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A Study of Leadership in Serpa County Schools

Abstract

Based on Burns’s seminal work (1978) on transformational leadership, Bass (1985)
developed a model of transformational and transactional leadership referred to as “full
range leadership model”. Transformational leaders establish an appealing vision and a
mission for their organizations, by empowering their followers, encourage them to

develop their full potential and thereby contribute more capably to their organisation.

Using Bass’s model, our study has investigated the relationship between leadership
styles in five schools of Serpa County and leadership outcomes (extra effort,
effectiveness and satisfaction). The teachers from these schools have evaluated their
school leaders by completing the Multifactor Leadership Questionnaire (Avolio & Bass,
2004).

Although we are aware of some limitations of our study, such as the reliance on
teacher’s perceptions, the results have shown that a transformational leadership style
correlates positively with leadership outcomes; and that a transactional leadership
shows a less positive one and a negative correlation with the passive/avoidance
behaviours.

Additionally, leaders have rated themselves more positively in all MLQ scales, than
their teachers did. Female leaders have revealed more transformational behaviours than

male leaders.
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Resumo

Baseado no trabalho seminal de Burns (1978) sobre lideranga transformacional, Bass
(1985) desenvolveu um modelo de lideranga transformacional e transaccional referido
como “full range leadership model”. Os lideres transformacionais articulam uma vis&o
apelativa e uma missdo para as suas organizagOes, através do empowerment dos seus
seguidores, encorajam-nos a desenvolver plenamente o seu potencial, possibilitando

contributos mais valiosos para a organizag#o.

Usando o modelo de Bass, este estudo investigou como os estilos de lideranga
evidenciados por cinco lideres de escolas do Concelho de Serpa se relacionam com os
resultados da lideranga (esforgo extra, eficicia e satisfagfo). Os professores avaliaram
os seus lideres preenchendo o Questionario Multifactorial de Lideranga (Avolio & Bass,
2004).

Apesar da existéncia de algumas limitagSes neste estudo, como a dependéncia das
percepedes dos professores, os resultados mostram que a lideranga transformacional
apresenta uma correlagdio positiva com os resultados; a transaccional evidencia uma
menor correlagio, sendo essa correlagio negativa para os comportamentos
passivos/recusa.

Adicionalmente, os lideres avaliaram-se mais positivamente do que os seus professores
em todas as escalas do MLQ. Os lideres de género feminino demonstram

comportamentos mais transformacionais do que os de género masculino.
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1. Introdugéo

“Governments around the world are involved in the business of educational reform. Improving the micro-
efficiency of the school has been viewed as means of addressing some of the macro-problems of the state and
society”.

(Macbeth, cit. in Harris et al. 2003:9)

Nas ultimas décadas, a educagdo tem sido afectada por um conjunto de varidveis externas €
internas as quais implicam necessariamente mudangas urgentes ¢ profundas nos sistemas
educativos. A indispensabilidade de uma resposta eficaz as exigéncias da sociedade tem
levado a uma espécie de revolugdo copernicana, a qual coloca a escola no centro das
preocupagdes educacionais.

Diversos paises promoveram reformas nos seus sistemas de ensino € os objectivos que
nortearam essa mudanga passam por conceder autonomia efectiva e fortalecer as escolas.
Por outro lado, todas as pesquisas apontam a dinimica da escola como responsavel pelo
sucesso dos seus alunos, aparecendo esta dependente da qualidade da lideranga. De facto, as
numerosas investigagdes produzidas, principalmente nas duas Wltimas décadas,
evidenciaram o comportamento e a atitude dos individuos que assumem fung¢des de gestéo
nas escolas como um elemento determinante da existéncia, da qualidade e do éxito dos
necessarios processos de mudanga nas escolas e, consequentemente, do sucesso dos alunos
(Fullan, 2001; Gunter, 2001; Murillo, 2004; Northouse, 2004).

Também os servigos responsiveis que tém, entre outras fungdes, a monitorizagdo da
prestagio do servigo educativo por parte das escolas, nomeadamente os servigos de
inspecgéio, tém reconhecido a vital importincia da lideranga das escolas e analisado a sua

qualidade e impacto. Isto mesmo ¢ referido nos relatorios do OFSTED' que referem:

“The quality and impact of leadership will continue to be key

Seatures of Ofsted inspection. It is also increasingly important aspect

! Office for Standards in Education no Reino Unido.

Estudo sobre Lideranga nas Escolas do Concelho de Serpa 1



of inspection in other European countries. Our work with other
inspectorates has shown that the devolution of responsibilities to
individual schools and heads is increasing across the whole Europe.
More responsibility is being given to head teachers to lead and
manage their schools, and they have become more responsive to
needs and aspirations of parents... Countries like France, Portugalz,
Austria and the Netherlands are moving to systems of whole-school
inspection or evaluation with the evaluation of leadership and

management as a central part in the process.”

E hoje consensualmente aceite que o éxito organizacional esta claramente relacionado com a
exceléncia individual e esta € cada vez mais necessaria, especialmente em cargos de gestéo
que exigem muito mais do que competéncia técnica, pelo contrario impSem um complexo
tipo de destreza social capaz de mobilizar toda a comunidade educativa, atingir os objectivos
propostos apesar dos muitos obstaculos e apto a unir as pessoas em torno de uma ambigdo
estratégica. E essa pericia social tenderia a manter as organizagSes educativas unidas em
funcdo de propdsitos claros e livres da mediocridade caracterizada pelos conflitos
burocraticos ¢ pelas lutas de poder. Essa destreza — a lideranga — € recorrentemente referida
como uma competéncia directiva indispensével, tanto transversal, como especifica
(interventora, reflexiva, critica) entre pares — uma fungfio que pressupde actividades de tripla

natureza — técnica, de interpretagfo e transformadora.

Melhorar uma realidade tdo complexa como a de uma escola e adapta-la as exigéncias
actuais nfio é uma tarefa facil. A lideranga que aspire ao sucesso deve “ver” a sua escola de
uma forma holistica de modo a compreender os dificeis problemas e a complexidade das
relagBes no seu interior, a0 mesmo tempo que gere e se adapta as pressdes exteriores. Gerir
uma escola é uma tarefa 4rdua, exigindo uma preparagiio adequada e muita dedicagdo. A

lideranga aliada a um profundo conhecimento do universo escolar e educativo € um factor

2 No nosso pais, 0 Despacho Conjunto n° 370/2006 de 3 de Maio dos Ministérios das Finangas e da Educagio
designou um grupo de trabalho para proceder & avaliagdo das escolas, com vista a celebragdo de contratos de
autonomia (ver nota de rodapé 49).
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fundamental e necessario para a mudanga, comprometendo-a efectivamente com a
promogdo da qualidade das aprendizagens de todos os alunos. A investigagdo nesta area
constitui um corpus de evidéncia, revelando que uma lideranga forte, guiada por uma
abordagem transformacional, munida de uma formagfio adequada ¢ num quadro de
autonomia, favorece a mudanga organizacional e capacita a escola para gerar um
comprometimento colectivo que favorega a melhoria da qualidade dos processos de ensino-

aprendizagem e dos resultados escolares.

A lideranga transformacional ¢ hoje reconhecida como a abordagem — ou solugdo — mais
eficaz para as urgentes mudangas em vias de serem operadas nos sistemas educativos de
diversos paises ¢ aparece associada as escolas e aos lideres eficazes, cujos comportamentos
de lideranga influenciam os valores e as aspiragdes dos liderados. Os lideres
transformacionais suscitam sentimentos de confianga e de respeito e transmitem uma
motivagdo de modo a que os liderados transcendam os seus proprios interesses em prol da
organizagio. O comportamento transformacional destes lideres/directores parece actuar
sobre os comportamentos de cidadania organizacional e¢ da identidade profissional,
reforgando a coesdo do grupo de profissionais. Leithwood (1992:12), ao nivel das

institui¢des educativas, reforga esta ideia ao referir que:

“Transformational leadership has a sizable influence on teacher
collaboration and a significant relationship exists between its aspects
and the changes of teachers’ attitudes toward school improvement

and altered instructional behaviour”.

Assim, para liderar mudangas na estrutura organizacional ¢ na gestio das nossas escolas,
justifica-se a emergéncia de lideres transformacionais com capacidade para reconhecer a
necessidade de mudar, de gerir a transigdo, de criar uma nova viséo, de desenvolver novas
ideias e de institucionalizar a mudanga, ou seja, lideres capazes de lidar com aquilo a que
Sanches (1998) chama de “dilemas de autonomia” ¢ “dilemas de legitimagdo social da
escola”. Lideres capazes de promover processos de participago na gestéo, tendo em conta

que a escola pode ser uma “comunidade de lideres”, onde urge promover a “dimensdo
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relacional da lideranga” e favorecer uma “lideranga colegial”. Uma lideranca que seja
desafiada a adoptar estilos de actuagio que lhe permitam o desempenho do papel de
“facilitadora dos processos de desenvolvimento, valorizag¢do e inovagdo ” (Martinez e
Almohalla, 1990).

Segundo Leithwood (1992), os movimentos de reestruturagio das escolas, devem envolver
dois tipos de mudangas: de primeira ordem que promovam um ambiente seguro e ordeiro e
uma focalizagdo nas actividades de ensino e aprendizagem e mudangas de segunda ordem
como a articulagio de uma visdo apelativa e partilhada, melhoria na comunicagéo e
desenvolvimento de processos de tomada de decisdio colaborativa. Assim, o autor

mencionado refere:

“School leaders must focus efforts on using their facilitative power to
make second order changes. Transformational leadership provides
this focus. Transformational leadership facilitates the redefinition of
people’s mission and vision, a renewal of their commitment, and the

restructuring of their systems for goal accomplishment”. (Op cit: 11).

Na literatura internacional, surge-nos frequentemente a constatagdo de que as liderangas
eficazes exercem uma indirecta, mas poderosa, influéncia na eficacia das escolas e no
sucesso dos alunos (Leithwood et al. 1999). Se a qualidade do ensino influencia fortemente
os niveis de motivagdo e sucesso dos alunos, tem sido consistentemente argumentado que a
qualidade da lideranga, por seu turno, influencia também, de um modo determinante, a
motivagdo dos professores €, consequentemente, a promogdo dessa qualidade ao nivel das

salas de aula (Fullan, 2001; Sergiovanni, 2001).

E devido a este quadro tedrico que surge a necessidade de realizar este estudo com o
objectivo de avaliar em que medida os docentes percepcionam a lideranga das escolas, assim
como a sua relagio com a eficicia, o esforgo e a satisfagdo dos docentes das escolas do
concelho de Serpa — se possuidora de caracteristicas predominantemente transformacionais,

transaccionais e/ou de comportamentos passivos e de recusa.
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Para o presente trabalho, seguiremos o modelo proposto por Bernard Bass (1995) que
definiu cinco dimensdes tedricas da lideranga transformacional, a saber: a Influéncia
Idealizada ou Carisma, sendo esta atribuida € comportamental (“Idealized Influence —
attributed and behavior), a Motivagio Inspirada (“Inspirational motivation™), o Estimulo
Intelectual (“Intellectual stimulation”) e a Consideragio Individualizada (“Individualized
consideration”). As seguintes dimensdes ligadas a lideranga transaccional (Avolio & Bass,
2004) também serfio analisadas: a Recompensa Contingente (“Contingent Reward”), a
Gestdo por Excepgdo: Activa (“Management-by-Exception: Active”), assim como o0s
Comportamentos de passividade e recusa’ previstos por estes autores (Passive/Avoidance
Behavior), que incluem a Gestdo por excepgdo: passiva e Laissez-faire ou néo lideranga.
Finalmente, observar-se-do os resultados da lideranga: Esforgo Extra (Extra Effort), Eficacia
(Effectiveness) e Satisfagdo (Satisfaction).

Adicionalmente procuraremos também saber que relagdo existe entre o género dos

Presidentes do Conselho Executivos/Directores € os seus estilos de lideranga predominantes.

No ambito da presente pesquisa, utilizou-se como instrumento de recolha de dados o
Multifactor Leadership Questionnaire na sua versdo reduzida (MLQ-5X) desenvolvido por
Bass e Avolio®, o qual se encontra especificamente direccionado para identificar os estilos

de lideranga supracitados.

3 Comportamentos em que predomina um mecanismo de defesa (consciente ou inconsciente) que consiste na
recusa em enfrentar situagdes ou actividades que provoquem conflito ou ansiedade.

4 Bernard M. Bass, Center for Leadership Studies and School of Management, Binghamton University,
Estados Unidos da América; Bruce J. Avolio, Department of Management and College of Business
Administration; University of Nebraska — Lincoln, Estados Unidos da América.
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2. Justificagdo e Relevancia do Estudo

“Leaders and managers in schools are faced with the challenge of operating in a rapidly changing world. In
this world the globalisation of economic systems, technological advance and the increased expectations that
society has of its education system have replaced past certainties with new and uncertain frameworks.
Dynamic change has become the order of the day. How do leaders and managers meet this challenge and
develop approaches in order to operate successfully in this new environment?”

(Davies et al. 1997:129)

2.1 Motivagédo Pessoal

“...from here on the only constant in our lives will be change”.

(MacBeath, 1998:20)

As motivagdes e interesses pessoais ndo justificam, por si s, as opgdes e as consideragdes
que se irdo naturalmente revelando ao longo do trabalho. Porém, julgamos que alguns destes
elementos poderdo ajudar a compreender as ideias a desenvolver € as opinides que o autor

ir4, de modo mais ou menos expresso, deixar transparecer.

Esta abordagem da tematica da lideranga nas escolas é motivada por varios pressupostos.
Em primeiro lugar, a experiéncia pedagégica e de gestdo, acumulada pelo autor durante
mais de quinze anos no Conselho Directivo (hoje Executivo) de uma escola que passou por
vérias metamorfoses — de um antigo “ciclo preparatorio” a uma escola C+S que depois
passou a Escola Basica Integrada e desta a Escola Basica do 2° e 3° Ciclos sede de um
agrupamento vertical de escolas —, contribuiu para um saber, que ndo € possivel nem anular
nem desconsiderar, sobre o0 modo de organizar e gerir as organizagdes escolares. Sendo o
autor professor héd dezasseis anos, catorze dos quais na gestio escolar, que vive esta
profissdo € encara os cargos de gestdo de forma intensa e empenhada, as problematicas
relativas 3 vida escolar ndio podem deixar de ser motivo de observagio ¢ de reflexdo
constantes. As causas e factores que propiciam a eficiéncia e eficicia da escola, logo do seu

sucesso, com particular incidéncia sobre os processos de gestio e lideranca sdo motivos
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suficientes para tentar uma maior aproximagio/conhecimento desta drea através de uma
investigagio apurada e objectiva, sem os juizos de valor que acompanham muitas das

reflex8es do senso comum.

Em segundo lugar, a constatagio da complexidade da tarefa de gerir as nossas escolas que
ndo se compadece com amadorismos, nem com necessidades de afirmagdo pessoal ou
protagonismo, os quais, por vezes, esvaziam essa fungfio da sua componente de
responsabilidade e de apresentagéio de resultados concretos. Foi a constatagdo do grau de
amadorismo que ainda norteia este cargo nas escolas portuguesas e da necessidade
imperiosa e urgente de formagdo nesta 4rea que nos levaram a frequéncia do Curso de
Estudos Superiores Especializados em Gestdo ¢ Administragio Escolar. As mesmas
preocupagdes conduziram agora a este Mestrado em Ciéncias da Educagéo, na variante de
Administragio Escolar. Sio ainda os mesmos interesses € preocupagdes, nesta area
fundamental, que levam a abordar o tema das escolas ¢ da sua lideranga neste primeiro

estudo.

Finalmente, em quarto lugar, foi igualmente relevante o conhecimento adquirido sobre os
sistema de administracio e gestdo das escolas da Unidio Europeia, primeiro enquanto
bolseiro Erasmus na Universidade de Chichester em Inglaterra e como professor estagiario
numa escola do mesmo pais, e depois como coordenador de Projectos Educativos Europeus,
no 4mbito do Programa Sécrates — Comenius durante mais de dez anos, experiéncias que
permitiram visitar vérias escolas em diferentes contextos € em diversos paises europeus.
Esse mesmo caminho permitiu verificar in loco as diferengas — por vezes substanciais — em
termos de gestdo e administragio — e lideranga — das escolas envolvidas e do grau de

envolvimento e empenho dos professores na vida escolar.

Se bem que a esmagadora maioria dos estudos em torno da lideranga transformacional
provém dos paises anglo-saxénicos, o que pode condicionar a generalizagdo dos resultados
noutros contextos, Leithwood & Jantzi (2000) referem, “although there have been few

studies of such leadership (transformational) in schools, evidence shows that there are
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similarities in transformational leadership whether it is in a school setting or a business

environment”, acrescentando Spreitzer et al. (2005:5) que:

11

the general idea of leadership is considered a universal
phenomenon — indeed, no society has been found without some kind
of leadership. Bass (1997) suggests a universal position regarding
the cross-cultural transferability of transformational leadership. This
kind of culture-free approach assumes that core leadership

constructs should be similar or invariant across cultures”
Bass (1991) cit. in Spreitzer et al. (2005:5), sugere também que:

“That leadership engage in more transformational behavior will be
more effective than those who engage in less transformational
behavior, regardless of culture. He suggests that developing a vision
of the future and motivating followers to work hard to achieve
exceptional performance should be part of a formula for excellence

in any culture.”

Assim, pesquisar sobre um tema pouco estudado no contexto portugués, em organizagdes
muito especificas como as escolas e num concelho do interior alentejano, foi outro dos

factores motivadores.
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2.2 Lideranca Educacional: um Imperativo Actual

“Leadership counts. Rare is the effective school that does not have an effective head”.

(Sergiovanni, 2001:ix)

«Jdé nada muda jé como sofay é o tiltimo verso do soneto de Camdes «Mudam-se os tempos,
mudam-se as vontades» e significa que j4 nio muda como era costume. Este ¢ um
pensamento antigo, mas ainda pouco assimilado. “O futuro jd ndo é aquilo que foi”, como
escreveu Paul Valéry. De facto, a sociedade evoluiu de uma maneira exponencial e cada vez
se exige mais a escola. Esta pode perder a sua razdo de ser pois, além de ensinar a escrever,
ler e contar, é-lhe pedido também que eduque para os valores, atitudes e comportamentos.
Pede-se-lhe também que acompanhe uma evolugdo vertiginosa € que resolva os problemas
criados por essa mudanga. Mesmo ao nivel da unidade organizacional basica da sociedade —
a familia — as alteragdes sdo tantas que, como refere Savater na sua obra “O valor de
Educar”, esta se eclipsou e torna-se necessario que a escola a substitua em algumas tarefas
basicas de socializagdo primaria. Ao mesmo tempo “a sociedade reclama que a escola
consolide valores a que ela jd renunciou”. Também a emergéncia da sociedade do
consumo; do conhecimento; da informagdo e da comunicagdio colocou pressdes
insustentaveis nas institui¢des educativas. O relatério da OCDE (2001:13), “New Schools

Management Approaches” menciona no inicio do documento:

“Schools everywhere are being asked to do more than ever before.
They face a complex world and a seemingly endless set of pressures.
Those who manage schools must take responsibility for an arduous

task.”

A educagdo é considerada fundamental e a chave para o desenvolvimento econdémico €
social dos paises (Daresh, 1998:323), dai que as referidas exigéncias obrigam as escolas ¢
outras institui¢des educativas a adoptar outro caminho (por vezes desconhecido e sinuoso),
por vezes radical, com o objectivo de fomentar uma constante evolugdo da sociedade e

melhorar o rendimento académico dos alunos. Muito se tem falado em autonomia das
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escolas (“self-management”), por vezes descrita como uma gestdo centrada na escola (SBM-
“site-based-managment”). Se bem que esta tendéncia descentralizadora possa tomar as mais
diversas formas, invariavelmente todas elas partem do pressuposto que o resultado sera a
elevago do rendimento académico dos alunos (Bush, 2002). A realizagdo deste objectivo

assenta criticamente na qualidade da lideranga escolar.

A relagdo entre a qualidade da lideranga e a eficicia das escolas tem sido demonstrada
através da investigagio em muitas partes do mundo, incluido os paises da Europa e outros
tdo distantes como os do Anel do Pacifico (Mortimore er al., 2000; Dalin, 1998).

Com efeito, todos os estudos sobre eficicia das instituigdes escolares evidenciam a lideranca
como um factor chave. Por outro lado, nenhuma investigagdo comprovou a relagéo positiva

entre escolas eficazes e lideranga fraca.

A publicagdo, pelo Departamento de Educagéo do governo dos Estados Unidos, do relatorio
“4 Nation at Risk”, em 1983, deu inicio a uma grande vaga de reformas neste pais, tendo-se
prestado especial atengo & lideranca das escolas. Esta focalizagdo na lideranga conduziu a
elaboragiio de um documento intitulado “Leadership for America’s Schools” que langou as
bases de um programa ambicioso de formagfo para os administradores escolares. Neste
mesmo pais, a publicagdo em 1966 do ja famoso Relatério Colemann, que abordava o tema
da igualdade de oportunidades na educagfo, gerou uma forte polémica nos meios
académicos e cientificos. Nele se concluia que a escola tinha pouco ou nenhum efeito sobre
o éxito académico dos alunos, considerando as varidveis socio-economicas das familias. A
conclusdo levava a ilago de que as diferentes formas de organizagdo, o funcionamento das
escolas e a actuagdo dos professores tinham escassa influéncia nos resultados escolares.
Estes pressupostos impulsionaram os movimentos que posteriormente receberam os nomes
de eficacia escolar ou escolas eficazes (school eﬁ’ectiveness5 ) ¢ de melhoria da escola

(school improvement). O modelo utilizado neste relatério foi denominado “black box”,

3 Para aprofundar conhecimentos sobre eficicia escolar, ver United States Department of Education (1986);
Northwest Educational Research Laboratory (1990); Firestone (1991); Mortimore (1991, 1995, 1998);
Scheerens (1992); Creemers (1994); Reynolds et al. (1994); Goldstein (1997;1998); Scheerens & Bosker
(1997); Gray et al. (1999); Sammons (1999), Townsend et a./ (1999), Teddlie & Reynolds (2000), Wendell
(2000)
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porque defendia uma representagdo da escola idéntica a uma caixa negra, analisando apenas
os “inputs” (caracteristicas pessoais e sociais dos alunos) e os “oufputs” (resultados
escolares). As novas propostas de andlise comegaram a incluir variaveis de processo
atribuidas a escola, o que permitiu identificar factores chave de qualidade e eficicia da
escola. Como resultados destas novas investigagdes, foram identificados alguns factores que
estéio relacionados com a eficicia da escola: uma lideranga educativa forte; expectativas
altas em relagdo aos resultados académicos dos alunos; um clima seguro e disciplinado e

avaliagdes frequentes dos progressos dos alunos.

Também em Inglaterra e no Pais de Gales, depois de um amplo debate nacional, se publicou,
em 1988, a “Education Reform Act” que revolucionou completamente o sistema de ensino —
as escolas comegaram a ser geridas localmente® e deu-se inicio a um proficuo conjunto de
estudos sobre a importancia da sua lideranga. Efectivamente, a mais valia de uma lideranga
educacional forte é reconhecida por varios autores que fundamentam as suas conclusdes em
estudos empiricos realizados. A Comisséo Nacional de Educaggo do Reino Unido referia em
1993 (Cit. Stoll and Fink, 1996:101): “Good leadership is one of the key features of
successful schools. This as been emphasised time and again, but the major changes which
are affecting schools will make even more significant demands”. Em 1977, jé os HMI
(servigos de inspecgfio) deste pais afirmavam: “Leadership is, without exception, one of the
key components of “good schools” (DES® cir. Hopkins in Harris et al. 2003:55). Nos
Estados Unidos, a prestigiada empresa PricewaterhouseCoopers, revelava em 1999 no
Relatério “The Importance of Leadership: The Role of School Principals”, depois de um
vasto estudo de investigagio em escolas de reconhecido sucesso, que a autonomia € a

lideranga forte sdo os ingredientes principais das escolas eficazes.

