentos
exemplares para se atingirem os valores e 0s objetivos estratégicos da organizagdo. Os
autores reforgcam esta ideia quando referem que,
para que os valores da organizacdo tenham impacto, os lideres tém de estabelecer ligacfes
explicitas entre os valores partilhados e as ac¢des que exemplificam esses valores. Estas
ocasides sdo oportunidades magnificas para os lideres ligarem inequivocamente principios

e préticas, de uma forma que seja memoravel, motivadora e moralizadora.
(Kouzes & Posner, 2009, p. 344)

Assim, as celebragdes ao sucesso fazem com que as pessoas se tornem empenhadas,
pois as suas acdes ficam visiveis perante 0s seus pares e, assim, constroem-se modelos
de referéncia a seguir no seio da organizagdo — “ao tornarem as conquistas publicas, os
lideres estdo a criar uma cultura onde as pessoas sabem que o que fazem ndo é um dado
adquirido e sentem que os seus esforcos sdo apreciados e aplaudidos” (Kouzes &
Posner, 2009, p. 351). A celebracdo em conjunto vem, de igual forma, reforcar a ideia

de que, aliado ao desempenho extraordinario se encontra o esforgo de muitas pessoas.
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Para além disso, ao envolverem-se pessoalmente na celebracdo e no reconhecimento, 0s
lideres estdo a dar o exemplo, evidenciando que ao encorajar da vontade acresce uma
vitalidade organizacional e consideracéo pelo local de trabalho:

As celebracdes também sdo uma oportunidade para mostrar credibilidade em relacdo ao

fazer o que se diz. Se pede aos outros que atinjam um certo nivel de desempenho, entdo,

quando eles o atingirem, vai ter de Ihes mostrar que sabe disso e que esta honestamente

agradecido por isso.
(Kouzes & Posner, 2009, p. 364)

Segundo os autores, o lider exemplar devera envolver-se com genuinidade, mostrando-
se empenhado, entusiasmado e tendo consideracdo pelos seus constituintes, para,
entretanto, conseguir bons resultados a longo prazo. Desta forma, podera, sem se
aperceber, estar a criar uma cultura em torno de valores solidos, td0 necessarios as

organizagoes.
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Capitulo 111 — Lideranca e gestéo intermédia
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1. A liderancga na gestao escolar em Portugal

A temaética da lideranga tem tido uma ampla e crescente abordagem em varios campos
cientificos. Numa fase inicial da exploracdo deste conceito pela comunidade cientifica,
a tematica da lideranga encontrava-se muito associada ao campo das organizacoes,
muito concretamente ao campo empresarial. Contudo, também a escola comegou a ser
entendida, no campo das ciéncias sociais, como uma organiza¢do que tem vindo a
ganhar um lugar de destaque na sociedade, exigindo-se nela a figura de um lider, tal

como no mundo empresarial.

O reconhecimento da institui¢@o escolar como uma “unidade pedagogica, organizativa e
de gestdao” (Barroso, 2006, p. 55), fez com que ganhasse terreno, também aqui, 0
exercicio de uma lideranca, com as suas especificidades préprias e decorrente das
profundas e inimeras reformas ditadas no campo da educacdo. Estes foram também
fatores que contribuiram para que a existéncia de uma lideranca nas organizacoes
escolares se revelasse fundamental, intentando dar resposta as inimeras exigéncias e
solicitagcbes com que a escola dos dias de hoje é confrontada, pelos mais diversos atores

sociais e educativos.

De facto, a escola é entendida, atualmente, como uma organizagdo constituida por uma
diversidade de atores que se interrelacionam, no ambito de uma hierarquia existente,

com funcdes e papéis definidos.

Contudo, fruto de uma intensa investigacdo sobre a matéria, nos Gltimos anos, parece
ser consensual entre os investigadores que a escola apresenta muitos aspetos
semelhantes, comparativamente a outras organiza¢fes, nomeadamente de -caréater
econdmico e empresarial. Segundo Costa (2000),
0 quadro da progressiva autonomia, responsabilizacdo e prestacdo de contas dos
estabelecimentos de ensino da novo alento a esta questdo colocando os lideres escolares no

centro estratégico de um desenvolvimento organizacional que se pretende coeso, eficaz e de
qualidade (p. 30).

A lideranca € uma dessas dimensdes que, também nas organizagdes educativas &, muitas
vezes, conotada com praticas do dominio da gestdo e associada a conceitos de
autoridade e de poder, por quem exerce formalmente uma lideranca ao nivel da direcdo

e da administracdo educacionais.
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Todavia, ndo restard davida que a lideranca assume um lugar fundamental na cultura
organizacional da escola, podendo ser um elemento chave num processo de mudanca na
cultura escolar. Segundo Fullan (2003),
liderar numa cultura de mudancas significa criar uma cultura (ndo apenas uma estrutura) de
mudanca. N&o significa adotar inovacdes, umas atras das outras; significa gerar essa

capacidade de procurar, avaliar de forma critica e incorporar seletivamente novas ideias e
praticas — constantemente, tanto dentro da organizacdo, como fora dela (p. 51).

Assim, as dindmicas estabelecidas nas relagdes interpessoais entre os varios atores da
organizagdo educativa, a intencionalidade e o contexto em que ocorrem essas interacoes
sdo fatores importantes que caracterizam a cultura escolar dominante. O lider assume
um papel determinante nas normas e valores que definem a cultura existente na escola e

tem também um lugar de destaque num processo de mudanca e de inovagdo educativas.

Contudo, o lider tem de percecionar que todos 0s agentes educativos sdo a chave para a
implementacdo de um processo de mudanca, que visa sempre a melhoria de qualquer
dimensdo da escola e que essa melhoria seja sustentdvel ao longo de um tempo
desejavel. A este propoésito, Hargreaves e Fink (2007) referem que “a melhoria

sustentavel depende de uma lideranga de sucesso.” (p. 12).

Como, ainda, aponta Névoa (1992),

a coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da existéncia de uma
lideranca organizacional efectiva e reconhecida, que promova estratégias concertadas de
actuacdo e estimule o empenhamento individual e colectivo na realizagdo dos projectos de
trabalho (p. 26).

O quadro legal que suporta as organizacdes escolares € enorme e, em Portugal, a escola
tem sido alvo de inimeras alteracdes legislativas ao longo do tempo. Consequentemente
tem sido confrontada com diferentes modelos de administracdo e de gestdo
educacionais, fruto dessas mesmas alteracGes legislativas, provocando nos agentes
educativos varias percecdes relativamente ao exercicio da lideranca educacional,
intensificando-se, cada vez mais, a importancia também atribuida ao papel das
liderancas intermédias e a participacdo de todos os agentes da comunidade educativa na

vida da escola.

O contexto social, cultural, histérico e politico pelo qual o nosso pais tem passado tem-

se refletido também no sistema educativo e na administragdo das escolas, exigindo uma
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permanente (re)organizacdo dos mesmos. Com a clivagem politica a partir de abril de
1974, passou-se de um regime autoritario para um regime democratico o que também
surtiu os seus efeitos no reconhecimento de uma lideranca nas escolas, que se pretendia

de democratizacdo da administracdo do sistema educativo.

O Despacho numero (n.°) 68/74, de 16 de novembro e o Decreto-Lei n.° 735-A/74, de
21 de dezembro, vieram criar o conselho escolar no ensino primario e o conselho
diretivo nos ensinos preparatorio e secundario, respetivamente, dando inicio a uma
gestdo democratica do ensino em Portugal. Estes diplomas concederam aos professores
liberdade de escolha da diregdo, bem como dos representantes das estruturas de gestdo
intermédia, como era o caso dos departamentos curriculares. N&o era atribuida aos pais

qualquer tipo de participacdo na representatividade dos 6rgaos internos da escola.

A promulgacédo da Lei de Bases do Sistema Educativo, em 1986, foi fundamental para a
implementacdo e consolidacdo do processo de democratizagdo do sistema. Este
diploma, para além de reforcar principios democréticos, reforca, também, a participacao

e o contributo de todos os agentes educativos na escola, nomeadamente as familias.

A Lei de Bases do Sistema Educativo tornou-se, desta forma, um referencial
fundamental para a prossecucdo dessa democratizacdo do sistema educativo, quando
refere que este devera,
contribuir para desenvolver o espirito e a pratica democréaticos, atraveés da adopcgdo de
estruturas e processos participativos na definicdo da politica educativa, na administracao e
gestdo do sistema escolar e na experiéncia pedagdgica quotidiana, em que se integram
todos os intervenientes no processo educativo em especial, os alunos, os docentes e as

familias.
(Artigo (Art.%) 3.5 da Lei n.° 46/86, de 14 de outubro)

O Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio, veio introduzir o desenvolvimento de uma
maior autonomia nas escolas, a par de uma organizacdo da administracdo educativa
mais centrada nas unidades orgéanicas e nos respetivos territorios educativos,
ambicionando uma descentralizacdo das politicas educativas de forma gradual,
permitindo,

o0 aperfeicoamento das experiéncias e a aprendizagem quotidiana da autonomia, em termos

que favorecam a lideranca das escolas, a estabilidade do corpo docente e uma crescente

adequacdo entre o exercicio de funces, o perfil e a experiéncia dos seus responsaveis.
(Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio).
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Este suporte legislativo veio apontar para o exercicio de uma lideranca em equipa,
liderada por um dos membros do 6rgdo de gestdo, existindo entre os restantes uma
relacdo de complementaridade dos seus perfis. Este normativo introduziu, de forma
gradual, uma descentralizacdo das politicas educativas, resultando no desenvolvimento
de uma maior autonomia, a par de uma concecdo de escola mais participativa e assente

numa partilha de responsabilidades por parte de todos os agentes educativos.

As escolas ficaram, entdo, organizadas em agrupamentos e passaram a integrar a
educacdo pré-escolar e o0 1.° Ciclo do Ensino Basico (CEB), tornando-se necessario,
neste seguimento, que, o 6rgao executivo incluisse, também, um elemento destes niveis

de ensino.

No espirito da mdltipla legislacdo existente sobre a problematica da lideranca
educacional, surge a ideia de que, aliada a uma lideranca forte tera de existir alguma
liberdade de agdo, num contexto de autonomia que tinha vindo a ser reforcado pelo
crescente quadro legislativo, e que encontra no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril,

alguns dos seus principios basilares.

Assim, numa tentativa de reconfigurar o campo de acdo dos diversos niveis que
compdem a administracdo publica, a escola, enquanto organizacdo vé-se reforcada,
passando a ser um territério promotor do conceito de autonomia. Como consequéncia,
este tipo de orientacdo politica veio introduzir alteragcdes no funcionamento das escolas
e criar um novo contexto para a gestdo escolar, no sentido de lhe serem conferidos
meios e competéncias que visavam aumentar o poder de decisdo localizado no interior
da escola, numa logica de transferéncia de poder da administracdo central para a

estrutura local.

Com a promulgacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, ficou concentrada na
figura do diretor a liberdade de decisdo em matérias do dominio da gestdo
administrativa, financeira e pedagdgica, com o reforgo das competéncias que Ihe foram,
igualmente, atribuidas, no ambito do exercicio de uma autonomia, que saiu reforcada
com a aplicagcdo deste normativo legal. Parecem, entdo, estar criadas nas escolas as

condicBes para o exercicio, em pleno, de uma lideranca educacional forte.
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A direcdo da escola deixa de ser um 6rgdo colegial para passar a ser considerada um
6rgdo de gestdo unipessoal, centrada na figura do diretor, eleito em conselho geral, com
uma excessiva atribuicéo e concentracdo de poderes de decisdo, que anteriormente eram
da competéncia de outros 6rgdos e de outros atores escolares. Podemos exemplificar,
com este novo modelo, situacdes que conferiam total liberdade de acdo ao lider escolar,
particularmente, na designacdo dos restantes membros da direcdo e respetivos
assessores, bem como na designacdo dos representantes das estruturas de gestdo
intermédia, onde se incluiam os coordenadores dos departamentos curriculares e das

escolas do 1° ciclo e da educacdo pré-escolar, bem como os diretores de turma.

Ao assumir a presidéncia do conselho pedagdgico, o diretor viu, assim, ainda mais
reforgadas a concentragdo de poderes “nos dominios pedagdgico-didatico, da orientagdo
e acompanhamento dos alunos e da formacdo inicial e continua do pessoal docente e
nao docente” (Art.° 31.%, do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril).

O diretor passa a ser entendido como um lider que assume o exercicio de uma lideranca
que se quer forte e que se traduza em elevados niveis de eficiéncia e de eficacia nas
diversas dimensbes que constituem a escola, sendo exigido ao lider educacional uma
permanente inclinagcdo para a agdo, numa perspetiva de mudanca, como forma de

melhorar e encontrar a exceléncia.

Este diploma veio, também, introduzir mudancas no dominio da lideranca que emerge
atualmente nas escolas e fomentou, de igual forma, o debate em torno de uma lideranca

educacional que se quer cada vez mais profissionalizada.

Num contexto de crescente valorizagdo do papel das liderangas e num quadro de
exigéncia que se traduza em elevados niveis de eficacia, tem-se constatado um reforco
dos poderes no exercicio da lideranca nas escolas, até por forca das competéncias
atribuidas do ponto de vista juridico para com esta dimensdo da escola. A este
propdsito, 0 mesmo diploma indica que,
no sentido de reforcar a lideranca da escola e de conferir maior eficacia, mas também mais
responsabilidade ao director, é-lhe conferido o poder de designar os responsaveis pelos

departamentos curriculares, principais estruturas de coordenagao e supervisdo pedagdgica.
(Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril)
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Para muitos especialistas, a implementacdo deste regime juridico de autonomia,
administracdo e gestdo das escolas, para além de introduzir grandes alteracGes ao
exercicio da lideranca, veio também comprometer o clima existente nas escolas,
nomeadamente ao nivel das relacdes estabelecidas entre a direcdo e os professores. O
Conselho Nacional de Educagdo refere mesmo que “a participacdo democratica ¢
também posta em causa com o facto de ser o director a nomear 0s 6rgaos de gestdo
intermédios” (Parecer n.° 3/2008, de 28 de fevereiro), onde se incluem 0s departamentos

curriculares.

Com a promulgacdo do Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, que se consubstancia
na 2.2 alteragdo ao regime de autonomia, administracéo e gestdo das escolas, mantém-se
a mesma linha de reforcar o conceito de autonomia, mas também o de assegurar a
participacdo de todos os intervenientes no processo educativo, como sejam 0s

professores, alunos, familias, autarquias e outras entidades ligadas a vida da escola.

Verifica-se, assim, que no ambito das competéncias estatutariamente definidas para o
diretor, no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, competia-lhe designar os
coordenadores dos departamentos curriculares, enquanto, no Decreto-Lei n.° 137/2012,
de 2 de julho, surge uma alteragdo relativamente & forma como o coordenador de
departamento curricular surge no comando do exercicio da sua lideranca intermédia,
quando se refere que compete ao diretor “propor os candidatos a0 cargo de coordenador
de departamento curricular” (Alinea f, do art.° 20.°). Esta alteragdo vem reforcar alguma
legitimidade eleitoral a figura do coordenador de departamento, por contraponto ao
mecanismo de designacao pelo diretor e que era reportada no Decreto-Lei n.° 75/2008,
de 22 de abiril.

2. O coordenador de departamento — lideranca intermédia

Para uma contraposicao a lideranca de topo, que corresponde a uma chefia no cimo da
hierarquia da organizacdo, existem também outras liderancas que poderdo
complementar a primeira, as chamadas liderancas intermédias. Segundo Goleman et al.

(2011), "numa organizacdo ha muitos lideres, ndo apenas um. A lideranca est
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distribuida, ndo est4 apenas no individuo que detém a posi¢do cimeira, mas reparte-se

por todas as pessoas de todos os niveis" (p. 14).

No seio da escola existem, de facto, varias liderancas. Como uma complementaridade a
lideranca de topo que existe na escola, exercida pelo 6rgdo de gestdo, surge-nos a
lideranga intermédia personificada no cargo do coordenador de departamento curricular.
Este 6rgdo de gestdo intermédia assume na instituicdo educativa um lugar de enorme
destague nas varias dimensbes que caracterizam a escola, nomeadamente no
relacionamento com o oOrgdo de gestdo e com os professores que integram 0s

departamentos.

A par das competéncias que estatutariamente estdo atribuidas ao coordenador do
departamento, acrescem as caracteristicas pessoais dos docentes. A representacdo que 0s
professores tém da lideranca exercida pelo coordenador de departamento contribui para
a construcdo de um clima de trabalho que determinara a relagdo entre o lider intermédio

e os professores por si liderados.

O clima de trabalho, que muitos autores designam de clima de escola, advém, segundo
Fox (1973), citado em Brunet (1995),
do tipo de programa, dos processos utilizados, das condi¢cdes ambientais que caracterizam a
escola como uma instituicdo e como um agrupamento de alunos, dos departamentos, do
pessoal e dos membros de direccdo. Cada escola possui 0 seu clima prdprio. O clima
determina a qualidade de vida e a produtividade dos docentes e dos alunos. O clima é um

factor critico para a salde e para a eficacia de uma escola. Para 0s seres humanos, o clima
pode ser um factor de desenvolvimento (p. 128).

Neste sentido, ndo cabe nesta analise uma reflexdo profunda sobre esta problematica
gue muitos autores consideram pertinente nas relacdes interpessoais que se estabelecem
nas organizacdes escolares, mas julgamos que fara sentido esta alusdo ao
clima/ambiente de trabalho instalado e percebermos que a lideranca exercida teré

influéncia nesta dimenséo organizacional.

Poderemos depreender que ndo é somente a lideranga de topo que ocupa um lugar
decisivo na organizagdo educativa. As liderancgas intermeédias e as equipas pedagogicas
sdo elementos determinantes para 0 sucesso e para a eficacia a alcancar no desempenho

das varias dimensfes que caracterizam a escola, nomeadamente:
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e O ensino e a aprendizagem;

e O clima afetivo-emocional e o envolvimento dos atores;

e O funcionamento dos varios 6rgdos nos dominios da gestdo, administrativo e
operacional;

e O sucesso escolar e a avaliacdo dos resultados das aprendizagens;

e Ainovacao e melhoria;

e A promogao de parcerias.

Sabemos que o exercicio de uma lideranca eficaz devera ser impulsionado pelo sucesso
nas varias dimensdes da escola. Nesta linha de conduta, a dimensdo do ensino e da
aprendizagem devera ser o centro das atencBes do lider, ou ndo fosse esta a primeira

funcéo da escola.

A lideranca de topo competira, pois, promover um trabalho articulado, sustentado em
valores de qualidade e de exceléncia com as liderancas intermédias, coexistindo a
colaboracdo e a partilha de poderes e de responsabilidades. A este propdsito, no
predmbulo a 2.2 alteracdo ao regime de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos da educacéo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, o
Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, refere mesmo a consagragdo de “mecanismos
de responsabilizacdo no exercicio dos cargos de direcdo, de gestdo e de gestdo
intermédia”. As liderancas intermédias sdo, entdo, extensdes do poder concentrado na
figura do diretor, a lideranca de topo. Este normativo legal vem, assim, reforcar as
liderancas nas escolas, no sentido de as reconhecer como uma das dimensdes mais
necessarias da reorganizacdo da administracdo educativa. Importa, acima de tudo, a
afirmacdo de liderancas fortes e coesas, dotadas da autoridade necessaria para o
desenvolvimento das medidas de politica educativa, tendo como base a a¢do de um
primeiro responsavel ao projeto educativo de escola. E com a criacdo do cargo de
diretor, coadjuvado por um subdiretor e um namero restrito de adjuntos, que é formado
0 6rgdo unipessoal da direcdo da escola. A este é confiada a gestdo nas areas
pedagdgica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial da escola, sendo recrutado
de entre os docentes que possam ser opositores ao procedimento concursal e reinem

qualificagdo para o exercicio das fungdes de lideranca, seja pela formacdo ou, até
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mesmo, pela experiéncia de que sdo detentores na &rea da administragdo e gestdo

educacional.

Relativamente a lideranca dos coordenadores de departamento, enquanto no Decreto-
Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, é logo referido no seu preambulo que,
no sentido de reforgar a lideranca da escola e de conferir maior eficacia, mas também mais

responsabilidade ao director, é-lhe conferido o poder de designar os responsaveis pelos
departamentos curriculares, principais estruturas de coordenacao e supervisao pedagogica.

Tal situacdo foi revista com a alteracdo apresentada ao regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos
ensinos basico e secundario pelo Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, e que aponta
para uma legitimidade eleitoral do coordenador de departamento, sendo competéncia do
diretor “propor os candidatos ao cargo de coordenador de departamento curricular”

(Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho).