Em Portugal, surgiram reformas (muitas vezes seguidas de contra-reformas) as quais, por
vezes, apenas acentuaram mais o desconcerto ¢ o desdnimo entre os professores do

propriamente os ajudaram a encontrar caminhos validos para a mudanga. Fazer reformas

¢ Nestes pafses, estas reformas ficaram conhecidas por LSM (Local Management of Schools).
7 Her Majesty Inspectorate no Reino Unido.
¥ Department of Education and Science no Reino Unido.
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“para” as escolas e ndo fazé-las “com” as escolas; partir do pressuposto que os professores
sdo parte do problema e ndo parte da solugdo e nfio apostar na lideranga como um factor
chave para a mudanga é condenar as reformas ao insucesso. Atente-se no que diz Davies na

obra “School Leadership for the 21™ Century:

“The success of reforms is determined not only by the nature of the
reforms themselves, and how they are implemented ,but also by
secondary wave of reform — changes in the leadership and
management behaviour of individual school leaders”(Davies et al.

1997:32).

Também Barroso (1996:187) aborda esta questdo no artigo “da Autonomia decretada a
Autonomia construida” referindo a importincia de “ (...) desenvolver formas diversificadas,
individuais e colectivas de lideranga, sem a qual ndo se podem empreender os dificeis e
complexos processos de coesdo necessdrios para que a escola se constitua como um sujeito
social coerente”. Estas conclusdes sdo ainda corroboradas por Névoa (1999:26) quando
afirma:

“A coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida

da existéncia de wuma lideranga organizacional efectiva e

reconhecida, que promova estratégias concertadas de actuagdo e

estimule o empenhamento individual e colectivo na realizagdo de

projectos de trabalho”.

A centralidade do conceito de lideran¢a e a sua importincia no quadro das organizagbes
educativas resulta também, em boa parte, das especificidades da institui¢iio escolar e do
trabalho inerente 4 administragdo educativa’. De facto, o processo de escolarizagdo é

marcado, segundo Greenfield (2000:259), pelo “cardcter eminentemente moral da

? Segundo Greenfield (2000) o trabalho do administrador escolar envolve uma extensiva comunicagio face a
face, & reactivo, imediatista ¢ orientado para a acgdo, enfrenta problemas imprevisiveis, as decisdes sdo
frequentemente tomadas sem adequada e/ou completa informag#o; acresce ainda que o trabalho é marcado
pelas frequentes interrupgdes, pela multiplicidade de intervenientes nos processos de resolugdo de problemas e
pela pressdo para a manutengdo das rotinas dada a ambiguidade e a incerteza dos contextos.
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actividade” — dada a obrigatoriedade da frequéncia escolar, a imaturidade dos alunos € a
inerente dependéncia face aos professores —, pela “natureza individual da docéncia e pelas
exigéncias contraditorias, imprevisiveis e ambiguas dos contextos”. O individualismo dos
professoreslO permite um elevado grau de autonomia no controlo do seu trabalho diario. Ndo
existindo uma supervisdo proxima, a alteragdio das suas praticas nfio pode ser imposta nem
observada. Assim sendo, é necessario activar imperativos morais e recompensas psiquicas
resultantes das relagdes interpessoais e do sucesso dos alunos. Greenfield (2000:261) refere
ainda que:

“O desafio dos administradores é conseguir “tocar” os professores a

este nivel. Esta exigéncia do contexto a escola requer que os

administradores se apoiem mais frequentemente na lideranga do que

na gestdo ou administrag¢do de rotinas”.

No Reino Unido, os sucessivos relatérios do OFSTED tém referido a lideranga como um

factor chave no desempenho das escolas:

“...Effective leadership is of crucial importance to the quality of
education and the standards of achievement in our schools... We
know that head teachers make a difference. Inspection evidence
shows the clear link between the quality of leadership, the quality of
teaching and the achievement of pupils. Good heads enable teachers

to teach well.”

Mais recentemente, outras pesquisas tém deixado ainda mais claro, o papel da lideranca
como factor primordial para atingir os objectivos das organiza¢des educativas. Destacamos
dois estudos: o de Sammons et al. (1998) e a meta-analise de Waters, Marzano € McNulty
(2003)“. Vejamos os aspectos mais destacados destes estudos. Entre os onze factores que

Sammons reconhece para as escolas eficazes, o primeiro ¢ a lideranga profissional, que se

0§ sobejamente conhecida a “imagem” da escola como “arquipélago” de salas de aula, onde o
individualismo pode dar lugar ao isolamento, surgindo uma insularidade docente imobilista que cristaliza as
?réticas € 0s processos e inviabiliza a mudanga.

! Disponivel em www.mcrel.org/PDF/LeadershipOrganizationDevelopment/5031RR_Balancedl.eadership.pdf
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caracteriza pela firmeza e determinagio dos directores escolares nos objectivos a serem
atingidos, sem que isto implique nfio dar espago & participagdo dos docentes. As suas
investigagdes provaram que os directores eficazes partilham a responsabilidade da lideranga
e envolvem os professores e outros funcionarios na tomada de decisdes —“Effective leaders
are firm and purposeful in leading improvement; participative by sharing leadership and
delegating; and ‘the leading professional’ through their pedagogic and curriculum
knowledge” —, Sammons et al. (1998:8). O estudo de Waters ef al. (2003) ¢ uma meta-
andlise de 70 estudos sobre os efeitos da lideranga realizados nas trés décadas anteriores,
envolvendo quase trés mil escolas, mais de um milhfio de alunos e 14 mil professores. Esta
pesquisa demonstrou inequivovamente que hé uma relagdo muito estreita'? entre a lideranga
e o sucesso dos alunos — “The data from our meta-analysis demonstrate that there is, in
fact, a substantial relationship between leadeship and student achievement” — (Ibid:3). Para
além do impacto geral da lideranga, foram salientados 21 responsabilidades associadas a
3

lideranga com correlagBes positivas com o sucesso dos estudantes, onde encontramos’

dimensdes da lideranga transformacional.

Estes pressupostos preocupam os responsaveis pela educagéo dos diversos paises, o que 0s
leva a apostar na lideranca e na formagdo dos responsédveis pelas escolas. Nos Estados
Unidos, os potenciais candidatos a directores de escolas (Principals) e a assessores da
direcgiio (dssistant Principals) devem obter o grau de Mestre em Administragéo
Educacional, tendo sido recomendado aos estados que imponham condi¢Ses rigorosas para o
seu recrutamento, a sua formagdio e a supervisdo do seu trabalho. Em Inglaterra, foi
introduzido o programa “HEADLAMP”" para formagdo € apoio aos directores das escolas

e, em Novembro de 2000, foi criado o National College for School Leadership, na

12 0 impacto ou magnitude da influéncia (expresso como correlagéo) da lideranga no sucesso dos alunos foi de
0,25.

13 Waters ef al. (2003) identificaram dimensdes relativas ao estimulo intelectual: “ensures that faculty and staff
are ware of the most current theories and practices and makes the discussion of these a regular aspect of the
school’s culture... inspires and leads new and challenging innovations”’; i recompensa contigente: “recognizes
and rewards and individual accomplishments” ;  consideragdo individual: “demonstrates an awareness of the
personal aspects of teacher and staff”; e & influencia idealizada: “communicates and operates from strong
ideals and beliefs...establishes clear goals”.

14 Headteacher Leadership and Management Programme.
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Universidade de Nottingham. O NCSL desenvolve, entre outros, dois programas nacionais:
o National Professional Qualification for Headteachers, para os professores que desejem
concorrer & direcgdio das escolas e o Leadership Programme for Serving Headteachers. O
ambicioso conjunto de programas formativos do NCSL ¢ apoiado por um grupo muito
activo e conceituado de investigadores educacionais, cujos resultados se reflectem nos

diversos programas formativos.

Em Portugal, para o exercicio do cargo de Presidente do Conselho Executivo, € exigido que
os professores tenham pelo menos cinco anos de servigo, qualiﬁcaq,fio15 para o exercicio de
fungdes de administragiio e gestdo ou possuam experiéncia correspondente a um mandato
completo no exercicio de cargos de administrago € gestdo escolar. Para o cargo de vice-
presidente do Concelho Executivo ¢ apenas exigido um minimo de trés anos de servigo. Ou
seja, qualquer professor que exerga o cargo de vice-presidente durante um mandato (pode
até ser de um ano) fica qualificado para o exercicio de fungdes de administragdo e gestdo.
Acresce que os professores que exergam cargos de gestdo ndo sfo avaliados no desempenho

dessas fungSes nem existe uma superviséo do seu trabalho.

Para o acesso as fun¢Bes de direcgfio das escolas em Espanha ¢ exigida experiéncia em
cargos de direcgio, uma formagdo especifica de 120 horas em contetidos de direcgdo e ter
uma avaliagdo positiva do seu trabalho na escola, quer como professor, quer em algum cargo
de direcgfio. No final de cada mandato, hd uma avaliagdo do seu trabalho e, no caso de ndo
ser positiva, o director perdera a sua habilitagéo e nfio podera voltar a apresentar-se como
candidato.

Considerando que Portugal ¢ Espanha sdo os tnicos paises no mundo onde os directores
escolares sdo eleitos, o seguinte testemunho de um conhecido autor espanhol, podera ser

motivo de reflexdo (Santos Guerra, 2002:158):

15 Segundo os niimeros 1 e 2 do Artigo 54 do Estatuto da Carreira Docente, a qualificagdo para o exercicio de
fungdes de administragdo e gestdo, por docentes profissionalizados integrados na carreira, adquire-se pela
frequéncia com aproveitamento de cursos de licenciatura, de cursos superiores especializados e de cursos
especializados em escolas superiores, realizados em institui¢Ses de formagdo para o efeito competentes nas
areas de administragdo escolar ou administragdo educacional ou pela aquisi¢do de grau de mestre ou doutor
nestas areas.
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“E, de facto, lamentdvel que quem deveria servir como estimulo seja
afinal um obstdculo, que quem deveria garantir coesdo incite a
discordia, que quem deveria enriquecer o projecto seja a principal
causa do seu empobrecimento, que quem deveria incentivar ao
trabalho seja um exemplo de preguica, que quem deveria gerar
ilusdo seja uma fonte de pessimismo e desdnimo... Por tudo isto é

necessdrio melhorar a acgdo dos directores e directoras escolares”

Segundo este autor, o desdnimo dos directores escolares deve-se: “a escassa relevdncia das
tarefas que desempenham, & pouca preparagdo especifica para elas, a dificuldade de
coordenar profissionais desmotivados (...)” (op. cit.:168). Estamos convictos que este
“retrato” de Santos Guerra ndo se aplica & esmagadora maioria das direc¢des das nossas
escolas. No entanto, aos professores que lideram e aos que se propdem liderar as nossas
escolas dever-se-a fornecer uma formacgio adequada e exigir profissionalismo, para que

estas possam adaptar-se as novas e sempre cambiantes exigéncias da sociedade actual.

Em ambos os casos, o caracter democratico e participativo da gestio e administragdo das
escolas tém uma origem comum: apds a queda das respectivas ditaduras (no caso espanhol
com o fim da ditadura franquista, em Portugal apés a revolugfo de 1974), em que o director
era — em grande medida — um delegado politico, reclama-se uma gestio democratica das
escolas, onde os 6rgdos de direcgdo sdo eleitos. Nestes dois paises questiona-se actualmente
o modelo de eleigdo para os Conselhos Executivos. Em seu lugar defende-se uma direcgéo
mais profissionalizada. De facto, no momento das eleigdes para este 6rgéo, os candidatos
s3o mais lideres sociais e politicos do que futuros gestores e lideres pedagégicos. E a escola
como arena politica. Estas lutas de poder, bem como a existéncia de grupos mais ou menos
organizados de oposi¢do aos conselhos executivos em exercicio e os conflitos ideologicos
que estdo subjacentes a todo o processo, aliados & escassa capacidade de gestdo e autonomia
de que dispdem sdo realidades quotidianas explicativas de uma cultura de escola limitativa
do desempenho global da mesma. Tal modus faciendi pode hipotecar as mudangas e a

coesdo necessaria para enfrentar com éxito os inimeros desafios que se apresentam.
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Acresce ainda o facto — mais frequente do que seria desejavel — da dificuldade de eleigdo da
equipa directiva, j4 que muitos profissionais elegiveis ndo se mostram disponiveis para o
exercicio da fungfio, apelando a justificagdes que passam pela desmotivagdo dos outros
professores ¢ a consequente dificuldade em coordena-los, pela falta de estimulo da maioria
dos trabalhos que lhe sdo exigidos e, talvez a mais importante, pela falta de preparagéo
especifica para a sua execugdo a qual alguns ji consideram fundamental. Talvez se
justificasse a exigéncia de uma formagdo adequada e um concurso para o ingresso numa
carreira profissional de gestor escolar, como alids acontece na maioria dos paises europeus.
A questio da profissionalizagdio da gestdio das nossas escolas €, alids, um problema ja
bastante discutido ao longo dos anos, sem ter havido grandes alteragdes nos normativos
publicados sobre a gestdo e administrago das escolas. J4 ha alguns anos, a prop6sito do
trabalho realizado pela Comissio de Reforma sobre gestdo das escolas, € que antecedeu a

publicagdo do Decreto-lei n° 172/91, Afonso (1994:135) refere:

13

. 0 que 0s professores esperavam encontrar era o contacto com
um gestor escolar que ndo seria um seu representante, cujo estatuto
ndo dependeria dos interesses corporativos dos professores, sendo
nomeado em fungdo dos critérios de formagdo e experiéncia, em vez

de ser eleito e responder perante os seus eleitores™

Sobre o actual regime de gestdo e administragéio das escolas portuguesas, atente-se ao que
dizem os resultados da investigagdo “A lideranga das escolas: ficgbes e realidades —
Elementos para a compreensdo dos processos de lideranga das escolas no quadro da

autonomia'®:

(..) As paisagens escolares resultantes da praxiologia do
ordenamento juridico instituido (Decreto-Lei n° 115-A/98, de 4 de

Maio) mostram muitas vezes realidades experienciais que

16 Resumo das Comunicagdes do 2° Congresso Nacional do Forum Portugués de Administragdo Educacional,
Lisboa, Maio de 2003.
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transformam a (s) lideranga (s) das escolas em meros exercicios de
gestdo corrente (...) incapazes de alimentar o movimento necessdrio

para uma maior eficdcia organizacional”.

Sobre o actual modelo de governagdo das escolas portuguesas”, depois do reconhecido
insucesso dos modelos anteriores, o actual debate entre o “modelo eleitoral” defendido
pelos sindicatos dos professores € o “modelo profissional” proposto por alguns sectores da
nossa sociedade tem desviado a atenglio daquilo que deveria ser essencial: o
aprofundamento do processo de autonomia das escolas, a garantia de uma formacdo
especializada s6lida (inicial e continua) e de um sistema de acesso e manuten¢do nos cargos
directivos que valorize e avalie a actuagdo profissional dos candidatos. Esta crescente
autonomia das escolas coloca naturalmente maiores exigéncias aos seus lideres e gestores.
As ja muito referidas exigéncias transformaram a natureza da lideranga escolar. A finalidade
e a abrangéncia da gestdo escolar expandiram-se e os directores escolares tornaram-se
chefes executivos de empresas de média dimenso e lideres profissionais de equipas de
especialistas (Bush, 2002).

Com o incremento da descentralizagdo dos processos de decisfio, uma boa gestdo escolar
torna-se um elemento determinante da qualidade do desempenho das escolas. Esta gestdo
tem relevante incidéncia sobre o clima organizacional — nas formas de lideranga, na correcta
rentabilizagio dos recursos humanos e materiais, na planificagéo e distribui¢do de servigo,
na eficiéncia da administragdo e na qualidade dos processos educacionais. Tudo isto leva a

que, no plano internacional, exista um conjunto de iniciativas em desenvolvimento nos

17 Em Portugal, a autonomia, a administrag#o das escolas publica ¢ regulada pelo Decreto-Lei 115-A/98. De
acordo com este diploma legal, as escolas sdo governadas por quatro érgos de gestdo: a assembleia de escola,
o conselho executivo (ou director), o conselho pedagégico e o consetho administrativo. Cada um destes orgéos
tem fungdes especificas nas diversas areas que contribuem para o funcionamento de uma escola. Caso a escola
opte por nio ter um director, o 6rgio responsavel pela gestdo quotidiana da escola é o consetho executivo. Este
é um 6rgdo colegial composto por um presidente e por dois ou trés vice-presidentes. O presidente deste 6rgdo
tem que ser professor da escola com experiéncia em gestdo escolar ou especializagio em administragdo
escolar. Na maioria das escolas publicas portuguesas, os membros do conselho executivo séo eleitos por um
colégio eleitoral composto por todo o pessoal docente e ndo docente da escola ou agrupamento de escolas € por
representantes dos encarregados de educagdo e, no caso das escolas com ensino secundario, dos alunos.
Quando as escolas nio apresentam candidatos para equipa do conselho executivo, cabe ao Ministério da
Educago, através da Direcgdo Regional de Educagdo correspondente, nomear presidentes de conselho
executivo para essas escolas, ficando a cargo destes a constitui¢do da respectiva equipa.

Estudo sobre Lideranga nas Escolas do Concelho de Serpa 18



sistemas educativos que tem como finalidade melhorar a gestdio das escolas através de
regimes cada vez mais descentralizados, algumas das quais estdo a ser implementadas no
nosso pafs. Assim, surgem procedimentos de acreditagfio e de avaliagdo externa das escolas,
incentivos para premiar e sancionar a gestfio — e os professores —, implementagéo de equipas
de apoio especializado, introdugdo de maiores exigéncias de accountability e desenho de
mecanismos de participagéio da comunidade escolar € agentes externos, como empresas'®,

que gerem “exigéncias” e “apoio” para melhorar as escolas, a sua gestéio e lideranga.

A lideranga transformacional tem conquistado a atengdo do mundo académico ligado a esta
drea nos tultimos vinte anos. Este conceito surgiu pela primeira vez na literatura sobre
lideranga na obra “Leadership” de Burns (1978) e foi posteriormente desenvolvido por Bass
(1985) que caracterizou os lideres transformacionais como definidores da necessidade de
mudanga, criadores de uma visdo apelativa para o futuro e mobilizadores do empenho dos
seus seguidores, conseguindo resultados para além do que seria expectavel. Toda e qualquer
evidéncia empirica acumulada por centenas de estudos até a presente data indica que os
lideres transformacionais s3io considerados mais eficazes e apresentam melhores
performances do que os lideres transaccionais (Avolio, et al., 1996; Howell & Avolio, 1993;
Keller, 1992; Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996; Seltzer & Bass, 1990; Yammarino
& Bass, 1990). A focalizagio na mudanga é referida como um factor chave para a melhoria
das escolas e dos resultados dos alunos, num relatério efectuado para a National Governors

Association dos Estados Unidos, que sublinha:

18 Como resultado de projectos de lei sobre a autonomia, as escolas publicas inglesas e francesas celebram
contratos de autonomia. S3o as “trust schools” e as “écoles sponsorisées”, que podem ser administradas por
“sponsors” ou por fundagdes. Nos Estados Unidos, implementam-se mudangas nos modelos de financiamento
a partir do uso de créditos educativos (os chamados ‘“vouchers”) e a expansdo do modelo das escolas
“charter” (financiamento piiblico com contrato de desempenho e administrago privada). Os vouchers € as
escolas charter, pelo menos pela forma como estdo a ser implementadas actualmente, mostram a for¢a do
movimento favoravel & privatizagio das escolas publicas neste pais. Uma lista de investigagdes e publica¢des
recentes sobre “charter schools” pode ser consultada em hitp:/csr.syr.edu/recenthtml ¢ em
http://www.uscharterschools.org . Nesta linha, surgiram também no México as “Magnet Schools” — escolas
publicas que oferecem curriculos especiais vocacionados para alunos de diferentes origens raciais (Hargreaves,
2003:104, O Ensino na Sociedade do Conhecimento — A Educagdo na Era da Inseguranga, Porto: Porto
Editora).
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“Knowing the right thing to do is the central problem of school
improvement. Holding school accountable for their performance
depends on having people in school with the knowledge, skill, and
judgement to make the improvements that will increase student

performance”

De facto, em numerosos estudos, verifica-se que os lideres transformacionais geram um
maior comprometimento nos seus seguidores, favorecendo a mudanga (Avolio, 1999;

Avolio & Yammarino, 2002 ¢ Bass 1998 cit.in Bass 2004). Este autor afirma:

“For instance, Koh, Terborg and Steers (1991) noted greater
organizational commitment of school teachers and students if their
principals were rated more transformational. Fuller, Patterson,
Hester, and Stringer (1996) reported in meta-analysis greater
follower compliance if their leaders were more transformational

than transactional” (2004:34).
Igualmente Jung (2001:2), citando varias investigaqc“)esl9, refere:

“..numerous empirical studies reported that transformational
leadership has strong effects in organizations, resulting in higher
levels of individual, group, and organizational performance. The
augmentation effect of transformational leadership has been linked
to a transformational leader’ ability to motivate group members to

perform beyond standard expectations”.

De acordo com Leithwood (2003), o estilo de lider transformacional pode descrever-se em
quatro dimensdes basicas: A identificagdo de metas — desenvolve uma visdo partilhada para

a escola, estabelece consensualmente os objectivos e as prioridades da escola e apresenta

19 Bass & Avolio, 1995; Hater & Bass, 1988; Howel & Avolio, 1993; Waldaman, Bass & Yammarino, 1990;
Yammarino & Bass, 1990; House & Shamir, 1993 e Shamir, House & Arthur, 1993.
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expectativas altas em relagfio a actuagdo de todos; a implicagdo das outras pessoas, as quais
presta apoio individualizado e estimulo intelectual e oferece exemplos de bom exercicio
profissional; desenvolvimento de estrutura de “baixo para cima” (botton-up), compartindo
as responsabilidades e dando aos professores autonomia para a tomada de decisdes ¢ a
promogdo de uma cultura de colaboragfo que favorega o trabalho de equipa.

De facto, os estudos de Bass referenciados por Leithwod (op. cit.) pdem em evidéncia o
facto de as investigagdes sobre lideranga transformacional demonstrarem uma associagdo
forte e positiva entre os bons resultados das organizagdes (em termos de eficicia, satisfagdo
e compromisso/empenho), uma associagdo moderada relativamente ao estilo transaccional e
uma relagio negativa no que diz respeito ao estilo laissez-faire.

Embora os primeiros estudos sobre a lideranga transformacional tenham sido realizados no
contexto da América do Norte, recentemente varios estudo t&m sido efectuados fora deste
contexto. Por exemplo, Dorfman & Howell (1996) pesquisaram sobre comportamentos
transaccionais e transformacionais de liders no México, como Yokochi (1989) no Japdo,
Kuchinke (1999) na Alemanha e Ardichvili & Gasparishvili (2001) na Europa de Leste,
todos citados por Spreitzer et al. (2005:3). Em todos estes estudos foram encontradas
evidéncias sobre a presenga de comportamentos transformacionais correlacionados
positivamente com a efic4cia das organizagdes. Bass (1997) também se refere a pesquisas
que suportam a generalizagdo da eficicia da lideranga transformacional na Nova Zelandia,
india, Japdio e Singapura. Adicionalmente, Spreitzer et al. (2005:6) referem estudos
semelhantes em contextos escolares, “Research using this perspective was conducted on a
group of principal in Hong Kong by Yu, Leithwood & Jantzi (2002). They found that the
effects of transformational leadership on teachers’s commitment to change operate

similarly”.

Partindo destes pressupostos, interessa conhecer a forma de proceder destes lideres,
mediante a descrigio dos factores ¢ das suas condutas de modo a tornarem-se
compreensiveis para os membros dos conselhos executivos das nossas escolas. Os
constructos idealizados por Bass (1998) sdo a influéncia idealizada em que “ Followers

indentify with charismatics leaders’ aspirations and want to emulte the leaders. If the
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leadership is transformational, its charisma or idealized influence is envisioning, confident,
and sets high standards for emulation”. O lider transformacional é um “visiondrio” que tem
uma imagem clara do futuro e da missio da escola, cré firmemente nela e nas possibilidades
de a levar a cabo, actuando convicta e coerentemente; este caracter munido de determinagéo
e de integridade constitui um exemplo de conduta para todos os membros da comunidade
escolar, gerando uma profunda identificagdo com o lider; por sua vez, o seu entusiasmo gera
um clima de confianga e respeito, fazendo com que as pessoas se sintam orgulhosas do seu
trabatho e do seu contributo. Para além disso, estes lideres devem ser capazes de transmitir
aos colaboradores essa missdo e visdo, explicando o seu sentido moral e ético, fazendo-os
participar nestes designios. Se o consegue, estes identificam-se com os objectivos da escola,
contribuindo para a sua consecugdo e empenhando-se mais do que seria esperado, 0 que
facilita a motivagiio inspirada, “Its inspirational motivation provides followers with
challenges and meaning for engaging in shared goals and undertakings (Ibid.)”. Os
membros de qualquer organizagio s6 assumem os objectivos da mesma como seus se com
isso satisfizerem as suas necessidades ¢ interesses pessoais. Assim, o lider deve demonstrar
a méxima consideragio pessoal, de maneira a que cada membro sinta que ¢ atendido nestas
necessidades e que as suas capacidades e contributos sdo valorizados, constatando
igualmente que lhes sdo oferecidas oportunidades de desenvolvimento pessoal e
profissional. “Its individualized consideration treats each follower as an individual and
provides coaching, mentoring and growth opportunities ” acrescenta Bass (1985). Mesmo
assim, para que a organizagio evolua, cresga ¢ se desenvolva, sera necessdrio que 0S
esforgos dos seus membros se orientem também para a reflexdo, a inovagéo e a melhoria;
ndo & suficiente que as pessoas se sintam bem recebidas e gostem do seu trabalho, é preciso
também que se estimule a sua criatividade, a sua responsabilidade e a sua iniciativa para
enfrentar e resolver problemas. Para isso ¢é necessario transmitir-lhes confianga nas
capacidades de reflexdo sobre o seu trabalho e sobre o modo de execugéio do mesmo,
caracteristicas préprias da estimulagdo intelectual.”lts intellectual stimulation helps
followers to question assumptions and to generate more creative solutions to problems”,

complementa Bass (op cif).
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Figura 1 — Interpretagdo do modelo de Bass adaptado a Escola
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Caldwell & Spinks (1992:19) cit Bush & West-Burnham (1994:3) argumentam que a
melhoria das escolas depende da devolugdo do poder da administraciio educativa, da
distribui¢do da lideranga no seu interior, bem como de autonomia para as instituigGes.
Requer também “high quality leadership” a todos os niveis, que descrevem como

‘transformacional’:

“The need for outstanding and widely dispersed leadership is
palpable...This leadership must be more transformational than

transactional, with the former implying a capacity to engage others
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in a commitment to change, while the latter is more concerned with
maintaining the status quo by exchanging an assurance of a secure

place to work for a commitment to get the Jjob done”.

Assim, com base no amplo consenso que existe internacionalmente em implementar o
exercicio de um estilo de lideranga transformacional por parte das direc¢des como factor
chave de influéncia que propicia o desenvolvimento de novos modelos de organizagéio ¢ de
novas atitudes perante o trabalho nas organizagdes, justifica-se procurar conhecer a
realidades das nossas escola a este nivel, sabendo de antemdo que este tipo de lideranga
pode favorecer a atitude de toda a comunidade escolar no sentido da mudanga que,
inevitavelmente, tem que ser operada. Como refere Costa (2003:29), “a lideranga da escola
pode intervir ao desenvolver culturas de ensino, nomeadamente culturas de colegialidade e
colaboragdo, lideranga que se desenrola inter-pares”. E urgente, possivel e necessario, um
compromisso de todos com objectivos consensuais e realistas, claramente enunciados nos

projectos educativos das escolas.
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3. O Contexto: O Concelho de Serpa

3.1 Localizagdo e Contexto Histoérico-Geografico

Figura 2 — Brasdo da cidade de Serpa

O concelho de Serpa situa-se no Baixo Alentejo e pertence ao Distrito de Beja, estando
limitado a Oeste pelo rio Guadiana, que faz a separagdo dos concelhos de Beja, Mértola e
Vidigueira; a Norte pelo concelho de Moura; a Sul pelo concelho de Mértola e a Este pela

fronteira com Espanha.

O territorio abrangido pelo concelho de Serpa apresenta diversos testemunhos da presenga
do homem desde os tempos mais remotos. Nele € possivel encontrar vestigios dos periodos
Paleolitico, Calcolitico; Idade do Bronze, Idade do Ferro, Epoca Romana e Epoca Islamica.
A fertilidade dos barros, a agua do Guadiana permitindo praticas agro-silvo-pastoris € a

mineragdo pela presenga de minérios estiveram na base deste povoamento.

A cidade de Serpa é, no fundamental da sua estrutura urbana, uma cidade moderna. Apesar
das origens pré-historicas e da sua importdncia como povoamento romano € arabe, o seu
tecido urbano definiu-se a partir dos séculos XV-XVI, com base no recinto de muralhas

mandado construir por D. Dinis no final do séc. XIII.

O concelho de Serpa € constituido por duas freguesias urbanas — Santa Maria e Salvador — ¢
cinco freguesias rurais — Vila Nova de S. Bento, Pias, Vila Verde de Ficalho, Brinches e

Vale de Vargo.
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No mapa seguinte encontramos descrita a distribuigdo da area geografica pelas freguesias do

concelho de Serpa, tomando como indicador de referéncia os limites entre as freguesias.

Mapa 1 — Concelho de Serpa
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Fonte: Camara Municipal de Serpa

Tal como acontece com a 4rea geografica, também a populagdo se distribui diferentemente
pelo concelho, sendo Salvador, uma das freguesias da cidade, a que apresenta maior

densidade populacional.
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3.2 A Escolarizagdo da Populagao
Os niveis de escolarizagdo sdo indicadores essenciais para a compreensdo da dindmica dos

concelhos e do seu potencial de desenvolvimento. Apresentamos no quadro seguinte a

situa¢do de escolarizag¢do da populag@o do concelho de Serpa no ano de 2001.

Quadro 1 — Escolarizagdo da Populagdo do Concelho de Serpa

Completo Incompleto A Frequentar Total

S/ Nivel Instrugao 3657 22% 22%
A Freqn'lentar Ensino 276 29% 2%

Pré-Escolar

1° Ciclo 3838 23% 1555 9% 776 5% 37%

2° Ciclo 1437 9% 312 2% 389 2% 13%

3° Ciclo 582 3% 493 4% 587 4% 10%
Ensino Secundario 675 4% 571 3% 583 3% 10%
Ensino Médio 47 0.3% - - 8 0,5
Ensino Superior 472 3% 76 0,5% 383 2% 5,5%

Total 3933 24% 7 051 42% 3013 18% 2726 16% 16 723

Fonte: INE, Censos 2002

A leitura da tabela demonstra-nos que, a maioria da populagdo do concelho de Serpa (59%)
se situa nas categorias mais baixas da escolarizagdo: 22% ndo tem qualquer nivel de
instrugdo (Portugal: 14.2% e Regido Alentejo: 20.8%), e 37% apenas estabelecem alguma
relagdo com o 1° Ciclo do Ensino Basico (Portugal: 35.2% e Regido Alentejo: 36%). Apenas

9% da populagdo completou o 2° Ciclo do Ensino Basico™ (Portugal: 12.6% e Regido

2 Nivel de ensino obrigatorio desde 1976.
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Alentejo: 11.1%), tendo 3% concluido o 3° Ciclo do Ensino Basico?! (Portugal: 10.8% e
Regifo Alentejo: 10.2%).

Os indices de frequéncia e conclusfo vio diminuindo & medida que sobem os niveis de
escolarizagdo, sendo que, no concelho de Serpa, apenas 3% da populagéo finalizou o ensino

superior.

3.3 Agrupamentos de Escolas e Escolas néio Agrupadas

A logica de constitui¢do de Agrupamentos de Escolas, quer horizontais (constituidos por um
s6 ciclo do ensino basico), quer os verticais hoje existentes no concelho de Serpa
(constituidos por varios ciclos do ensino bésico e secundério), foi sempre a da reorganizagéo
da rede escolar, extinguindo-se as antigas Delega¢des Escolares e passando as suas
competéncias para os 6rgdos de gestdo dos Agrupamentos. Estas légicas nfo sé se revelaram
dificilmente compativeis do ponto de vista dos principios, mas criaram também frustragdes e
zonas de ambiguidade e conflito. A estratégia seguida foi sempre a da dissuasédo e, por

vezes, da imposi¢do das orientagdes superiores nesta matéria.

O processo de “negocia¢do” e constituigdo deste agrupamento constituiu, assim um
momento critico, principalmente pelo tempo e energias que despendeu, mas também pela
indefinigdo que conheceu e pelos conflitos que gerou. Tratou-se de um processo complexo
que envolveu o reordenamento das escolas do 1° ciclo € dos Jardins-de-infincia de Serpa,
mas ndo sb, e que para ser levado a cabo necessitou da colaboragfio de todas as escolas, da

Autarquia e da Direc¢éio Regional de Educagdo do Alentejo.

A mudanga gera sempre resisténcias e os professores das escolas do 1° ciclo tiveram

reacgdes muito cautelosas e algum descrédito, em relagdo a todo o processo € a

I Nivel de ensino obrigatério desde 1989.
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exequibilidade do mesmo. As situagSes mais delicadas vieram da “resisténcia” ou
“incompreensdo” de algumas escolas e traduziram-se através de véarias manifestag3es:
receio dos professores do 1° ciclo de serem mais “controlados” ¢ de serem absorvidos pela
escola dos 2° e 3° ciclos e dos professores do 2° e 3° ciclos de perderem privilégios €
recursos pelo facto de terem que os partilhar com as outras escolas do 1° ciclo menos
equipadas. Passados alguns anos, todos acreditam que houve ganhos € que as escolas

deixaram de estar tfio isoladas, quer geograficamente quer nas suas préaticas.

3.3.1 Agrupamentos de Escolas do Concelho de Serpa

Na sequéncia do Decreto-Lei N° 115/A de 1998, que estabelece o regime de autonomia das
escolas, foram criados os Agrupamentos Verticais de Escolas. Destes, ficaram excluidas as
escolas do ensino secundario e do ensino profissional, bem como as institui¢bes do

subsistema particular ¢ cooperativo de todos os niveis de ensino.

Ao nivel do ensino pré-escolar e do ensino basico pablico, a rede escolar do concelho de
Serpa encontra-se estruturada em trés agrupamentos verticais. A delimitagdo da area de
abrangéncia dos agrupamentos respeitou os limites administrativos ja existentes, associando
freguesias e adoptando os seus limites, a saber:

No ano lectivo de 2006/2007, o Agrupamento de Escolas de Serpa, constituido em Junho de
1999, tem os limites das duas freguesias da cidade (Santa Maria e S3o Salvador), sendo
composto pela Escola Basica dos 2° e 3° Ciclos Abade Correia da Serra (Escola Sede) e por
cinco escolas do 1° Ciclo (EB?1 N°1 de Serpa; EB1 N°2 de Serpa; EB1 N°3 de Serpa; EB1

22 EB1 - Escola do 1° Ciclo do Ensino Basico.
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¢/EPEI® de Santa Iria e EB1 ¢/EPEI de Vales Mortos) ¢ um Jardim de Infancia (JI N°1 de
Serpa);

O Agrupamento de Escolas de Vila Nova de Sdo Bento, criado também em Junho de 1999,
integra esta freguesia e a de Vila Verde de Ficalho. Tem sede na Escola Basica do 2° ¢ 3°
Ciclos de Vila Nova de Sao Bento e é composto por mais 3 escolas do 1° ciclo — uma em
cada sede de freguesia € a outra em A-do-Pinto — e trés ofertas de pré-escolar — um JI em
cada sede de freguesia e um CEPE* em A-do-Pinto.

Mais recente é o Agrupamento de Escolas de Pias, constituido em Maio de 2000, que retune
as freguesias de Pias, Brinches e Vale de Vargo. Tem sede na EBI® com JI de Pias, e
integra, além desta, duas EB1 com JI, situadas nas freguesias de Brinches e de Vale de
Vargo.

Todos os agrupamentos de escolas diferem entre si, essencialmente, quanto ao niimero de
escolas que os constituem. Assim, os agrupamentos com maior nimero de escolas séo Serpa
e Vila Nova de Séo Bento, sendo que o agrupamento de Pias tem apenas duas EB1 (com JI)

por ter sede numa Escola Basica Integrada que também integra o 1° ciclo.

3.3.2 Escola Secundaria e Escola Profissional

A Escola Secundaria com 3° ciclo do Ensino Baésico de Serpa, tnica entidade do concelho
que assegura o ensino secundario regular, dispde de 24 salas de aula ¢ de uma sala de apoio.
Integra, ainda, 8 salas de caracter tematico (laboratérios, salas de educagdo visual e de
informéatica). Como espagos de apoio & pesquisa, encontramos um centro de recursos € uma
biblioteca, existindo um total de 85 computadores, maioritariamente, com acesso a Internet.

A destacar a existéncia de 12 gabinetes de trabalho para os docentes.

2 EPEI — Ensino Pré-escolar Itinerante.
24 CEPE - Centro de Educagfo Pré-escolar
2 EBI - Escola Bésica Integrada
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A Escola Profissional de Desenvolvimento Rural de Serpa (EPDRS) constitui a tnica
entidade que assegura uma escolarizagio de cariz profissionalizante no concelho. Trata-se
de uma instituigdo publica fundada no dia 1 de Janeiro de 2000, com infra-estruturas muito
especificas, devido 4 natureza da sua actividade, em concreto, do tipo de formagéo
contemplada nos cursos ai ministrados.

A EPDRS junta as valéncias da agricultura e das agro-industrias ¢ ainda artes e oficios
tradicionais e patriménio, num amplo enquadramento, cuja finalidade ¢ o desenvolvimento
local e regional, numa perspectiva de complementaridade e diversidade de percursos
educativos e formativos. Para o ano lectivo 2007/2008 esta escola contard com os seguintes
cursos; Técnico de Produgfio Agréria — Nivel III; Técnico Empresario de Comercio
Tradicional — Nivel III; Técnico Turismo Ambiental ¢ Rural — Nivel III; Tratamento de
Animais em Cativeiro (curso de Educagiio Formag#o); Praticas Técnico-Comerciais (curso
de Educagio Formagio). Os cursos de nivel I1I, uma vez concluidos, garantem ao aluno um

diploma de nivel IIl da EU com equivaléncia ao 12° ano de escolaridade.

3.4 Populagéo Discente e Docente

A populagiio escolar constitui a razio de ser do sistema educativo e uma dimenséo
fundamental do plancamento educativo. No concelho de Serpa verificamos que,
globalmente, o niimero total de alunos tem vindo a decrescer, fixando-se nos 2318 no

presente ano lectivo, repartidos pelos varios niveis e tipos de oferta existentes no concelho.

Quanto ao insucesso, verificamos que no ano lectivo 2005/2006 foi, para o 1° Ciclo de
7,4%, sendo que a taxa média de retengfo para este nivel de ensino nos ultimos cinco anos
se situa nos 8,6%, subindo para 12,6% no 2° Ciclo e para 23,8% no 3° Ciclo. As taxas de

conclusio s3o mais baixas no ensino secundirio, comparativamente ao ensino basico.

Estudo sobre Lideranga nas Escolas do Concelho de Serpa 31



Registe-se que, em alguns anos, quase metade de uma geragio de alunos matriculados ¢

afectada pelo insucesso escolar.

Quadro 2 — N° de Alunos por Niveis de Ensino e Percentagem de Insucesso (2006/07)

| Nivel de Ensino = "éi N°Alunos || Insucesso® "~ Abandono J:'ffwsdlzislfm‘ﬁias 1
| Pré-cscolar o Twr ) T— T [T
L S I | e e e - S

l 1°Ciclo I - [t I 74% 7 T 2% t T35

2° Ciclo le2% 7 w7 3
| 3" Cidlo Tra0s% T if
" Secunddrio” A% B

| TOTAL“ 1224% i i

Fonte Dlagnéstlco Social do Concelho de Serpa

De modo a permitir uma visdo global, apresentamos no Quadro 3 apenas os totais dos
docentes ao servigo nas escolas do concelho no ano lectivo 2006/2007. De referir que o seu
numero tem diminuido ligeiramente nos ultimos anos lectivos, continuando a existir elevada
mobilidade.

Quadro 3 - N° de Professores em 2006/2007

Ip Professores Efectivos
Proféssores Contratados , -

‘ Total »

26 Referente ao ano lectivo 2005/2006.
27 Estdo incluidos os alunos dos cursos nivel ITI da Escola Profissional.
28 O miimero de alunos no concelho diminuiu 4,8 % em relagiio ao ano lectivo anterior.
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4. Esquema Conceptual e Teorias de Base

“Tyés condigdes distinguem o trabalho dos administradores escolares do dos seus colegas em contextos ndo
escolares: o cardcter singularmente moral das escolas; uma forca de trabalho altamente instruida e
auténoma; e ameagas regulares e imprevisiveis a estabilidade organizativa. A exigéncia do contexto requer
que os administradores escolares confiem mais na lideranga do que na rotina administrativa para influenciar
os professores e negoceiem a complexa relagdo entre os cinco imperativos institucionais da administragdo
escolar: exigéncias de cardcter moral; instrutivo, politico, administrativo e de papéis sociais/interpessoais”

(Greenfield, 2000:257 cit Sarmento M., org.)

4.1 Introdugdo

As escolas sdio organizages, tém vida propria, véo-se construindo de acordo com um tempo
e um contexto — um e outro cada vez mais mutantes —, tém os seus diversos actores, tem a
sua propria historia, a sua cultura, os seus artefactos; a lideranca € o cimento que tudo
aglutina e faz avangar. O interesse pelo estudo desta realidade tem constituido um campo de
analise e reflexfio sobre o qual, nas dltimas décadas, se tem avolumado exponencialmente
um conjunto de trabalhos — uns mais explicativos outros mais descritivos — que nos
oferecem vélidas “visées” de Escola, onde se salienta sempre a extrema importéncia da sua
lideranga. Dai Morgan, (1997:347 cit. Bush 2003:192) afirmar:

“Yet all the perspectives are limited ... schools are many things at
once! They are complex and multifaceted! They are paradoxical.
That’s why the challenges facing management and leadership are so
difficult”

A gestio de uma escola, embora tenha um amplo denominador comum com a gestdo de
outras instituiges, adquire caracteristicas muito proprias que correspondem as suas

peculiaridades organizativas e que condicionam a sua lideranga. Mas afinal que tipo de
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organizagdes sdo as escolas e como podem ser — € sdo — hoje geridas/lideradaszg? Estas
perguntas podem parecer irrelevantes mas na nossa opinido ndo o sdo. Antes pelo contririo,
parece-nos que s6 quando os elementos dos conselhos executivos e os directores das nossas
escolas reflectirem bastante sobre elas, de maneira a interiorizar esses conceitos,
conseguindo dar uma resposta suficientemente profunda, coerente e idonea, estario em
condi¢des de assumir em plenitude e com possibilidades de €xito, o repto que hoje implica
gerir e liderar as complexas realidades das nossas instituigdes educativas inseridas numa
sociedade cada vez mais exigente € em constante mudanga.

Nso entraremos no dificil campo da missdo da escola, sobre a qual ja se fizeram tantas
consideragBes, mas parece-nos essencial para as equipas que dirigem as nossas escolas e
para o nosso trabalho sobre a sua lideranga, fazer aqui uma reflexdo, revendo alguma
literatura, sobre o que é a escola e sobre as suas caracteristicas como organizag&o.

Assim, neste capitulo abordaremos alguns dos conceitos definidores da escola como caso
particular de organizagfo, a fim de o clarificarmos, e faremos uma revisdo da literatura sobre
as teorias de lideranga, com particular incidéncia sobre a sua influéncia nas organizagdes
educativas. Afloraremos duas realidades que condicionam a lideranga nas escolas: a
satisfagio ¢ a motivagfio dos professores € a comunicagdo na escola, para finalmente nos
debrugarmos sobre as mais recentes teorias de lideranga educacional e mais profundamente

sobre a teoria em que baseamos o nosso estudo — a lideranga transformacional.

% Na literatura Anglo-saxénica sobre esta temética ¢ usado o termo Management para significar: gerir €, no
caso dos Estados-Unidos, administrar. No capitulo sobre lideranga teremos ocasido de especificar as
principais diferengas entre gerir e liderar (Gestdo e Lideranga) e constatar que ambos os campos de acgdo sdo
simultaneamente importantes ao funcionamento das escolas.
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4.2 A Escola como Organizagéo

“Change in education is easy to propose, hard to implement, and extraordinarily difficult to sustain”

(Hargreaves & Fink, 2006:1)

4.2.1 A Escola como Objecto de Estudo

As primeiras ideias que nos surgem sobre o termo “ESCOLA” relacionam-se com a sua
fungio ¢ com o seu funcionamento — e também com o nosso imaginirio dos tempos de
estudantes —, uma parte diz respeito a4 sua condi¢io de instituigio social especializada
vocacionada para favorecer o processo de socializagio dos individuos e para potenciar a sua
escala de valores. A outra diz respeito A sua natureza organizacional ou sistémica, com os
seus objectivos, estruturas e sistema relacional.

Entre os actuais pensadores das Ciéncias da Educag8o existe consenso no que diz respeito a
perspectiva da escola como objecto de estudo. E assim que Bates & Murray (1981) a

caracterizam, em artigo publicado na obra de Beaudot (1981):

“E a conceptualizagdo da escola como um sistema complexo de

comportamentos humanos organizados que permite excluir duas visOes

redutoras: a escola encarada como um agregado biolégico, ou a escola

reduzida a sua dimensdo fisica (o terreno; o edificio). Encarada a escola

como uma realidade compdsita de acg¢des desenvolvidas por actores

sociais, pretende-se apreender o modo de articulagdo e estruturagdo

destas acgdes, recorrendo aos conceitos de grupos “elementares” e

grupos “intersticiais””.
Por isso concordamos com os actores citados quando, na mesma obra, afirmam: “Assim se
constréi um objecto de estudo a partir de uma maneira especifica de, sistematicamente,

interrogar a realidade”.
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Uma questiio essencial é evitar a sobreposigdo entre a escola como objecto de estudo e o
nivel empirico em que se opera a construgdo desse objecto. Segundo Candrio (1996), a
distingéio correntemente operada entre niveis macro, meso € micro remete para campos de
andlise largos, cada um dos quais correspondendo a um elevado nimero de objectos de
estudo. Importa, pois, segundo o mesmo autor, por um lado, ndo confundir objecto de estudo
— cuja construg¢do ¢ intrinseca a cada processo de investigagdo — com o nivel empirico da
investigagfio. Por outro lado, € importante que a relagdo entre os varios niveis empiricos ndo
seja pensada em termos dicotomicos ou de excluséo.

Pensamos que, ao eleger-se a escola como objecto de estudo, se pretende superar o
tradicional enfoque entre os niveis micro e macro, fazendo da escola (meso) o factor
privilegiado para promover essa articulagdo. No entanto, este enfoque no estabelecimento de
ensino, se o contexto estrutural mais vasto em que se insere for subestimado, pode conduzir
a um isolamento artificial.

E por esta razio que concordamos com Pinto (1984), quando afirma que este processo
encerra um fechamento do campo analitico nas praticas de investigagdo.