Como em tudo, um projeto de lideranca também envolve riscos e desafios e como forma
de os superar tera de existir uma concertacdo de acBes conjuntas que resultam da
colaboracdo entre todos os atores educativos numa interacdo construtiva entre a
lideranca de topo e as liderangas intermédias da escola. As escolas ndo se tornam
eficazes por acaso. O diadlogo e a abertura entre as varias estruturas da escola e a
lideranca de topo sdo fundamentais. Estamos perante a construcdo de uma relacdo com
0s outros, no sentido de promover a particdo de poder e de autoridade, em que prevalece
0 desenvolvimento do conceito de uma lideranca partilhada, que surge como uma

oportunidade de diligenciar desafios interessantes para os atores da escola.

A lideranca de topo deve intentar um trabalho articulado com as liderancas intermédias,
contribuindo para uma sintonia de acGes, em que a comunicacdo se revela o meio
privilegiado para a sua aproximacdo. Ao empenhar-se no exercicio de uma lideranca
mais participada e mais dispersa do centro do poder de decisdo, que é o lider, a escola,
como um todo organizacional e numa acecdo democratica, deverd promover o

envolvimento e a responsabilizacéo de todos os seus membros.

E no ambito da organizacdo pedagdgica que os departamentos curriculares surgem

como estruturas de gestéo intermédia da escola, nos dominios de coordenagédo educativa
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e de supervisdo pedagogica. No quadro da autonomia da escola, e enquanto estruturas
de gestdo intermédia, o seu &mbito de agdo centra-se num quadro “de cooperagdo dos
docentes entre si e destes com o0s oOrgdos de administracdo e gestdo da escola,
assegurando a adequacdo do processo de ensino e aprendizagem as caracteristicas e
necessidades dos alunos que a frequentam” (Decreto Regulamentar n.°10/99, de 21 de

julho).

Ao departamento curricular como estrutura de coordenacdo educativa e supervisdo
pedagdgica, e no cumprimento das demais competéncias que lhe sdo conferidas
estatutariamente de acordo com o legislado, entre outras coisas, cabe-lhe, acima de tudo,
zelar pelo bom funcionamento do grupo que o constitui. Para além de colaborar com o
conselho pedagdgico e com o diretor no desenvolvimento do projeto educativo, o
departamento  curricular deverd “assegurar a coordenagdo, supervisdo e
acompanhamento das atividades escolares, promover o trabalho colaborativo e realizar a
avaliacdo de desempenho do pessoal docente” (Ponto 1, do art.° 42.°, Decreto-Lei n.°
137/2012, de 2 de julho). Assim, sem prejuizo de outras competéncias a fixar em sede
de regulamento interno da escola, cabe, de um modo geral, ao departamento curricular
assegurar, também, a articulagdo e a gestdo curricular, promovendo a cooperacgao entre
os docentes e “procurando adequar o curriculo as necessidades especificas dos alunos”
(Ponto 1, do art.° 43.°, Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho).

O quadro seguinte da-nos a conhecer a dindmica de funcionamento dos departamentos
curriculares, com base no atual regime de autonomia, administracdo e gestdo dos

estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario.

Quadro 3.1 — Funcionamento dos departamentos curriculares

Dimensdes Explicitacdo
Articulagdoe | - S8o asseguradas por departamentos curriculares nos quais se encontram
gestdo representados 0s grupos de recrutamento e areas disciplinares, de acordo com 0s

curricular cursos lecionados e o nimero de docentes

- O numero de departamentos curriculares é definido no regulamento interno do
Constituicdo | agrupamento de escolas ou da escola ndo agrupada, no ambito e no exercicio da
respetiva autonomia pedagdgica e curricular.

- O coordenador de departamento curricular deve ser um docente de carreira detentor
de formacdo especializada nas areas de supervisdo pedagégica, avaliacdo do
desempenho docente ou administracdo educacional.

- Quando ndo for possivel a designacdo de docentes com os requisitos definidos
anteriormente, por ndo existirem ou ndo existirem em ndmero suficiente para dar
cumprimento ao estabelecido estatutariamente, podem ser designados docentes
segundo a seguinte ordem de prioridade:

Admissao ao
cargo
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a) Docentes com experiéncia profissional, de pelo menos um ano, de superviséo
pedagdgica na formagdo inicial, na profissionalizagcdo ou na formagdo em exercicio
ou na profissionaliza¢do ou na formagéo em servico docentes;

b) Docentes com experiéncia de pelo menos um mandato de coordenador de
departamento curricular ou de outras estruturas de coordenacdo educativa previstas no
regulamento interno, delegado de grupo disciplinar ou representante de grupo de
recrutamento;

c) Docentes que, ndo reunindo 0s requisitos anteriores, sejam considerados
competentes para o exercicio da funcéo.

- O coordenador de departamento € eleito pelo respetivo departamento, de entre uma
lista de trés docentes, propostos pelo diretor para o exercicio do cargo.

Eleigdo - Considera-se eleito o docente que retna o maior nimero de votos favoraveis dos
membros do departamento curricular.
- O mandato dos coordenadores dos departamentos curriculares tem a duracdo de
quatro anos e cessa com 0 mandato do diretor.

Mandato - Os coordenadores dos departamentos curriculares podem ser exonerados a todo o
tempo por despacho fundamentado do diretor, apds consulta ao respetivo
departamento.

Fonte: Adaptado do art.° 43.°, do Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho

3. Alideranca na gestdo escolar na Regido Auténoma dos Agores

Na RAA, encontra-se atualmente em vigor o Decreto Legislativo Regional n.°
13/2013/A, de 30 de agosto, que estabelece a terceira alteracdo ao regime de criagéo,
autonomia e gestdo das unidades organicas do sistema educativo regional, aprovado
pelo Decreto Legislativo Regional n.° 12/2005/A, de 16 de junho, alterado e republicado
pelos Decretos Legislativos Regionais n.”® 35/2006/A e 17/2010/A, de 6 de setembro e
de 13 de abril, respetivamente. Os principios orientadores da gestdo das escolas na
regido, com a aplicacdo deste diploma, sdo em muito semelhantes ao preconizado pelo
Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de maio, veiculo do regime de autonomia, administracao
e gestdo dos estabelecimentos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e
secundario existente no continente portugués, sendo este anterior ao Decreto-Lei n.°
75/2008, de 22 de Abril, que teve a sua segunda alteracdo consubstanciada pelo
Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho.

A este propdsito, apresentamos 0 quadro que se segue, estabelecendo as semelhancas e
as diferencas existentes entre os 6rgdos de gestdo e administracdo das escolas no
territério continental portugués e na RAA, ao abrigo dos normativos apontados.
Reforgcamos, todavia, que ndo é da natureza deste trabalho uma analise aprofundada aos

orgdos do regime de administracéo e gestdo das escolas.
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Quadro 3.2 — Quadro comparativo que estabelece os 6rgaos definidos no regime de administracédo e
gestdo das escolas no territério continental portugués e na RAA

Decreto-Lei n.0 137/2012, de 2 de julho Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de
30 de agosto
Art.° 10.° - Administracdo e gestdo Art.% 51.° - Orgéos
- Conselho geral; - Assembleia;
- Diretor; - Conselho executivo;
- Conselho pedagdgico; - Conselho pedagdgico;
- Conselho administrativo. - Conselho administrativo.

O mais recente regime de autonomia e gestdo para as escolas do sistema educativo
regional veio transpor para a regido alguns dos principios emanados no preceituado pelo
Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de Julho. Assim, assiste-se, ainda, a mais alteracGes, no
sentido da atribuicdo de uma maior autonomia as dire¢cdes das escolas e, também, de
reforco dos poderes a lideranca de topo, as liderancas intermédias e aos professores,
consagrando a diferenciacdo da oferta educativa e a transferéncia de competéncias na
organizacgdo do curriculo. Em grande medida, o reforco da autonomia nas escolas e a
maior eficécia pretendida resultardo:

através da celebracdo de contratos de autonomia entre a escola, o Ministério da Educacdo e

Ciéncia outros parceiros da comunidade, nomeadamente, em dominios como a

diferenciacdo da oferta educativa, a transferéncia de competéncias na organizacdo do

curriculo, a constitui¢do de turmas, a gestao de recursos humanos.
(Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho)

Est4, pois, tracado o exercicio de uma lideranca cada vez mais complexa e exigente no
quadro de uma escola atual que se quer promotora de praticas de qualidade. Numa linha
de conformidade com estes principios, na RAA a autonomia das unidades organicas é
reconhecida nas tomadas de “decisdes nos dominios estratégico, organizacional,
cultural, pedag6gico, administrativo, patrimonial e financeiro, no quadro do seu projeto
educativo” (Ponto 1, do art.° 19.°, Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de
agosto). O projeto educativo, o regulamento interno, o plano anual de atividades e os
projetos curriculares sdo considerados como instrumentos de exceléncia para o
desenvolvimento de uma autonomia também de defesa dos valores regionais e que “tem
como principal objetivo a promocao do sucesso educativo dos alunos, a melhoria dos
resultados escolares e a prevengao do abandono escolar” (Ponto 2, do art.° 19.°, Decreto
Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto).
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O governo regional tem feito um esforco de aproximacao legislativa nalguns aspetos em
matéria de educacéo e, no caso da administracdo e gestdo das escolas, essa proximidade

¢ notoria.

Tendo em conta o disposto no regime juridico de administracdo e gestdo das escolas
para a RAA, os departamentos curriculares surgem, também, como estruturas de
orientag@o educativa, que contribuem para o desenvolvimento do projeto educativo da
escola e que, a par do conselho pedagogico e do conselho executivo contribuirdo para
um acompanhamento eficaz do percurso escolar dos alunos, assegurando a promogéo da

qualidade educativa.

A coordenacdo dos departamentos curriculares estd a cargo de docentes eleitos pelos
seus pares, em sede propria de departamento. Essa eleicdo recaira num docente que
obtenha a maioria dos votos de todos os docentes que constituem o érgdo. Por sua vez,
no territorio continental portugués, a elei¢do do coordenador de departamento resulta da
obtencdo do maior nimero de votos por um dos trés docentes que integram a lista

proposta pelo diretor para o exercicio do cargo.

Para uma melhor compreensdo relativamente as varias dimensdes que caracterizam 0s
departamentos curriculares na RAA, de acordo com a legislacdo atual, apresentamos o
quadro seguinte.

Quadro 3.3 — Os departamentos curriculares na RAA
Dimensdes Explicitacdo
- Os departamentos curriculares promovem a articulagdo, gestdo curricular e
cooperacdo entre os docentes da unidade orgéanica, procurando adequar o
curriculo as necessidades especificas dos alunos.
- Encontram-se representados os agrupamentos de disciplinas e areas
disciplinares, de acordo com os cursos lecionados, o nimero de docentes por
nivel, ciclo ou disciplina, cabendo a estes a promogdo das dindmicas a
desenvolver pela unidade orgénica.
- Sdo coordenados por docentes profissionalizados, preferencialmente do
Admissdo ao cargo, | quadro de vinculo definitivo da unidade orgéanica, e que exercam funcGes na
eleicdo e mandato mesma, eleitos de entre aqueles que os integram, sendo os respetivos mandatos
de trés anos.
- O regulamento interno determina 0 nimero e a composicdo dos
Composic¢éo departamentos curriculares, ndo podendo, contudo, estabelecer um nimero
superior a oito.
- Executar as tarefas de articulacdo curricular, nomeadamente promovendo a
cooperacdo entre os docentes que integram o departamento e deste com 0s
Competéncias restantes departamentos da unidade organica;
- Adequar o curriculo aos interesses e necessidades especificas dos alunos,
desenvolvendo as necessdrias medidas de diversificagdo curricular e de

Articulacéo e gestdo
curricular

Representatividade
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adaptacdo as condicOes especificas da unidade organica;

- Planificar e adequar a realidade da unidade organica a aplicacdo dos planos
de estudo estabelecidos a nivel regional e nacional;

- Elaborar e aplicar medidas de reforco das didaticas especificas das
disciplinas ou areas curriculares integradas no departamento;

- Assegurar, de forma articulada com as outras entidades de orientacdo
educativa da unidade organica, a adocdo de metodologias especificas
destinadas ao desenvolvimento dos planos de estudo e das componentes locais
do curriculo;

- Analisar a oportunidade de adotar medidas destinadas a melhorar as
aprendizagens e prevenir a excluséo;

- Elaborar propostas de diversificagdo curricular em funcéo das necessidades
dos alunos;

- Assegurar a coordenacdo de procedimentos e formas de atuacdo nos
dominios pedagdgico e de avaliacdo dos alunos;

- Identificar as necessidades de formacdo dos docentes e promover as acoes de
formacdo continua, internas a unidade organica, que sejam consideradas
adequadas;

- Organizar conferéncias, debates, atividades de enriquecimento curricular e
outras atividades curriculares, no ambito das disciplinas e areas curriculares do
departamento;

- Acompanhar o funcionamento de clubes e o desenvolvimento de outras
atividades de enriquecimento curricular nas Aareas disciplinares do
departamento e afins.

Fonte: Adaptado do art.? 88.°, do Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto

O regime de administracdo e gestdo das escolas do sistema educativo regional remete

para o regulamento interno matérias referentes as condicdes para o exercicio do cargo,

bem como outras competéncias que cabem ao departamento curricular, ou demais

normas regulamentares que poderdo estar relacionadas com esta estrutura de gestdo

intermédia e ndo estejam definidas ou se encontrem omissas neste normativo legal.

4. A lideranca do professor

Se aplicarmos o conceito de lideranca as organizacBes educativas, e muito

concretamente a lideranca do professor, o conceito ganha uma outra dimensdo, fruto das

caracteristicas inerentes as instituicdes educativas. O professor lider acaba por surgir,

quase, como um imperativo da dinamica de funcionamento e de organizagdo das

proprias instituicbes educativas. Desta forma, um professor ¢ um lider quando,

efetivamente, tem capacidade de liderar ndo apenas os seus alunos, mas também os seus

pares, revelando saber adequar essa capacidade de lideranca aos interesses e

necessidades da escola, bem como adaptar a sua competéncia de lideranca as

caracteristicas dos varios agentes educativos, incluindo o seu proprio grupo de
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professores, o contexto situacional ou o ambiente organizacional, se quisermos, na

senda de uma lideranga situacional ou contingencial.

Relativamente a este tipo de lideranca, Bento (2008) afirma:

Nas teorias situacionais de lideranca, os tracos e comportamento actuam em conjunto com
as contingéncias situacionais para determinar os resultados. As contingéncias situacionais
representam aspectos da situacdo em que ocorre a lideranca. As teorias situacionais
procuram incluir a lideranca no contexto ambiental em que ela ocorre, levando em conta o
lider, os liderados, a tarefa, a situacdo, os objectivos, etc. (p. 3).

E muito frequente associar a lideranca do professor aos cargos exercidos na escola,
nomeadamente de coordenacdo de estruturas de gestdo intermédia, como sejam 0s
departamentos curriculares, o conselho de diretores de turma, a coordenacdo de escola
ou de estabelecimento da educacédo pré-escolar e do 1.° ciclo, o conselho pedagdgico e,
muito concretamente, os cargos de direcdo da escola, as chamadas liderancas de topo —
estas ultimas por contraponto as liderancas intermédias ocupadas pelos professores nos
Orgdos ou estruturas de gestdo intermédia, entretanto ja anunciadas. Tal estruturacédo
parte do pressuposto de uma gestdo democratica, que tem em conta a dimensdo dos
permanentes desafios que a escola enfrenta atualmente. Esta forma de organizacdo das
instituicGes educativas, a luz dos atuais regimes juridicos de administracdo e gestdo das
escolas, quer no sistema educativo regional, quer no do territdrio continental portugués,
pressupde que as atribuicbes de lideranca ndo fiqguem apenas centralizadas no 6rgao de
gestdo da escola (a lideranca de topo), mas que sejam compartilhadas, também, pelos

professores que apresentam essa capacidade de lideranca junto dos seus colegas.

Precisemos que, quando falamos em lideranca do professor, entendemos o professor
como um lider no trabalho que desenvolve com os alunos na sua turma, como uma
figura com alguma autoridade na sala de aula e que tem um papel fundamental na
construcdo do processo de ensino e de aprendizagem, assumindo como grande objetivo

dessa lideranca o garante de padrfes de sucesso na aprendizagem do aluno.

Contudo, a lideranca do professor vai muito além desse pressuposto que tem como fim
ultimo o sucesso educativo dos seus alunos. Na escola, o professor lider é uma
referéncia e serve de inspiragdo aos outros, uma vez que a sua atuagdo vai ao encontro
do projeto educativo da escola onde exerce as suas fungdes. Para além disso, é o

professor que identifica as dificuldades da organizacdo onde trabalha, planifica de
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acordo com as caracteristicas do meio onde a escola se insere e dos potenciais humano e
material existentes e, por ultimo, que avalia adequadamente o seu processo de atuacao

na escola.

Desta forma, a acdo de um professor que detém um perfil de lider na escola podera
traduzir-se em enormes ganhos para a instituicdo. Contudo, h& que circunscrever a sua
atuacdo, uma vez que na escola existem papéis e funcdes que um professor com perfil
de lider poderd ocupar. Cabe, entdo, a escola, no ambito da sua dindmica de
funcionamento, saber organizar-se internamente, de modo a que os professores lideres

exercam essa lideranca proxima dos seus pares.

No concernente a existéncia de uma cultura organizacional na escola, varios sdo 0s
autores que referem o papel de profissionais pré-ativos, inovadores, com impacto
pedagdgico e que poderdo ser associados a lideres, que assumem um papel fundamental

para o desenvolvimento e para a caracterizagdo de uma cultura organizacional.

Segundo Fullan (2003), o exercicio da lideranca na escola deve ser entendido pela
capacidade de mobilizacdo de todos os atores educativos e, muito concretamente, dos
professores para o desenvolvimento de estratégias que conduzam a implementacdo de
reformas no interior da escola, como forma de propiciarem uma atitude de mudanca na
cultura organizacional. No entendimento de Fullan (2003),
liderar numa cultura de mudancas significa criar uma cultura (ndo apenas uma estrutura) de
mudanca. N&o significa adotar inovagdes, umas atrds das outras; significa gerar essa

capacidade de procurar, avaliar de forma critica e incorporar seletivamente novas ideias e
préticas — constantemente, tanto dentro da organizagéo, como fora dela (p. 51).

Também Thevenet (1990) aponta os lideres, ou, se quisermos, a pratica da sua
lideranca, como um dos principais fatores que contribuem para a mudanga de cultura

numa organizacao.

Um professor lider é, neste seguimento, um agente catalisador de mudancas no meio
escolar. Todavia, para isso, a concertacdo de consensos entre 0s varios agentes
educativos, professores, pais, familias e pessoal ndo docente, revela-se essencial para se
verificar essa vontade de mudanca. E preciso que haja vontade e sentido de
identificacdo com os ideais professados pelos lideres, pois 0 sucesso da escola depende

e vive muito do contributo destas vontades de mudanca.
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Seja qual for o lugar que o professor ocupa nas varias dimensdes que caracterizam a
escola, quer seja em cargos de gestdo, de orientacdo educativa, de trabalho na sala de
aula com os alunos, no relacionamento com as familias ou a comunidade, a sua posi¢édo
de lider na escola acontece quando, perante situacfes de adversidade, este agente
entende-as como um desafio a resolver e sdo encontrados novos padrdes de resposta que
resultam em iniciativas pré-ativas por parte do professor. Contrariamente, um professor
sem caracteristicas de lideranca reage as novas situacoes ou problemas com que a escola
se depara com os mesmos e velhos padrGes de resposta, conseguindo ver apenas as
dificuldades e (re)agindo sempre com 0s mesmos procedimentos, que acabam por se
revelar ineficazes. Um professor lider propde e encontra solugdes inovadoras para
superar os desafios que a escola enfrenta. Significa isto, que reage com versatilidade ao
tratamento dos problemas que tem de ultrapassar, encontrando no trabalho em equipa
uma oportunidade de partilhar com os seus pares 0s poderes de lideranga que o
caracterizam. Estd a criar o desenvolvimento de sinergias para conferir qualidade e

eficiéncia nos procedimentos e acdes concertadas para suplantar esses desafios.

Como ja revelado, o objetivo primordial da escola é o de garantir niveis de sucesso nas
aprendizagens dos alunos e, da analise de estudos ja realizados, destacamos o de Silva e
Lima (2011) que refere, a este proposito, que “os resultados escolares dos alunos
pareciam estar, de forma directa e indirecta, associados as praticas de lideranca
desenvolvidas” (p. 111). Assim, o nivel de eficacia das equipas pedagdgicas na
realizacdo da sua tarefa principal (a melhoria das aprendizagens e o sucesso escolar dos
alunos) é impactante e resultara, também, de um fortalecimento das outras dimensdes da
escola, para além da lideranca exercida pelos professores, em que o clima

organizacional que se vive dentro da escola podera ser um bom exemplo.

A lideranca de um professor podera assumir-se através do exercicio de diferentes papéis

na escola. Destacamos, agora, 0s Varios papéis que o professor lider podera assumir:

e No trabalho em equipa: Um professor com perfil de lider tem uma apeténcia
pelo trabalho colaborativo com os seus pares, promovendo o trabalho em
equipas pedagdgicas como forma de fomentar a partilha de materiais e de
recursos. Prop0e atividades e procedimentos com a finalidade de suportar os

seus ideais no trabalho desenvolvido pelo grupo e de facilitar o trabalho de
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todos. A criagéo de grupos de trabalho ou de comunidades de aprendizagem
ajudam a combater o isolamento profissional, proporcionando a resolugédo de
problemas e as tomadas de decisao, responsabilizando todos.

Na dimensdo do ensino e da aprendizagem dos alunos: Como especialista
numa determinada area do conhecimento, o professor lider revela
preocupacado por esta dimensdo da escola e, nesse sentido, presta auxilio aos
seus colegas no desenvolvimento de estratégias ao nivel da planificagéo,
execucdo e avaliacdo, com o objetivo de melhorar a aprendizagem dos
alunos. Uma vez que existe um relacionamento profundo com pares de
outras areas do conhecimento, ganham destaque a idealizacdo e a realizacéo
de projetos de articulagéo interdisciplinar, numa perspetiva de transposicao e
de co-referenciacdo dos conhecimentos com outras areas do saber. Significa
isto, que na sala de aula estamos perante uma contextualizacdo da
aprendizagem; ou seja, a aprendizagem tem que fazer sentido e ser
significane para o aluno, na concec¢éo de um professor lider.

No desenvolvimento curricular: O professor lider, nesta dimensdo da escola,
tem um papel de relevo no desenvolvimento das praticas pedagdgicas
exercidas pelos seus pares. O insucesso escolar devera ser uma preocupacao
permanente das escolas e varios sdo 0s autores que indicam que as
caracteristicas das praticas pedagodgicas sdo determinantes para um reverso.
Nesta linha, a coesdo e a coeréncia do trabalho dos professores séo
fundamentais para a incorporizacdo da proposta pedagdgica da escola onde
trabalham, bem como do curriculo, dos conteidos e das competéncias que 0s
alunos deverdo desenvolver. O professor lider podera assumir um papel de
destaque na adocdo de modelos organizativos do processo de ensino e de
aprendizagem, de préaticas de avaliacdo selecionadas e de analise dos
processos da organizacgdo curricular.

Na gestdo de 6rgdos: Na lideranca de Orgédos e de estruturas de gestdo de
topo, como o0 oOrgdo de gestdo ou de direcdo da escola; ou de gestdo
intermédia, como os departamentos curriculares, o conselho pedagdgico, as
escolas do 1.° ciclo ou estabelecimentos da educacdo pré-escolar, entre

outros.
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Em suma, e segundo No6voa (1992), o envolvimento do professor em determinados
dominios, como a autonomia da escola, a lideranca organizacional, a organizagao e
gestdo do curriculo, a formacdo de pessoal docente e ndo docente, a participacdo das
familias e da comunidade e o reconhecimento da escola pelo exterior, tornam-o um
elemento-chave para o retrato de uma escola eficaz, onde cabe uma atuagdo de
exceléncia por parte de professores que reinem caracteristicas de lider e que tém uma

visdo de futuro e de mudanca para a melhoria das praticas na escola.
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Parte Il — Estudo empirico
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Capitulo 1V — Metodologia da investigacao
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1. A problematica em estudo

Nas Ultimas décadas, a escola tem sofrido grandes mudancas no seu todo
organizacional. Num passado mais recente, a partir da promulgacdo do Decreto-Lei n.°
75/2008, de 22 de Abril, reformulado numa segunda alteracdo pelo Decreto-Lei n°
137/2012, de 2 de Julho, surgiram mudancas significativas no dominio da gestdo das
escolas, nomeadamente no poder executivo da escola. As chefias intermédias,
entendidas como uma extensao da lideranca de topo, onde destacamos a coordenagédo
dos departamentos curriculares, também tém sido alvo de inUmeros desafios, quanto
mais ndo seja pela natureza das fungdes que o regime de autonomia, administracdo e
gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e

secundario lhes preconiza.

Na RAA, o Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto, corporiza a
terceira alteracdo ao regime de criagdo, autonomia e gestdo das unidades organicas do
sistema educativo regional e, também aqui, se consagraram mecanismos de
responsabilizacdo no exercicio da lideranca, quer seja ao nivel da direcdo executiva das
escolas, quer mesmo das estruturas de gestdo intermédia, espaco hierarquico onde se

enguadram os departamentos curriculares.

Feito este enquadramento, e atendendo as variadas concecdes, acecdes e dispositivos
legais que circundam o meio escolar, espaco formal deste trabalho, é tempo de
relembrar que a importancia da realizacdo de estudos cientificos como o que aqui se
desenha é fundamental para a compreensao dos fendmenos e dos contextos em que eles
ocorrem. Esta perspetiva é avancada por Jesuino (1999), segundo o qual o “objectivo da
investigacgdo cientifica é ndo s descobrir e descrever acontecimentos e fenémenos, mas

também explicar e compreender por que razdes tais fenomenos ocorrem” (p. 215).

Seguindo esta linha de pensamento, o campo de questionamento do nosso estudo
prende-se com a representacdo que os professores tém do desempenho do cargo de
coordenador de departamento. Tratando-se de um cargo educativo de gestéo intermédia,
consideramos pertinente conhecer a percecdo que os professores tém das préaticas de
lideranca assumidas pelos coordenadores de departamento numa escola da ilha de Séo
Miguel, na RAA.
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Assim, principiar uma investigagdo pressupde a formulacdo de um problema que servira
de rumo ao desenvolvimento da pesquisa em curso. A formulagdo do problema
comportara o objetivo do estudo que nos propomos realizar, enunciado atraves de uma
pergunta para a qual procuramos resposta. Dai que “uma pergunta bem formulada

permite uma boa condugio da investigagao” (Sousa, 2009, p. 44).

Uma vez efetuada a revisdo bibliografica que comportou, obviamente, um constructo
teorico e conceptual sobre a tematica da lideranca e, muito em particular, das liderancas
escolares, concebemos a problematica do nosso estudo em torno da seguinte questdo:
Como percecionam os professores a lideranga exercida pelos coordenadores de
departamento na Escola Bésica Integrada da Maia, uma escola da ilha de S&o Miguel?

Apresentada a questdo inicial e com a pretensdo de nos propormos dar uma resposta ao

problema, também organizdmos as seguintes e decorrentes questfes de investigacao:

1. Qual o tipo de lideranca exercida pelos coordenadores de departamento?
2. Quais sdo as competéncias atribuidas aos coordenadores de departamento na
organizacdo e na administracao educativa?

3. Quais os desafios com que se depara o coordenador de departamento?

A presente investigacdo pretende descrever qual a percecdo dos professores sobre as
praticas de lideranca dos coordenadores de departamento curricular em exercicio num
cargo de gestdo intermédia, e no contexto particular da EBI da Maia, uma escola publica
com educacao pré-escolar, 1°, 2° e 3° CEB, da ilha de Sdo Miguel, na RAA.

Para isso, definimos 0s objetivos a atingir no final deste estudo. Ei-los:

e Objetivo Geral
- Compreender as praticas de lideranca dos coordenadores de departamento
numa organizacao escolar.

e Objetivos Especificos
- Definir lideranca e descrever as caracteristicas de lideranca e de gestéo;
- Descrever as teorias e 0s varios modelos de lideranca;
- Apresentar e descrever o modelo da lideranca eficaz de Kouzes e Posner
(2009);
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- Compreender o papel da lideranca na gestéo escolar;

- Identificar a lideranca do coordenador de departamento como lideranca
intermédia;

- Analisar e relacionar as varidveis género, idade, tempo de servico e
departamento curricular que os docentes integram;

- Analisar a percecdo dos docentes em relacdo as préaticas de lideranca dos
coordenadores de departamento;

- ldentificar os desafios que se colocam ao exercicio da lideranca do

coordenador de departamento.

Seré inegavel que a lideranca assumida pelo desempenho deste cargo se traduz numa
pratica vivida, constantemente, pelos professores que integram o departamento
curricular e o que, por conseguinte, acaba por ter alguma visibilidade e repercussdo na
escola, uma vez que todos os docentes se encontram agregados a um departamento
curricular, consoante a sua area de docéncia. Por sua vez, os departamentos curriculares
detém assento no Conselho Pedagédgico, um “6rgdo de coordenagdo, supervisdo
pedagdgica e orientacdo educativa da unidade organica, nhomeadamente nos dominios
pedagogico-didatico, da orientacdo e acompanhamento dos alunos e da formacéo inicial
e continua do pessoal docente e ndo docente” (Art.° 61°, do Decreto Legislativo
Regional n® 13/2013/A, de 30 de agosto).

Atendendo as caracteristicas que a presente abordagem comporta, a estratégia de

pesquisa utilizada para o seu desenvolvimento foi o estudo de caso.

2. O estudo de caso

A metodologia de investigacdo que consideramos mais adequada para ©
desenvolvimento deste estudo foi o estudo de caso. O estudo de caso ¢ “especialmente
indicado para investigadores isolados, dado que proporciona uma oportunidade para
estudar, de uma forma mais ou menos aprofundada, um determinado aspecto de um

problema em pouco tempo” (Bell, 2010, p. 23).
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Segundo Sousa e Baptista (2011), o estudo de caso caracteriza-se pela “exploragdo de
um unico fendmeno, limitado no tempo e na ac¢do, onde o investigador recolhe
informacdo detalhada. E um estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida,

um caso, que € unico, especifico, diferente e complexo.” (p. 64).

O estudo de caso é ainda:

uma investigagdo que se assume como particularistica, isto é, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo
menos em certos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global de um certo fenémeno
de interesse.

(Ponte, 2006, p. 2)

Aclaremos a sua adequabilidade ao presente estudo. Poderemos debrucar-nos sobre a
abordagem empirica que Yin (2001) confere relativamente ao estudo de caso,
circunscrevendo-o a investigacdo de um fenémeno atual dentro do seu préprio contexto,
podendo ser usado como estratégia de pesquisa, designadamente em Sociologia,
Ciéncias da Administracdo, Ciéncias da Educacdo ou noutros ramos das Ciéncias
Sociais. O autor aponta o estudo de caso como a estratégia metodoldgica mais indicada
sempre gue esteja em causa a resposta as questoes “como” ou “porqué”, considerando-0
como “o modelo frequente para a pesquisa de teses e dissertagdes” (Yin, 2001, p. 11),

nomeadamente para as areas do saber relacionadas com as Ciéncias da Educacdo.

Atendendo a que o nosso trabalho recaiu sobre a compreensdo das préaticas de lideranca
numa escola, o estudo de caso revelou ser a modalidade de investigacdo mais adequada
para a compreensdo de fendmenos sociais complexos, como é o da lideranca
organizacional, ao mesmo tempo que nos possibilita resguardar as caracteristicas
holisticas e significativas dos fendmenos no seu contexto real (Yin, 2001). Com a nossa
investigacdo, pretendemos a compreensdo do fendmeno da lideranga organizacional,
num contexto especifico (uma escola que integra a educacao pré-escolar e o ensino
bésico), e, para isso, o estudo de caso concorre de “forma inigualavel, para a
compreensdo que temos dos fenomenos individuais, organizacionais, sociais e politicos”

(Yin, 2001, p. 21).

A concretizacdo de um estudo, mais ou menos aprofundado, do objeto de estudo, num

curto espaco de tempo, como ja referimos anteriormente, constitui uma das vantagens
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da sua utilizag&o. Entre outros aspetos positivos que, entretanto, fomos percecionando,
uma outra vantagem da sua utilizag¢ao ¢ de que “o produto final ¢ uma descri¢ao ‘rica’ e
rigorosa do caso que constitui o objecto de estudo” (Carmo & Ferreira, 2008, p. 236).
N&o obstante, uma das desvantagens apresentadas pelos criticos a sua aplicacdo podera
ser a impossibilidade de se apresentarem generaliza¢Ges a outros casos, ja que aquilo
que acontece numa situagdo particular podera ndo ocorrer noutras situacdes distintas ou

ser replicado (Sousa, 2009).

3. A natureza do estudo

A investigacdo cientifica encontra-se associada a paradigmas de natureza quantitativa
ou qualitativa. O tipo de conhecimento, a escolha de métodos utilizados e a sua
adequacao sdo aspetos determinantes na realizacdo de um estudo de ambito educacional

para confirmar se estamos perante um estudo de natureza qualitativa ou quantitativa.

O objeto de estudo do campo das ciéncias da educacgéo reveste-se, geralmente, de uma
complexidade de abordagem que podera assumir uma perspetiva positivista, de
objetividade, propria dos estudos de natureza quantitativa ou, entdo, numa perspetiva
completamente oposta, podera revestir-se de alguma falta de objetividade sentida pelo
investigador através dos dados obtidos pelos instrumentos utilizados para a sua recolha,
sendo esta Ultima abordagem propria dos estudos de natureza qualitativa.

Nas investigacdes qualitativas, as técnicas de recolha de dados mais utilizadas séo a
observacao, a entrevista e a analise documental (Carmo & Ferreira, 2008), enquanto nas
investigacGes de carater quantitativo o inquérito por questionario é um dos métodos

mais amplamente utilizados.

Sempre que o objeto de estudo esteja bem delimitado no campo da investigacdo, devera
ser utilizado o método quantitativo. Este método pressup8e, também, a existéncia de um
plano de trabalho devidamente estruturado, com a indicacdo dos objetivos a alcancar e
que contemple, de forma minuciosa, todos os procedimentos da investigacdo. “Os
objetivos da investigacdo quantitativa consistem essencialmente em encontrar relagdes

entre variaveis, fazer descricbes recorrendo ao tratamento estatistico de dados
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recolhidos, testar teorias” (Carmo & Ferreira, 2008, p. 196). A investigacdo quantitativa
caracteriza-se, assim, pela sua objetividade, construida a partir de provas que resultaram
da recolha de dados e, também, do emprego de técnicas estatisticas para a sua analise
(Coutinho, 2013).

A nossa investigacdo empirica enquadra-se no paradigma dos estudos de natureza
quantitativa, uma vez que nos procedimentos de recolha e anélise de dados destacaram-
se, com maior evidéncia, as caracteristicas subjacentes aos métodos quantitativos
referidas anteriormente, em detrimento, das dos métodos qualitativos. Para tal, utilizou-
se 0 inquérito por questionario como instrumento de recolha de dados, constituindo este
uma das técnicas mais utilizadas para a recolha de informacdo nos métodos
quantitativos. Acrescente-se, ainda, que a propriedade dos objetivos que nos
pretendemos a alcangar com 0 nosso estudo também determinaram a escolha de uma

investigacgdo de natureza quantitativa.

Seguindo a investigacdo um procedimento aliado ao método quantitativo, pretendemos,
no fundo, a obtencdo de respostas de um grande numero de individuos as mesmas
perguntas, para que possamos “descrevé-las, compara-las e relacioné-las e demonstrar

que certos grupos possuem determinadas caracteristicas” (Bell, 2010, p. 26).

4. Populagéo e amostra

Quanto aos participantes ou populacdo a integrar um estudo, Ghiglione e Matalon
(1985, apud Sousa, 2009, p. 64) referem que “a populagdo ¢ um todo, um universo, um
conjunto definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas” (p. 64).
Desta forma, a populagdo ou o universo alvo a integrar neste estudo foi constituida
pelos docentes da EBI da Maia. O critério que determinou a selecdo desta escola para a
realizacdo da presente investigacdo foi o facto de, apds diversos contactos com a
instituicdo, nomeadamente com o Orgdo de gestdo, ter sido demonstrada uma boa
recetividade ao acolhimento do estudo, considerando-o uma mais-valia para a

organizacao, até pela exclusividade de estar circunscrito a esta escola.
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De acordo com Freeman (1962, apud Sousa, 2009), a amostra devera facultar dados
precisos e concretos relativamente a populacdo que representa e deverd ser
representativa dessa populacdo para que os dados obtidos possam ser devidamente

generalizados a populacdo em estudo.

Coutinho (2013) também considera que a amostragem se caracteriza por um processo de
selecdo do numero de sujeitos participantes no estudo. Assim, a amostra representativa
da populacdo que viria a integrar o estudo seria todos 0s docentes que se encontravam
em exercicio de fungdes, no decorrer da investigacdo. Apenas ficaram excluidos os sete
docentes com o cargo de coordenador de departamento, bem como os docentes que
integram o conselho executivo na escola, j& que a natureza e 0s objetivos da
investigacdo assim o determinavam. O facto da investigacdo se encontrar restrita a uma
escola e de esta apresentar um nimero ndo muito elevado de docentes, que comportava
toda a populagé@o docente sem o cargo de coordenador de departamento, determinaram a
opcéo por ndo se escolher uma amostra aleatoria da populacdo, perspetivando, assim,

uma melhor viabilizacdo do estudo.

Atendendo aos aspetos do ponto de vista pratico entretanto apresentados, também se
verifica que “esta opgdo €, provavelmente, a melhor quando a investigagdo ¢ feita como
parte de uma licenciatura ou de um mestrado e se pretende utilizar analise de dados
quantitativa” (Hill & Hill, 2009, p. 43). De facto, estes autores consideram importante
escolher uma amostra que seja representativa, mesmo que esta afigure um universo de
pequena dimensdo, limitando a escala de investigacdo, 0 que nunca sera, per si, uma
desvantagem, uma vez que, ainda segundo os autores, “¢ melhor fazer uma boa

investigacdo de ambito limitado do que uma investigagdo fraca de grande escala™ (Hill

& Hill, 2009, p. 44) e encontrar resultados interessantes.

Para o desenvolvimento deste estudo, a populacdo respondente foi constituida pelos
professores que trabalharam na EBI da Maia, concelho da Ribeira Grande, ilha de Sao
Miguel, na RAA, no periodo de administracdo do inquérito. Toda a populagdo docente
fez parte do processo de recolha de dados, excetuando-se 0os docentes que ocupavam o
cargo de coordenador de departamento e os elementos do conselho executivo, facto a

que ja aludimos anteriormente.
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A populagéo docente alvo de amostragem integrou os varios departamentos curriculares
— existindo na escola sete departamentos, distribuidos pelas varias areas da docéncia —,
ndo se correndo, desta forma, o risco de nos departamentos de pequena dimensao existir
pouca representatividade dos docentes afetos, justificando-se, assim, a participacao de

toda a populacéo envolvida no estudo, com excecdo dos coordenadores destes 6rgéos.

Apesar de todos os esforgcos envidados por parte do investigador, houve que contar que
uma parte da populagdo do estudo poderia ndo responder aos questionarios e, assim,
ver-se reduzida a sua participacdo. Como forma de minimizar esta ocorréncia, e como
medida preventiva, o envolvimento de todos os docentes que integravam a totalidade
dos departamentos da escola serviu também para garantir uma adequada

representatividade da populacdo no estudo a desenvolver.

No quadro seguinte encontramos informacdo mais pormenorizada relativamente a

populacdo da escola em estudo e a amostra que obtivemos.

Quadro 4.1 — Relacéo existente entre a populacdo e a amostra obtida no estudo

L S - Questionéarios ndo

Populagio le:;zts:ilgﬂ%récs)s Questionarios restituidos restituidos
N.° % N.° %
118 118 101 85,6 17 14,4

Como se podera constatar, apesar de os questionarios terem sido distribuidos a toda a
populacdo do estudo, estes ndo foram restituidos na sua totalidade. Poderemos afirmar,
todavia, com legitimidade, que 85,6 % da populacdo que respondeu ao questionario
corresponde a uma elevada representatividade da mesma no estudo e que os resultados

obtidos poderao ser conclusivos e alargados a toda a populagao.

5. Instrumento de recolha de dados — o inquérito por questionario

Apresentemos, em seguida, diversas definicGes relativamente ao inquérito por
questionario, de acordo com a visdo de varios autores. Prevendo uma leitura mais clara
e, simultaneamente, enriquecedora destas acecOes, optamos por veicular estas

informacdes sob a forma de quadro, permitindo a sua comparacao.
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Quadro 4.2 — O inquérito por questionario segundo a visao de alguns autores

Autores Designio
“[...] uma interrogacgdo particular acerca de uma
Ghiglione e Matalon (2005) situagdo englobando individuos, com o objetivo de

generalizar” (p. 8).

“[...] um processo em que se tenta descobrir
alguma coisa de forma sistematica” (p. 139).