Do mesmo modo que o conhecimento da Fisica do infinitamente pequeno nos habilita a um
outro conhecimento das galéxias, também o enfoque no nivel meso — estabelecimento de
ensino — pode representar uma estratégia para uma compreensio de fenémenos

habitualmente apreendidos a nivel macro.

Em vez de se situarem numa logica de exclusdo, os diferentes niveis empiricos podem
constituir-se como distintos “pontos de entrada” para analisar de dngulos diversos um
mesmo fenémeno. A “entrada” pelo estudo da escola pode, por exemplo, corresponder a
via mais fecunda para produzir conhecimento sobre os grandes processos de mudanga.
Efectivamente, investigagSes recentes perspectivaram um conjunto de fenémenos sociais
que influenciaram a escolarizagiio e que contribuiram para uma atengdo especial, em
primeiro lugar na instituigdo escola, € num segundo momento, na escola como organizagdo
tornando-as “visiveis” pela sociedade em geral.

Nas décadas de sessenta e setenta, a abordagem sistémica contribuiu para esta transformag&o
nomeadamente através dos estudos de Coombs (1976), Husen (1975) e Boudon (1979).
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No entanto, é a partir da década de 80 que o quadro sistémico de andlise passou do nivel
macro para o nivel empirico meso, permitindo um novo enfoque ¢ um outro olhar sobre a
escola, delimitando-a como um objecto de estudo.

E neste quadro que a obra de Beaudot (1981), com a colaboragfo de Danielle Zay, constitui
uma das primeiras e influentes tentativas para apresentar um conjunto de investigagdes que
questionam sistematicamente o estabelecimento de ensino, partindo da perspectiva
sistémica. A escola é, deste modo, “estudada e analisada na sua totalidade, como uma
entidade cujas partes estdo em inter-relagdes constantes umas com as outras”.

Neste contexto, partindo do conceito de estabelecimento de ensino como uma totalidade
sistémica, poder-se-4 analisar a escola nos seus dominios mais restritos ¢ internos, com
outros niveis mais vastos, a montante (macro) e a jusante (micro).

A este propésito, Derouet (1994) refere que, no estudo da escola, 0 que estd em causa néo ¢
fundamentalmente a identificacio de um conjunto de factores isolados, mas sim, uma
configuragdo singular de um conjunto de caracteristicas: “O estabelecimento de ensino ndo
se caracteriza por um cruzamento de varidveis. E uma dindmica”.

Ballion (1991) também partilha da mesma ideia, ao referir-se aos resultados obtidos com
investigagSes inclinadas a identificar a boa escola, ou seja, a escola eficaz, sustentando que
aquilo que pode explicar as condigdes de acesso “ndo sdo as varidveis tomadas uma a uma,
mas sim as configuragbes de atributos que sé podem ser apreendidos a escala do
estabelecimento de ensino que as actualiza”, isto é, encarando a escola como uma totalidade
singular, objecto de estudo.

Os textos de Zabalza salientam de forma bem clara o quanto a perspectiva do
estabelecimento de ensino, encarado como uma totalidade, pode levar a reequacionar as
questdes colocadas no interior da escola.

Canario (1992); Barroso (1992) e Zabalza (1992), em livro dedicado ao “Projecto
Educativo de Escola”, realgam que a atengéio dada a problemética do relacionamento da
escola com o meio onde estd inserida é um exemplo de um dominio de intervengdo € de
investigagio que s6 se tornou pertinente quando os fendmenos escolares deixaram de se

circunscrever a sala de aula e as relagdes professor/aluno.
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Segundo estes autores, este novo dngulo de anilise decorre do facto da escola ser
considerada como “uma totalidade”, um sistema aberto que realiza trocas permanentes com

o seu meio ambiente. Concordamos com Friedberg (1992) quando refere:

“Segundo os objectivos e centros de interesse de uma investigagao,
no nosso caso, o estabelecimento de ensino poderd ser estudada por
si mesma ou como entrada para o estudo de um sistema mais vasto,
de que ela constitui um segmento particularmente visivel,

formalizado e consciente”.

A consideragdo da escola como objecto de estudo, ao permitir uma outra “visibilidade” da
dimenséo formativa dos contextos organizacionais € das situagdes de trabalho, abre caminho
a reflexdo e ao enriquecimento dos estudos sobre a formagio de professores ¢ as dindmicas e
processos de lideranga no interior desta. Reequacionar a formagdo centrada na escola € o
corolario 16gico, quando se encara o funcionamento organizacional como um jogo conflitual
entre actores sociais que participam de um “processo colectivo de aprendizagem” (Crozier e
Friedberg; 1977).

4.2.2 A Escola e os Modelos de Anélise

As sociedades nascem da conjugagdo de esforgos dos individuos para a obten¢do de
beneficios muituos, surgindo imediatamente a necessidade de ordenar as actividades que
levam & consecugfio de objectivos comuns. Deparamo-nos assim, num primeiro momento,
com processos de organizagiio do trabalho, muito ligados a distribuigiio de fungdes, a
sequencializagdo de tarefas e  melhoria de resultados e rendimentos.

A crescente complexidade social e o grande aumento de servigos obrigam ao nascimento €
ao desenvolvimento de “unidades de especializagdo”. Surgem assim as organiza¢des como

estruturas especificas da sociedade para o cumprimento de determinados fins.
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As limitagSes das pessoas na satisfagdo de certas necessidades, seja pela sua propria
insuficiéncia fisica/biolégica ou por factores limitativos do meio ambiente, superam-se
quando existe uma combinagdo de esfor¢os, levando sempre 0 Homem mais além. Uma vez
concebida esta ideia de esforgo conjunto em fungfo de um objectivo, a limitagdo centra-se
agora em conseguir eficicia nas organizagdes.
Admitir a importincia das organizagles ndo é reconhecer a supremacia destas sobre os
individuos, ¢ sim, de algum modo, admitir que a dependéncia das pessoas em relagdo as
organizagdes aumenta 4 medida que as sociedades se tornam mais complexas. No entanto,
também ¢é certo que a autonomia individual depende do tipo de organizagdes consideradas e
do modelo de sociedade em que se inserem. As sociedades pluralistas, neste sentido,
permitem e proporcionam uma maijor flexibilidade as :posi¢bes e opinides dos seus
componentes.

Mas falar de organizagdes na sociedade actual é ndo s6 reconhecer a sua existéncia,
como também afirmar que a sociedade é um complexo organizado, na medida em que
ordena as tarefas que deve realizar, apoia-se numa multiplicidade de organizag3es,

dependendo delas e participando na sua evoluggo. Como assinala Mayntz (1976):

“ Para la sociedad industrial orientada hacia el rendimiento, las
organizaciones son un medio de ordenacion necesario. La
cooperacion continuada de numerosos seres humanos para un fin
especifico necesita de la organizacion... La vida del individuo en la
sociedad organizada estd marcada com el sello que le imprime la
peculiaridad ambiental, que en gran parte se despliega en las

organizaciones”.

A escola nasce e desenvolve-se neste contexto que descreve, de uma forma implicita, a
passagem do individuo de um “grupo primdrio” & “organizagdo formal”. As pessoas
pertencem a grupos primarios — familia, amigos, por exemplo —, de maneira involuntaria e
espontinea, caracterizados por um baixo numero de membros ¢ pela dimensgo afectiva das

suas relagdes. Paralelamente, também se inserem em determinados contextos, aceitando
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regras de convivéncia, normas de conduta, intercdmbio de produtos, formas de trabalho e
outras; isto é, pertencem também, de forma involuntdria, a uma organizag#o social.

A organizagfo formal terd a sua origem num “grupo secunddrio” de individuos. Forma-se
voluntaria, intencional e sistematicamente para conseguir atingir determinados fins. A
pertenga a este tipo de organizagfo, como refere Ciscar e Uria (1986) “esta determinada por
su fin y no depende de la pertenencia familiar o territorial”.

Ainda que todas as organizagdes formais tenham tragos comuns, podem observar-se nelas
tragos diferenciadores que provém tanto da especificidade do contexto em que se situam
como da sua propria natureza. As associagdes, comparagdes € analogias entre a escola, como
organizagfo, € as empresas tém sido objecto de estudos diversos. Porém, as conclusdes deles
derivadas conduzem a perspectivas antagénicas e contraditdrias.

Enquanto alguns autores preconizam a aplicagdo as escolas dos principios bésicos e gerais
da administragio desenvolvidos nas empresas, como forma de introduzir a eficacia e a
inovag#io, outros criticam fortemente essa associagfo/comparagdo entre a escola e as
organizagdes do tipo empresarial, condenando firmemente a adopgdo ¢ a generalizago de
modelos de administragdo da empresa para a escola, aplicados em fungio de critérios
economicistas de eficiéncia, racionalizagfio e produtividade. Esta perspectiva radica no facto
destes modelos organizacionais serem portadores de um decréscimo de autonomia,
participagéo e qualidade. E nesta linha de pensamento que muitos autores definem a escola
como uma organizagio especifica que requer uma administragdo adequada ao seu grau de

especificidade.

Gonzélez (1991), ao abordar a organizagdo escolar numa perspectiva administracional,
define-a como “Uma organizagdo complexa e multidimensional, cujos elementos e
processos nem sempre se adequam ao que se estabelece formalmente”. A autora destaca
assim a diferenciagio das componentes constituintes da escola, bem como a complexa rede
de relagdes que se estabelece. Segundo a mesma, na escola coexistem varias dimensdes —
estrutural, relacional, valorativa, contextual, processual e cultural - dotadas de
caracteristicas diversificadas, de uma importdncia crescente na sua compreensdo como

organizagdio e que permitem perspectivar uma melhoria no seu funcionamento. Salienta, no
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entanto, a impossibilidade de proceder a sua regulamentagéo formal, principalmente no que
se refere aos valores e aos aspectos relativos a cultura de escola. De facto, uma estrutura
formal, bem definida, nio garante um bom funcionamento escolar devido a existéncia de um
mundo invisivel de valores, construgbes pessoais, crengas, pressupostos tacitos de
funcionamento presentes entre a estrutura e a actividade da escola que séo incontrolaveis.
Ou seja, aquilo a que Berg e Vallin ( 1982)*" atribuem & interacgdo entre o “controlo social”

(sistema de controlo administrativo-burocratico) e o “controlo do actor”.

A abordagem a esta complexa realidade organizacional deve ser sempre consumada de uma
forma “prismdtica”, onde cada face do prisma representa cada um dos multiplos modelos de
andlise desta enquanto organizagdo. Costa (1996:16) utiliza também esta perspectiva,
referindo que:

“A utiliza¢do de imagens organizacionais no estudo da escola, a

partir do momento em que possibilita encarar esta organizagdo

segundo diferentes pontos de vista, permitird, consequentemente,

uma andlise organizacional multifacetada evitando-se, portanto, o

espartilho conceptual de um determinado enquadramento tedrico 7,

Cuthbert (1984 cit.in Bush, 2003:30) refere que os modelos de anilise” have been borrowed
from a wide range of disciplines, and in a few cases developed specifically to explain unique
features of educational institutions”.

Assim, a escola é considerada uma organizagdo formal constituida por um conjunto de

pessoas facilmente determindveis que, segundo (Antufiez & Gayrin, 1991),

“Dispdem de uma estrutura mais ou menos Jformalizada; possuem um
sistema de coordenagdo e comunicagdo; actuam sobre o meio que as
rodeiam, ao mesmo tempo que recebem influéncias deste, numa

interac¢do que se pretende harmdnica e realizam actividades

3 Citados por Gonzalez (1991)
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mediante instrumentos técnicos e determinadas operagdes com fins

determinados”

Etzione (1964), na sua classificagio analitica das organizag¢Ges € baseando-se nas fontes de
controlo nela contidas (coercivo, remunerativo € normativo), classificou a escola como uma
organiza¢3o normativa. Outros autores, nomeadamente da escola americana, caracterizaram

€

a mesma como uma “organizagdo de servigos “ em analogia com outras instituigdes como
hospitais, agéncias de servigo social, etc. Formosinho (1986), caracteriza-a como uma
“organizagdo especifica de educagdo formal” marcada pela sistematicidade,
sequencialidade, contacto pessoal directo e prolongado e interesse publico dos servigos que
presta. Outros autores consideram a escola como uma empresa educativa, cuja finalidade € a
produgdo de bens reclamados pela sociedade (alunos bem formados e socializados) com

eficiéncia e eficécia.

Mais recentemente, Bush (2003:50) utiliza os seguintes modelos para analisar a escola:
formais; politicos colegiais; subjectivos; de ambiguidade e culturais. Os modelos formais®!

enfatizam os elementos oficiais e estruturais das escolas e sdo assim definidos por este autor:

“Formal models assume that organizations are hierarchical systems
in which managers use rational means to pursue agree goals. Heads
possess authority legitimized by their formal positions within the
organization and are accountable to sponsoring bodies for the

activities of their institutions”.

Nestes modelos, a lideranga ¢ atribuida 4 pessoa no topo da hierarquia, sendo essa pessoa
que estabelece os principais objectivos da organizagfo, devendo clarificé-los e procurar as
melhores estratégias para que sejam atingidos. Baldridge et al. (1978:44) cit. Bush (2003:53)

refere sobre a natureza da lideranga formal:

31 Este modelos sio ainda subdivididos pelo mesmo autor em: estruturais; sistémicos; burocraticos; racionais e
hierarquicos.
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“Under the bureaucratic model the leader is seen as the hero who
stands at the top of a complex pyramid of power. The hero’s job is to
assess the problems, consider alternatives, and rational choices.
Much of the organization’s power is held by the hero, and great
expectations are raised because people trust him to solve problems

and fend off threats from the environment”

Isto ndo evita que ocorram, nas organizagdes formais, tipos de relagdes que, embora nio
vinculadas directamente com o trabalho, incidem nos seus resultados. Referimo-nos aos
processos € grupos informais que nascem da incapacidade das proprias organizagbes de
satisfazer, sem prejudicar o objectivo geral do grupo, todas e cada uma das necessidades dos
seus membros considerados individualmente. E um facto que as escolas possuem uma
cultura ndo uniforme. Os grupos de pessoas que nela se incluem sdo também variados —
pais/encarregados de educago, professores (as), alunos (as), directores (as), funciondrios
(as) administrativos (as), auxiliares de acgdo educativa — nos seus interesses e objectivos.

Surgindo assim, inevitavelmente, nas organizagdes formais, insatisfag@es, participagdo em
determinados valores; necessidades ndio satisfeitas e outros factores, aparecendo grupos
informais e formando aquilo que se tem denominado organizagdo informal. A organizagéo
informal é uma dimenso inerente as organizagdes e deve ser considerada de modo paralelo
e complementar. Esta adquire, por outro lado, grande importéncia, ao considerar-se o seu
valor potencial como dinamizador de processos de mudanga e de inovagdo institucional.
Assim, surgiram os modelos politicos baseados nas teorias que consideram os processos de

tomada de decisdo negociais. Bush (op. cit.) define-os assim:

“Political models assume that in organizations policy and decisions
emerge through a process of negotiation and bargaining. Interest
groups develop and form alliances in pursuit of particular policy
objectives. Conflict is viewed as a natural phenomenon and power
accrues to dominant coalitions rather than being the preserve of

formal leaders”.
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Nestes modelos, enfatiza-se o conflito entre individuos e grupos, surgindo facg¢des e
coligagSes informais. O principal desafio para a lideranga das escolas consiste em aproveitar
estes conflitos para deles extrair solugBes novas e criativas. Portin (1998:386) cit Bush
(2003:106), referindo-se a investigagdes realizadas na Bélgica, Nova Zeldndia e nos Estados
Unidos, assinala a necessidade dos directores escolares desenvolverem “faro politico” nas
suas formagdes:

“Political acumen need not be viewed pejoratively as either

manipulative or dominating forms of positional power. Instead, the

skills needed here are a deep understanding of the micropolitical

dimension of organizational governance, the means by which

constituency interests and values are expressed, and an ability to

take ‘soundings’ of the environment in order to inform site decision

making”.

Os modelos colegiais incluem todas as teorias que instituem o poder e as tomadas de decisdo
como processos de partilha entre alguns ou todos os membros da organizagdo. O autor

anteriormente referido define-os do seguinte modo:

”Collegial models assume that organizations determine policy and
make decisions through a process of discussion leading to consensus.
Power is shared among some or all members of the organization who
are thought to have a shared understanding about the aims of the

institution” (ibid: 64).

A necessidade de envolver todos os que trabalham na escola nos processos de deciséo e de
partilha exige, todavia, normas e praticas que promovam uma gestdo participativa, uma

cultura democratica’?> e um corpo docente estdvel de grande profissionalismo. Os

32 Ver a este propésito, os trabalhos de John Dewey sobre a democracia e a educagfo.
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professores “de passagem” Bnhdo sentem a escola como sua € raramente se envolvem na
defini¢do das suas politicas educativas. Por outro lado, a cultura de participagio na gestdo
escolar que estes modelos implicam também ndo tem em conta o fraco nivel de
disponibilidade dos restantes membros da comunidade. Verifica-se que, nos modelos
colegiais, os processos de tomada de decisdo podem tornar-se muitos lentos, porque as
propostas tém que ser aprovadas pelas varias estruturas (grupos disciplinares; departamentos
curriculares; conselho pedagégico), o que pode obrigar a longas reunides, onde néo se chega
facilmente a consensos. A lideranga deve ser facilitadora, conduzindo da melhor maneira os

processos participativos e envolvendo toda a comunidade escolar. Baldridge ef al. (1978:45)

cit Bush (2003:75) afirma:

“The collegial leader is at the most a first among equals’ in an
academic organization supposedly run by professional experts...The
basic idea of the collegial leader is less to command than to listen,
less to lead than gather expert judgments, less to manage than to
facilitate, less to order than to persuade and negotiate...the collegial
leader is not so much a star standing alone as the developer of

consensus among professionals who must share the burden of

decision”

Os modelos subjectivos centram a sua atengdo no individuo e ndo nas escolas como um
todo. Cada pessoa tem uma percepgio subjectiva da escola e cada situagdo é percepcionada

diferentemente (Bush, 2003:113):

“Subjective models assume that organizations are the creations of
the people within them. Participants are thought to interpret
situations in different ways and these individual perceptions are

derived from their background and values. Organizations have

33 H4 escolas, como a Bésica Integrada de Sabéia, que chegaram a ter uma mobilidade docente de quase 90%.
A plurianualidade prevista no novo diploma que regula os concursos de professores tem resolvido em parte

este problema.
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different meanings for each of their members and exist only in the

experience of those members”

As perspectivas de subjectividade salientam os diferentes valores, expectativas e aspiragdes
dos professores, alunos e pessoal ndo docente, individualmente considerados. Todos
“vivem” a escola de acordo com os seus pontos de vista e interpretam as situagdes de acordo
com as suas vivéncias, motivagdes e expectativas. Esta parece ser uma “face” p6s-moderna
do prisma de analise da escola, a que aludimos no inicio deste texto, que tem algumas
implicagdes na lideranga — o respeito e a consideragfo pela diversidade das perspectivas

individuais para que esta possa ser exercida com sucesso.

Os modelos de ambiguidade tiveram a sua génese nos Estados-Unidos nos anos 70 e
incluem todas as abordagens que pdem a tonica na incerteza ¢ na imprevisibilidade nas

organizag3es. A seguinte definigdo (Bush, ibid.:134) incorpora os seus principais elementos:

” Ambiguity models assume that turbulence and unpredictability are
dominant features of organizations. There is no clarity over the
objectives of institutions and their processes are not properly
understood. Participation in policy making is fluid as members opt in

or out of decision opportunities”.

Ao contrério de muitas outras perspectivas de andlise, as ideias que suportam este modelo
foram extraidas de contextos educacionais, ndo sendo de estranhar a sua adopgdo por tantos
autores. Entre eles, salientamos Gonzalez (1988) a qual considera que, embora as escolas
estejam sujeitas a mecanismos burocratico-administrativos e educativos centralmente
definidos e idénticos para todas, cada uma delas possui um caracter Gnico € idiossincratico

vindo do facto de:

“As suas metas serem ambiguas. As fungbes que lhe atribuem

(facilitar aprendizagens, potenciar a formagdo, adaptar socialmente,
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efc.) sdo variadas, complexas e nem sempre bem delimitadas nos

seus objectivos e meios”

A escola ¢, pois, uma realidade socialmente construida atraves das interacgbes €
interpretagdes dos seus multiplos actores, caracterizados por formagdo, percursos €
perspectivas educativas diversificadas. Ainda segundo esta autora, baseando-se nos
trabalhos de Weick (1976), as especificidades desta instituigdo tambeém se explicam pelo
facto de “A escola ser um sistema debilmente articulado®, o que torna dificil o exercicio
hierdrquico da autoridade e pouco eficazes os mecanismos formais de coordenagdo dos
seus membros”. Trata-se de uma organizagio com uma inter-relagio débil, onde cada
elemento tem identidade propria, proveniente de uma cultura de escola que privilegia a
autonomia individual dos professores. Este caracter debilmente articulado provém ainda da
auséncia de uma tecnologia organizativa forte e de conexdes entre as estruturas € as
actividades muito ténues, ambiguas e pouco precisas.

De facto, a caracteristica essencial da cultura da escola ¢ a diversidade de padrdes de
pensamento e de crengas implicitas que ddo significado & vida e & pratica educativa. Os seus
alunos ndo sio seleccionados previamente, tém obrigag8o de ir 4 escola e costumam carecer
de identidade colectiva.

Ainda no ambito destes modelos, outros investigadores, como Costa (1996:91), falam da
escola como anarquia organizada35 e como sistema cadtico (Sungalaia, 1990:4 cit. Costa op.

cit.):

“Hd caos nos sistemas educacionais: um caos ordenado. Hd ordem
nos sistemas educacionais: uma ordem cadtica. Os administradores

escolares ndo necessitam de entrar em pdnico face a este caos. Os

3 Weick (1976:3 cit. Bush 2003:136) refere: “By loose coupling, the author intends to convey the image that
coupled events are responsive, but that each event also preserves its own identity and some evidence of its
physical or logical separateness...their attachment may be circumscribed, infrequent, weak in its mutual
effects, unimportant, and/or slow to respond...Loose coupling also carries connotations of impermanence,
dissolvability, and tacitness all of which are potentially crucial properties of the “glue” that holds
organizations together”.

350 trabalho de Lima L., (1992), 4 Escola como Organizagdo e a Participagdo na Organizagdo Escolar. Um
Estudo da Escola Secunddria em Portugal (1974-1988), Braga, Instituto de Educago, Universidade do Minho,
aplica este modelo ao contexto escolar portugués.
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politicos ndo precisam de o exacerbar. Os especialistas da disciplina
de administragdo escolar também ndo necessitam de se alarmar por

causa disto”

Talvez a mais famosa das perspectivas de ambiguidade seja a do modelo do caixote do lixo.
Este modelo rejeita o processo racional e sequencial das tomadas de decisdo nos modelos
formais, devido as ambiguidades dos objectivos, a fluidez da participagdo e a falta de clareza
das tecnologias. Cohen, March e Olsen (1972), citados por Costa (1996:94), definiram-no do

seguinte modo:

“O processo caixote do lixo é aquele no qual os problemas, as
solugdes e os participantes saltam de uma oportunidade de escolha
para outra, de tal modo que a natureza da escolha, o tempo que
demora e os problemas que resolve dependem todos de uma
interligagdo de elementos relativamente complicada. Estes incluem a
mistura de escolhas disponiveis num dado momento, a mistura dos
problemas que irrompem na organizagdo, a mistura de solugdes em

busca de problemas e as exigéncias externas sobre os decisores”.