“[...] metodologia de inquérito consiste em
formular uma série de perguntas directamente aos
sujeitos, utilizando como instrumentos entrevistas,
questionarios ou testes” (p. 153).

“[...] obter informacdes que possam ser

Bell (2010) analisadas, extrair modelos de andlise e fazer
comparagdes” (p. 26).

Carmo & Ferreira (2008)

Sousa (2009)

Na senda do preconizado por estes autores, Freixo (2011) vai mais longe, considerando
mesmo, que 0 inquérito por questionario é o instrumento mais utilizado para a recolha

de informacao.

O presente estudo foca o fendmeno das liderangas intermédias na escola, como ja
amplamente discutido, e, para além de uma fundamentacdo tedrica que serviu de base
para 0 enquadramento da tematica em estudo, contou também com o desenvolvimento
de uma componente empirica. Assim, o procedimento de recolha e de andlise dos dados
obtidos dos participantes do estudo acabardo por facultar ao investigador os resultados
atingidos.

Tendo em conta a nossa questdo de investigacdo para a problematica em estudo e as
questdes orientadoras definidas para o desenvolvimento desta pesquisa, pretendemos
aferir as percecbes dos docentes relativamente aos comportamentos de lideranca
exercidos pelos coordenadores de departamento.

Afigurou-se-nos, nesta sequéncia, que a metodologia de pesquisa e de recolha de dados
a adotar para o desenvolvimento deste estudo de caso devesse ser a utilizacdo de uma
metodologia de investigacdo de natureza quantitativa, como j& referimos, com a
aplicacdo de um inquérito por questionario aos professores e educadores de infancia que
integram os varios departamentos curriculares da escola. Como a construcéo deste tipo
de inquérito requer requisitos proprios e adequados, optdmos pela utilizacdo de um
inquérito por questionario, entretanto ja validado.

A construgdo de um instrumento de medida para a investigacdo em educacdo requer um
arduo e moroso trabalho de construgdo para conseguir a sua garantia, para o validar, para o
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tornar fiavel e reduzir os seus erros de medida. E preferivel, sempre que possivel, utilizar
instrumentos ja existentes.
(Sousa, 2009, p. 182)

Para Quivy e Campenhoudt (2008), a utilizacdo do inquérito por questionario como
instrumento de recolha de dados revela-se adequado em investigacdo, uma vez que se
trata de “uma técnica de investigacdo em que se interroga por escrito uma série de
sujeitos, tendo como objectivo conhecer as suas opinifes, atitudes, predisposicoes,

sentimentos, interesses, expectativas, experiéncias pessoais, etc.” (p. 204).

Tal como qualquer outro instrumento de recolha de dados, o inquérito por questionario
também apresenta vantagens e desvantagens. Assim sendo, elenquemos algumas destas

no concernente a sua aplicacao.

Quadro 4.3 — Vantagens e desvantagens da aplicacéo do inquérito por gquestiondrio
Vantagens Desvantagens

Dificuldade de concepgéo;

Taxa de ndo respostas elevadas;

Dificuldade na compreensao da caligrafia,;

As respostas podem ter varias interpretacdes

guando analisadas por pessoas diferentes;

e Respostas podem ser pouco claras e
incompletas.

Fonte: Sousa & Baptista (2011, p. 99)

e Maior sistematizacéo dos resultados;

e Facilidade de andlise;

¢ Reducdo do tempo necessario para analise
e tratamento;

e Menos dispendioso;

e Atinge um grande nimero de pessoas,

Nesta investigacdo, decidimo-nos por um inquérito por questionario de administracao
direta, querendo isto dizer que o seu preenchimento é executado pelo préprio inquirido,

possibilitando-nos, posteriormente, uma analise através dos métodos quantitativos.

5.1. Procedimentos adotados na elaboracdo do questionario

Aquando da etapa da revisdo de bibliografia, foi-nos possivel constatar que varias foram
as investigacdes que empregaram o LPlI — Observador (Kouzes & Posner, 2003),
instrumento que Kouzes e Posner utilizaram para avaliar os comportamentos de
lideranca exercidos pelos lideres, caracterizando-o como o modelo das Cinco Praticas
da Lideranga Exemplar. Este questionario, validado internacionalmente, foi também
utilizado em indmeros trabalhos de investigacdo, concretamente, por Sandbakken
(2004), Ribeiro e Bento (2009, 2010), Costa (2011), Matos (2011), Santos (2013), Cruz

(2015) e Medeiros (2015). Constatando a reconhecida qualidade do questionario nestes
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e noutros estudos onde foi aplicado, consideramos que seria adequado também para esta

investigacao.

Conscientes, também, da adequabilidade do inquérito por questionario ao nosso estudo
e da sua viabilidade como instrumento de trabalho, acrescentemos, ainda, que, segundo
Pereira e Patricio (2013), o inquérito devera “traduzir a informagdo pretendida em
questBes que o inquirido possa responder; motivar o respondente e encoraja-lo a
envolver-se com o inquérito; minimizar os erros de resposta” (p. 226). Sao estas as trés

grandes finalidades que o inquérito por questionario abrange e que também almejamaos.

O inquérito por questionario utilizado neste estudo (Apéndice 1) comporta duas partes.
A primeira parte remete para a caracterizacdo pessoal, integrando itens como a
identificacdo do género e da idade; e para a caracterizacao profissional, nomeadamente
0 tempo de servi¢o na docéncia e o departamento curricular que o inquirido integra. A
segunda parte contempla o LPI desenvolvido por Kouzes e Posner, constituido por um
conjunto de 30 itens descritivos ou afirmacBes, que avaliam as préticas ou 0s
comportamentos de lideranca, sendo distribuidas seis afirmacdes por cada um dos cinco
grandes dominios ja explanados na revisdo bibliografica e que correspondem as Cinco
Praticas da Lideranga Exemplar — Mostrar o Caminho; Inspirar uma Visdo Conjunta;
Desafiar o Processo; Permitir que os Outros Ajam; Encorajar a Vontade. Os referidos
investigadores desenvolveram um modelo baseado em evidéncias e explanam 0 mesmo
modelo no gque consideram ser um guia pratico e inspirador para lideres de sucesso no

seu livro O Desafio da Lideranca.

Para os autores Kouzes e Posner (2009), os individuos que evidenciam, com mais
frequéncia, os comportamentos expressos no LPI sdo encarados como mais eficazes,
comparativamente aqueles que ndo os usam, sendo vejamos algumas das conclusdes

mais importantes gue os autores nos apresentam:

e Cumprem melhor as exigéncias do trabalho;

¢ Representam melhor as unidades perante os superiores;

e Criam equipas com melhor desempenho;

o [...];

e Fomentam uma lealdade mais forte e um maior empenho organizacional,;
e Aumentam a motivacdo e a vontade de trabalhar com afinco;

o[...];

e Promovem niveis de envolvimento elevado nas escolas;

89



o[...];

¢ Reduzem a abstencdo, o prejuizo e as taxas de desisténcia (p. 375).

A cada uma das afirmacdes do questionario corresponde uma escala de medida impar
com cinco niveis ou pontos, chamada de escala de Likert, que registard a resposta
indicada pelos respondentes quanto a frequéncia com que as a¢Ges enumeradas sdo

praticadas pelos coordenadores de departamento e que apresenta a seguinte distribuicao:

Quadro 4.4 — Escala de Likert utilizada no LPI

Classificacdo/pontuacdo | Frequéncia registada
1 Nunca
2 Raramente
3 Algumas vezes
4 Muitas vezes
5 Sempre

A escala de Likert, segundo Tuckman (2012), ¢ organizada por “cinco niveis, em que
cada um desses diferentes niveis é considerado de igual amplitude para registar o grau
de concordancia ou de discordancia com determinada afirmacdo sobre uma atitude, uma

crenga, ou um juizo de valor” (pp. 279-280).

N&o optamos pela escala de dez niveis tal como nos € apresentada pelos seus autores no
original do inquérito, pois, tal como Sousa (2009) e Bell (2010), também nos
corroboramos da opinido que uma escala com um elevado ndmero de niveis podera
revelar-se mais ambigua para os inquiridos, conduzindo-os a alguma dificuldade na
delimitacdo mais concreta do seu campo de resposta. Em contrapartida, uma escala de
medida das atitudes mais simples, como a que adotamos revela-se mais clara e evidente
para o respondente. De facto, “além da rapidez com que se efectua o registo, as escalas
permitem um melhor controlo da garantia da avaliacdo e, quando organizados em
grupos numéricos, podem ainda ser susceptiveis de andlise estatistica.” (Sousa, 2009, p.

183).

Diligencidmos junto dos autores do questionario original do LPI, Jim Kouzes e Barry
Posner, através da sua pagina oficial da internet, a devida autorizagdo para a aplicacdo
do questionario, tendo a mesma sido formalmente concedida por meio de correio
eletronico, enviado pela sua manager Debbie Notkin (Anexo ). Posteriormente,
procedemos a aquisicdo da versdo portuguesa do LPI junto de um dos editores dos

autores (Anexo Il). Atendendo as nossas questdes de investigacdo e a populagdo alvo do
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estudo, procedemos a ligeiros acertos e adaptacGes de termos expressivos de linguagem,
tentando adequar e aproximar o questiondrio o mais possivel da populagdo do estudo.
Isto porque a construcao de um instrumento de investigacao deve obedecer a critérios de
rigor e clareza na sua apresentacdo e, também, a preocupacdo de garantir comodidade

para o respondente (Carmo & Ferreira, 2008).

Para garantir que as questdes sdo compreendidas da mesma forma pelos inquiridos e da
forma como o investigador as prevé, ha que proceder ao pré-teste do questionario. Este
procedimento tem como finalidade:
descobrir os problemas apresentados pelo instrumento de recolha de informacéo que [se]
escolher, de modo que os individuos no seu estado real ndo encontrem dificuldades em
responder; por outro lado, podera realizar[-se] uma analise preliminar dos dados obtidos
para ver se o estilo e o formato das questbes levantam ou ndo problemas na altura de

analisar os dados reais.
(Bell, 2010, p. 129)

Como forma de verificacdo do questionario, efetudmos um pré-teste a sete inquiridos de
uma outra escola; portanto, a um outro universo distinto daquele que pretendiamos
estudar. A realizagdo deste pré-teste prende-se com a pertinéncia de aferir no
questionario a importancia e a percecdo que os respondentes tém dos itens formulados.
Como resultado desta pré-testagem do questionario, ndo foi necessario proceder a
nenhum ajuste de contetido, o que nos permitiu concluir que o instrumento de recolha
de dados era adequado e possibilitava o avanco para a fase seguinte do nosso trabalho: a

sua aplicacdo a populacdo do nosso estudo.

5.2. Procedimentos adotados na administracéo e recolha dos questionarios

Na administracdo de um questionario em ambiente escolar devem ser cumpridos
determinados procedimentos. Assim, foi solicitada ao 6Orgdo de gestdo, mais
concretamente ao presidente do conselho executivo, a devida autorizacdo para aplicagédo
do questionario a todos os docentes que lecionavam na escola, informando também
sobre os objetivos do estudo, bem como assegurando a garantia do anonimato dos

inquiridos e da confidencialidade das informacdes obtidas pelas respostas (Apéndice II).
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Posteriormente foi-nos enviada, por parte do 6rgao de diregdo da escola, a autorizagdo
para a realizacdo desta investigacdo em ambiente escolar (Anexo IlI).

Ainda antes de aplicarmos o questionario, efetuamos uma reunido de concertacao de
estratégias, com o objetivo de encontrarmos a melhor metodologia para a sua aplicacao.
Nesta sessdo de trabalho com o conselho executivo da escola, demos a conhecer melhor
0 estudo que estamos a desenvolver, revelando que o mesmo seria circunscrito apenas a
esta escola. De forma clara, foi-nos dado a saber que os docentes tém sido solicitados,
com alguma frequéncia, para preencher diversos instrumentos de recolha de dados para
mdaltiplos fins e que, como resultado, tém vindo a demonstrar alguma saturagdo com
procedimentos desta natureza. Atendendo as preocupacdes veiculadas e como resultado
desta reunido, ficou estipulado que os questionarios seriam entregues pelos elementos
do conselho executivo em reunides de trabalho com este 6rgdo, entretanto ja agendadas
com os docentes, evitando-se, assim, mais uma sobrecarga para os docentes com a
realizacdo de outro encontro presencial com o objetivo de assegurar a recolha de dados
junto destes, através do preenchimento do questionario. Foi acordada a data de 30 de

janeiro de 2015 para a recolha dos inquéritos, depois de preenchidos pelos docentes.

O inquérito foi aplicado em datas diferenciadas, de acordo com a calendarizacao que ja
estava estipulada pelo conselho executivo, aos docentes da escola. O inquérito foi
entregue aos docentes pelos elementos do 6rgdo de gestdo no inicio da reunido. O
suporte fisico utilizado foi o papel, tendo o questionario sido imediatamente devolvido
apos o seu preenchimento. Esta Gltima acdo decorreu num tempo aproximado de 15

minutos.

Em relacdo aos educadores de infancia, utilizou-se uma outra metodologia para o
preenchimento dos inquéritos, uma vez gque ndo estava prevista nenhuma reunido entre
estes e 0 Orgdo de gestdo da escola. Assim, deslocdmo-nos aos diversos nucleos
escolares do agrupamento onde funciona a educacdo pré-escolar e entregdmos o0s
instrumentos de recolha de dados aos educadores de infancia, elucidando sobre o seu
preenchimento e estipulando o prazo temporal de uma semana para a sua entrega. Findo

este, efetuou-se a recolha dos questionarios, veiculados no mesmo suporte.
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Tanto os professores que preencheram o inquérito e o entregaram pessoalmente aos
varios elementos do conselho executivo, como o0s educadores de infancia ndo
evidenciaram dificuldades no seu preenchimento. Podemos, pois, concluir que o
instrumento de recolha de informacdes no terreno foi adequado, uma vez que nao
evidenciaram dificuldades em responder, aferindo-se, ademais, a comodidade do
respondente ao preenché-lo, tal como nos sugere Carmo e Ferreira (2008). Registe-se,
ainda, que o pré-teste aplicado a um grupo reduzido de professores confirmou-nos a

validade do questionario a aplicar a populagdo em estudo e tal veio a confirmar-se.

6. Validade e fiabilidade do estudo

A validade interna do estudo sera assegurada através da utilizacdo de uma variedade de
fontes para estudar um dado problema (Sousa e Baptista, 2011). Neste caso, utilizamos
0 inquérito por questionario também como forma de aumentar a confianca das
interpretacdes do investigador no estudo préatico, a luz de um quadro tedrico que o
suporta. O questionario utilizado, como ja referimos, foi utilizado em inUmeros estudos
e, neste estudo em particular, foi também sujeito a um pré-teste antes da sua
administragdo aos inquiridos. Estas razfes concorrem para nos garantir a sua confianca
e adequabilidade no estudo, tornando-o, assim, um instrumento valido para a recolha de

informagéo.

Torna-se, também, necessario analisar a consisténcia interna de cada grupo de questdes
do questionério, utilizando para esta finalidade o fator Alpha de Cronbach. O
coeficiente Alpha de Cronbach permite medir a consisténcia interna do estudo
estatistico, de forma a estimar a confiabilidade do questionario aplicado.

Segundo Hill e Hill (2009), os valores de referéncia para avaliar a consisténcia interna
ou, melhor dizendo, o valor de uma medida de fiabilidade do estudo sdo-nos reportados

pela seguinte escala:

Menor que 0,9 — Excelente
Entre 0,8 € 0,9 — Bom
Entre 0,7 e 0,8 — Razoavel
Entre 0,6 € 0,7 — Fraco
Abaixo de 0,6 — Inaceitavel
Fonte: Hill & Hill, 2009, p. 149
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Determinadas as variaveis, procura-se, agora, verificar se a distribuicdo é normal,
usando para tal o teste de Shapiro-Wilk, para dados de dimens&o inferior a 50, e o teste
de Kolmogorov-Smirnov, para dados de dimensdo superior a 50 (Hill & Hill, 2009).
Para estes testes, sempre que o p-value € menor ou igual ao nivel de significancia
definido de 0,05, a hipdtese nula correspondente a existéncia de distribuicdo normal é
rejeitada. Caso contrario, quando se verifica que o p-value € superior a 0,05, a hipétese
nula correspondente a existéncia de distribuicdo normal ndo é rejeitada. Deste modo,
podemos recorrer a testes estatisticos assegurados pela existéncia de distribuicdo normal

na amostra apresentada.
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Capitulo V — A contextualizacéo do estudo
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1. O meio

A EBI da Maia abrange a populacdo escolar da zona oriental do concelho da Ribeira

Grande, desde a educacao pré-escolar ao 3.° CEB.

Como acontece com a generalidade das povoacdes acorianas, a populacdo ao fixar-se
nesta zona oriental do concelho, também preferiu toda a zona costeira desta parte da ilha
de S&o Miguel para ai residir. Toda esta area teve 0s seus inicios de povoamento a partir

de finais do século XV, sendo as povoac¢des mais antigas a Maia e o Porto Formoso.

Desde finais do século XIX até a extingdo das ordens religiosas pelo regime liberal,
existiu um Convento Franciscano nos Fenais da Ajuda, sendo do seu encargo a
educacéo religiosa dos habitantes que residiam entre a Lomba da Maia e a Achada.
Gaspar Frutuoso, historiador, sacerdote e humanista agoriano, destacou-se, sobretudo,
pela sua obra Saudades da Terra, narrativa que faz referéncias ao estatuto social
elevado de varias familias oriundas desta zona do concelho da Ribeira Grande. Talvez
devido a extincdo do Convento Franciscano, a partir do século X1X constata-se uma
perda da importancia social verificada até ai, provavelmente também aliada a existéncia

de uma crise no sector agricola.

A partir da década de 50 do século XX, também esta zona do concelho sofreu com um
elevado fluxo migratério para a América do Norte, nomeadamente o Canada e 0s
Estados Unidos da América.

O povoamento desta zona rural caracteriza-se por ser aglomerado e as igrejas, 0s centros
paroquiais, cafés, jardins publicos, praias e as artérias dos seus povoados sao os locais

de encontro das suas gentes.

Atualmente, a atividade econOmica predominante é a agricultura. Ja existiram
plantacdes consideraveis de culturas como as da chicoria, do trigo, do tabaco e da
beterraba, mas, presentemente as Unicas unidades industriais em atividade estdo

relacionadas com o setor do ché, no lugar da Gorreana e na freguesia do Porto Formoso.

Segundo a Carta Educativa do concelho da Ribeira Grande, a EBI da Maia abrange

como territorio educativo as freguesias de Porto Formoso, Sdo Bras, Maia, Lomba da
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Maia, Fenais da Ajuda e Lomba de S&o Pedro. Os discentes veem garantida a sua
frequéncia escolar até ao 9.° ano e, a partir dai, a maioria dos alunos que frequentaram a
EBI da Maia passardo a frequentar o ensino secundario na sede do concelho, mais

concretamente na cidade da Ribeira Grande.

2. A caracterizacéo da escola

Antecedendo a sua atual designacédo, primeiramente a EBI da Maia era denominada de
Area Escolar da Maia, sendo criada pelo Decreto Regulamentar Regional n.° 10/98/A,
de 2 de maio. Com a construcdo da Escola Bésica do 2.° e 3.° Ciclo (EB2,3), foi
posteriormente criada a EBI da Maia, pelo Decreto Regulamentar Regional n.°
8/2000/A, de 8 de marco.

Inicialmente, a EBI da Maia englobava nove estabelecimentos de ensino, ministrando
desde a educacdo pré-escolar até ao 1.° 2.° e 3.° CEB. Atualmente existem seis
estabelecimentos de ensino, tendo sido extintas pela Dire¢do Regional de Educacdo dos
Acores, devido ao numero reduzido de alunos, a Escola Bésica do 1.° Ciclo com Jardim
de Infancia (EB1/JI) da Lomba de Sdo Pedro, a EB1/JI da Ribeira Funda e a EB1/JI da

Lombinha da Maia.

De acordo com o artigo 82.°, do Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de
agosto, o regime juridico da criacdo, autonomia e gestdo das unidades organicas do
sistema educativo regional, as EB1/J1 sdo consideradas nucleos escolares e, no quadro
dos oOrgdos existentes na escola, a legislacdo confere-lhes um estatuto de estruturas de
gestdo intermédia, a par dos departamentos curriculares. Frequentam estes nucleos
escolares as criancas do jardim-de-infancia da educacéo pré-escolar e os alunos do 1.°
CEB, dai a designacdo EB1/JI.