Esta ambiguidade ligada as tomadas de deciso ¢é referida numa obra posterior, do seguinte
modo (Cohen & March 1986:81 cit. in Bush 2003:141):

“A key to understanding the processes within organizations is to view
a choice opportunity as a garbage can into which various problems
and solutions are dumped by participants. The mix of garbage in a
single can depends partly on the labels attached to the alternative
cans; but it also on what garbage is being produced at the moment,
on the mix cans available, and on the speed with which garbage is

collected and removed from the scene”.
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As ambiguidades referidas tém grandes implicagdes na lideranga e na gestfio das escolas. Os
lideres devem ser facilitadores num processo decisor complexo, criando oportunidades para
a discussé@o dos problemas, para a participagdo de todos (incluindo possiveis oponentes) e

apresentando com clareza as solugdes encontradas. Cohen & March (op cit.) chamam a

atengdo dos lideres das escolas:

“These ambiguities are fundamental... because they strike at the
heart of the usual interpretation of leadership. When purpose is
ambiguous, ordinary theories of decision-making and intelligence
become problematic. When power is ambiguous, ordinary theories of
social order and control become problematic. When experience is
ambiguous, ordinary theories of learning and adaptation become
problematic. When success is ambiguous, ordinary theories of

motivation and personal pleasure become problematic”

Finalmente, os modelos culturais enfatizam os aspectos informais das organizagGes.
Centram-se nos valores, crengas e perspectivas dos individuos € no modo como estas
percepgdes individuais se plasmam para dar um sentido unico que seja por todos partithado.

Bush (2003:156) caracteriza assim estes modelos:

“Cultural models assume that beliefs, values and ideology are at the
heart of organizations. Individuals hold certain ideas and value-
preferences, which influence how they behave and how they view the
behaviour of other members. These norms became shared traditions
which are communicated within the group and are reinforced by

symbols and ritual”.

Teorias 4ridas, com remotas ligagGes a realidade das escolas, nfo nos ajudam a melhorar as
praticas. As teorias € os modelos devem fornecer a base analitica que possa dar resposta aos

desafios inerentes a gestfio escolar. O teste final de uma teoria é a sua capacidade para
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melhorar a pratica. Landers & Myers (1977:365) cit in Bush & West-Burham (2004:35)
salientam:

“There is nothing more practical than a good theory...It can...help
the practitioner to unify and focus his views on an organization, on
his role and relationships within the organization, and on the elusive

phenomena of leadership and achievement”

A multiplicidade de modelos prova a complexidade da escola como organizagdo e
demonstra que uma unica teoria ndo € suficiente para melhorar a praxis. Pelo contrério, os
lideres educacionais precisam de desenvolver um “conceptual pluralism” (Bolman & Deal,
1984:4 cit. in Bush 2003:195) para se tornarem aptos a seleccionar a abordagem mais

adequada as situagdes:

“Understanding organizations is nearly impossible when the
manager is unconsciously wed to a single, narrow perspective...
Managers in all organizations ... can increase their effectiveness and
their freedom with multiple vantage points. To be locked into a single

path is likely to produce error a self-imprisonment”.

Concluindo, os modelos analisados podem ajudar-nos a compreender a realidade
organizativa das escolas, contudo, para estas e para as realidades locais, 0 que estd em causa
nio é a existéncia de modelos ou de melhores solugdes, nem a legitimidade das
representagles € as reservas que sobre elas circulam, mas sim a adequagfio politica das
organizagdes instituidas localmente, a partir de € com as escolas, nfo apenas como servigos
locais do Estado, mas igualmente como “Espagos publicos locais” (Barroso, 2000:13),

assumindo a sua plurifuncionalidade, em articulagdo com outros parceiros locais:

“A escola torna-se assim a expressdo de uma “sociedade politica”
com obrigag¢des a cumprir, direitos a garantir e interesses a regular

que sdo objecto de negociagdo e decisdo colectivas.”
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4.2.3 A Escola e as Teorias

A escola é, como analisimos anteriormente, uma organizagfio ¢ enquanto tal deve ser
analisada. Nio se trata de um organismo como tantos outros, mas apresenta especificidades
proprias, uma vez que os seus objectivos sdo especificos e singulares. Também Teixeira
(1995), na sua obra “O Professor e a Escola”, apresenta um conjunto de leituras que
permitem compreender em maior profundidade certas facetas da escola.

Usando os conceitos da teoria da burocracia, das teorias clssicas, da teoria das relagdes
humanas, da teoria da contingéncia e da teoria z, a autora mostra como a cada uma delas
corresponde outras tantas representagdes. Através de todas as teorias ha certos aspectos de
funcionamento da escola que se tornam inteligiveis.

Nas teorias da burocracia e nas teorias clssicas, as organizagdes sdo apreendidas na sua
dimensdo formal. Pressupbe-se que os membros da organizagdo ajustem os seus
comportamentos as regras que formalmente estdio estabelecidas. Para que a organizagdo
funcione bem o fundamental é dar as ordens adequadas. Se as disposi¢Ses forem correctas, a
organizagdo funcionara bem. E colocada a énfase nas estruturas e na organiza¢fio como um
sistema burocratico, em que todas as ac¢Oes se desenrolam automaticamente, de acordo com
as regras ¢ com os mecanismos definidos. Surge num periodo de crenga absoluta na
racionalidade como chave da eficicia € do sucesso. A produtividade dependia da utilizagio
de técnicas cientificas na organizagio do trabalho e assentava, sobretudo, numa hierarquia
da autoridade bem definida, numa separag#o clara entre os que decidem e os que executam e
numa rigidez da divisdo e dos procedimentos de trabatho. Estas teorias, embora pensadas
para o mundo empresarial, influenciaram todos os sectores de pensamento e da acgéo social.
Na educagio, € o tempo da centralizago da autoridade, da estruturagdo dos ministérios e das
escolas, da definigdo ‘cientifica’ dos curriculos, da pedagogia por objectivos e dos testes de
inteligéncia. Tudo bem planeado e bem medido. A realidade mostrou a cada passo como
esta perspectiva era simplista. Ao focalizar apenas os aspectos burocréticos e estruturais das

organizagdes, ignoraram ou subestimaram outros aspectos importantes:
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“Rationalistic-bureaucratic notions...have largely proven to be sterile and have little
application to administrative practice in the ‘real world’ “(Owens & Shakeshaft, 1992:4 cit
Bush, 2003:56).

“A classical, rationalist model...fails to take into account the wider dimensions of
organizational history, culture and context. There are been a failure of management ...to
understand that a apparently rational process may be a chimera in practice”. (Watson &
Crossley, 2001:123 cit Bush, 2003:56).

O factor humano parecia escapar a racionalidade da estrutura, surgindo estudos a comprova-
lo. As relagSes interpessoais também interferem na eficacia e, por isso, surgem as teorias das
relagdes humanas, encarando as pessoas como um recurso importante o qual deveria ser
considerado, fazendo-se a distingfio entre organizagido formal e informal, entre regras
formais e informais de interac¢do na organizagfo. Esta teoria considera que as pessoas nas
organizagdes ndo podem apenas ser consideradas como seres individuais mas “como seres
integrados num grupo” (Teixeira, 1995). A rentabilidade da pessoa € relacionada com o seu
nivel de satisfago, passando, ndo s6 mas também, pelo reconhecimento do seu trabalho.
Acresce, ainda, que nenhuma organizagdo pode ser considerada como um somatério de
individuos, pois os membros de uma organizagdo pertencem a subgrupos € muitas das suas
interacgbes dependem das pertengas a estes subgrupos. Independentemente do cariz
manipulativo que lhe possa ser associado, o contributo deste movimento para a melhoria das
condigbes de trabalho ndo pode ser ignorado. Na educagiio basta lembrar a grande

preocupagéo com as estratégias de motivagfo e com os aspectos comportamentais.

Por volta dos anos setenta, a énfase no ambiente atingiu o seu apogeu. Afinal, as
organizagles estdo inseridas num macro-sistema social que as influenciam fortemente,
sendo necessario adaptarem a sua estrutura & envolvente externa. Embora inscritas num
paradigma racional, estas teorias, de que se destaca a da contingéncia, reflectem e incutem
uma visdo mais relativizada das organizagdes. Com esta teoria, as abordagens
organizacionais despertam para a consideragdo do meio envolvente. Constata-se que muitos

dos processos de desenvolvimento organizacional se jogam nas sinergias que a organizaggo
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¢ capaz de estabelecer com o meio envolvente. A organizagfo deixa, pois, de ignorar ou de
desconfiar do meio envolvente para o considerar como um recurso de que depende o seu
desenvolvimento. H4, também, uma mudanga face a forma como se encaram os conflitos
(que sempre existem numa organizagfo), quando se toma consciéncia de que da forma como
estes sdo geridos depende a maior ou menor produtividade da organizagao.

Todavia, a contingéncia nfo estard apenas na envolvente externa. H4 muito que se
demonstrou a ‘racionalidade limitada’ na tomada de decisdes, ou seja, a impossibilidade da

‘one best way’, ou solugdo perfeita, em troca da solugfo satisfatéria.

Pensando na escola, diremos que a perspectiva das teorias classicas das organizagdes ainda
parece advertir o pensamento de certos discursos que se fazem sobre a educagfo € sobre a
escola. Nesses discursos nfo vislumbramos, por vezes, a sensibilidade para o facto de o que
de importante acontece na escola ndo consiste apenas, nem mesmo sobretudo, nos seus
aspectos formais. Bell (1989:146) cit Bush & West-Burnham (2003:46) reforga esta ideia ao
referir:

“The traditional notion of the school as an hierarchical decision-making structure with a
horizontal division into departments and a vertical division into authority levels needs to be
abandoned. Such a conceptualization is unsuitable for the analyses of an organization

attempting to cope with an unstable and unpredictable environment” .

Por seu turno, a chamada de atengio que a teoria das relagSes humanas para a dimenséo
informal das organizag¢Ges permite, em certa medida, a compreensdo das escolas, do ponto
de vista formal, como idénticas, embora o ndo sejam na experiéncia que deles fazem os seus
membros. Também o destaque que ¢ atribuido ao sentido de pertenga aos subgrupos
organizacionais para a produtividade das pessoas nas organiza¢Ses é relevante para as
questdes de coeséio social e passa pelo desenvolvimento do sentido de pertenga dos cidaddos
a redes sociais €, nomeadamente, dos jovens a escola.

No campo especifico das escolas, a teoria da contingéncia vem reforgar as perspectivas de

abertura destas ao meio envolvente. E na relagio que as escolas estabelecerem com esse
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meio que se podem potenciar recursos, os quais lhes serdo vedados se ndo se estabelecer
essa abertura.

Como vimos anteriormente, foi demonstrado que as escolas nfo passavam de ‘sistemas
debilmente acoplados’ e, nas organiza¢cdes em geral, difundia-se a ideia de ‘anarquia
organizada’, ou seja, de uma teoria da ambiguidade, a desafiar todos os pressupostos dos
modelos racionais burocraticos. Como escreveu Lima (1998:84) “ao modelo sério, quase
sagrado, da racionalidade tradicional, o modelo andrquico opde a ‘loucura sensata’ ou o
‘disparate razodvel’, ou ainda, real¢ando ‘o risco inerente ao jogo como suplemento da
razdo’”. E é esta metafora do “jogo” que representa um modelo teérico desenvolvido na
década de setenta por Crozier e Fiedberg, habitualmente designado por “acg¢do estratégica”,
podendo incluir-se nos modelos politicos. Nesta perspectiva, tanto as fronteiras como a
estabilidade estrutural das organizag¢Ges séio problematizadas, sendo estas entendidas como
“processo de construgdo de uma ordem local e contingente” (Friedberg, 1995:158), através
de “sistemas de acg¢do concretos”, em que o jogo simboliza ndo o irracional, mas a acg¢do
estratégica dos actores, para defender os seus interesses, criando ou aproveitando as zonas
de incerteza. Como ele préprio explicaria numa entrevista, “sdo as regras que vém
estabilizar e disciplinar as relagdes de poder, que acabam por mudar essas regras” (Cabin,
Org. 1999:52).

Com esta perspectiva, ¢ ultrapassada a visdo burocratica e anarquica das organizagdes, que
deixava as escolas num vazio ou conflito de identidade, entrando facilmente no mundo dos
“sistemas de acg¢do organizada”, em que os actores e a estrutura se condicionam
mutuamente através, precisamente, da ac¢@o colectiva contextualizada. No entanto, alguns
investigadores, como Sarmento (2000:99), ndo se satisfazem inteiramente com este esquema
estratégico aplicado as escolas, alertando para “a capacidade critica e reflexiva dos
actores” e para “a natureza das propriedades estruturais e dos investimentos simbolicos e
institucionais pré-estruturados presentes em cada campo social”.

E quando se referem os aspectos simbolicos, estamos jia no campo cultural e num outro
enfoque tedrico que associa organizagio a cultura e ndo a estrutura. Mais uma vez evitando
as defini¢des e avangando, para ja, sobre a multifocalidade de que é alvo, diremos que a

cultura se relaciona com o mundo dos significados e dos sentidos, através dos quais ¢é

-
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apreendida e construida a realidade pelos actores. Shipman (1990:143) cit. in Bush & West-
Burnham (2003:21) argumenta:

“The school is seen as an organism, a body, living, growing,
Sflourishing, decaying... we are firmly in the land of culture, where

values not structure, belonging not organization, are paramount”.

Estamos nos dominios da teoria Z, em que somos levados a constatar a importancia de uma
cultura organizacional. Esta expressa valores e objectivos partilhados em conjunto, o que
permite a prossecu¢do de projectos contiguos. O sentido de pertenga a uma comunidade ¢
um capital determinante para o desenvolvimento da organizagéio e para que as decisées,
tendo sido tomadas por recurso a participagdo dos diferentes membros, sejam efectivamente

assumidas por todos. Leithwood (1992) assinala:

“Type Z organizations reduce differences in status between workers
and managers, emphasize participative decision-making, and are
based on a form of "consensual” or "facilitative”" power that is

manifested through other people instead of over other people”.

Assim, Geertz (1993:11) escreveu, “Cultura estd nas mentes e nos coragdes dos homens”.
Na analise politica das organiza¢Ges, ela entra como varidvel da acgfo, incorporada nas
légicas, individuais ou colectivas, que movem os actores. “Habitus” ou “Sistemas de
disposigbes durdveis” (Bordieu, cit. Torres, 1997:69), “cimento normativo que reune todas
as partes da organiza¢do” (Morgan, citado pela mesma autora: 21), transposta de fora como
“varidvel independente externa” (Torres, op cit), ou desenvolvida internamente como
“varigvel independente”, ela aparece sempre com um sentido de integragdio. No entanto, e
talvez na sequéncia do que Sarmento (2000:99) quis expressar com “a capacidade critica e
reflexiva dos actores”, alguns autores reclamam o aspecto cultural como o tinico elemento
libertador do “sujeito ético”, a sua descolagem do “actor”, sempre preso a “papéis e

interesses”; o sujeito estara sempre parcialmente fora do mundo e “a sua identidade é
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Jformada em tensdo com o proprio mundo, ou seja, com a acgdo integradora e estratégica”
(Dubet, 1994:128).

Este relance diacrénico e simplificado pelos enquadramentos tedricos das teorias das
organizagdes, numa arrumagio possivel entre muitas, conflui num presente cada vez mais
complexo e flexivel, em que € consensual a legitimidade de qualquer modelo e em que
coexistem diversos enfoques tedricos, dependendo do problema a ser estudado. No caso das
escolas, sendo realidades ainda mais complexas, pela ligag8io entre o organizacional, o
curricular e pedagdgico, nunca poderiam ser entendidas a partir de uma \nica perspectiva
(Hoyle, 1996).
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4.3 A Lideranga

“Defining leadership is like defining love: you can put the words on paper, but somehow they never seem to
quite capture the experience. Like love, leadership has many dimensions and has generated dozens of
theories...”

(Lashway, 1999:22)

O conceito de lideranga é relativamente recente em Portugal no ambito educacional.
Inicialmente utilizado nos contextos politico, empresarial e desportivo, s6 timidamente se
introduziu no léxico pedagdgico. Na cultura escolar portuguesa, ao nivel da administraggo
escolar, destacam-se figuras mais formais, como reitor ou director, 6rgdos unipessoais
normalmente resultantes de nomeagfio estatal e, no caso do pos revolugdo de 1974, os

conselhos directivos/executivos, 6rgdo colegiais emergentes das escolhas entre pares.

Qualquer que seja o caso, piblico ou privado, o exercicio da gestdo ¢ administragdo das
escolas associa-se frequentemente ao conceito cléssico de chefia, fundamento da hierarquia
directiva ainda hoje corrente nas organizagdes publicas portuguesas € em boa parte das
privadas, ainda que sejam ji claros os sinais da inevitabilidade de uma reformulagdo

conceptual e da adopgdo de novas préticas, inspiradas no conceito de lideranga.

Embora a maioria das institui¢des educacionais se encontre ainda muito marcada por uma
tendéncia de administragio e gestdo muito hierarquizado (associado a origem e a
regulamentagfio estatal das mesmas), ha ja evidéncias de um outro estilo em que os
directores escolares sdo solicitados nfio apenas a gerir, mas também a exercer lideran¢a na
sua organizag#o. E impossivel nfio reconhecer o potencial profissional que existe nas
escolas, um tipo de lideranga que envolve toda a comunidade docente.

Internacionalmente é inquestiondvel que o tema é hoje um tépico muito importante de
reflexdo e discussdo no &mbito da administragfio e da gesto escolar, de tal forma que muitos
admitem tratar-se de um tema em moda. A prova disso é o avolumar de trabalho de
investigagiio nesta 4rea e a preocupagdo das administragdes educativas dos diversos paises

em incluir o tema na formac#io dos seus directores escolares. Infelizmente em Portugal a
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questio é ainda muito restrita, a investigagdo escassa ¢ a afirmagdo de liderangas ¢
frequentemente encarada como um processo de poder pessoal ¢ nio como uma dimens&o
colectiva ancorada num projecto de inovag¢do, de mudanga e de afirmagfo da qualidade da

oferta escolar.

Muitas das defini¢des de lideranga reflectem a ideia de um processo de influéncia social por
intermédio do qual uma pessoa, ou um grupo, influi intencionalmente outras pessoas, ou
grupos, no sentido de estruturar as actividades e as relagdes num grupo ou numa

organizagdo.

4.3.1 Lideranga - Definig¢do do Conceito

“Leadership is the art of getting someone else to do something you want done because he wants to do it.”

(Dwight Eisenhower)

Leithwood*® et al. (1999) afirma que nio foi encontrada até hoje uma defini¢io consensual
para o conceito de lideranga. Cuban (1988:190) refere que hd mais de 350 defini¢des de
lideranga. Décadas de analises académicas deram-nos, segundo Bennis ¢ Nanus (1997),
mais de 850 definiges de lideranga (cit. in Barker 2003:6). Ou seja, nem no numero de
definigSes h4 consenso, o que pode significar, como refere Leithwood: “There probably as
many definitions of leadership as there are persons who attempt to define it, and those
definitions tend to evolve over time” (Leithwood et al. 2003:7). Jesuino (1987:8) aconselha-
nos a procurar sobreposi¢des entre as diferentes definig¢des, para encontrarmos: (...) sendo
uma defini¢do universalmente aceite, uma caracterizagdo minima do conceito”. O mesmo
autor alude a distingfio entre autoridade (poder legitimo, aceite por aqueles sobre os quais se

exerce) e poder (probabilidade de um actor, dentro de uma relagfo social, estar em posigdo

3 Kenneth Leithwood é um dos autores de referéncia no que diz respeito a este tipo de estudos. E responsavel
pelo Centro de Desenvolvimento de Lideranga Educacional do Instituto de Ontério para Estudos em Educagéo
da Universidade de Ontério, Canad4 e pertence ao International Steering Group do National College for School
Leadership da Universidade de Nottingham, Reino Unido.
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de realizar a sua propria vontade a despeito da resisténcia). Neste sentido “a lideranga ndo
seria mais do que o exercicio do poder de um actor sobre um grupo” sendo “esta
especificagdo de grupo, enquanto destinatdrio do exercicio do poder, que constitui uma das
caracteristicas bdsicas, e geralmente reconhecidas, do conceito de lideran¢a”. Jesuino
(Ibid:11), sustenta também que a lideranga “envolveria ainda, e sobretudo, a intengdo
explicita de promover a eficdcia da acg¢do colectiva, constituindo esta a condi¢do da sua
legitimagdo”, tendo em conta a “realizagdo de objectivos comuns, tanto de lideres como de

seguidores”.

Seguindo os conselhos de Jesuino (op. cif), encontramos um-elemento central na maioria nas
defini¢es de lideranca: é um processo de influéncia. Leithwood et al. (1999:6) refere
também: “influence...seems to be a part of most conceptions of leadership”. Yukl (2002:3)

explica este processo:

“Most definitions of leadership reflect the assumption that it involves
a social influence process whereby intentional influence is exerted by
one person (or group) over other people (or groups) to structure the

activities and relationships in a group or organization”.

De notar que o uso de “pessoas” ou “grupos” por este autor, j4 preconiza concepgdes mais
recentes em que a lideranga pode ser exercida também por equipas. Cuban (op cit.:193)
refere também que a lideranga é um processo de influéncia: “Leadership, then refers to
people who bend the motivations and actions of others to achieving certain goals; it implies
taking initiatives and risks”. Esta defini¢do vem demonstrar que o processo de influéncia
tem como finalidade a prossecugdo de determinados objectivos, sendo este outro dos
elementos que podemos encontrar na maior parte das definigdes de lideranca. Cheng
(2002:51 in Bush et al. edts.) sublinha: “... two general elements (...) first, leadership is
related to the process of influencing others’ behaviour; and, second, it is related to goal

development and achievement”.

H
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Um autor portugués, Pereira (1999:301), oferece-nos uma outra definigéo:

E um comportamento intra-grupal de seguimento de uma pessoa que
orienta a acgdo do grupo de forma tacitamente consentida e
afectivamente desejada. E pois, na sua expressdo suprema uma

Jforma de relagdo excepcional.

J4 em contextos educacionais, Stoll ¢ Fink (1996:109) usam o conceito de lideranga
“invitational” para explicar como os lideres operam nas escolas: “Leadership is about
communicating invitational messages to individuals and groups with whom leaders interact
in order to build and act on a share and evolving vision of enhanced educational
experiences for pupils”. Alguns autores, entre os quais Leithwood e Harris, advogam que a
lideranga nas escolas pode e deve ser distribuida (distributed leadership), apresentando
alternativas aos modelos racionais-burocréticos tradicionais (fop-down models). Goleman,
2002:14 cit. in Harris et al. 2003, refere: “There are many leaders, not just one. Leadership
is distributed. It resides not solely in the individual at the top, but in every person at every
level who in one way or another, acts as a leader”. Pela sua actualidade, no subcapitulo

4.3.6 deste nosso trabalho, explicitaremos melhor estas duas abordagens.

4.3.2 Lideranga, Valores ¢ Etica

"Leadership is like beauty: it's hard to define, but you know it when you see it"

(Bennis, 1996)

Bush (2003:5) argumenta que: “Leadership may be understood as “influence” but this
notion is neutral in that does not explain or recommend what goals or actions should be
sought through this process (...)”. Salientado: “the need for leadership to be grounded in
firm personal and professional values, (...)". Também Greenfield (op. cif), se interroga

sobre o que leva os professores a mudarem voluntariamente as suas preferéncias, no campo
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das praticas de ensino, do envolvimento dos pais, das relagdes de trabalho e do tipo de
trabalho. Segundo este autor, o factor mais importante para operar o consentimento € a livre
adesdo esta relacionado com “as qualidades que os outros reconhecem no lider”, ou seja,
com a aptiddo para ajudar a identificar e a resolver problemas, com a compreenséo
empética, com a autenticidade, com a disposi¢@o para escutar e clarificar expectativas, com
a ética da responsabilidade e do compromisso, com a disponibilidade para a partilha de
poderes, com a capacidade de relagdo interpessoal. Numa investigacio efectuada em 12
escolas de reconhecido sucesso em Inglaterra € no Pais de Gales, Day, Harris ¢ Hadfield
(2001) citados por Bush (2003:6), concluem que: “good leaders are informed by and
communicate clear set of personal and educational values which represent their moral
pourposes for the school”. Numa das suas obras mais recentes, Fullan (2003:32) salienta
também: “Leaders, because they are excellence in positions of authority and power, must
role model new governing values based on relational trust and disciplined confrontation of
problems”. Burns (1978:74), referindo-se aos valores, afima que constituem “a formidable
arsenal for any leader who can command them” e fornece-nos uma perspectiva bastante

mais abrangente, quando argumenta:

“Values have a special potency because they embrace separate but
closely interrelated phenomena. Values indicate desirable or
preferred end-states or collective goals or explicit purposes, and
values are standards in terms of which specific criteria may be

established and choices made among alternatives » 37

Na obra “School Leadership — A Handbook for Excellence”, ja alguns pensadores
educacionais consideravam a lideranga escolar como uma “ moral art”. Hodgkinson citado
por Lashway (1996:103), por exemplo, afima: “that education connects with the whole
range of human values and that administrators must be aware of “the deep roots of
purpose” that underlie their schools”. Também Greenfield (1991), citado pelo mesmo

autor, argumenta que os lideres escolares enfrentam “a unique set of ethical demand”. De

37 Enfase do autor.
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igual modo, Fullan (2003:3) na sua celebrada obra “The moral imperative of school

leadership”, referindo o prop6sito moral de toda a educagéo publica, atesta:

“You don’t have to go very far into the question of the role of public
schools in a democracy before discovering that moral purpose is at
the heart of the matter. The best case for public education has always

been that it is a common good.”