A EBI da Maia €, assim, um agrupamento escolar disperso, implantado numa area
geografica que cobre a zona oriental do concelho da Ribeira Grande, na ilha de S&o

Miguel, na RAA, sendo constituida pelos seguintes estabelecimentos de ensino:

e EB2,3daMaia;
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e Nducleo EB1/JI de Fenais da Ajuda;
e Nucleo EB1/JI Professor Amancio da Camara Leite, na Lomba da Maia;
e Nucleo EB1/JI Professor Manuel Jacinto da Ponte, na Maia;

e Nucleo EB1/JI Padre Dr. Laudalino da Camara Moniz de S&, no Porto

Formoso, juntamente com a EB1/JI de S&o Bras.

EB2,3 da Maia — Sede da EBI da Maia EB1/J1 de Fenais da Ajuda

av. v

EB1/J1 Professor Amancio da Camara EB1/J1 Professor Manuel Jacinto da Ponte,
Leite, Lomba da Maia Maia
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EB1/J1 Padre Dr. Laudalino da Camara
Moniz de S&, Porto Formoso

EB1/J1 de Séo Bras

3. Os recursos humanos
3.1. Pessoal docente

O pessoal docente em exercicio de funces na EBI da Maia encontra-se distribuido pela
educacdo pré-escolar, 1.°6, 2.° e 3.° CEB. No final do ano letivo de 2014/2015
contabilizaram-se 128 docentes. De entre estes, 95 pertencem ao quadro de nomeacéo
definitiva da escola, 22 sdo contratados e existem, ainda, 11 docentes em situacdo de
afetacdo por prioridade, resultante de mobilidade existente entre quadros de outras
escolas. A partir desta analise, podemos concluir que o corpo docente desta escola é
estavel, ou ndo fosse o numero de docentes pertencentes ao quadro da instituicdo
elevado, comparativamente aos contratados e mesmo aqueles que se encontram na

situacdo de afetacdo a escola. O quadro seguinte permite-nos traduzir estes dados.

Quadro 5.1 — Numero de docentes em exercicio de fungdes no ano letivo de 2014/2015

Professores Quadro Afetacdo Contratacéo Total
Pré-escolar 15 3 4 22
1° CEB 26 2 5 33
2.°CEB 30 2 6 38
3.°CEB 24 4 7 35
Total 95 11 22 128

Fonte: EBI da Maia
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Quanto as habilitacbes académicas dos docentes, 6 sdo portadores do grau de
bacharelato, 108 de licenciatura, 9 de pds-graduacdo e 6 sdo detentores de mestrado.
N&o existem docentes com o grau de doutor. O quadro seguinte apresenta-nos

detalhadamente esta informacéo.

Quadro 5.2 — As habilitagGes académicas dos docentes
Bacharelato Licenciatura Pés-graduacao Mestrado Doutoramento
6 108 9 6 0
Fonte: EBI da Maia

Os docentes detentores de pos-graduacdo sdo-no em educacdo especial, no dominio
cognitivo e motor. Por sua vez, os docentes detentores do grau de mestre apresentam a

sua formacéo a este nivel em diversos dominios, como elucida o préximo quadro.

Quadro 5.3 — Area de formacéo dos docentes detentores de mestrado

Area de formac&o ao nivel do mestrado Docentes Total

Educacdo, especialidade de administracéo e 2

organizacéo escolar

Educacdo de infancia 1

Especialidade em gestdo do desporto 1

Ordenamento do territério e planeamento 1
1

ambiental
Relac@es interculturais

Fonte: EBI da Maia

3.2. Pessoal ndo docente

O pessoal ndo docente é constituido por um chefe de servicos de administracao escolar e
treze assistentes técnicos que trabalham nos servicos administrativos na sede do
agrupamento escolar. Trabalham, ainda, vinte e nove assistentes operacionais que
apresentam como domicilio profissional as diversas escolas que constituem o todo do
agrupamento. O pessoal ndo docente integra, também, uma técnica superior que
desempenha funcdes no Servigo de Psicologia e Orientacdo da escola. Como forma de
colmatar alguma caréncia de pessoal ndo docente na escola, encontramos ainda nove
individuos que desempenham fungfes temporarias na escola, ao abrigo de vérios
programas profissionais. Estas informagdes encontram-se elencadas e devidamente

distribuidas no quadro que se segue.
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Quadro 5.4 — Pessoal ndo docente em exercicio de fungfes no ano letivo de 2014/2015

Pessoal ndo docente NUmero
Assistente operacional 29
Assistente técnico 13
Técnico superior 1
Chefe dos Servicos de Administragio Escolar 1
Programa Colocagdo Temporaria de 3

Trabalhadores (CTTS)
Programa RECUPERAR 5
Programa estagiar T 1
Total 53
Fonte: EBI da Maia
3.3. Alunos

A populacdo escolar é proveniente da zona oriental do concelho da Ribeira Grande,
nomeadamente das oito freguesias/lugares que compdem este territdrio geografico —
Porto Formoso, S&o Brés, Maia, Lombinha da Maia, Lomba da Maia, Ribeira Funda,

Fenais da Ajuda e Lomba de S&o Pedro.

Os alunos que frequentam a EBI da Maia encontram-se distribuidos pelos varios
estabelecimentos de ensino a que ja fizemos alusdo, aquando da caracterizacdo da
escola, na seccdo 2 deste capitulo. O quadro seguinte da-nos a conhecer o nimero total

de alunos e a sua distribuicao pelos vérios niveis e ciclos de ensino.

Quadro 5.5 — Numero total de alunos e turmas

Ciclos N.° de alunos inscritos N.° de turmas
Pré-escolar 180 10
1.°CEB 330 20
2.°CEB 180 9
3.°CEB 213 10
Oportunidade | A 14 1
Oportunidade Il A 19 1
Oportunidade 111 A 16 1
Programa Formativo de
Insercdo de Jovens (PROFIJ) 25 2
1
Transicéo para a Vida Ativa 34 3
(TVA)
Turma Projeto Curricular 34 3
Adaptado (TPCA)
Total 1045 60

Fonte: EBI da Maia

Atente-se que, da totalidade dos alunos, existem 102 com necessidades educativas

especiais e que se encontram dispersos pelos diversos programas educativos e ciclos de
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ensino. A educagdo pré-escolar comporta 5 alunos com necessidades educativas
especiais.

No ano letivo 2014/2015, frequentaram a escola 1045 alunos, niUmero que comporta as
criancas que frequentaram a educacdo pré-escolar e todos os alunos do 1.°, 2.° e 3.°
CEB, bem como os alunos que frequentaram os programas Oportunidade, PROFIJ,
TVA e TPCA como pudemos verificar no quadro anterior. Apresentaremos esta
informacdo agregada por ciclos de ensino e por programas de escolaridade existentes na
escola, para uma melhor percecdo e clareza dos dados estatisticos. A par desta
informacdo, incluimos, também, os resultados escolares dos alunos para, assim,
agruparmos melhor a informacédo de acordo com os ciclos e programas de escolaridade.
Convém referir que durante o ano letivo existiram situacfes de mobilidade de alunos,
quer de entrada, quer de saida, como transferéncias ou, até mesmo, casos de abandono
escolar e que ndo entram no ambito deste trabalho. Esta informacéo revela-se pertinente,
uma vez que o total de alunos mencionado no quadro 5.5 poderd ndo ser coincidente,

nalguns casos, com 0s nimeros apresentados nos quadros seguintes.

Quadro 5.6 — Total de alunos matriculados no 1.° CEB e seu desempenho escolar

Alunos avaliados
Ano Transitados/Aprovados Ndo transitados/Nao
Total aprovados

N.° % N.° %

1.0 93 92 98,92 1 1,08
2.° 76 69 90,79 7 9,21
3.° 68 58 85,29 10 14,71
40 78 75 96,15 3 3,85
Total 315 294 92,79 21 7,21

Fonte: EBI da Maia

Na informacdo disponibilizada no quadro anterior, ndo estdo contabilizados 25 alunos
que estdo abrangidos pelo Regime Educativo Especial (REE) e que, por isso mesmo,
ndo se encontram sujeitos a0 mesmo regime de avaliagdo dos alunos que frequentam o

ensino regular.

A taxa de sucesso escolar na escola, ao nivel do 1.° CEB, é elevada, encontrando-se
acima dos 90 %. O ano de escolaridade com maior taxa de sucesso é o 1.° ano, com

98,92 %, e aquele que apresenta um valor mais baixo é o 3.° ano, com 85,29 %.

102



Passamos a apresentar a informacdo referente aos alunos que frequentaram os varios

subprogramas de recuperacédo de escolaridade.

Quadro 5.7 — Total de alunos matriculados no Programa Oportunidade — Subprograma
Oportunidade | — e seu desempenho escolar

Alunos avaliados
Com Sem
Total | aproveitamento | aproveitamento
N.° % N.° %
14 1 7,14 13 92,86

Fonte: EBI da Maia

A percentagem de alunos sem aproveitamento neste programa de recuperacdo de
escolaridade do 1.° CEB é muito elevada: de um total de 14 alunos apenas 1 concluiu
este programa, passando a frequentar, no ano letivo subsequente, uma turma do 2.°
CEB.

O quadro seguinte expde-nos a situacdo referente aos alunos que frequentaram o
Subprograma Oportunidade Il e que, ap6s a sua conclusdo, poderdo ser encaminhados

para o curriculo regular.

Quadro 5.8 — Total de alunos matriculados no Programa Oportunidade — Subprograma
Oportunidade Il — e seu desempenho escolar

Alunos avaliados
Com Sem
Total | aproveitamento | aproveitamento
N.° % N.° %
13 5 38,46 8 61,54

Fonte: EBI da Maia

Frequentaram este programa 13 alunos, dos quais 5 obtiveram aproveitamento e 8 néo.

Relativamente aos alunos que frequentaram o Subprograma Oportunidade IlI,

apresentamos o seguinte quadro.

Quadro 5.9 — Total de alunos matriculados no Programa Oportunidade — Subprograma
Oportunidade 111 — e seu desempenho escolar

Alunos avaliados
Com Sem
Total | aproveitamento | aproveitamento
N.° % N.° %
12 6 50 6 50

Fonte: EBI da Maia
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Frequentaram este Subprograma 12 alunos, dos quais 6 concluiram-no com

aproveitamento e outros tantos ndo o concluiram.

O proximo quadro revela-nos os dados relacionados com a frequéncia dos alunos no
PROFIJ I1.

Quadro 5.10 — Total de alunos matriculados no PROFIJ Il e seu desempenho escolar

Alunos avaliados
Com Sem
Total | aproveitamento | aproveitamento
N.° % N.° %
25 25 100 0 0

Fonte: EBI da Maia

Como podemos verificar, dos 25 alunos inscritos, todos obtiveram aproveitamento na

frequéncia deste Programa.

O quadro seguinte reflete a contextualizacdo dos dados ao nivel do 2.° e 3.° CEB.

Quadro 5.11 — Total de alunos matriculados no 2.° e 3.° CEB e seu desempenho escolar
Alunos avaliados
Alunos
transitados /
Total aprovados
Total
N.° %
5.0 112 62 55,36
6.° 75 54 72
7.0 87 26 29,89
3.° 8.0 68 47 69,12
9.0 73 55 75,34
Fonte: EBI da Maia

Ciclo | Ano

2.°

Na informacdo veiculada pelo quadro anterior ndo se encontram contabilizados 4 alunos
do REE, ndo estando estes sujeitos ao mesmo regime de avaliacdo dos alunos do ensino
regular. Efetuando uma anélise a informacéo apresentada neste quadro, verificamos que
0s anos terminais de ciclo, quer no 2.%, quer no 3.° ciclos séo aqueles onde se verifica
uma maior percentagem de alunos aprovados, 72 % no 6.° e 75,34 % no 9.° ano. O 7.°
ano revela-se como o0 ano que apresenta a mais elevada taxa de insucesso escolar, ja que
apenas 29,89 % dos alunos obtiveram transicdo para 0 ano seguinte, o 8.° ano de

escolaridade.
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Finda esta necessaria contextualizacdo, focaremos, de seguida, a nossa atencdo deste
estudo para os departamentos curriculares, dentro da organizagéo escolar.

4. Os departamentos curriculares como estruturas de gestdo intermédia no

funcionamento da escola

Na RAA, o Decreto-Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto, estabelece
que, para cada unidade organica existente no sistema educativo regional e como forma
de fomentar o desenvolvimento do seu projeto educativo, deverdo ser fixadas em sede
de regulamento interno da unidade orgénica as demais estruturas de orientagdo
educativa “no sentido de assegurar o acompanhamento eficaz do percurso escolar dos

alunos na perspetiva da promogao da qualidade educativa” (Art.° 87.°).

Apesar de o normativo legal fazer esta referéncia muito explicita sobre a sua pertinéncia
na vida e no funcionamento da escola, os departamentos curriculares surgem
enquadrados como estruturas de gestdo intermeédia no capitulo 111 deste estudo. Dado ja
termos feito uma explanacéo relativamente as varias dimensdes que caracterizam estes
orgdos no seio das organizacdes educativas, vamos apenas debrucgar-nos, neste ponto,
sobre alguns aspetos especificos que caracterizam a dindmica de funcionamento dos

departamentos curriculares na escola em estudo, a EBI da Maia.

O regime de funcionamento dos departamentos curriculares como estruturas de
orientacdo educativa também esta consignado no regimento interno do préprio 6rgao,
documento que devera ser elaborado ou revisto nos primeiros trinta dias do inicio do
mandato em que o coordenador eleito pelos seus pares assume as fungfes. Respeitam-
se, assim, os principios gerais estipulados em sede de regulamento interno, pois é neste
ultimo que se encontram definidas as respetivas regras de organizacdo e de
funcionamento da prépria escola. O mandato do coordenador de departamento tera a

duracéo de trés anos letivos.

Para além de remeter para a legislagdo em vigor toda a matéria relacionada com as
fungdes destes orgaos de gestdo intermédia, o regulamento especifica a relagdo estreita

que deverd existir num trabalho de articulagdo curricular representativo de todas as
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areas curriculares lecionadas na escola, quer nos 1.°, 2.° e 3.° ciclos, como também na

educacao pré-escolar.

Os departamentos curriculares reunem-se, ordinariamente, uma vez por més e,

extraordinariamente, desde que convocados pelo respetivo coordenador.

O proximo quadro da-nos a conhecer quais sdo 0s grupos de docéncia que se encontram

representados pelos varios departamentos que existem na escola.

Quadro 5.12 — Composicéo dos departamentos curriculares na EBI da Maia

Departamento

Grupos de docéncia

Departamento de Linguas

Portugués
Inglés
Francés

Departamento de Ciéncias Humanas e Sociais

Historia e Geografia de Portugal
Historia

Geografia

Educacdo Moral e Religiosa Catdlica

Departamento de Ciéncias Exatas

Matematica

Tecnologias da Informacdo e da Comunicacao
Ciéncias da Natureza

Ciéncias Naturais

Ciéncias Fisico-Quimicas

Departamento de Expressao Visual e Tecnoldgica

Educacéo Visual e Tecnoldgica
Educacdo Visual
Educacdo Tecnoldgica

Departamento de Educacdo Musical e Educacéo
Fisica

Educagdo Musical
Educacdo Fisica

Departamento da Educacdo Pré-Escolar

Pré-Escolar

Departamento do 1.° Ciclo

1. Ciclo
Docentes de Educagéo Especial

Fonte: Regulamento Interno da EBI da Maia

Apresentamos 0 seguinte quadro para caracterizar o perfil de cada um

coordenadores de departamento.

dos

Quadro 5.13 — Perfil dos coordenadores de departamento
Coordenador de departamento NUmero de anos no cargo HabilitacGes
Departamento de Linguas 3 Licenciado
Departamento de Ciéncias . .
L 5 Licenciado
Humanas e Sociais
Departamento de Ciéncias 1 Licenciado
Exatas
Depa_rtamento de E)fp_ressao 4 Licenciado
Visual e Tecnolbgica
Depa_rtamento de Igduc,a(_;ao 1 Licenciado
Musical e Educagdo Fisica
Departamento da Educag&o Pré- 1 Licenciado
Escolar
Departamento do 1.° Ciclo 2 Licenciado

Fonte: EBI da Maia
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Todos os coordenadores de departamento da escola sdo licenciados no respetivo grupo
de docéncia e nenhum deles ¢é portador de qualquer tipo de pds-graduacao, mestrado ou

mesmo doutoramento.

5. Os instrumentos que conferem o desenvolvimento da autonomia da escola
5.1. Projeto Educativo de Escola

O Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto, veio decretar uma
terceira alteracdo ao regime de criacdo, autonomia e gestdo das unidades organicas do
sistema educativo regional, aprovado pelo Decreto Legislativo Regional n.° 12/2005/A,
de 16 de junho, alterado e republicado pelos Decretos Legislativos Regionais n.”
35/2006/A e 17/2010/A, respetivamente de 6 de setembro e de 13 de abril. Com este
normativo “reforca-se, ainda, o papel das estruturas de gestdo intermédia das unidades
organicas ¢ de responsabilizagdo, quer dos alunos, quer dos encarregados de educacao”

(Preambulo do Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto).

Este regime define o Projeto Educativo de Escola (PEE), o Regulamento Interno (RI), o
Plano Anual de Atividades (PAA) e o Projeto Curricular de Escola (PCE) como os
instrumentos de exceléncia para a operacionalizacdo da autonomia das unidades

organicas do sistema educativo regional.

O PEE é entendido como:

0 documento que consagra a orientacdo educativa da unidade orgénica, elaborado e
aprovado pelos seus 6rgdos de administracdo e gestdo para um horizonte de trés anos, no
qual se explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias segundo o0s quais a
unidade organica se propde cumprir a sua funcéo educativa.
(Art.° 3.°, do Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto)
O projeto educativo da EBI da Maia assume como ideia nuclear a inovagéo, a formacao
e a investigacdo para a construcdo de uma escola melhor; o seu lema é “Tornar

Possivel... Uma Escola Melhor”.

A par da importancia que € concedida ao processo de ensino e aprendizagem, a escola
valoriza a agéo educativa da familia e da comunidade, incentivando a sua participacéo

no processo educativo, tornando-a uma escola aberta para o exterior, e promovendo,
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desta forma, a vertente da educacdo para a cidadania através da iniciativa, inter-relacao,

partilha e autonomia.

A escola identifica as suas fragilidades e algumas situacfes problematicas com que se
depara e, a partir daqui, traca um plano de acdo no seu projeto educativo, definindo
muito claramente 0s objetivos operacionais deste plano, sendo eles:

- Reduzir a taxa de desisténcia e abandono escolar;

- Melhorar os resultados escolares em relagdo ao ano letivo anterior;

- Melhorar a percentagem de alunos que terminam o ciclo (1.° ciclo em 4 anos, 2.° ciclo em

2 e 0 3.0 ciclo em 3 anos);

- Melhorar o resultado das provas nacionais.
(PEE — Triénio 2014/2017, p. 11)

Numa perspetiva de minorar e solucionar os seus pontos fracos, para além de os
identificar, a escola enceta a¢fes de melhoria com estratégias de atuacdo nos diversos

dominios de intervencéo a privilegiar, muito concretamente no que concerne:

e Ensino-aprendizagem;

e Formacdo para a cidadania;

e Organizacdo curricular e pedagdgica;

e Interacdo entre 0s membros da comunidade educativa;
e Cultura de autoavaliagéo;

e Formacéo de pessoal docente e ndo docente.

O PEE sera o verdadeiro galvanizador de todos os outros documentos norteadores da

autonomia da escola aos quais ja fizemos referéncia anteriormente.

5.2. Plano Anual de Atividades

O PAA ¢ entendido pela escola como um “instrumento fundamental da concretizacédo
progressiva do Projeto Educativo” (PEE — Triénio 2014/2017, p. 10). Este Plano resulta
do contributo que os mais diversos 6rgaos, como os departamentos curriculares, nicleos
da educacdo pré-escolar e do 1.° Ciclo, biblioteca, entre outros, facultam, em
consonancia com as linhas orientadoras e os eixos de desenvolvimento definidos pelo

PEE. Neste Plano séo elencadas o conjunto de atividades a realizar anualmente.
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Segundo o Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto, o PAA é:

o documento de planeamento, elaborado e aprovado pelos 6rgdos de administragdo e gestao
da unidade organica, que define, em funcdo do projeto educativo, os objetivos, as formas de
organizacdo e de programacdo das atividades e que procede a identificagdo dos recursos
envolvidos (Art.° 3.9).

5.3. Regulamento Interno

O Rl sera:

0 documento que define o regime de funcionamento da unidade organica, de cada um dos
seus 6rgdos de administracdo e gestdo, das estruturas de orientagéo e dos servigos de apoio
educativo, bem como os direitos e os deveres dos membros da comunidade escolar.

(Art.° 3.°, do Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto).

No RI da escola poderemos encontrar os direitos e deveres inerentes a diversos
protagonistas do meio escolar, como a comunidade educativa, alunos, pessoal docente,
pessoal ndo docente e encarregados de educacgdo, entre outras matérias que se destacam
pela pertinéncia que assumem, como por exemplo o regime de faltas, a disciplina, a

avaliacdo, a distin¢do por merito académico e/ou civico na sec¢do de alunos.

O proprio PEE (Triénio 2014/2017) indica que “o Regulamento Interno assegura
direitos, enuncia obrigacbes e define funcgdes, possibilitando e regulando de modo

harmonioso a relagdo interativa entre todos os membros e 6rgaos da escola” (p. 10).

5.4. Projeto Curricular de Escola

O PCE ¢ entendido como um “documento que estabelece as orientagcdes a seguir pela
unidade orgénica em matéria de desenvolvimento curricular, avaliacdo e gestdo
pedagogica dos alunos” (Art.° 3.%, do Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30

de agosto).

O tema para o PCE da EBI da Maia ¢ “A Escola no Presente, um Caminho para o

Futuro”, e enuncia, em texto proprio:
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Este projeto € um documento aberto e flexivel que permite a adequacédo a diversidade e a
melhoria da qualidade das aprendizagens, através do desenvolvimento de competéncias
essenciais, visando a promocao da exceléncia educativa e 0 combate ao insucesso escolar
em conformidade com as linhas orientadoras do Projeto Educativo.

(PCE — Triénio 2014/2017, p. 3)

A escola pretende, assim, valorizar “a diversidade de metodologias de ensino e
atividades de aprendizagem que visem favorecer o desenvolvimento de competéncias
numa perspetiva de formagdo ao longo da vida” (PCE — Triénio 2014/2017, p. 4). As
metas deste documento orientador refletem bem a ambicg&o da escola na promocéo do
sucesso escolar e, para isso, estabeleceram-se areas de intervencdo prioritarias para a

sua consecucdo, sendo elas:

e A Direcdo de Turma;
e A Educacao Fisica;

e O Portugués;

e A Matematica;

e A Saulde Escolar.

No Projeto Curricular de Escola da EBI da Maia constam as componentes curriculares e
extracurriculares das diversas modalidades de ensino ministradas, bem como os apoios
educativos a algumas areas curriculares, a implementacdo de oficinas de trabalho e de
clubes, as diversas comissdes de trabalho que os docentes integram e, também, a relacao
dos diretores de turma e respetivos secretarios.

O quadro seguinte permite-nos identificar, de forma sintetizada, as competéncias dos
diversos orgaos de administracdo e gestdo no quadro da construcdo da autonomia que

todos os documentos até aqui explorados conferem a escola.
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Quadro n.° 5.14 — Competéncia dos 6rgdos de administracao e gestdo relativamente aos
instrumentos de construcdo da autonomia das unidades orgénicas

Instrumentos de autonomia
PEE RI PAA PCE
Aprova,
. acompanha e
Assembleia P Aprova Aprova Aprova
avalia a sua
execucgao
Elabora, . Elabora,
Pronuncia- Apresenta
- - acompanha e acompanha e
Orgaos de Conselho pedagogico . sesobrea | propostas para .
administracao avalia a sua proposta elaboracdo avalia a sua
x execucao execucao
e gestdo
Elabora o
plano,
. relatorios
Conselho executivo Elabora -
periédicos e 0
relatério final
de execugdo

Fonte: Adaptado do Decreto Legislativo Regional n.° 13/2013/A, de 30 de agosto

Em sintese, a concretizacdo de um regime de autonomia na escola assenta nos
pressupostos que emanam destes instrumentos basilares que espelham toda a dindmica
do seu funcionamento. Nenhum destes instrumentos poderé ser entendido isoladamente,
pois eles sustentam-se com uma articulagdo patente entre si, formando um todo no
universo da escola. Embora com competéncias proprias, 0S seus Orgaos e as varias
hierarquias existentes na escola vivem também das relacbes de proximidade e da
articulagdo que estabelecem uns com os outros. A prova-lo, debrucemo-nos no objeto de
estudo desta investigacdo, os departamentos curriculares, um érgdo com uma dinamica
prépria e que ndo sendo uma hierarquia do topo organizacional, faz dele, um 6rgao que

estabelece ligacOes as diversas dimensdes que caracterizam a escola.

Os departamentos curriculares, como estruturas de gestdo intermédia necessitam de
liderancas exemplares para dar cumprimento as constantes solicitacfes da escola atual,
ja que estas liderancas devem atuar muito para além do quadro das funcGes que 0s

normativos legais emanam.
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Capitulo VI — Apresentacéo e interpretacéo de dados
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1. Procedimentos adotados no tratamento dos dados obtidos pelos questionérios

A anélise de dados é uma parte integrante do processo de investigacdo. A interpretacao
da informacéo recolhida através do instrumento de recolha de dados que utilizamos
nesta investigacdo, o inquérito por questionario dirigido aos professores, tera como
objetivo compreender e analisar a informagdo disponivel em toda a sua amplitude,
interrelacionando-a com os conhecimentos e saberes ja avangados sobre a temética em

analise.

Em funcdo dos objetivos e dos instrumentos de recolha de dados utilizados, optou-se
pela analise relativamente a informacéo disponibilizada pelos questionarios, efetuando-
se um tratamento estatistico as respostas dadas pelos inquiridos. O tratamento estatistico
dos questionarios teve como recurso a utilizacdo do Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), versdo 18.0, para Windows, uma ferramenta informatica que permite
efetuar um tratamento estatistico da informacdo veiculada nas respostas aos
questionarios. Recorremos, também, ao programa Microsoft Office Excell 2007 para a
realizacdo do tratamento estatistico relacionado com determinadas informacdes obtidas,
sendo que esta ferramenta informatica se revelou eficaz no seu tratamento,

nomeadamente no que concerniu aos dados biograficos dos inquiridos.

Procedeu-se a codificagdo dos dados e, de acordo com a frequéncia dos seus
indicadores, resultou uma interpretacdo e uma analise a partir dos dados obtidos e de
maior relevancia, com vista a esclarecer e a encontrar respostas ao problema que as

questdes da investigacdo levantam.

Entendidas na base e no desenvolvimento da propria investigacdo, é fundamental ter
sempre presente todas as variaveis que queremos ver incluidas no estudo, para
atingirmos bons resultados. A compreensdo, medicdo e analise sdo, pois, processos
fundamentais. Utilizamos, assim, variaveis dependentes e independentes e que

passamos a caracterizar segundo a perspetiva de Sousa e Batista (2011).

e Dependente — A varidvel dependente é aquela que se conota directamente com as
respostas que se procuram na investigacdo. Toda a investigacdo tem por objectivo chegar
a varidvel dependente, ou seja, ao resultado obtido com os procedimentos da
investigacao;

¢ Independente — Este tipo de varidvel é independente dos procedimentos da investigagéo,
constituindo-se no entanto factores determinantes que a véo influenciar. O investigador
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recorre a sua manipulagdo para observar os efeitos produzidos nas varidveis dependentes
(p. 49).

Atendendo as questBes que nortearam o trabalho a desenvolver e aos objetivos gerais,

entretanto enunciados, as variaveis dependentes estudadas para o desenvolvimento desta

investigacdo foram as correspondentes as cinco praticas de lideranca que se encontram

subjacentes as questdes do questionario LPI, nomeadamente:

Mostrar o Caminho;
Inspirar uma Visao Conjunta;
Desafiar o Processo;
Permitir que os Outros Ajam;

Encorajar a VVontade.

Foram, também, analisadas as seguintes variaveis independentes:

Geénero — Masculino e Feminino;

Idade — Até 30 anos; de 31 a 40 anos; de 41 a 50 anos; de 51 a 60 anos; e
mais de 60 anos;

Tempo de servigo docente até 31/08/2014 — Até 10 anos; de 11 a 20 anos; de
21 a 30 anos; e mais de 30 anos;

Departamento curricular que o docente integra — Educacdo Pré-Escolar; 1.°
Ciclo; Linguas; Ciéncias Exatas; Ciéncias Humanas e Sociais; Expressdes

Plasticas e Tecnoldgicas; e Educacdo Fisica e Educacdo Musical.

Serda a analise a informacdo recolhida, conjuntamente com a pesquisa documental

efetuada sobre a tematica, que nos permitird responder as questdes inicialmente

propostas para o desenvolvimento desta investigacao.

Numa perspetiva de organizagdo do corpo desta investigagdo, primeiramente

apresentamos as questdes da parte | do questionario, que correspondem a caracterizagao

dos inquiridos, onde sdo elaboradas as tabelas de frequéncia absoluta e relativa. De

igual modo, e com o objetivo de facilitar ainda mais a leitura dos dados apresentados,

foram elaborados gréaficos que retratam esta informacéo estatistica.
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A parte Il do questionario corresponde ao LPI — Observador, desenvolvido por Kouzes
e Posner (2003), ao qual efetudmos ligeiras adaptacdes a que j& fizemos referéncia
anteriormente. O questionario, composto por 30 afirmac6es, pretendeu avaliar os
comportamentos ou as caracteristicas de lideranca dos coordenadores de departamento,
de acordo com os cinco dominios elencados como as praticas de lideranca exemplar

preconizadas por Kouzes e Posner (2009).

Em relacdo a cada um dos itens sobre os quais sdo questionados os inquiridos,
verificamos nas variaveis da parte Il do inquérito a possibilidade de responder segundo
uma escala de Likert de grau 5, a qual permite medir a frequéncia com que é praticado o
comportamento do coordenador de departamento, numerada de 1 a 5, e organizadas por
categorias que procuram, na sua esséncia, medir uma dada caracteristica. Este tipo de
tratamento estatistico assenta na associacao de 6 indices descritivos para cada dominio,
num total de cinco dominios que correspondem as Cinco Praticas da Lideranca
Exemplar.

2. Os resultados do questionario
A analise dos dados, proveniente da recolha dos inquéritos, foi divida em duas partes:
Parte | — Caraterizacao dos inquiridos;

Parte Il — Comportamentos e/ou carateristicas da lideranca exercida pelos

coordenadores de departamento.

2.1. Parte | — Caracterizacéo dos inquiridos

A nossa amostra foi constituida por 101 docentes, entre educadores de infancia e

professores do 1.%, 2.° e 3.° CEB, que lecionam na EBI da Maia.
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Segue-se, uma caracterizacdo da amostra segundo o género, a idade, o tempo de servico
docente, bem como o departamento curricular que os inquiridos integram na escola alvo

deste estudo.

2.1.1. Ogénero

A maioria dos inquiridos do nosso estudo pertence ao género feminino, como podemos

verificar no quadro e grafico seguintes.

Quadro 6.1 — Distribuicdo da amostra segundo o género

Género Frequéncia absoluta simples | Frequéncia relativa acumulada
Masculino 28 21,7 %
Feminino 73 72,3 %
Total 101 100,0 %

Gréfico 6.1 - Distribuigdo da amostra segundo o género

80,00%
60,00%
40,00% 27,70%
20,00% -
0,00% -
Masculino Feminino

Da analise estatistica realizada aos resultados dos inquéritos, verifica-se a
predominancia de um corpo docente feminino, com um total de 73 docentes do género

feminino num total de 101 inquiridos.

2.1.2. Aidade

O quadro e gréfico seguintes esclarecem-nos relativamente a distribuicdo das idades dos

inquiridos e, através da sua leitura, concluimos que a maioria se encontra na faixa etaria
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entre 0s 31 e os 40 anos, seguindo-se o intervalo entre os 41 e os 50 anos de

amostra ndo representa nenhum individuo com mais de 60 anos de idade.

Quadro 6.2 — Distribuicdo da amostra segundo a idade

idade. A

Idade Frequéncia absoluta simples | Frequéncia relativa acumulada
Até 30 anos 2 2 %
De 31 a 40 anos 64 63,4 %
De 41 a 50 anos 27 26,7 %
De 51 a 60 anos 8 7,9 %
Mais de 60 anos 0 0%
Total 101 100,0 %

Gréfico 6.2 — Distribuicéo da amostra segundo a idade

70% RQ,4{\0n
60%
50%
40%
300/2 26,70%
0,
e 7,90%
0 Z7/0 U%
0% . . — .
Até 30 anos De 31a40 De41a50 De51a60 Maisde 60
anos anos anos anos

2.1.3. O tempo de servigo docente até 31/08/2014

No que se refere ao tempo de servi¢co docente, podemos constatar que a maioria dos

nossos respondentes € detentor de 11 a 20 anos de servi¢o e apenas 2 % tem mais de 30

anos de servigo na docéncia. Também verificAmos que mais de ¥4 dos docentes tém

menos de 10 anos de servigo.

Quadro 6.3 — Distribuicdo da amostra segundo o tempo de servico docente até 31/08/2014

Tempo de servigo docente

Frequéncia absoluta simples

Frequéncia relativa acumulada

Até 10 anos 28 27,7 %
De 11 a 20 anos 58 57,4 %
De 21 a 30 anos 13 129 %
Mais de 30 anos 2 2%

Total 101 100,0 %
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Gréfico 6.3 — Distribuicdo da amostra segundo o tempo de servico docente até 31/08/2014
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2.1.4. O departamento curricular

De acordo com o quadro seguinte constatamos que o departamento curricular do 1.°
Ciclo representa 32,7 % isto é, a maioria dos inquiridos do estudo, seguindo-se o
departamento de Linguas, com uma taxa de representatividade de 19,8 %. Os
departamentos com menor nimero de docentes sdo os de Ciéncia Humanas e Sociais e 0

departamento das ExpressGes Plasticas e Tecnoldgicas, integrando, ambos, 6,9 % dos

docentes.
Quadro 6.4 — Distribuico da amostra segundo o departamento curricular
Departamento curricular Frequéncia absoluta simples | Frequéncia relativa acumulada

Educacéo Pré-Escolar 10 9,9 %

1.° Ciclo 33 32,7 %

Linguas 20 19,8 %

Ciéncias Exatas 14 13,9 %
Ciéncias Humanas e Sociais 7 6,9 %
Expressodes Plasticas e Tecnoldgicas 7 6,9 %
Educacdo Fisica e Educagdo Musical 10 9,9 %

Total 101 100,0 %
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Explicitando os resultados sob a forma de gréfico, obtemos o seguinte:

Gréfico 6.4 — Distribuicdo da amostra segundo o departamento curricular
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2.1.5. A relacdo entre as variaveis idade e genero

O quadro seguinte permite-nos estabelecer correlacGes entre a idade e o género dos

inquiridos.

Quadro 6.5 — Cruzamento da informacéo entre a idade e 0 género do inquirido

Género
dade Masculino | Feminino Total
Até 30 anos 1 1 2
De 31 a 40 anos 20 44 64
De 41 a 50 anos 7 20 27
De 51 a 60 anos 0 8 8
Total 28 73 101

Dando seguimento ao tratamento estatistico dos dados, no cruzamento dos valores
referentes a idade dos inquiridos com o género dos mesmos verifica-se um predominio
de docentes do género feminino com idades compreendidas entre os 31 e os 40 anos,
inclusive. Apura-se, ainda, a existéncia de 20 docentes do género masculino com idades
compreendidas entre 0s 31 e 0s 40 anos, e 20 docentes do género feminino entre os 41 e
0s 50 anos de idade. Tal cruzamento vem reforcar a concluséo atras mencionada da
existéncia de um elevado nimero de docentes do género feminino e com uma idade

entre 0s 31 e 0s 40 anos de idade.
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2.1.6. A relacdo entre as variaveis tempo de servi¢o docente até 31/08/2014

e género

Analisemos, agora, a correlacdo existente entre o tempo de servico docente até

31/08/2014 e o genero dos docentes que integram o estudo.

Quadro 6.6 — Cruzamento da informagéo entre o tempo de servigo docente até 31/08/2014 e o

género do inquirido

Tempo de Servigo Género Total
Docente até 31/08/2014| Masculino | Feminino
Até 10 anos 8 20 28
De 11 a 20 anos 18 40 58
De 21 a 30 anos 2 11 13
Mais de 30 anos 0 2 2
Total 28 73 101

No que se refere ao cruzamento dos dados relativos ao tempo de servico docente até
31/08/2014 e ao género do inquirido, verifica-se que a maioria dos docentes tem entre
11 a 20 anos de tempo de servico, inclusive, sendo que o género feminino é responsavel
por 40 docentes nesta banda de anos de servi¢o. De igual modo, sdo os docentes do
género feminino que mais contribuem para o universo dos elementos inquiridos com um

tempo de servigo inferior a 10 anos.

2.1.7. A relacdo entre as variaveis departamento curricular e género

O proximo quadro reporta-nos para a correlagdo entre as varidveis departamento

curricular que o docente integra e 0 seu género.

Quadro 6.7 — Cruzamento da informacao entre o departamento curricular que o inquirido integra

e 0 género
Departamento curricular _Genero — Total
Masculino | Feminino
Departamento do Pré-Escolar 0 10 10
Departamento do 1.° Ciclo 5 28 33
Departamento de Linguas 4 16 20
Departamento de Ciéncias Exatas 8 6 14
Departamento de Ciéncias Humanas e Sociais 1 6 7
Departamento de ExpressOes Plasticas e Tecnoldgicas 3 4 7
Departamento de Educacéo Fisica e Educacdo Musical 7 3 10
Total 28 73 101

Mais uma vez, ao cruzarmos os dados obtidos ao nivel do departamento curricular com

0 género, verificamos que na maioria dos departamentos o numero de elementos do
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género feminino é superior, nomeadamente nos departamentos do Pré-Escolar, do 1.°
Ciclo, de Linguas, de Ciéncias Humanas e Sociais e das Expressdes Plasticas e
Tecnologicas, sendo que nos departamentos de Ciéncias Exatas e de Educacéo Fisica e
Educacdo Musical o numero de elementos do género masculino €, opostamente,

superior.

2.1.8. A relacdo entre as variaveis idade e tempo de servico docente ate
31/08/2014

Ao observarmos o seguinte quadro, iremos constatar a correlacdo existente entre a idade

e 0 tempo de servico docente do inquirido até 31/08/2014.

Quadro 6.8 — Cruzamento da informac&o entre a idade e o tempo de servico docente do inquirido

até 31/08/2014
Tempo de servico docente até 31/08/2014
Idade Até 10 Della?20 De21a30 Mais de 30 Total
anos anos anos anos

Até 30 anos 2 0 0 0 2

De 31 a 40 anos 24 40 0 0 64

De 41 a 50 anos 2 17 8 0 27

De 51 a 60 anos 0 1 5 2 8
Total 28 58 13 2 101

Ao cruzamos a informacéo referente a idade do inquirido e o tempo de servigo docente
até 31/08/2014, verificamos que um numero significativo de docentes com idade
compreendida entre 31 a 40 anos, inclusive, referiram ter de 11 a 20 anos de servicos até
31/08/2014, sendo de igual importancia destacar o facto de um significativo namero de
docentes apresentar um tempo de servico até 10 anos na mesma faixa etéria
anteriormente referida. Tal leva-nos a concluir que o maior nimero de docentes
encontra-se entre 0s 31 e 0s 40 anos de idade e que grande parte destes é detentor de 11
a 20 anos de servico docente até 31/08/2014.

2.1.9. Arelacéo entre as variaveis departamento curricular e idade

Relativamente a correlagdo existente entre o departamento curricular que o docente

integra e a sua idade, observemos o préximo quadro.
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Quadro 6.9 — Cruzamento da informacéo entre o departamento curricular que o inquirido integra

e aidade
Idade
Departamento curricular Até30 | De3la| Dedla| De5la | Total
anos | 40 anos | 50 anos | 60 anos
Departamento do Pré-Escolar 0 6 4 0 10
Departamento do 1.° Ciclo 0 24 6 3 33
Departamento de Linguas 0 8 9 3 20
Departamento de Ciéncias Exatas 0 9 5 0 14
Departamento de Ciéncias Humanas e Sociais 1 3 1 2 7
Departamento de Expressoes Plasticas e Tecnoldgicas 0 7 0 0 7
Departamento de Educacéo Fisica e Educagdo Musical 1 7 2 0 10
Total 2 64 27 8 101

Da andlise aos resultados obtidos atraves do cruzamento dos dados referentes aos
departamentos curriculares e a idade dos inquiridos, verificamos que, na sua maioria,
todos o0s elementos pertencentes aos departamentos curriculares tém uma idade
compreendida entre os 31 a 40 anos de idade, inclusive, sendo que é no Departamento
do 1.° Ciclo que se verifica que cerca de ¥ de todos os inquiridos, isto é, 24 docentes,
tém uma idade entre 31 a 40 anos de idade. Também podemos constatar que apenas uma
minoria de 2 docentes com idade até aos 30 anos integram os departamentos de Ciéncias
Humanas e Sociais e de Educacdo Fisica e Educacdo Musical, com 1 docente nesta

faixa etaria em cada um deles.