Um outro autor (Starrat R., in Davies edr. 2005:61.) apresenta o conceito de lideranga
educacional ética e refere que ha vdrios niveis de actuagfio por parte dos lideres escolares,
mencionando que a primeira determinante da actuagfio ética € a propria condigdo do ser

humano:

“At this level, an educational leader considers what the humanly ethical to do
might be. When dealing with another human being, an educational leader has to

take into account the intrinsic humanity of that other person”.

Trata-se do respeito, afabilidade e diplomacia fundamentais no relacionamento inter-pessoal
e nfio respeitar estas caracteristicas ¢ negar a dignidade de cada ser humano ¢, como tal, ¢
uma violagdo ética. A segunda determinante identificada ¢ a do lider educacional como

servidor publico:

“As a citizen-public servant ...one seeks the common good...one is
entrusted with responsibilities to provide certain services to the
public. Those public servants who work in schools are there as
citizens who are providing a public service to fellow citizens” (op.
cit: 62).

Assim, este autor entende que se ha qualquer violagdo dos direitos e da confianga depositada

pelos cidaddos na escola, tal postura considera-se ndo s6 uma violagdo da lei como uma

Estudo sobre Lideranga nas Escolas do Concelho de Serpa 62



atitude ndio ética do lider educacional e dos professores como funciondrios publicos. A

terceira determinante ética dos lideres escolares € serem educadores:

“The educator has specific responsibilities to know the material in
the curriculum... educators are obliged to translate the knowledge of
the subject matter into terminology and examples that younger’s...

can comprehend”.

Starrat prossegue referindo também que hd uma integridade ética na transmissdo do
conhecimento, ndo devendo os educadores ensinar para a obtengfio de bons resultados nos
testes — ethical laxity —, considerando isso superficial, mas sim procurar transmitir o
verdadeiro conhecimento plasmado nos curriculos, desenvolvendo nos alunos o gosto pelo
saber. O quarto nivel de actuagdo ética pelos lideres escolares € a sua condigdo de

administradores educacionais:

“As an administrator the leader has access to the levers of
organizational structures and processes that affect the core work of
teaching and learning. These structures and processe are not

ethically neutral”.

Lembrando que ha em todos os sistemas de ensino estruturas e processos que trazem mais
vantagens a uns alunos do que aos outros, nomeadamente em relagdo a distribuigéo temporal
das aulas que ndo respeita os seus diversos ritmos de aprendizagem, os lideres educacionais
devem estar atentos no sentido de minimizarem a escassa neutralidade ética desses
processos € estruturas. O quinto nivel de actuagio ética dos directores escolares € a sua
condi¢iio de lideres “involves the educational leader in calling students and teachers io
reach beyond self-interest for some higher ideal, something heroic...”. Neste nivel, o lider
educacional, consciente do potencial das pessoas na sua escola, condu-los de modo a que
todos atinjam os objectivos, cheguem mais longe no desenvolvimento de competéncias,
enriquecendo-se ndo s6 enquanto alunos mas também como pessoas capazes de agir sobre o

mundo de um modo efectivo.
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“Demonstrar empenhamento em melhorar a qualidade de vida em sociedade é um objectivo
moral do mais alto calibre”, afirma Fullan (2003:23) na edi¢do portuguesa da obra
“Leading in Times of Change”. Sergiovanni (1999:17) cit. in Fullan (2003) retira 2 mesma

concluséo sobre aquilo que ele chama o mundo vivo da lideranga:

“Pega as proéximas cinco pessoas que encontrar para lhe indicarem
trés pessoas que conhecem, pessoalmente ou da historia, e que
considerem ser verdadeiros lideres. Depois solicite a sua descrigdo.
O mais certo é que os seus interlocutores mencionem integridade,
confianga, exceléncia moral, sentido de decisdo, firmeza de
convicgbes, perseveranga e qualidades impares de estilo e conteudo
que distinguem esses lideres escolhidos dos restantes mortais. Nesta
lista de caracteristicas, a chave é a importdncia do conteido, das
qualidades distintivas e dos suportes morais. Os verdadeiros lideres
sustentam os seus actos em ideias, valores e compromissos,
demonstram qualidades distintivas de estilo e conteildo, assumindo-
se como pessoas de confianga devido a diligéncia moral com que
dirigem as suas empresas no caminho do progresso. Por outras
palavras, os verdadeiros lideres mostram cardcter, e o cardcter é

precisamente a caracteristica que define a verdadeira lideranga™.

De igual modo, Burns (1978), ao definir a lideranga que apelidou *“transformadora”,
afirma: “But transforming leadership ultimately becomes moral in that it raises the level of
human conduct and ethical aspiration of both leader and led, and thus it has transforming
efect on both” (p.20).
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4.3.3 Lideranga e Poder

“...People talk about naked power. They talk about economic power or political power. But power is nothing
unless it relates to people’s motivations”.

(Burns, 2006)

Depois do trabalho seminal de Weber®® sobre as consequéncias da racionalizagdo
burocratica, o conceito de poder aclarou a compreensio dos processos de lideranga nas
organizagdes. Mas como pode ser usado o poder para melhor influenciar os
comportamentos? Que tipos de poder existem? Quais os que melhores resultados conseguem

relativamente ao empenho e motivaggo dos subordinados/seguidores € pares?

A nogiio de poder pode ser descrita como o potencial de influéncia dos lideres. Dada a
relagio intima entre lideranga e poder, os lideres devem ndo s6 avaliar os seus
comportamentos de lideranga para compreenderem como influenciam os seus seguidores,
como também examinar cuidadosamente que poder realmente possuem e como dele fazem

uso.
Pereira (1999:301) ajuda-nos a compreender esta relagéo:

“A lideranga exerce poder, mas o poder que exerce depende mais de
si e do seu comportamento, que de acgles externas. E um poder
pessoal. O seu exercicio inspira fé e confianga, favorece a formagdo
de expectativas positivas, motiva e empenha, apaga ansiedades e

duvidas, protege e apoia os subordinados”

Burns (1978) distinguiu dois elementos essenciais na lideranga: intencionalidade € poder,
salientado que este tltimo é muito importante — e sempre mencionado quando se fala deste

conceito —, mas nele ndo reside a natureza essencial da lideranga. Burns afirma (1978:11):

38 Max Weber (1978), Economy and Society, London: University of California City.
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“our main hope for disenthralling ourselves from overemphasis on
power lies more in a theoretical, or at least conceptual, effort, than
in a empirical one...We must see power — and leadership — as not
things but as relationship 3, We must analyze power in a context of
human motives and physical constraints. If we can come to grips with
these aspects of power, we can hope to comprehend the true nature
of leadership — a venture fare more intellectually daunting than the
study of naked power”.

O autor de “Leadership” distinguiu ainda dois elementos essenciais do poder, motivo e
fontes, que estdo interrelacionados, “Lacking motive, resource diminishes; lacking resource,
motive lies idle. Lacking either one, power collapses. Because resource and motive are both
needed, and because both may be in short supply, power is elusive and a limited
thing”(p.12). Define entdo poder como uma relaglo “in which two or more persons tap
motivational bases in one another and bring varying resources to bear in the process”
(®.15) '

De facto, todos os lideres detém algum tipo de poder, mas nem todos os detentores de poder
sio lideres. London®® (2001), referindo-se & obra de Burns (1978) esclarece melhor este

ponto:

“Burns also distinguishes between leaders and "power wielders."
Leaders in some way satisfy the motives of their followers, whereas
power-wielders are intent only on realizing their own purposes,
whether or not these are shared by the people over whom they exert
their power. By this definition, Hitler, for instance, was not a leader,

but rather a power-wielder”.

% Enfase de autor.
“ Disponivel em: hitp:/www.scottlondon.com/reviews/burns.html
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Yukl (2002)*! oferece-nos uma revisdo sobre as mais recentes investigagdes sobre poder e

sobre 0 modo como este influéncia os comportamentos e a eficécia da lideranga. Este autor

interroga-se se os lideres eficazes tém mais ou diferentes tipos de poder do que os lideres

ineficazes ou ainda se o exercem de maneira diferente. Este académico descobriu que na

maioria das investigagBes sdo distinguidos cinco tipos de poder, os quais apresentamos no

seguinte quadro.

Tipo de Poder

Poder de Recompensa

Poder Coercitivo

Poder Legitimo

Poder de Especialista

(Expert)

Poder Referente

Quadro 4 — Taxionomia de Poder

Descrigdo

Os subordinados cumprem para obter recompensas que acreditam ser
controladas pelo detentor de poder. Percebem que os subordinantes
tem capacidade para recusar, permitir ou aumentar = essas
recompensas.

- Os subordinados cumprem para evitar sangOes que acreditam ser
' controladas pelo detentor de poder. Esta baseado nas percepgdes do
receptor sobre a capacidade do detentor de poder distribuir puniges
* (demissdes, tarefas indesejaveis).

Os subordinados cumprem porque acreditam que o detentor de poder

tem o direito de pedir/exigir e os subordinados tém a obrigagdo de
* cumprir, devido  posigdo e ao status dentro de uma organizagdo.

* Os subordinados cumprem porque acreditam que o detentor de poder
tem os melhores conhecimentos/técnicas sobre determmado assunto.

Os subordinados cumprem porque se identificam ou admiram o
detentor de poder e procuram 2 sua aprovagio, percepcionando-o
como um modelo a seguir.

Fonte: French, J., & Raven B Studies of Social Power, Institute of Social Research da Universidade de M:chlgan,

Estados Unidos, dlsponivel em: htip://www,isr.umich.edu

De que modo estes tipos de poder podem influenciar os comportamentos € as atitudes e que

tipo de resultados cada um produz? Afirma Yukl*:

! Gary Yukl ¢ Director da School of Business da University at Albany, State University de Nova lorque nos

Estados Unidos da América.

%2 | eadership in Organizations. Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, pp. 34-56.
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“By drawing upon a diverse literature in social sciences that
include research on power, leader behaviour, motivation,
communication, counselling,  supervision and conflict
resolution, it is possible to develop some guidelines for leaders.
These guidelines vary in degree of empirical support; some are
fairy well supported, while others are mostly speculative...The
guidelines are usually phrased en terms of leader influence
attempts with subordinates... but most of the principles’
underlines apply equally well to influence attempts with peers,

and many apply to influence attempts with superiors”.

Como ¢ evidente, os lideres, como persuasores, desejam que os objectivos definidos sejam
cumpridos e as estratégias propostas sejam seguidas. Para isso conveém considerar a forma
como cada fonte de poder influencia os seus subordinados no que concerne ao cumprimento,
empenho e s naturais resisténcias as tarefas propostas. No contexto do uso de poder
legitimo, Yukl (op cit) explica que a autoridade ¢ exercida através de solicitagdes oficiais
legitimas, verbais ou escritas. Uma solicitagdo formulada em termos cordiais ¢ mais eficaz
de que outra formulada arrogantemente. Uma solicitagéo ou pedido considerado ilegitimo
pode ser ignorado e o lider enfrenta bastante resisténcia ao seu cumprimento “especially if
the requested activity is tedious, dangerous, or unpleasant. Legitimate requests should be
made in a clear, concise manner, using language that the target person can easily
understand”.

O poder de recompensa ¢ mais comummente usado quando se faz uma promessa implicita
ou explicita de algo que esta sob o controlo do lider. Yukl acrescenta: “Compliance is most
likely if the reward is something valued by the target person. Pesquisas recentes sugerem

que os lideres eficazes promovem sinceros reconhecimentos publicos através de prémios e
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louvores, cerimonias e simbolos especiais, colocando a énfase nos contributos das pessoas €
ndo nos prémios™.

O poder de especialista:

“is commonly exercised in the form of rational persuasion. The leader
presents logical arguments and supporting evidence for a particular
proposal, plan, or request. Success depends on the leader’s credibility
and persuasive communication skills in addition to technical knowledge
and logical or analytic ability. Proposals or requests should be made in a
confident manner, and the leader should avoid making contradictory

statements or vacillating between inconsistent positions”.

Esta forma de poder é decorrente de maiores conhecimentos cientificos e técnicos sobre

determinada matéria. Sobre o poder referente, Yukl afirma:

“The most common way to exercise referent power is merely to ask
the target person with whom one has a friendship to do
something...It is useful to indicate the importance of the request
because a request that is important to the leader is more likely to

result in subordinate commitment”.

A resisténcia é também um dos resultados mais esperados quando é usado o poder coercivo.
“It is best to avoid using coercion except when absolutely necessary, because it is difficult

to use and is likely to result in undesirable side effects such as anxiety and resentment”.

As escolas representam um dos tipos de organizagfo onde, pelos seus objectivos e modos de
estruturagiio, € porque os professores e dirigentes tém o mesmo tipo de formag&o e 0 mesmo
estatuto, se torna mais dificil o exercicio do poder. Dai que, progressivamente, tem sido

realgada a nogéo de lideranga como atributo de uma cadeia de lideres, com destaque para um

4 1Lembramos que foi criado recentemente no nosso pais um prémio nacional para os professores que tem o
objectivo, segundo o Ministério da Educagdo, de valorizar a condigdo de professor ¢ valoriza-lo socialmente e,
por outro lado, compensar o mérito, dos bons professores e as boas préticas.
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niicleo duro de elementos distribuidos** em todas as estruturas, os quais reproduzem os
modelos de lideranca que a gestdio de topo lhes da. Teremos ocasifio de aprofundar este tema

em 4.3.5 — Lideranga (s) para a Mudanga.

Também nas organizages educativas se associa lideranga a poder, identificando-a com o
topo das suas diferentes estruturas — o conselho executivo/direcgdo ¢ o seu
presidente/director —, isto pode ser verdade do ponto de vista formal e da relagdo hierarquica
que sempre existe, porque as tltimas decisdes € responsabilidades pertencem sempre a quem
estd no topo da cadeia de comando. Mas, convém ndo esquecer € Climaco (2006) lembra-

nos que:

“...independentemente das pessoas e das suas fungdes e posi¢do, a
lideranga pode ser vista como uma capacidade distribuida de
participagdo no processo de decisdo, cujas consequéncias se
traduzem na apropriagdo de um projecto comum, no trabalho
cooperativo e na co-responsabiliza¢do pelos resultados a alcangar

através do seu trabalho” .

A este respeito, também Delgado (2005:370) considera a lideranga como uma fungdo
inerente a todo o grupo profissional e por extensdo a toda a instituigdo. Por essa razdo se fala
(mais) de lideranga e menos de lider e, consequentemente, de uma dilui¢do do poder pela
organizagio (empowerment45). Ela é vista nio como uma caracteristica individual e
carismatica, mas como uma fungfio “consubstancial a todo o grupo”, ‘fun¢do patrimonio

do grupo”, a qual se enquadra na cultura (colaborativa) duma organizag&o.

M Ver a este proposito as obras de lideranga escolar distribuida de Spillane, Distributed Leadership, San
Francisco: Jossey Bass ¢ Bennet, N., Wise, C., Woods, P., Harvey, J., (2003), Distributed Leadership. NCSL
National College for School Leadership, disponivel em http:/www.ncsl.org.uk/index.cfm

45 Para melhor compreensdo fornecemos duas defini¢des deste termo: Segundo a Executive Digest (1996)
“Empowerment” significa a descentralizagio de poderes pelos varios niveis hierarquicos da empresa, o que se
traduz em incentivos para a tomada de iniciativas em beneficio da empresa como um todo; “Empowerment” &
o processo pelo qual se atribui influéncia ou poder acrescido s pessoas (colaboradores), designadamente
através do envolvimento no processo de decisfio, concedendo autonomia”

(2002; 2* Conferéncia da Qualidade das Administragdes Publicas da Unido Europeia)
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4.3.4 A Gestio ¢ a Lideranga

"If you cannot manage yourself, you have no business managing others."”

Comecemos por fazer uma disting8o inicial entre gestio*® e lideranga. Enquanto a gestdo se
ocupa da complexidade prépria das organizages modernas, a lideranga enfrenta as
mudangas necessarias para projectar a organizagio num ambiente dindmico. A escola do
século XXI define-se como uma organizagdo autéonoma e aberta 2 comunidade;
consequentemente os seus lideres e demais professores nfio podem apenas administrar a
gestdo da instituigdo escolar sem lhe dar uma visdo apelativa, e por todos partilhada, de

médio e longo prazo. Bennis (1996:42) distingue lideres de gestores do seguinte modo:

“Considero a diferenga entre lideres e gestores como diferengas
entre aqueles que dominam o contexto e aqueles que se rendem a ele.
Além desta, hd outras diferengas grandes e cruciais:

O gestor administra, o lider inova;

O gestor é uma cdpia, o lider é um original;

O gestor mantém, o lider desenvolve;

O gestor prioriza sistemas e estruturas, o lider prioriza pessoas;

O gestor depende do controle; o lider inspira confianga;

O gestor tem uma visdo de curto prazo; o lider tem uma perspectiva
de futuro;

O gestor pergunta como e quando; o lider o qué e para qué;

O gestor vive com os olhos voltados para o possivel; o lider com os

olhos no horizonte.

“6 Na literatura Anglo-saxénica sobre esta temética s3o usados os termos Management ¢ Administration. Enquanto o
primeiro é usado no Reino Unido, Europa e Africa, o segundo é mais frequentemente usado nos Estados Unidos, Canadé e
Australia. Dimmock (1999:442) diferencia estes conceitos do seguinte modo: “School leaders (experience) tensions
between competing elements of leadership, management and administration. Irvespective of how these terms are defined,
school leaders experience difficulty in deciding the balance between higher order tasks to improve staff, student and school
performance (leadership), routine maintenance of present operations (management) and lower order duties
(administration)” Cit. in Bush (2003).
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gestdo na tabela seguinte:

Usando as definigSes de Kotter"’, estruturdmos também algumas diferengas entre lideranga e

Quadro 5 — Distingdes entre Gestiio e Lideranga segundo Kotter (1999)

Gestio Lideranca
Ocupa-se da complexidade da Ocupa-se das mudangas
organizagio

Através das DPlanificagées, dos or¢amentos, =
etapas e
- estratégias que  permitam

das metas, estabelecendo

objectivos.

A capacidade para desenvolver o plano é

através da orgamizagdo e da dotagdo de
" comunicar e tornar compreensivel a nova

pessoas

O objectivo é assegurar o cumprimento do -
plano através de controlo e resolugdo de ‘

problemas.

Através da fixagdo de uma orientagdo,
elaborando wuma visdo de futuro, com
introduzir
mudangas.

da
seja,

através
ou

desenvolve-se
de pessoas,

O plano
coordenagdio

orientacdo.
Introduz elementos de motivagdo e de

inspiragdo para assegurar o cumprimento
do plano.

Fonte: Kotter, (1999), What Leaders Really Do.

Cuban (1988) fornece-nos também uma das mais claras distingGes entre liderancga e gestio.
Relaciona lideranga com mudanga e gestio com actividades de manutengdo, realgando a

importéncia de ambas as dimensdes nas organizagges:

“By leadership, I mean influencing others’ actions in achieving
desirable ends. Leaders are people who shape the goals,
motivations, and actions of others. Frequently they initiate change
to reach existing and new goals...Leadership...takes...much
ingenuity, energy and skill”.

Referindo-se a gestdio, afirma que:

“Managing is maintaining efficiently and effectively current

organizational arrangements. While managing well often exhibits

47 John P. Kotter, Konosuke Matsushita Professor de Lideranga, Emeritus na Harvard Business School, é considerado uma
autoridade mundial sobre lideranga ¢ mudanga nas organizagdes.
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leadership skills, the overall function is toward maintenance rather

than change. I prize both managing and leading and attach no

special value to either since different settings and times call for

varied responses”.

Virios autores analisam pormenorizadamente as diferengas entre lideranga e gestdo, mas

concordam no que diz respeito a necessidade de ambos os métodos, pois estdo “integral e

inseparavelmente relacionados” (Macbeath, 1998:78).

Estas perspectivas s3o reforgadas em algumas das mais tipicas distingdes entre lideranga ¢

gestdio na literatura actual sobre esta matéria por Law, S. & Glover D. (2000:14):

Quadro 6 — Distingdes de varios autores entre Gestfio € Lideranga

Gestéof |

- “Building and maintaining an orgamzatzonal

- structure” (Shein 1985)
. “Path-following” (Hodgson 1987) ‘

“Doing things right”
- 1985)

(Bennis and Nanus |

~goal-attainment”-(Bryman 1986) - -~

- “Managers maintain a low level of emotzonal I

involvement” (Zaleznik 1977)

“Designing and carry out plans, getting‘ I
 things done, working effectively with people” |
(Louis and Miles 1992)

“Being taught by the organization” (Hodgson w
. 1987)

i

Fonte: Law & Glover, (2000).

. Lideranga

“Building and maintaining an organizational
; culture” (Shein 1985)

“Path-finding” (Hodgson 1987)

“Doing the right thing” (Bennis and Nanus

| 1985)
. “A preoccupation with the here-and-now of
deszred future state”(Bryman 1986)- -- s

“Focused on the creation of a vision about a

“Leaders have empathy with other people

' and give attention to what events and action

' mean” (Zaleznik 1977)

“Establishing a mission...giving a sense of .

i direction » (Louis and Miles 1992)

“Learnmg Jrom the organization " (Hodgson

I 987)
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Gestio e lideranga sdo dois métodos de acgdo diferentes € complementares. Cada um com as
suas fungdes € actividades. Ambos necessarios para o desenvolvimento das organiza¢des em
ambientes mutaveis.

Por esse motivo, € como a investigagdo sobre o fendmeno da lideranga nas organizagGes
educativas tem demonstrado, estas duas dimensdes do trabalho das direcgdes das nossas
escolas sdo ambas necessarias, “The dichotomy is false because effective schools require
good leadership and good managing” esclarecem Bell & Bush (2002:3). Nesta mesma
linha, os escritores norte americanos Bolman & Deal cit. in Bell & Bush (2002), enfatizam:
“The challenge of modern organizations requires the objective perspective of manager as
well as the flashes of brilliance of vision and commitment wise leadership provides” (1997:
xiii-xiv). De igual modo, Bell (1999) argumenta que a prevaléncia da dicotomia entre
lideranga e gestfio € inapropriada “...because these activities are inextricably linked in all
schools and colleges”. O gestor burocratico, organizado, eficaz, dindmico e com
habilidade para gerir os problemas da escola deve também ser um lider de cariz pedagoégico
e transformacional, com capacidade para congregar vontades, com abertura para a inovagéo
e com conhecimentos de métodos e de técnicas de gestdo escolar, para adaptar o
funcionamento escolar aos objectivos complexos que tem que gerir. Mas, “the burden of
technical, managerial and administrative tasks militates against the exercise of leadership”
(Davies et al. 1997:138).