2.1.10. A relacdo entre as variaveis departamento curricular e tempo de
servico docente até 31/08/2014

Por fim, a correlagdo que compreende as variaveis departamento curricular que o
docente integra e o tempo e servico docente até 31/08/2014 surge-nos no proximo

quadro.
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Quadro 6.10 — Cruzamento da informag&o entre o departamento curricular que o inquirido integra
e 0 tempo de servico docente até 31/08/2014

Tempo de Servico Docente até
Departamento curricular 81/08/2014 - Total
Até 10 | De1la | De 21 a | Mais de
anos | 20 anos | 30 anos | 30 anos
Departamento do Pré-Escolar 3 4 3 0 10
Departamento do 1.° Ciclo 14 12 5 2 33
Departamento de Linguas 0 18 2 0 20
Departamento de Ciéncias Exatas 3 10 1 0 14
Departamento de Ciéncias Humanas e Sociais 3 2 2 0 7
Departamento de Express6es Plasticas e Tecnologicas 1 6 0 0 7
Departamento de Educacdo Fisica e Educacdo Musical 4 6 0 0 10
Total | 28 58 13 2 101

No cruzamento de dados relativos ao departamento curricular e ao tempo de servico
docente até 31/08/2014, verifica-se que, na sua maioria, 0s docentes tém entre 11 a 20
anos de servico docente, destacando-se, neste intervalo, a prevaléncia de docentes que
integram o Departamento de Linguas, seguindo-se, logo atrds, o Departamento do 1.°
Ciclo. E também neste Gltimo que existe um significativo nimero de docentes que tém

até 10 anos de servico.

2.2. Parte Il — As caracteristicas da lideranca dos coordenadores de

departamento

Nesta parte do nosso trabalho, procedemos a uma analise estatistica face ao
posicionamento manifestado pelos inquiridos relativamente a um conjunto de
afirmacGes associadas a cada um dos dominios de lideranca preconizados por Kouzes e
Posner (2009). As respostas dos inquiridos ao questionario aplicado permitiram-nos
compreender a sua percecao relativamente a lideranca assumida pelos coordenadores de

departamento.

2.2.1. Mostrar o Caminho

No dominio “Mostrar o Caminho”, e tendo como pretensdo determinar as medidas de
tendéncia central como a média, a moda, a mediana e o desvio padrdo referente aos

itens que o compdem, verifica-se que é o item 11 — “Cumpre as suas promessas €
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compromissos” que maior valorizagdo recebe por parte dos inquiridos, permitindo obter
uma média de 4,3267 e uma moda de 5, 0 que representa uma maior satisfacdo dos
inquiridos, uma vez que corresponde a uma predominancia das respostas ‘“Muitas
Vezes” e “Sempre” sobre as restantes hipdteses de resposta. Nota-se, ainda neste item, a
existéncia de um desvio padréo inferior aos restantes itens, o que significa uma maior
concentracdo dos dados em torno da média. O quadro seguinte confirma-nos esta
informacao.

Quadro 6.11 — Estudo estatistico das medidas de tendéncia central ao dominio “Mostrar o
Caminho”

Desvio
padréo

1 — E um exemplo pessoal daquilo que espera dos | 3,5743 | 4,0000 4,00 1,14321
outros.
6 — Dedica tempo e energia para assegurar que as| 3,8515 | 4,0000 4,00 0,88754
pessoas com quem trabalha sigam os principios e
padrées adotados.

11 — Cumpre as suas promessas e Compromissos. 4,3267 4,0000 5,00 0,72262
16 — Procura obter feedback sobre como as suas agbes | 3,5050 | 4,0000 4,00 1,11017
afetam o desempenho dos outros.
21 — Constroi consenso a volta do conjunto de valores | 3,7030 | 4,0000 4,00 0,79429
que foram estabelecidos para a nossa organizacdo
(escola).

26 — Deixa claro a sua filosofia de lideranca. 3,7030 | 4,0000 4,00 0,99544

Itens descritivos Média | Mediana | Moda

2.2.2. Inspirar uma Visdo Conjunta

Por sua vez, no dominio “Inspirar uma Visdo Conjunta” verifica-se que é o item 2 —
“Fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de execugdo do nosso
trabalho” — que menor valorizagdo recebe por parte dos inquiridos, permitindo obter
uma média de 3,2673, um valor de moda e mediana 3, 0 que representa pouca satisfacdo
dos inquiridos, pois correspondem a uma predominancia da resposta “Algumas vezes”,
traduzindo-se numa possivel falta de visdo e de dialogo sobre as futuras tendéncias que
influenciardo o0 modo de execucdo dos professores que integram 0s Varios
departamentos. No entanto, € o item 17 — “Mostra aos outros como o0s seus interesses
podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum” — que apresenta um maior
valor de desvio padrdo em relacdo aos restantes itens, o que significa uma menor

concentracdo dos dados em torno da média. Vejamos, a este proposito, o que espelha o
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quadro seguinte relativamente ao estudo estatistico sobre o dominio “Inspirar uma

Visdao Conjunta”.

Quadro 6.12 — Estudo estatistico das medidas de tendéncia central ao dominio “Inspirar uma Visio
Conjunta”

Desvio

Itens descritivos Média | Mediana | Moda ~
padrao

2 — Fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o | 3,2673 3,0000 3,00 0,88194
modo de execucdo do nosso trabalho.
7 — Descreve de forma estimulante o que deveriam ser | 3,3861 3,0000 4,00 0,85989
capazes de atingir no futuro.
12 — Pede aos outros para partilnaram a visdo do quanto | 3,7525 4,0000 4,00 0,93173
melhor pode ser a organizacédo (escola) no futuro.
17 — Mostra aos outros como 0s seus interesses podem | 3,5545 4,0000 4,00 1,14434
ser realizados ao trabalharem para um fim comum.
22 — Descreve uma visdo geral daquilo que queremos| 3,6535 4,0000 4,00 0,97402
conquistar.
27 — Fala com conviccdo sobre o significado e os| 3,7624 4,0000 4,00 0,93966
objetivos maiores do trabalho.

2.2.3. Desafiar o Processo

Através da analise dos resultados, neste dominio, verifica-se que € o item 23 —
“Assegura a defini¢do de objetivos, planos e metas para os projetos que iniciaram” —
que maior valorizacdo recebe por parte dos inquiridos, permitindo obter uma média de
4,0594, um valor de moda e mediana 4, o que representa muita satisfacdo dos
inquiridos, uma vez que correspondem a uma predominancia da resposta ‘“Muitas
Vezes”, traduzindo-se tal no acreditar, por parte dos inquiridos, na capacidade que o
coordenador tem de ser capaz de assegurar que se estabelecam objetivos e se facam
planos especificos para os projetos que foram iniciados pelos inquiridos. Verifica-se,
ainda, que é também o item 23, um dos que apresenta um menor valor de desvio padrao
em relacdo aos restantes itens, o que significa uma menor concentragdo dos dados em

torno da média. Vejamos, entdo o proximo quadro elucidativo destas concluses.
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Quadro 6.13 — Estudo estatistico das medidas de tendéncia central ao dominio “Desafiar o
Processo”

Desvio
padrao

3 — Procura oportunidades desafiadoras que testam as| 3,3069 3,0000 3,00 0,85723
suas habilidades e conhecimentos.
8 — Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores | 3,3861 3,0000 4,00 0,91619
ao realizar o seu trabalho.
13 — Procura, fora da organizacdo (escola), meios | 3,3069 3,0000 3,00 1,07464
inovadores que contribuem para a melhoria.
18 — Quando as coisas ndo correm como o esperado, | 3,4554 4,0000 4,00 0,98514
pergunta: "O que podemos aprender?"
23 — Assegura a definicdo de objetivos, planos e metas | 4,0594 4,0000 4,00 0,85816
para o0s projetos que iniciaram.
28 — Experimenta e assume riscos, mesmo quando hd a| 3,4851 3,0000 3,00 1,00612
possibilidade de fracasso.

Itens descritivos Média | Mediana | Moda

2.2.4. Permitir que os Outros Ajam

A apresentagdo dos dados obtidos para o dominio “Permitir que os Outros Ajam”
permite-nos verificar que é o item 14 — “Trata os outros com dignidade ¢ respeito” — que
maior valorizacdo recebe por parte dos inquiridos, permitindo obter uma média de
4,4752, um valor de moda e mediana 5, 0 que representa muita satisfacdo dos inquiridos
por corresponderem a uma predominancia das respostas “Muitas Vezes” e “Sempre”.
H4&, assim, uma traducdo do acreditar por parte dos inquiridos na capacidade de o
coordenador ser capaz de tratar os outros com dignidade e respeito. Por sua vez, ao
analisarmos o item 29 — “Faz com que os outros aprendam novas habilidades e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho” — verificamos uma média de 3,4752 e um
valor de moda e mediana de 3, o que corresponde a uma valorizagcdo por parte dos
inquiridos de apenas “Algumas Vezes”, representando uma possivel desvalorizagdo por
parte do coordenador da capacidade de colocar os outros a aprender novas habilidades e
a desenvolverem novas formas de progredirem no seu trabalho. Ademais, é ao item 14
que corresponde o menor valor do desvio padrdo e é ao item 29 que se associa 0 maior
valor de desvio padrdo em relacdo aos restantes itens, o que significa, respetivamente,
uma maior e uma menor concentragdo dos dados em torno da média. Confirmemos a

informacdo apresentada pelo proximo quadro.
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Quadro 6.14 — Estudo estatistico das medidas de tendéncia central ao dominio “Permitir que os
Outros Ajam”

Desvio
padréo

4 — Desenvolve relacbes de cooperagdo entre as pessoas | 4,0594 4,0000 4,00 0,93618
com quem trabalha.
9 — Ouve ativamente os diversos pontos de vista. 4,0198 4,0000 4,00 0,87155
14 — Trata os outros com dignidade e respeito. 4,4752 5,0000 5,00 0,76934
19 — Apoia as decisGes que os outros tomam por| 3,9010 4,0000 4,00 0,84267
iniciativa propria.
24 — Da grande liberdade e poder de escolha para as| 4,1188 4,0000 5,00 0,88642
pessoas executarem o seu trabalho.
29 — Faz com que os outros aprendam novas habilidades e | 3,4752 3,0000 3,00 0,95492
se desenvolvam para progredir no seu trabalho.

Itens descritivos Média | Mediana | Moda

2.2.5. Encorajar a Vontade

Por fim, no dominio “Encorajar a Vontade”, verificamos que, pela andlise dos
resultados apresentados, sdo os itens 5 e 30 (respetivamente, o item 5 — “Elogia as
pessoas quando fazem um trabalho bem feito” — e o item 30 — “Demonstra
reconhecimento ¢ apoio as pessoas pelas suas contribui¢des”), aqueles que obtiveram
um nivel de satisfacdo mais elevado por parte dos inquiridos. Para o item 5, as respostas
dos auscultados aos inquéritos permitiram obter uma média de 4,0594, com um valor de
moda e mediana 4. Por sua vez, para o item 30, foi obtida uma média de 4,0297, com
um valor de moda e mediana igualmente de 4, 0 que representa uma elevada satisfacao
por parte dos inquiridos, pois tais valores correspondem a uma predominéncia da
resposta “Muitas Vezes”, traduzindo-se no acreditar por parte dos inquiridos na
capacidade do coordenador de os elogiar quando fazem um trabalho bem feito, ou na
capacidade do coordenador em demonstrar reconhecimento e apoio aos inquiridos e

outras pessoas pelos seus contributos.

No atinente ao item 25 — “Encontra formas de comemorar os sucessos alcan¢ados” —, 0S
dados recolhidos juntos dos inquiridos permitem obter um valor médio de 3,3762 e um
valor de moda e mediana de 3, o que corresponde a um predominio de respostas no
valor 3 — “Algumas Vezes” — representando, por parte dos inquiridos, alguma
insatisfacdo com a forma como o coordenador comemora ou encontra formas de
comemorar 0s sucessos alcancados. Para os itens acima referidos verifica-se um desvio
padréo de 0,92544 para o item 5, de 0,88832 para o item 30 e de 1,03780 para o item
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25, representando uma menor concentracdo dos dados em torno do valor médio para o

caso do item 25. Vejamos o0 seguinte quadro que nos esclarece a informagéo

apresentada.

Quadro 6.15 — Estudo estatistico das medidas de tendéncia central ao dominio “Encorajar a

Vontade”
Itens descritivos Média | Mediana | Moda Desvlo
padréo

5 — Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem | 4,0594 4,0000 4,00 0,92544
feito.
10 — Faz questdo que os outros saibam que confia nos | 3,7822 4,0000 4,00 0,97575
conhecimentos deles.
15 — Garante que os outros sejam recompensados pelas| 3,7030 4,0000 4,00 1,06343
suas contribui¢des em prole do sucesso.
20 — Reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo | 3,8416 4,0000 4,00 0,93523
de compromisso com 0s nossos valores.
25 — Encontra formas de comemorar 0s sucessos | 3,3762 3,0000 3,00 1,03780
alcangados.
30 — Demonstra reconhecimento e apoio as pessoas pelas | 4,0297 4,0000 4,00 0,88832
suas contribuicdes.

2.3. Resumo estatistico

A partir da construcdo dos indices descritivos e da apresentacdo estatistica dos dados

aos inquéritos que efetuamos anteriormente foi possivel estruturar o seguinte quadro

resumo.
Quadro 6.16 — Quadro estatistico resumo dos indices descritivos
indices descritivos Inquéritos validos | Valor médio | Desvio padrdo | Variancia

"Mostrar o Caminho" 101 3,7772 0,71852 0,516
"Inspirar uma Visdo Conjunta” 101 3,5627 0,70744 0,500
"Desafiar o Processo” 101 3,5000 0,73068 0,534
"Permitir que os Outros Ajam" 101 4,0083 0,64307 0,414
"Encorajar a VVontade" 101 3,7987 0,78256 0,612

O indice descritivo que corresponde ao elencar das Cinco Praticas da Lideranca

Exemplar de Kouzes e Posner (2009), e que maior valorizacdo atingiu por parte dos

docentes inquiridos, foi 0 que obteve um valor médio de 4,0083, “Permitir que os

Outros Ajam”, congregando, na sua globalidade, uma maior incidéncia de respostas

“Muitas Vezes”, apresentando, por conseguinte, uma menor variancia e desvio padrao.

Em relacdo aos dados obtidos nos restantes dominios ou indices descritivos, é licito

afirmar que estes néo se tornaram muito dispares.
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2.4. Consisténcia interna

Procedendo a analise da consisténcia interna dos diversos dominios de atuacdo do
coordenador de departamento, e procurando avaliar as carateristicas e 0s
comportamentos do mesmo, foram estabelecidos os seguintes dominios de atuacéo ou

indices descritivos em termos de lideranca:

e Mostrar o caminho;
e Inspirar uma visdo conjunta;
e Desafiar o processo;
e Permitir que os outros ajam;

e Encorajar a vontade.

Aplicando o programa informético SPSS, versdo 18.0, para 0os dominios de atuagdo em
termos de préticas de lideranca, e tendo por objetivo a determinacdo do valor de Alpha
de Cronbach, o qual permite determinar o nivel de consisténcia dos dados estatisticos
em estudo, tal como ja havia sido referido no Capitulo 1V, obtivemos as seguintes

conclusdes:

Quadro 6.17 — Verificacdo da consisténcia interna do modelo com a utilizagéo do coeficiente Alpha
de Cronbach

indice de Alpha de Cronbach | Nimero de itens descritivos
0,963 30

A consisténcia interna obtida sobre o conjunto dos indices descritivos ja mencionados,
através da aplicacdo do coeficiente Alpha de Cronbach, permite verificar que 0 mesmo
apresenta uma consisténcia interna excelente, pois o valor do indice de Alpha de
Cronbach é de 0,963. Tal significa que existe um elevado nivel de fiabilidade do
inquérito que permitiu a recolha dos dados aqui tratados.

3. Teste de normalidade

A aplicagéo de testes estatisticos permite avaliar a normalidade de uma distribuicéo das
variaveis; ou seja, permite verificar se as variaveis seguem ou ndo uma distribuicéo

normal.
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Assim, fazendo uso do programa informético SPSS, verséo 18.0, e de modo a verificar-
se que as variaveis género, idade, tempo de servico docente até 31/08/2014 e
departamento curricular seguem uma distribuicdo normal, procedeu-se a aplicacdo do
teste de normalidade, considerando para a hipotese nula que as mesmas seguem uma

distribuicdo normal. Da aplicacdo deste teste, obtiveram-se os seguintes resultados:

Quadro 6.18 — Teste de normalidade aplicado as varidveis da parte | do questionario

Kolmogorov-Smirnov
Variaveis Estatistica Inq,uéritos Valor de
validos p-value

Género 0,454 101 0,000
Idade 0,382 101 0,000
Tempo de servico docente 0,289 101 0,000
até 31/08/2014

Departamento curricular 0,202 101 0,000

Como para cada uma das variaveis o valor do p-value < 0,05 rejeita-se a hipotese nula,
através da aplicacdo do Teste de Kolmogorov-Smirnov. A aplicacdo deste teste, em
alternativa ao Teste de Shafiro-Wilk, justifica-se pelo facto do universo de inquiridos
em estudo ser superior a 50 elementos (Hill & Hill, 2009).

As restantes variaveis da parte 1l do questionario, relacionadas com os comportamentos
e/lou carateristicas do coordenador de departamento, também ndo seguem uma
distribuicdo normal, pois, para cada uma delas, a aplicacdo do Teste de Kolmogorov-

Smirnov resulta num valor de p-value < 0,05.

Por sua vez, no que se refere as variaveis correspondentes a cada um dos indices
descritivos, a aplicacdo do Teste de Kolmogorov-Smirnov aponta para a rejeicdo da

hipotese nula, dado que o valor de p-value < 0,05.

O quadro que se segue ilustra o que explicitamos anteriormente.

Quadro 6.19 — Teste de normalidade aplicado as variaveis da parte Il do questionario

Kolmogorov-Smirnov
Indice descritivo Estatistica Inq,uféritos Valor de
vélidos p-value

"Mostrar o Caminho". 0,117 101 0,002
"Inspirar uma Visdo 0,104 101 0,009
Conjunta”.

"Desafiar o Processo". 0,104 101 0,009
"Permitir que os Outros 0,124 101 0,001
Ajam".

"Encorajar a VVontade". 0,092 101 0,035
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1. Conclusdes finais

Estamos cientes que a escola devera ser entendida como uma organiza¢do em que todos
querem aprender e participar em ac6es de desenvolvimento profissional, sem descurar
que nela, os lideres — direcdo, coordenadores de escola do 1° Ciclo ou de
estabelecimento da educacdo pré-escolar, de departamento e diretores de turma — se
relacionam com os Vvarios atores, identificam fragilidades e pontos fortes da sua cultura
organizacional e impdem um estilo de lideranca consoante os intervenientes, as

intencionalidades e 0s contextos situacionais.

Para muitas escolas havera ainda um longo caminho a percorrer no exercicio de uma
lideranca que pressupde capacidade de mudanca o que, segundo Hargreaves e Fink
(2007), “em educagdo, a mudanga ¢ facil de propor, dificil de implementar e

extraordinariamente dificil de sustentar” (p. 11).

De facto, e ainda para estes autores, “na lideranca [...], age-se com sentido de urgéncia,
aprende-se com o passado e com a diversidade, mostra-se resiliéncia face a pressao,
espera-se pacientemente pelos resultados e ndo se conduz as pessoas ao esgotamento”
(Hargreaves e Fink, 2007, p. 35). Esta é, sem duavida, uma lideranca centrada na

capacidade e na proximidade das pessoas.

A credibilidade de um lider educacional é, também, residéncia do saber gerar confianca
nos outros, sejam eles alunos, professores, familias ou parceiros da comunidade, com
base num projeto que vise construir uma cultura de escola assente em valores ja
estabelecidos, e sempre com o intuito de causar um impacto positivo na sociedade,
promovendo a imagem da escola para o exterior e melhorando o seu desempenho,

nomeadamente os seus resultados, na dimensdo do ensino e da aprendizagem.

Outro aspeto com significado fulcral e que ndo deve ser descurado, relativamente ao
exercicio da lideranca, é o da sua profissionalizacdo. Com a crescente complexidade
inerente ao exercicio dessa lideranga, parece unanime a necessidade de uma maior

qualificacdo para o exercicio de funcdes de administracdo e de gestdo nas escolas.

A eficacia de uma lideranca prende-se, naturalmente e também, com o perfil do lider. A

literatura remete-nos para a existéncia de varios estilos de lideranca e que pudemos,
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globalmente, explanar. Contudo, existem outros fatores que igualmente condicionam a
acdo do lider. H& que atender, pois, a cultura organizacional existente, ao perfil das

pessoas com quem se trabalha e ao contexto situacional.

As escolas ndo se tornam eficazes por acaso; sdo organizagdes que se constroem com a
intervencgdo dos varios atores envolvidos, a partir de uma lideranca que as sustenta, que
investe no desenvolvimento profissional dos professores, do pessoal ndo docente, dos

alunos e de outros agentes educativos.

Uma boa escola €, também, caracterizada pelo estilo de lideranca que a sustenta. Os
varios estudos tém apontado que o exercicio de uma lideranca de cariz democratico, que
partilha o poder e a autoridade, promovendo uma lideranca conjunta com os 6rgdos de
gestdo intermédia e o0s agentes educativos, aplicando mesmo a delegacdo de
competéncias nos representantes desses 6rgdos e nos proprios professores, oferece
oportunidades e desafios aliciantes num contexto de mudanca, estando, assim, a
contribuir para o desenvolvimento e para o fortalecimento da cultura escolar. Neste
estilo de lideranca, o lider escolar ausculta as opinides dos atores educativos,
envolvendo-os nas tomadas de decisdo. Goleman et al. (2003) referem, inclusivamente,
que “o lider democratico recorre aos contactos de pessoa a pessoa € as reunides em que

escuta as preocupacoes |...] das partes interessadas” (p. 89).

O objetivo primordial deste estudo foi a compreensdo e a reflexdo das praticas e
comportamentos de lideranca dos coordenadores de departamento curricular numa EBI
com educacdo pré-escolar, 1.°, 2.° e 3. CEB da RAA, mais concretamente a EBI da
Maia, na ilha de Sdo Miguel. Neste dmbito, pretendemos dar resposta as questdes que
nortearam o desenvolvimento do estudo, no sentido de sintetizarmos as principais

conclusoes do trabalho.

Procurando, agora, entender a titulo de conclusdo, como percecionam o0s professores a
lideranca exercida pelos coordenadores de departamento na unidade organica da EBI da
Maia, verifica-se que 0s mesmos percecionam o coordenador de departamento como
uma pessoa que cumpre as suas promessas € compromissos, que assegura a definicdo de
objetivos, planos e metas para 0s projetos que iniciaram, tratando-os com dignidade e

respeito, mas que revela alguma resisténcia em reconhecer nos outros a capacidade de
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aprender novas habilidades, que permitem desenvolver outras formas de progresso no
trabalho. Ao mesmo tempo, sabe elogiar as pessoas quando realizam um trabalho bem
feito, demonstrando o seu reconhecimento e apoio a todas as pessoas pelas suas novas

contribuicdes.

No entanto, segundo os inquiridos, o coordenador de departamento revela alguma
vulnerabilidade em satisfazer o eco de quem alcanga novos sucessos, traduzindo-se, de
algum modo, num certo conformismo e/ou passividade por parte do mesmo em
encontrar formas de comemorar 0s sucessos alcancados. Tal apreciacdo baseia-se nas
conclusBes extraidas ao nivel das diversas variaveis que compdem os cinco indices
descritivos, as quais, através da aplicacdo do inquérito, permitiram a obtencdo de
determinados valores médios, medianos e modais, capazes de definir uma determinada
tendéncia apreciativa por parte dos inquiridos envolvidos no estudo em relacdo as

praticas de lideranca assumidas pelos coordenadores de departamento.

Debrucemo-nos, mais pormenorizadamente, sobre as questdes que resultaram da

questdo inicial e que traduzem a linha de investigacao que conduziu o estudo.

A lideranca exercida pelos coordenadores de departamento na EBI da Maia assenta a
sua pratica na concretizacdo, de uma forma honrosa, de todos 0s compromissos
assumidos, sem descurar a intencdo implicita de que os outros sigam as suas
orientagdes. Ao mesmo tempo, demonstra capacidade de reunir consenso em torno dos
valores da organizacdo, definindo, de uma forma inequivoca, a sua filosofia de
lideranca. Tratam-se, pois, de coordenadores que ambicionam uma melhoria na
organizacao através da partilha de uma visdo conjunta, divulgando com convicgdo 0s

objetivos e os significados dos maiores desafios e trabalhos escolares.

Estamos, assim, perante uma lideranca em que se procura definir, de uma forma clara,
0s objetivos, planos e metas dos projetos iniciados, mas onde se regista uma
determinada aversdo ao risco de desafiar os processos ja implementados, dai

demonstrar, na maioria dos casos, a sua fragilidade em desafiar as pessoas a inovar.

Tratar os outros com dignidade e respeito, ter a faculdade de conceder liberdade para

que executem os seus trabalhos, e revelar a capacidade de ouvir outros pontos de vista e
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de desenvolver relagdes de cooperacdo com os outros, sdo fatores que caracterizam o
coordenador como um lider cooperante e respeitador, mas pouco aberto a aprendizagem
de novas habilidades, o que reforca a sua aversdo ja elencada em relagdo ao risco de

desafiar o processo.

O coordenador caracteriza-se, ainda, por ser um lider que demonstra reconhecimento e
apoio as pessoas pelas suas contribuicdes, elogiando-as sempre que fazem um trabalho
bem feito, mas comedido no implementar de novas formas de comemorar 0S Sucessos
alcancados, embora procure, de uma forma moderada, reconhecer e garantir
publicamente todos aqueles que contribuiram para 0 sucesso da organizacdo e

assumiram um compromisso claro para com os seus valores.

Atendendo as consideragfes acima expostas, conclui-se que a lideranca praticada pelos
coordenadores de departamento assume particularidades referentes a mais do que um
estilo de lideranga. Assim, os coordenadores de departamento assumem um estilo de
lideranca autocratica, sempre que estabelecem as diretrizes sem a preocupacdo de
obterem a participacdo do grupo, estabelecendo 0s processos e as metas a cumprir.
Paralelamente assumem uma lideranca democratica sempre que, como coordenadores,
procuram reunir consensos em torno do grupo de trabalho, a0 mesmo tempo que sé&o

capazes de o criticar e de o elogiar pelos trabalhos desenvolvidos.

Segundo o modelo contingencial de Fiedler (1967), os coordenadores de departamento,
percecionados pelos respondentes, assumem um estilo de lideranca orientada para a
tarefa, gizando acBes que conduzem ao exercicio de uma lideranca mais pratica e
dirigida para as tarefas, sem grande preocupacdo com a valorizagcdo das relagOes
interpessoais estabelecidas com os individuos, embora primem pela necessidade de que

0S outros o0s sigam.

Os estudos de lideranca desenvolvidos por Bass (1999) apontam na linha de uma
lideranca transformacional e, no nosso estudo, evidencidmos -caracteristicas que

entroncam também neste estilo de lideranga.

As conclusbes do estudo também afiancam que a lideranca praticada pelos

coordenadores de departamento assenta numa base de confianga e justica, e implementa
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a autoeficécia e a autorrealizacdo em torno da autodeterminacéo que o lider confere aos
elementos do seu departamento. Trata-se, pois, de um estilo de lideranga onde as
pessoas se empenham de modo a desenvolver o seu potencial e em que se procura

incrementar nas pessoas novos niveis de autonomia.

No &mbito das competéncias atribuidas aos coordenadores de departamento,
verificamos que a atuacdo do coordenador promove a articulagdo, gestdo curricular e
cooperacdo entre os docentes da unidade organica, procurando construir consensos em
torno do conjunto de valores estabelecidos para a organizacdo. Este agente educativo
tenta partilhar uma visdo de quanto a organizacao pode ser melhor no futuro, através do
assegurar que a definicdo dos objetivos, planos e metas para os projetos iniciados €
cumprida, partilhando da oportunidade de adotar medidas que possam melhorar as

aprendizagens dos alunos, sem contudo inovar no processo.

Em termos dos desafios com que se depara o coordenador de departamento concluimos
que este se encara com a necessidade de reunir consensos, com vista a implementar uma
visdo conjunta; de fazer passar a sua mensagem com base na sua filosofia de lideranca;
e de ultrapassar a aversdo ao risco através da abertura a novas ideias e projetos dentro e
fora da organizacdo. Constata-se, ainda, a necessidade de conduzir os outros a
aprendizagem de novas habilidades que desafiam o processo e de alcancar a capacidade
de comemorar com a comunidade 0s sucessos obtidos, implementando em ambos 0s

campos praticas inovadoras.

Tendo por base o modelo das Cinco Préticas da Lideranca Exemplar de Kouzes e
Posner (2009), o estudo foi complementado com um enquadramento teérico que
conferiu uma abordagem cientifica sobre o objeto de estudo, contando, para tal, com a
visdo e o contributo que determinados autores nacionais e internacionais tém dado a

conhecer para uma melhor percecdo do fenémeno da lideranca.

Mais do que identificarmos um estilo de liderangca nos coordenadores de departamento,
percebemos que todas as organizacdes educativas ambicionam dirigentes escolares que
se coadunem com praticas participativas, dialogantes e seguras nas suas tomadas de
decisdo. Assim, estabelecem-se, ainda, como desafios a lideranga dos coordenadores de

departamento o exercicio de uma lideranca forte, em que o coordenador deste orgao de
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gestdo intermédia que é o departamento curricular, procure (e deva) fomentar também
nos seus seguidores a partilha de poderes, delegando competéncias nos membros do

Orgdo que coordena, responsabilizando-os natural e implicitamente desta forma.

A utilizacdo de canais de comunicacao adequados e diversificados em que transpareca
para o exterior a “vida” da escola e o trabalho mormente desenvolvido por equipas e
pelos varios atores revelam-se instrumentos fundamentais na complementaridade de um
quadro de exceléncia e eficacia organizacional. A nossa experiéncia enquanto

profissionais da educacdo também nos confirma esta premissa.

2. Limitacg6es do estudo

Os resultados obtidos na presente investigacdo deverdo ser entendidos também a partir
de algumas limitacGes que um estudo desta natureza podera levantar. O facto de este ser
um estudo de caso Unico, a desenvolver numa Unica escola, podera levantar obstaculos a

generalizacdo dos resultados alcangados a outras organizagdes escolares.

Por outro lado, é importante salientar que a recolha de dados, através do inquérito por
questionario, que ocorreu junto dos docentes que integram os varios departamentos da
escola, tornaram-no no Unico instrumento de recolha de dados a uma populacdo
exclusiva no estudo, que foram os docentes, ndo comtemplando outros atores e
instancias educativas, também essenciais para uma analise mais aprofundada do estudo.
Contudo, o tempo disponivel tornou-se uma das limitacdes mais representativas para a
operacionalizacdo da investigacdo, e envolver ouros meios de recolha de dados e, ao
mesmo tempo, alargar a populagdo do estudo, implicaria dotar o estudo de uma
complexidade acrescida. Desta forma, os resultados obtidos apenas poderdo ser

conclusivos para os docentes desta escola, os participantes no estudo.

3. Estudos futuros

Os resultados obtidos por esta investigacdo deverdo ser entendidos como um ponto de

partida para o surgimento de novas questdes a desenvolver em estudos futuros. Como
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inicialmente nos propusemos conhecer melhor a problematica da lideranca escolar,
esperamos, com este trabalho, lancar outros olhares sobre esta complexa matéria e que,
ao mesmo tempo, este sirva também de suporte para o desenvolvimento de outros

estudos no campo da administracao e gestdo educacionais.
A partir da presente investigacdo, poderéo ter lugar em estudos futuros:

e A utilizacdo de outros instrumentos de recolha de dados, como a entrevista
aos coordenadores de departamento, garantindo uma melhor triangulacéo de
dados;

e A realizacdo de um estudo comparativo, a partir da representacdo que outros
atores educativos (direcdo, conselho pedagdgico) tém da lideranca praticada
pelos coordenadores de departamento;

e O alargamento do estudo a outros contextos escolares, comparando as

praticas de lideranca dos coordenadores de departamento.

Para finalizar, importa referir que a realizacdo deste trabalho de investigagdo comporta
ndo somente um enriquecimento, quer pessoal, quer profissional, mas também, para
guem o quiser consultar, a vontade de que seja uma fonte de conhecimentos acrescida
sobre o0 objeto de estudo, a lideranca e, mais concretamente, sobre a lideranca

educacional.
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ISBN: 0470536373

Author: Kouzes (John Wiley)

Qy: 1

Price: €9.60

VAT: el33

Total: €10.93

,

Subtotal: 9.60
Total VAT:e1.33
Delivery: e6.67
Total: el7.60

The total shown includes only the titles available for shipping at this time. You will be charged for the titles on order when these titles are shipped from our warehouse.
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Anexo Il — Autorizacdo remetida atraveés de correio
eletrénico pelo presidente do conselho executivo da EBI da

Maia a autorizar a realizacao da investigacédo na escola
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|| AUTORIZAGAO PARA ADMINISTRACAG DE QUESTIO

B X e~

AUTORIZAGCAO PARA ADMINISTRACAO DE QUESTIONARIO EM AMBIENTE ESCOLAR

Artur JC. Pacheco (ArturJC.Pacheco@edu.azores.gov.pt]  Adicionar contacto
Para: joac-patricio@sapo.pt

¥ Esta mensagem ¢ de Prioridade Alta.

12-01-2015 16:52

E-Mail N.° 33/2014

Exmo. Senhor
Prof. Joéo Patricio

Em, resposta ao vosso mail datado de 08 de janeiro de 2015, cumpre-me informar V. Ex * de que estd autorizada a realizacido de um estudo sobre a lideranca pelos coordenadores de
departamento curricular.

Com os melhores cumprimentos.

O Presidente do Conselho Executivo

Manuel Simédo

Escola Bésica Integrada da Maia
Ramal Sdo Pedro
9625-380 MAIA

TEL: 296440010 FAX: 296440016
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Apéndices
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Apéndice | — Questionario aplicado aos docentes
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UNIVERSIDADE ABERTA

UNIVERSIDADE

ADERTA

Questionario n°

Questionario
(Adaptado do Inventario das Praticas de Lideranca, de Kouzes e Posner)

No ambito de um trabalho de investigacdo de Mestrado em Administracdo e Gestdo
Educacional, este questionario tem como objetivo recolher a sua opinido sobre as
praticas de lideranca do seu coordenador de departamento.

Os dados e toda a informacéo obtida a partir das suas respostas serdo utilizados apenas
para fins de investigacdo, ficando garantido o anonimato e a confidencialidade dos
mesmaos.

N&o existem respostas certas ou erradas, responda apenas com sinceridade. O seu
contributo é fundamental para o desenvolvimento desta investigacao.

Data de aplicacdo: _ / /

Parte | — Caracterizacédo do inquirido
Nos itens que se seguem, selecione a opg¢ao mais adequada.

1. Assinale com (x) o seu género.
1.1. Masculino [ ]
1.2. Feminino D
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2. Assinale com (x) a sua idade.
2.1. Ateé 30 anos D
2.2.De3la40anos [ |
2.3.De4la50anos [ |
2.4.De51a60anos [ |
2.5. Mais de 60 anos [ |

3. Assinale com (x) o seu tempo de servigo docente, até 31/08/2014.
3.1. Até 10 anos D
3.2.Della20anos [ |
3.3.De2la30anos [ |
3.4.Maisde 30anos [ ]

4. Assinale com (x) o departamento curricular que integra.
4.1. Educacdo Pré-Escolar
4.2. 1° Ciclo
4.3. Linguas
4.4. Ciéncias Exatas

NN

4.5. Ciéncias Humanas e Sociais
4.6. Expressdes Plasticas e Tecnolégicas [ |

4.7. Educacdo Fisica e Educacao Musical D

Parte 11 — Comportamentos e/ou caracteristicas do coordenador de departamento

Segue-se um conjunto de 30 afirmacgdes sobre comportamentos de lideranca. Leia,
atentamente, cada uma dessas afirmacdes e classifique-as numa escala de 1 a 5 de
acordo com a frequéncia com que € praticado o comportamento do seu coordenador de
departamento no exercicio do cargo. Para isso, tera, apenas, que circundar o nimero que

se encontra & frente de cada afirmacdo. A escala a utilizar é a seguinte:

1-NUNCA; 2 - RARAMENTE; 3 - ALGUMAS VEZES; 4 - MUITAS VEZES;
5 - SEMPRE.
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1 | E um exemplo pessoal daquilo que espera dos outros. 1 2 3 45
Fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de execugéo do

2 1 2 3 45
nosso trabalho.
Procura oportunidades desafiadoras que testam as suas habilidades e

3 . 1 2 3 45
conhecimentos.
Desenvolve relagbes de cooperagdo entre as pessoas com quem

4 1 2 3 45
trabalha.

5 | Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito. 1 2 3 45
Dedica tempo e energia para assegurar que as pessoas com quem

6 . 2 > 1 2 3 45
trabalha sigam os principios e padrdes adotados.
Descreve de forma estimulante o que deveriam ser capazes de atingir no

7 1 2 3 45
futuro.
Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu

8 1 2 3 45
trabalho.

9 | Ouve ativamente 0s diversos pontos de vista. 1 2 3 45

10 Sglzesquestao de que os outros saibam que confia nos conhecimentos 1 2 3 4 5

11 | Cumpre as suas promessas e COmpromissos. 1 2 3 45
Pede aos outros para partilharem a visdo do quanto melhor pode ser a

12 o 1 2 3 45
organizacdo (escola) no futuro.

13 Procura, fora da organizacéo (escola), meios inovadores que contribuem 1 2 3 4
para a melhoria.

14 | Trata os outros com dignidade e respeito. 1 2 3 4 5
Garante que 0s outros sejam recompensados pelas suas contribuigdes

15 1 2 3 45
em prole do sucesso.
Procura obter feedback sobre como as suas agdes afetam o desempenho

16 1 2 3 45
dos outros.
Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao

17 . 1 2 3 45
trabalharem para um fim comum.
Quando as coisas ndo correm como o esperado, pergunta: “O que

18 ), 1 2 3 45
podemos aprender?”.

19 | Apoia as decisfes que 0s outros tomam por iniciativa propria. 1 2 3 4 5

20 Reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo de compromisso 1 2 3 4 5
com 0s nossos valores.
Constroi consenso & volta do conjunto de valores que foram

21 . . 1 2 3 45
estabelecidos para a nossa organizagao (escola).

22 | Descreve uma visdo geral daquilo que queremos conquistar. 1 4 5

23 Assegura a definicdo de objetivos, planos e metas para os projetos que 1 2 3 4
iniciaram.
Déa grande liberdade e poder de escolha para as pessoas executarem o

24 1 2 3 45
seu trabalho.

25 | Encontra formas de comemorar 0s sucessos alcancados. 1 2 3 4 5

26 | Deixa claro a sua filosofia de lideranca. 1 2 3 45

27 Fala com conviccdo sobre o significado e os objetivos maiores do 1 2 3 4 5
trabalho.

28 Experimenta e assume riscos, mesmo quando ha a possibilidade de 1 2 3 4 5
fracasso.
Faz com que os outros aprendam novas habilidades e se desenvolvam

29 . 1 2 3 45
para progredir no seu trabalho.

30 Demonstra reconhecimento e apoio as pessoas pelas suas contribuicdes. 1 2 3 4 5
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Muito obrigado pela sua colaboracao.
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Apéndice Il — Pedido de autorizagéo ao presidente do
conselho executivo da EBI da Maia para a administracéo de

um questionario aos docentes
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Exmo. Senhor

Presidente do Conselho Executivo da
EBI da Maia

Ramal de S&o Pedro

9625-380 Maia

Assunto: Pedido de autorizacdo para administracdo de questionario em ambiente

escolar.

Chamo-me Jodo da Cruz Marques Louro Patricio e no ambito da minha dissertacdo de
Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional, que frequento na Universidade
Aberta, sob a orientacdo da Professora Doutora Lidia da Concei¢do Grave-Resendes,
pretendo administrar um questiondrio aos docentes que integram todos 0s

departamentos curriculares da vossa unidade organica.

Esta dissertacdo tem como objetivo conhecer a percecdo dos professores acerca das
praticas de lideranca dos coordenadores de departamento em funcdo do género, da
idade, do tempo de servigo na docéncia e do departamento curricular que integram na
escola.

As informacbes recolhidas com a administracdo deste questionario serdo apenas
utilizadas para fins de investigacdo académica e nunca para outro fim. Informo ainda

que estara assegurada a confidencialidade das informacGes constantes nos questionarios.

Neste sentido, venho solicitar a sua imprescindivel colaboragdo para a autorizacdo da
administracdo deste questionario, como instrumento de recolha de dados e também
diligenciando junto dos docentes para o seu preenchimento, pois a sua participacao é
fundamental para o desenvolvimento deste projeto de investigacéo.

Agradeco, desde j4, a atencdo e colaboragdo prestadas.
Com os meus melhores cumprimentos,

Ribeira Grande, 7 de janeiro de 2015

Jodo da Cruz Marques Louro Patricio
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