De um modo geral, os gestores nas nossas escolas gastam a maior parte do seu tempo
reagindo a problemas do dia-a-dia e menos a planearem e a pensarem em estratégias para a
mudanga. E reconhecida a sobrecarga administrativo-burocritica a que as escolas estfo
sujeitas, apesar de se saber que os factores de lideranga sdo muito importantes em contextos
educativos, conforme salientdmos anteriormente. Os lideres educacionais, como os
restantes, devem formular uma visdo apelativa de futuro, comunicarem-na claramente ¢
suscitando excitagdo e compromisso das pessoas com a mesma e levarem-nas a empreender

as necessarias mudangas.
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4.3.5 Os Estilos e as Teorias

“You never change things by fighting the existing reality. To change something, build a new model that makes
the existing obsolete”

Buckminster Fuller

A preocupagdo em obter evidéncias que contribuam para um melhor desenvolvimento das
fungdes directivas nas escolas e para a sua eficacia, é t3o antiga como a propria investigagdo
empirica sobre educagfio. No entanto, até aos anos sessenta, essa investigagdo era apenas
uma adaptagdo as organizagdes educativas da investigagfo sobre lideranga em geral (Yukl,
2002). No entanto, depois da década de sessenta, e principalmente desde os anos oitenta,
tem-se acumulado um enorme volume de estudos sobre lideranga educacional. A vastiddo ¢é
tal, que uma revisdo da literatura nesta nova disciplina, foi considerada uma missdo
impossivel pelo “International Steering Group” do National College for School Leadership
8. «

do qual fazem parte Bush, Leithwood e Fullan®®: “The literature on school leadership alone

is vast and it is not possible to do justice to so many sources ... the task is impossible” (Bush
& Glover 2003:3).

Aflorado o contexto e clarificado o conceito, procuraremos fazer seguidamente a sintese
possivel das teorias de lideranga para, no final, abordarmos aquelas que mais ou menos
consensualmente tém sido “adaptadas” aos contextos educacionais, com particular énfase

naquela que mais no interessa no ambito deste trabalho — a lideranga transformacional.

“8 Tony Bush & professor de Educagfio Internacional Comparada na Universidade de Reading e foi anteriormente Director
da Unidade de Desenvolvimento de Gestdo Educacional da Universidade de Leicester onde foi também responsavel pelos
Mestrados em Administragio Educacional, no Reino Unido.

Kenneth Leithwood ¢ responsavel pelo Centro de Desenvolvimento de Lideranga Educacional do Instituto de Ontdrio para
Estudos em Educagdo (OISE) da Universidade de Ontério, Canada.

Michael Fullan € “Dean” do Instituto de Ontério para Estudos em Educag¢io da Universidade de Ontario, Canada.
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4.3.5.1 Dos “Great Men” aos Tragos da Personalidade

“Leaders as prophets, priests, chiefs, and kings served as symbols, representatives, and models for their
people in the Old and New Testaments, in the Upanishads, in the Greek and Latin classics, and in the Iceland
Sagas”

Bass (1990)

“E inequivoco que os lideres ndo sdo como as outras pessoas. Eles ndo tém que ser grandes homens ou
mulheres, génios intelectuais ou profetas omniscientes. Mas necessitam de possuir o recheio certo, o qual ndo

estd igualmente presente em todas as pessoas”

Kirkpatrick & Locke (1991)

Bass refere que muitos comentadores acreditam que a histéria do mundo tem sido moldada
pela lideranga de grandes homens. A teoria dos “Great Men” vé a lideranga apenas na
pessoa de um “grande lider”: “Without Moses, the Jews would have remained in Egypt.
Without Winston Churchill, the British would have given up in 1940”, (Bass, 1990:37).
Alguns racionalistas do século XVIII acreditavam que a sorte também tinha que ser
adicionada aos atributos dos “Great Men” que determinaram o curso da Historia. A
Revolugio Russa teria tido um desenrolar diferente se Lenine tivesse sido enforcado pelo
velho regime em vez de exilado. Hitler, Ghandi, Mandela, e outros que demonstraram
grande carisma ao liderarem as suas nagdes em periodos de grandes conflitos, também

representam a teoria de lideranga dos “Great Men”.

A partir do estudo das personalidades de grandes lideres, desenvolveu-se nas décadas de 30
e 40, a teoria dos tragos de personalidade. E a mais antiga abordagem no estudo da
lideranga. D4 énfase aos atributos pessoais dos lideres e baseia-se no pressuposto de que se o
lider é dotado de qualidade superiores que o diferenciam dos seus seguidores, devera ser

entdio possivel identificar essas qualidades (Bass, 1990: 38). Procurava:se a personalidade

L

3
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(13

ideal do lider, partindo da premissa que os lideres “nascem”, no se “fazem”, assumindo
entdo que o lider eficaz tera afinal enraizado alguma combinagio de caracteristicas ou tragos

pessoais duradouros, especificos e diferenciadores.

Segundo Kirkpatrick e Locke (1991: 49-56) existem cinco tragos principais que diferenciam
os lideres dos nfio lideres: a for¢a, composta pela concretizagio, ambigfo, energia,
tenacidade e iniciativa, a motivagio para liderar; a honestidade e integridade; a
autoconfianga e a habilidade cognitiva; e outros tragos, tais como, o carisma, a criatividade,

a originalidade e a flexibilidade.

Stogdill (1974) indentificou 47 caracteristicas fisicas e psiquicas na sua revis3o sobre 124
estudos sobre lideranga realizados entre 1904 ¢ 1947. A diversidade ¢ tal, que encontramos
entre as caracteristicas referidas, a idade cronoldgica, o peso, a saide, a poténcia atlética, a
fluéncia no discurso, a inteligéncia, a escolaridade, a originalidade, a adaptabilidade, a
iniciativa, a responsabilidade, a integridade, € muitas outras. Depois de rever estes estudos,

Stogdill concluiu que:

“Leadership is not a matter of passive status or the mere
combination of traits, but rather a working relationship among
members of a group, in which the leader acquires status through
active participation and demonstration of his or her capacity to

carry cooperative tasks to completion”. (p. 7)

Warren Bennis (cit. in Lashway, 1999:25) referindo-se aos lideres que estudou, afirma que
em vez de revelarem tragos comuns, eram “fremendously diverse. They were tall, short, fat,

thin... They evinced no common pattern of psychological makeup or background.”

Com efeito, a andlise dos resultados encontrados através desses estudos realizados durante
as décadas de trinta e quarenta, para procurar uma correlagfo significativa entre os atributos
individuais dos lideres € o seu sucesso, revelou pouca consisténcia, falhando na

identificagdo dos tragos que garantiriam o sucesso de um lider. Nem todos os lideres
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possuem todos os tragos ou caracteristicas encontradas nos estudos realizados € as pessoas
que nio sdo lideres podem possuir todas as caracteristicas encontradas. Por outro lado, esta
abordagem ndo d4a uma indicagfo de quantos desses tragos s3o necessarios possuir, para que

um individuo possa ser considerado um lider eficaz.

Posteriormente, Stogdill realizou uma segunda revisSio das pesquisas sobre teorias dos tragos
de personalidade, analisando 163 estudos efectuados entre 1949 e 1970. Esta pesquisa foi
centrada na eficicia dos lideres. No resumo desta pesquisa, Stogdill afirma o seguinte no
que diz respeito ao conjunto dos tragos que sfo indicativos dos lideres de sucesso ou

eficazes:

“The leader is characterized by a strong drive for responsibility and
completion of tasks, vigor and persistence in the pursuit of goals,
venturesomeness and oviginality in problem solving, drive to exercise
initiative in social situations, self-confidence and a sense of personal
identity, willingness to accept the consequences of his or her
decisions and actions, readiness to absorb interpersonal stress,
willingness to tolerate frustration, ability to influence other people’s
behaviour, and the capacity to structure social interaction systems to

the purpose at hand” (p. 87).

Levantaram-se algumas criticas a esta abordagem pelo facto de nfio haver consenso nos
tragos mais importantes que um lider deve apresentar, por este ser um assunto de
controvérsia, ao basear-se num julgamento subjectivo e pelo facto de muitas das
caracteristicas apontadas como tragos poderem ser mais correctamente descritas como
comportamentos. Apds quase meio século de investigago é possivel concluir que existem
alguns tragos que aumentam a probabilidade de sucesso de um lider, mas nenhum garante o
seu sucesso (Robbins, 1996: 414-415).
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4.3.5.2 As Teorias “Behavioristas” e os Estilos

Os Estudos de Lideranga das Universidades de Ohio e Michigan

A partir do fracasso na defini¢8o das caracteristicas do lider, com base nas pesquisas de duas
universidades norte-americanas, a Ohio State University® e a University of Michigan
desenvolveram-se as teorias sobre os estilos/comportamento do lider (até aos anos 60).

Os estudos de lideranga, iniciados em 1945 pelo Bureau of Business Research da Ohio State,
geraram 1800 itens de pesquisa nos quais se vieram a basear dois questionarios, um para os
lideres — o LOQ (Leader Opinion Questionnaire) — ¢ o Leader Behavior Descriptive
Questionnaire (LBDQ) para os subordinados. Foram também utilizados dois questionarios
que mediam a eficicia dos lideres. Os investigadores conseguiram identificar duas
importantes dimensdes do comportamento dos lideres: a estrutura de inicia¢do, que segundo
Yukl (2002) é “the degree to which a leader defines and structures his or her role and the
roles of the subordinates towards achieving the goals of the group” ou seja, inicia a
actividade de um grupo, planificando, monitorizando e organizando, e tornando claro quais
sdo os objectivos ¢ as finalidades; a outra ¢ a considerag8o, que corresponde ao “degree fo
which a leader acts in a friendly and supportive manner towards his or her subordinate”
(Ibid), em que ha um respeito mituo, confianga e preocupagio pelos outros, permitindo que

os subordinados participem na tomada de decisdes.

Utilizando estas duas dimensdes do comportamento do lider, foram identificados quatro

estilos de lideranga que variam desde a alta estrutura de iniciagfio e alta consideragdo até a

49 Obras mais representativas dos estudos sobre lideranca desta universidade: Fleishman, E., (1953), The description of
supervisory behavior. Personnel Psychology, 37, 1-6; Halpin, A., & Winer, B., (1957), 4 factorial study of the leader
behavior descriptions. In Stogdill R., & Coons A., (Eds), Leader behavior: Its description and measurement, Columbus,
OH: Bureau of Buisness Research, Ohio State University ¢ Stedgill, R., & Goode, O., & Day, D., (1962), New leader
behavior description subscales. Journal of Psychology, 54, 259-269.
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baixa estrutura e baixa consideragfio, sendo que a primeira gera resultados mais positivos € a

segunda ¢ a mais ineficaz.

Contemporineos dos estudos da Universidade de Ohio, os estudos da Universidade de
Michiganso iniciaram-se em 1950, igualmente na drea da lideranga, sendo dirigidos por
Rensis Likert (1903-1981). Estes estudos, quando comparados com os estudos de Ohio,
tinham objectivos de pesquisa semelhantes, centrando-se na identificagio das caracteristicas
do comportamento dos lideres que aparecessem relacionadas com os niveis de eficdcia no
desempenho. O grupo de pesquisa de Michigan encontrou duas dimensdes do
comportamento do lider; o comportamento orientado para a tarefa — task-oriented behavior
—, que incluia (Yukl, 2002), “planning and scheduling work, coordinating activities and
providing necessary resources. They also spent time guiding subordinates in setting task
goals that were both challenging and achievable”. Neste comportamento, o lider enfatiza o
aspecto técnico do trabalho e a sua principal preocupago € a concretizagdo da tarefa
destinada ao grupo que ele lidera. O segundo comportamento foi a orientagdo para os
subordinados — Relationship-oriented behavior —, (Yukl, 2002):

“Effective managers not only concentrated on the task, but also on
their relationship with their subordinates. They were more
considerate, helpful and supportive of subordinates, including
helping them with their career and personal problems. They
recognized effort with intrinsic as well as extrinsic reward, thanking
people for effort. Overall, the effective preferred a general and
hands-off form of supervision rather than close control. They set
goals and provided guidelines, but then gave their subordinates

plenty of leeway as to how the goals would be achieved.

50 Obras mais representativas dos estudos sobre lideranga desta universidade: Katz, D., & Kahn, R., (1952), Some recent

findings in human relations research, In Swanson, E., Newcombe, T., &. Hartley, E., (eds), Readings in social
psychology, NY: Holt, Reinhart and Winston; Likert, R., (1961), New patterns of management, NY: McGraw-Hill e
Likert R., (1967), The human organization: Its management and value, NY: McGraw-Hill
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No comportamento orientado para as pessoas, o lider enfatiza obviamente o relacionamento
interpessoal, demonstrando preocupagéo com as necessidades dos seus subordinados.
Mais tarde, os investigadores desta universidade acrescentaram um terceiro estilo de

comportamento, que apelidaram de lideranga participativa (Yukl, 2002):

Effective leaders use a participative style, managing at the group
level as well as individually, for example using team meetings to
share ideas and involve the team in group decisions and problem
solving. By their actions, such leaders’ model good team-oriented
behavior.The role of the manager is more facilitative than directive,
guiding the conversation and helping to resolve differences. The
manager, however, is responsible for results and is not absolved of
responsibility. As such, they may make final decisions that take

recommendations from the team into account.

No entanto, ao contrario do estudo de Ohio, em que as dimensdes estavam condenadas a ser
dois aspectos independentes do comportamento, os investigadores de Michigan chegaram a
uma conclusio diferente, pois consideraram que as duas dimensdes sdo estilos diferentes do
comportamento, que encaminham para um continuo de extremos, desde a lideranga
orientada para a tarefa ou produgdo até a lideranga orientada para as pessoas. As conclusdes
do estudo de Michigan eram fortemente a favor de um lider que tivesse um comportamento

mais orientado para as pessoas em que estas tivessem um elevado grau de participagéo.

Estilos de Lideranga de Likert

Foi precisamente a partir do grau de participag8o nas tomadas de deciséio que Likert (1967)° !

propds quatro estilos de lideranga: O estilo autocratico-coercitivo (exploitive authoritative) —

5! Likert, R., (1967). The human organization: lts management and value, New Y ork: McGraw-Hill
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o processo de decisdo estd totalmente centralizado no lider da organizagfo, cabendo ao
mesmo estruturar e organizar o trabalho a realizar. Neste estilo de lideranga existe pouca
confianga nos subordinados € as pessoas s3o motivadas através do medo e da punicdo,
havendo recompensas ocasionais; no estilo autocritico-benevolente (benevolent
authoritative) — o processo de decisdo continua centralizado no lider, motivando os
subordinados com recompensas, baseando-se ainda em algum medo e puni¢éio. Permite
alguma comunicagdo e solicita algumas opinides e ideias dos subordinados. Permite também
alguma intervengdio na tomada de decisfio mas com uma politica de controlo apertada; no
estilo consultivo (consultative) — o lider tem uma confianga substancial nos subordinados,
consultando-os antes da tomada das suas decisGes, tentando utilizar as suas ideias e
opinides. Utiliza a recompensa para motivar, utilizando ocasionalmente a punig4o; no estilo
participativo (participative) — o lider facilita o envolvimento total dos subordinados quer na
definigfio de objectivos, quer na preparacdo de decisGes, possuindo uma confianga total nos
subordinados. Solicita sempre as opinides e ideias destes, utilizando-as de uma forma
construtiva. Este autor refere que sdo cinco os comportamentos tipicos de um lider eficaz:
Fomento de relagdes positivas; manter um sentimento de lealdade ao grupo; conseguir boas
performances € transmitir entusiasmo; ter bons conhecimentos técnicos € coordenar e
planificar eficazmente. Estes estudos classicos que procuraram identificar as caracteristicas
dos lideres eficazes, ainda sdo predominantemente de natureza ‘“fop-down”, onde, no

entanto, ji se comegam a fazer notar preocupagdes de colaboragéo dos liderados.

Como podemos constatar, sob 0 amparo do amplo guarda-chuva conceptual destas teorias,
estes estudos desenvolveram-se seguindo duas linhas diferenciadas: por um lado as
investigagdes sobre as caracteristicas do trabalho directivo, ou seja, que actividades,
fungdes, responsabilidades assumem os lideres e como distribuem o seu tempo; €, por outro,
os estudo sobre a conduta dos lideres eficazes. Como produto da primeira linha de
investigagdo, surgem as propostas sobre os diferentes estilos; da segunda, distintas listas de

comportamentos proprios dos lideres eficazes.
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Estilos de Lideranga de Lewin

Entre os estudos que identificam diferentes estilos, destacamos também os trabalhos de
Lewin®, Lippit ¢ White pela sua influéncia no campo da educagio (Jesuino, 1987:49,
Ghilardi e Spallarossa, 1989:105) onde sd3o identificados trés estilos de lideranga:
autoritario, democratico e “Laissez-faire ”. Num estilo autoritirio formal o lider determina a
politica da escola, as estratégias gerais e dispensa mecanismos e processos de participagéo.
A grande especializagdo dos professores e a organizagfio dos tempos e dos espagos
dificultam o exercicio autoritirio, embora seja possivel o autoritarismo nas relagdes sociais
que se estabelecem fora da sala de aula. O estilo democratico caracteriza-se pelo incentivo a
participa¢do na formulagdo das politicas e estratégias educativas e nas tomadas de decis@o.
Sao dadas margens de autonomia e liberdade aos membros da organizagdo. No estilo
“Laissez-faire” ha uma dilui¢do do poder do lider e poucos procedimentos avaliativos da
eficicia e eficiéncia do trabalho desenvolvido. Este estilo pode caracterizar de alguma
maneira as escolas com grande mobilidade dos professores, que n3o pertencem aos quadros
da escola, sendo prestadores de um servigo com o qual ndo tém tempo de se identificar, e

com um hordrio reduzido e quase exclusivamente lectivo.

Grelha de Lideranga de Blake e Mouton

No limiar da década de sessenta, com a evolugfo das pesquisas nesta area, foi-se chegando
a conclusdo que os lideres devem ter os seus liderados em consideragfio, mas também se

devem preocupar com as tarefas (get the job done). A questio que se colocava era a qual

52 Lewin, K., LIippit, R. & White, R.K. (1939), Patterns of aggressive behavior in experimentally created social
climates. Journal of Social Psychology, 10, 271-301
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dar mais énfase. Nesta linda de pensamento, Blake & Mouton™ apresentaram em forma de
grelha uma das abordagens mais divulgadas sobre os estilos de lideranga, tendo por base os
estudos realizados pela Universidade de Ohio. E representada através de uma matriz
bidimensional, formada pela preocupagiio com as pessoas € pela preocupagdo com a
produgdo. Cada uma destas duas dimensdes corresponde a uma varidvel representada em
cada uma dos eixos cartesianos, sendo um eixo representativo da preocupagdo com a
produgdo e o outro representativo da preocupagdo pelas pessoas. Da andlise desta grelha,
representada no Quadro 7, é possivel identificar 5 estilos de lideranca diferentes, com um
impacto distinto nos subordinados: O gestor empobrecido — “impoverished management” —
em que ha “Minimum effort to get the work done. A basically lazy approach that avoids as
much work as possible” (Bass, 1990). Este lider ¢ caracterizado por ser pouco socidvel, por
abdicar da tomada de decisdo e por ndo comunicar muito com a equipa, aplicando o
minimo esforgo na realizagdo da tarefa; o gestor autoritirio-obediente (authority-
compliance) é um estilo em que ha “Strong focus on task, but with little concern for people.
Focus on efficiency, including the elimination of people wherever possible” (Ibid). Este
lider da prioridade a produgdo e a tarefa, possui um estilo mais directivo ao nivel da tomada
de decisfio, sendo pouco socidvel; no gestor country-club (Country Club management) ha
(Bass, 1990)“Care and concern for the people, with a comfortable and friendly
environment and collegial style. But a low focus on task may give questionable results”.
Este lider é caracterizado por ser um lider sociavel, menos formal e que evita o conflito.
Coloca a produgfio e as tarefas em segundo plano, concentrando-se nas necessidades das
pessoas; o gestor intermédio ou “Middle of the road management”, tem as suas prioridades
equilibradas entre a produgéo e as pessoas. E moderado socialmente ¢ a tomada de decisdo
¢ uma mistura do estilo directivo com o consultivo. Ha, segundo Bass (1990), “4 weak
balance of focus on both people and the work. Doing enough to get things done, but not
pushing the boundaries of what may be possible”; finalmente, na “Team management” ou

gestor de equipa, hd uma elevada preocupagfo quer com a produgéo quer com as pessoas,

53 Blake, R., & Mouton, J.S. (1961), Group dynamics - Key to decision-making, Houston: Gulf Publishing Co.
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reconhecendo a importincia de cada um dos elementos da equipa para a realizagdo das
tarefas, é socidvel e adopta um estilo mais participativo. “Firing on all cylinders: people
are committed to task and leader is committed to people (as well as task)”, reforga Bass,
1990.

Quadro 7 — Estilos de Gest#o e Grelha de Blake e Mouton
" Gestio ' '

X ) Alta Country Club Gestﬁo de Equipa
reocupagdo com . ' L : -
as Pessoas Média Gestio Intermédia J
Baixa Gestio Gestdo Autoritaria-
Empobrecida \ Obediente
Baixa Média Alta
Preocupagio com a Produgéo (Tarefa)
9 :: (3.9"2" Team *
oun
8 club style strvie
K-
2 6
?_. (5.5)
S S -
-~ Middle—of—the—road style
g 4
2
L =4
A
2 (9.1)
(1.1) :
1 e Impoverished FProduce or
. style perish style
Low - -  — i - - - -
Low 1 2 3 <4 s 6 7 8 2 High

Concern for production

Fonte: Bass (1990).

De acordo com Blake & Mouton (1982: 42), o estilo de gestéio mais eficaz é uma lideranga
caracterizada pelas cotagdes mais elevadas na preocupagéo pelas pessoas € na preocupagdo
com a produgdo. Este tipo de lider desenvolve subordinados que séo comprometidos com a
realizagfio dos objectivos da organizagfio e tém um sentido de interdependéncia através de
interesses comuns aos propOsitos da organizagdo, emergindo num relacionamento de

respeito e confianga pelo lider
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A grelha de gestio — mais tarde apelidada de grelha de lideranca —, ¢ um instrumento util
para identificar e classificar o estilo de um gestor, embora ndo nos diga o porqué deste se
enquadrar numa determinada posigdo da mesma.

Bonaros (2006:19) refere-se as principais inconsisténcias destas abordagens, do seguinte

modo:

“Researchers did not look properly at the context or setting in which
the style was used: This created uncertainty as to whether the same
style would work well in different contexts, such as a gang or a group
of friends as in a hospital emergency room. The research showed that
the styles that leaders espouse are far more affected by those with
whom they are working and the environments in which they are

operating than had been thought originally”.

A necessidade em determinar a razfio da adopgiio de um determinado estilo e quais as
circunstancias que influenciam essa decisdo, foram duas das preocupagdes posteriores dos
investigadores, sendo também necessario investigar quais os factores situacionais que
envolvem a organizagdo, nomeadamente as caracteristicas da personalidade do lider ¢ dos

subordinados, a sua formag&o, o ambiente geral e o da tarefa e as caracteristicas da mesma.

O factor consideragfio (orientagfio para as pessoas) reflecte relagdes de trabalho marcadas
pela confianga mutua, respeito pelas ideias e aprego pelos subordinados. O factor
estruturagdo (orientagio para a tarefa) ilustra um comportamento que fixa e precisa 0 modo
de relacionamento, define os padrdes de actuagdo, canais de comunicago € procedimentos

tendo em vista a prossecugdo de objectivos. Lashway afirma (1999:27):

“Task-oriented behaviours are aimed at getting the job done:
communicating expectations, evaluating results, planning projects,
and so forth. Relationship-oriented behaviours involve the
interpersonal dimensions of leadership: conveying trust, empathizing,

resolving conflicts, and related behaviours.”
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No quadro resumo seguinte da pagina seguinte fazemos a comparagfio entre as diferentes
teorias Behavioristas de lideranca e avaliamos o que é que cada teoria identificou como

comportamento especifico do lider e os estilos de lideranga que apresenta.

Quadro 8 — Comparag#o entre as Teorias Behavioristas € os seus Estilos
Teoria - Comportamentos doLider -~ Estilos

1. Al estrutora de iniciagtofbaixa

Estrutura da iniciago ~ considerag#o
- 2 - Baixa estrutura de iniciagdo/ alta
. considerago
Estudos de Liderangada 3 - Alta estrutura de iniciagfo/ alta
Universidade de Ohio Consideragdo - consideragdo
' 4 - Baixa estrutura de iniciagfo/
‘ S .. baixa consideragdo
Comportamento orientado paraa  1- Orientado para a produgdo
Estudos de Lideranga da produgfo ok
Universidade de " Comportamento orientado para as ; 2 -Orientado para as pessoas
_ Michigan ., pessoas R e
e . T e M orAtico-coeraitivo
Classificagfo de Autoritdrio © 2- Autocrético-benevolente
Likert a | 3- Consultivo
... Democritico i 4-Paticipativo
: - "0 1- Gestor empobrecido
Grelha de Gestdo de Blakee Preocupagdo com as pessoas . 2- Gestor country-club
Mouton t ‘ | 3- Gestor autoritario-obediente

4- Gestor intermédio

Preocupagdo com a produgéo stor intermédi
T S " Gestor de equipa

* Fonte: Elaboragfo propria a partir de Bass, 1990.
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4.3.5.3 A Situag#o e a Contingéncia

“I act therefore I impact.”

Paul Hersey

Como as “visdes” e os estilos de lideranga mencionados anteriormente foram consideradas
demasiado simples e estaticos, apresentando bastantes dificuldades em encontrar o estilo de
lideranga mais adequado, chegou-se & conclusdo que o comportamento ideal de um lider
depende do contexto em que este interage. Assim, no periodo que mediou entre o final da
década de cinquenta até ao final dos anos setenta, surgiu uma nova corrente que pretendeu
identificar as condigdes especificas que permitem ao lider influir sobre um grupo. De facto,
os pensadores da gestio aperceberam-se de que a eficacia de um determinado tipo de lider
variava muito, consoante a situagdo que era chamado a liderar. Este grupo de teorias ficou
conhecido por situacional e contingente e pretendia prescrever um estilo de lideranga
adequado as diversas situagdes, como as relagdes lider-membros, o clima e cultura das

organizagdes e outros factores ambientais.

Nas abordagens tipicamente situacionais e contingenciais destacamos a teoria normativa de
Vroom e Yetton™, a teoria Path-Goal®> de House, a teoria de lideranga situacional’®® de
Hersey e Blanchard, a Teoria da Continge‘:ncia5 7 de Fiedler e o Continuum de lideranga de

Tannembaum e Schmidt.

% Vroom, V., & Yetton, P., (1973), Leadership and decision-making, Pittsburg: University of Pittsburg Press
Vroom, V., & Jago, A., (1988), The new leadership: Managing participation in organizations, Englewood
Cliffs, NJ: Prentice Hall.

55 Evans, M., (1970), The effect of supervisory behavior on the path-goal relationship, Organizational
Behavior and Human Performance, 5, 277-298

House, R., (1971), 4 path-goal theory of leader effectiveness, Administrative Science Quarterly, 16, 321-339
House, R., & Mitchell, T., (1974), Path-goal theory of leadership, Contemporary Business, 3, Fall, 81-98

36 Hersey, P., & Blanchard, K., (1999), Leadership and the One-Minute Manager, William Morrow.

Hersey, P., Blanchard, K.; & Johnson, D., (2007), Management of Organizational Behavior: Leading
Human Resources, Prentice Hall.

57 Fiedler, F., (1964), A contingency model of leadership effectiveness. In L. Berkowitz (Ed), Advances in
experimental social psychology, NY: Academic press.

Fiedler, F., (1967), 4 theory of leadership effectiveness, NY: McGraw-Hill
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A Teoria Normativa de Vroom e Yetton

Esta teoria, também conhecida como o modelo Vroom/Yetton/Jago, foi inicialmente
apresentada por Vroom e Yetton em 1973 e depois melhorada em 1988 por Vroom € Jago
(1995). Procura focalizar as caracteristicas de uma situagdo na qual é mais ou menos
desejavel para um lider envolver os subordinados no processo de tomada decisdo, de modo a
tornar as decisBes mais eficientes e eficazes e parte de dois pressupostos bésicos: primeiro, a

aceitagfio das decisdes aumenta o envolvimento e a eficacia na accgdo dos subordinados;

segundo, a participagdo na decisfio aumenta a sua aceitagdo.

De acordo com este modelo o lider pode escolher um de cinco processos de envolvimento

dos subordinados na tomada de decisdo.

Quadro 9 — Estilos de Tomada de decisdo do modelo de Vroom/Yetton/Yago

" Estilo de Tomada de Decisdo
Autocratico 1 — Al

Autocratico 11 — AIl

Consultivo 1 — CI

Consultivo 11 — CII

‘decisdo.

Descrigio

' O gestor toma a decis3o sozinho usando a informagdo disponivel.

. O gestor solicita informagdo adicional ¢ toma a decisdo sozinho,
| podendo ou nio informar os subordinados.

0 gestor partitha o problema com os membros do grupo, pede-lhes

informagdo e sugestdes (sem reunido em grupo) ¢ toma sozinho a

O gestor retine com os subordinados em grupo para discutir o

| problema mas toma sozinho a decisgo.

Grupo — Gll

O gestor e os subordinados retnem-se em grupo para discutir o
problema. O lider coordena mas no impde a sua vontade, sendo a
decisdo conjunta.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de httn://facultv.célsr:edu@éwengpg{wgb@EAD/woomnvetton.hﬁﬁl

O modelo foi criado com o intuito de ajudar a decidir quando e em que medida os gestores
devem envolver os trabalhadores na resolugfio de determinado problema. Este modelo ¢
constituido por cinco estilos de lideranga (Quadro 9) que vdo desde o estilo puramente

autoritério (AI) até um estilo participativo, em que a tomada de decisdo ¢ grupal (GII).
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Assim, em Al — O lider resolve o problema ou toma ele proprio a deciséo, tendo em conta a
informagdio de que dispde; em ATl — O lider recolhe dos subordinados a informag&o que for
necessaria ¢ mais tarde decide sozinho qual a solugdo para o problema; em CI — O lider
partilha o problema, individualmente, com os subordinados que considera mais importantes,
sem os reunir em grupo. Em seguida toma a decis@o que pode, ou nio, reflectir a influéncia
dos subordinados; em CII — O lider partilha o problema em grupo com os subordinados,
retendo as suas ideias e sugestdes. Depois, toma a decisdo que pode reflectir ou ndo a
influancia dos seguidores; em GII — O lider partilha o problema com os subordinados
enquanto grupo. Em conjunto sdo geradas e avaliadas alternativas e procuram chegar a um
acordo quanto a uma solugdo. O lider nfio tenta influenciar o grupo para adoptar a sua
solugiio, e aceita e implementa qualquer soluggo que tenha o apoio de todo o grupo.

A escolha do processo de envolvimento, ou seja, da forma e do grau de participagéo
desejado na tomada de decisdo, baseia-se num modelo normativo que define uma série

sequencial de regras que devem ser seguidas.

O grau desejado de participagdo dos subordinados depende das caracteristicas do problema a
resolver. As regras referidas sdo as seguintes: primeira, o lider nfio possui informag8o
suficiente para poder tomar sozinho a decisdo. O estilo Al ¢ eliminado; segunda, a qualidade
de decisdo ¢é importante e os subordinados parecem ndo estar dispostos a seguir os
objectivos da organizagdo na tentativa de resolugdio do problema. GII ¢ eliminado; terceira,
O lider ndo possui informagdo suficiente e o problema a enfrentar ¢ inestruturado. Os estilos
A1, All e CI devem ser evitados, pois ndo prevém interacgfio com os subordinados € ainda
estdo muito baseados no poder; quarta, a aceitagfio da decisdo pelo grupo é fundamental e o
lider ndio tem carisma para as suas decisGes serem aceites individualmente. Os estilos Al e
AIl devem ser eliminados; quinta, se a aceitagdo da decisdo é importante € néo seja razoavel
que a decisfo seja autocratica e se se prevém posigdes conflituais quanto 2 melhor solugéo,
os estilos Al, AIl e CI devem ser eliminados; sexta, se a qualidade da decisdo ndo ¢
relevante, mas a sua aceitagdo o é, o processo de decisdo utilizado deve gerar a aceitagdo
necessaria. Assim, os estilos Al, AIl, CI e GII devem ser eliminados e sétima, se a aceitagéo

é importante e ndio deva resultar de uma decisfo autocrética, e se os subordinados estiverem
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motivados para perseguir os objectivos organizacionais representados no problema,

devemos excluir os estilos Al, All, CI e GIL.

O modelo melhorado em 1988 por Yetton e Jago, corresponde a uma éarvore de decisdo
complexa, em que, depois de identificada a situagiio problematica, tem que se analisar o
grau de envolvimento dos seguidores e, para cada pergunta ou critério que constam no

quadro seguinte, a resposta conduz-nos através da drvore atc ao estilo mais favoravel.
Quadro 10 — Diagrama Decisional de Vroom/Yetton/Jago

Requisito da Qualidade (QR): Qual ¢ a importéncia da qualidade técnica da decisfio?

Requisito de Empenho (CR): Qual ¢ a importéncia do envolvimento dos subordinados na decisdo?

Informagdo do Lider (L1): O lider tem informag#o suficiente para tomar sozinho uma decisdo de qualidade?

Estrutura do Problema (ST): O problema est4 bem estruturado (isto €, bem definido; claro, organizado, limitado

no tempo, etc)?

5. Probabilidade de Empenho (CP): Se o lider tomar a deciso sozinho, € razoavel esperar que os subordinados s¢
empenhem?

6. Congruéncia de Objectivos (GC): Os subordinados partilham os objectivos organizacionais que serdo atingidos
com a resolugdo do problema?

7. Conflito entre Subordinados (CO): E provavel que as solugdes causem conflito entre os subordinados?

8. Informagdo dos Subordinados (SI): Os subordinados possuem informagao suficiente para tomar uma decisdo de

qualidade?
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De acordo com Yukl, este modelo de decisdo normativo é provavelmente o que traz melhor
apoio as teorias situacionais da lideranga do comportamento eficaz do lider, pois focaliza

aspectos especificos do comportamento, inclui importantes variaveis intervenientes ¢
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identifica aspectos importantes da situagio de moderagdo do relacionamento entre
comportamentos e resultados (Yukl, 1998: 132).

Mesmo assim, foram feitas algumas criticas a este modelo: é um modelo demasiado
complexo para poder ser util; o critério para analisar a eficicia de uma decisdo bascia-se
numa avaliagfio subjectiva por quem tem que tomar a decisdo; o conceito de arvore de
decisdo, tenta demonstrar que uma simples resposta “sim” ou “ndo” pode ser dada a
qualquer questdio, embora as coisas tendem a nfio ser tdo simples e as pessoas possam néo
ter uma resposta tio objectiva; focaliza exclusivamente um s6 aspecto do relacionamento
lider/seguidor e finalmente, a teoria nfio acrescenta qualquer informagéo acerca da eficacia
dos lideres em grupos informais, em que os lideres ndo se podem socorrer do uso da
autoridade formal.

Bass (1990) confima-nos a principal das criticas feitas a estes modelo:

“The model is most likely to work when there is clear and accessible
opinions about the decision quality importance and decision
acceptance factors. However, these are not always known with any

significant confidence”.

A Teoria “Path-Goal”

House (1971) propds a teoria caminho-objecto que explica a eficicia do lider atraves da
interacgfio do seu comportamento e das caracteristicas do meijo. Originalmente, este autor
comegou por identificar apenas dois comportamentos de lideranga: o directivo e o de apoio.
Mais tarde foram adicionados mais dois comportamentos: a orientagfio para os resultados € o
comportamento participativo, o que prova a influéncia da estrutura da iniciagdo ¢ da
consideragio, dos estudos da lideranga da Universidade de Ohio. Mais recentemente, a lista

de estilos comportamentais dos lideres foi ainda mais enriquecida (ver quadro 11).
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Esta teoria foi desenvolvida “ to describe the way that leaders encourage and support their

followers in achieving the goals they have been set by making the path that they should take
clear and easy.” (Yukl, 1998: 265). De acordo com a teoria “Path-Goal”, o lider eficaz

clarifica através de uma série de transacgdes baseadas em recompensas com os seguidores €

o caminho que estes precisam de seguir para alcangar um determinado objectivo (Avolio &

Bass, 1995: 199).

Quadro 11 — Estilos Comportamentais do Lider na Teoria Path-Goal

Directive
Participative
Supportive

Achievement-Oriented

Representation/Networking
Interaction Facilitation
Work Facilitation
Group Decision Process
Shared Leadership

' Vélue-Based Leédership

Fonte: House, 1996

Letting subordinates know what they are
expected to do; giving specific guidance

" Consultative dyadic influence on subordmate
_ decision making and work

Satisfies subordinates needs and preferences;
showing concern

- Encourages performance excellence; sets

challenging goals; shows confidence in
subordinates

Build and maintain group reputation, positive
relations with powerful external others.

Facxlltate collaboratxon communication and
interaction; resolve disputes

 Planning, scheduling work; provides mentoring,

guidance, coaching, etc.

' Gaining decision consensus and acceptance of

solutions posed to group
Encouraging shared responsibility for leadership

. behaviors 7 o
- Articulating and displaying passion for the group

vision

Baseado numa versdo anterior da Teoria “Path-Goal” de M. G. Evans, Robert House

formulou uma versio mais elaborada que inclui varidveis situacionais. Estas varidveis

situacionais estavam relacionadas com a Teoria das Expectativas de Vroom™® € explicam a

motivagdo no trabalho em termos de um processo de escoltha racional, no qual a pessoa

escolhe a quantidade de esforgo a dedicar ao trabalho num determinado momento (Yukl,

1998: 265-267). Assim qualquer situagdo que um lider possa vir a ter de enfrentar ird

58 Vroom, V., (1964), Work and motivation, New York: Wiley
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depender de dois grupos de factores ou caracteristicas situacionais: as caracteristicas do
ambiente, que dizem respeito ao tipo de trabalho a realizar, ao sistema de autoridade
existente e as especificidades do grupo de trabalho e as caracteristicas dos subordinados, que
correspondem ao grau de controlo necessério, a experiéncia do grupo e as aptiddes dos

subordinados.

Quadro 12 — Modelo Path-Goal

Caracteristicas
do
Ambiente

Comportamento
do
Lider

Motivagdo
dos
Subordinados

Resultados

Caracteristicas
dos
Subordinados

 Fonte: Eiabbfac;ﬁo prépna aipailrtivr deh

Verifica-se que estes dois grupos de varidveis determinam o potencial para aumentar a
motivagdo dos subordinados e 0 modo como o lider deve agir para que isso acontega, assim
como também, influenciam as preferéncias dos subordinados para um determinado estilo de
lideranga, influenciando dessa forma o impacto da lideranga na satisfagdo dos mesmos
(Yukl, 1998).

Neste contexto, nio existe uma forma ideal para liderar, o estilo apropriado vai depender da
situagfio em que o lider se encontre (Weihrich & Koontz, 1994: 507). Robert House entende
que a fun¢do motivacional de um lider consiste em aumentar as recompensas individuais dos
subordinados pela realizagio dos objectivos e em tornar o caminho para alcanga-los mais

facil, através da sua clarificagfo, da redugdio de obsticulos e de dificuldades e do aumento
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das oportunidades para a satisfagdo do pessoal ao longo desse caminho (House, 1971). O
lider deve clarificar os objectivos que os subordinados devem alcangar, assim como a forma
de alcangar esses objectivos e de obter as recompensas desejadas.

A este proposito, House & Mitchell (1974) salientam que o comportamento do lider:

“will be motivational to the extent that it makes the satisfaction of
subordinate’s needs contingent upon effective performance and that
such behavior provides coaching, guidance, support, and rewards to

subordinates as necessary for effective performance”.

Foram apontadas algumas limitagdes a esta teoria, destacando-se as seguintes: problemas
conceptuais; o comportamento do lider é formulado em termos de categorias vastas que ndo
se relacionam facilmente com as varidveis intervenientes € a teoria focaliza nas fungées de
motivago do lider com os subordinados, nfo desenvolvendo as outras formas que o lider
pode utilizar para modificar o desempenho do grupo. Outra critica que se coloca a esta teoria
€ a de que o papel do lider fica limitado & administragio das recompensas aos seus
subordinados, no tendo um papel mais preponderante na sua motivagao.

Ainda assim esta teoria deu um contributo importante para o estudo da lideranga, pois
forneceu uma estrutura conceptual que ajuda a guiar os investigadores na identificagfio das

varidveis situacionais potencialmente relevantes (Yukl, 1998: 269-270).

Lideranga Situacional de Hersey ¢ Blanchard

No final da década de sessenta, Ken Blanchard e Paul Hersey anunciaram o conceito de
lideranga situacional. Blanchard, guru popularizado com a colecgdo “O Gestor Um
Minuto”, introduziu posteriormente alteragdes no modelo, surgido com a lideranga
situacional.

O aspecto mais revolucionério da teoria da lideranga situacional € a crenga de que ndo ha um

estilo de lideranga necessariamente bom ou mau. O estilo deve adequar-se & envolvente e ao
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grau de prontiddo para a ac¢o do grupo com que o lider pode contar. Dito de outro modo,
os estilos de lideranga diferem consoante a varidvel situacional mais importante — as
pessoas que o lider tenta influenciar: a sua motivagdo (querer) ¢ a sua competéncia e
experiéncia (saber). Para Blanchard, o lider deve conduzir as pessoas ao longo de uma linha
de evolugdo: de direcgdio a delegagdo, passando pela fase de orientagdo e apoio (S1 a S4 —
ver quadro 13). Segundo a teoria da lideranga situacional, o estilo autocrata tradicional, por
exemplo, ¢ valioso para uma pessoa motivada, mas que ndo tem a experiéncia necessaria
para desenvolver as tarefas. E igualmente apropriado para situagdes de emergéncia, quando
¢ preciso alguém que assuma o controlo da situagdo. Mas ¢ desadequado quando os

liderados sdo altamente competentes e motivados.

Esta teoria reside na tentativa de assegurar a possibilidade de escolha efectiva de um
comportamento do lider adaptado & situagdio. O factor de contexto aqui utilizado para
determinar a escolha é a maturidade dos subordinados (M1 a M4). Este modelo recomenda
um estilo de lideranga dindmico e flexivel, pois consoante o grau de motivagdo e experiéncia
dos colaboradores, o estilo do lider deve corresponder ao liderado. Assim, na fase inicial
temos o estilo directivo, em que hé elevado esforgo de iniciagio de estrutura e baixo
empenhamento na consideragdio — os membros do grupo devem ser familiarizados com as
tarefas e as regras e procedimentos de organizagdo —, mostram-se incapazes e com pouca
vontade de assumir responsabilidades; na fase seguinte vem o estilo persuasivo, em que ha
um elevado empenhamento nos dois parimetros - os subordinados ja estéo familiarizados
com as tarefas, mas ainda ndo estdo capacitados para funcionar sem estrutura, dado que
ainda manifestam alguma incapacidade, embora ja demonstrem vontade de assumir
responsabilidades. Numa terceira fase, o estilo ¢ participativo (alta consideragdo, mas pouco
esforgo de iniciagio de estrutura ou tarefa) — os seguidores tém mais capacidades e aumenta
a motivagio, demonstram capacidade aliada a pouca vontade de assumir plenas
responsabilidades. A medida que os seguidores se tornam mais confiantes, com mais
experiéncia, melhor direccionada, o lider comega, tanto quanto possivel, a delegar
autoridade e responsabilidades, proporcionando apoio quando requerido. Na quarta fase, os

trabalhadores j4 néio precisam de ordens do lider — estilo separado (S4 — Delegar).
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Na verdade, parece 6bvio que numa situagdo de crise, se o grau de maturidade do grupo for
baixo, o lider deve ter uma lideran¢a directiva ou persuasiva, ou seja, deve decidir ¢
implementar uma solugdo, cuidando de informar as pessoas ¢ dando o exemplo. Neste tipo
de situagdes ndo ha tempo nem possibilidade de debater, pedir contributos € construir
consensos. Simultanecamente, é necessario ser confiante, dar o exemplo e procurar
rapidamente alcangar pequenos sucessos que reforcem o compromisso da equipa com o

caminho escolhido.

Ken Blanchard tem continuado o trabalho no seu modelo, presentemente chamado lideranga
situacional II (SLII) — Figura 3 — sendo actualmente bastante abrangente e utilizado por
empresas especializadas™ na formagfio de lideres e gestores. Kristen Schebler da Purdue
University no Estados Unidos tem dado um grande contributo para o desenvolvimento deste

novo modelo.

Quadro 13 — Modelo de Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard

. Nivel de Maturidade dos Subordinados

o de Lid L | Baixo Al
stilo de Lideranga apropriado ao graude - B ypa , v
maturidade dos subordinados e Mé oM oM o M
Ce e =+ - - -Orientaglo paraatarefa - - -
. Baixo = Al
Ty ) 7’ Sz ) 'T" e
i P art?c::’l ar Persuadir/
| Alto i . PaC. " Vender
~ Orientagdo paraas b v ;
pessoas . R | j‘ S1
; Baixo ' Delegar - Dirigir

| Obs: Para uma melhor compreenso do modelo ver Figura 3

5% Consultar http://www.situational.com/ e http:/www.blanchar
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Figura 3 — Modelo de Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard

Situational Leadership® 11 The Model

High Leadership Styles

SUPPCORTIVE BEHAVIOR ——»=

Low — DIRECTIVE BEHAVIOR — High

DEVELOPED - DEVELOPING
Development Level of the Individual

Fonte: http://www.blanchardtraining.com/

A Teoria da Contingéncia de Fiedler

Em meados da década de sessenta, o professor Fiedler defendeu a ideia de que a lideranga
eficaz esta relacionada principalmente com duas variaveis: O estilo do lider — ideia

importada das teorias comportamentais anteriores —, e o grau de controlo da situag@o.
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A Teoria da Contingéncia de Fiedler foi uma das teorias com maior aceitagdo, tendo
dominado a generalidade dos estudos durante a década de setenta do século XX (Bass,

1990).

Para determinar o estilo de lideranga, Fieldler desenvolveu um instrumento chamado
questionario Least Preferred Coworker (LPC). Para avaliar a situagdo em que o lider se
encontra (como favoravel ou desfavoravel), é necessério ter em conta trés outras variaveis:
da relagdo lider-membros, referindo que uma boa relagio assegura o cumprimentos dos
objectivos; da estrutura¢do das tarefas, variavel relacionada com a ordem e a clareza das
tarefas que o grupo tem que desempenhar e, finalmente, do seu poder posicional, ou seja, o

grau de poder formal que o lider tem na organizagéo.

Fiedler elaborou um modelo composto por oito situagdes possiveis, através das diferentes
combinagdes dos trés factores descritos anteriormente, tentando resumir as situa¢des de
maior ou menor grau de favorabilidade. O lider esta numa posi¢do de influéncia méxima na
situagdo 1 (boa relagdo lider/subordinado, elevada estrutura de tarefa e forte posi¢do de
poder) e numa posigdo de influéncia minima na situagfio 8 (fraca relagdo lider/subordinado,

reduzida estrutura de tarefa e fraca posigdo de poder).

Quadro 14 — Modelo de Fiedler

Relagao Lider - Estrutura da Egziegfg:e Lider mais

Subordinado Tarefa Liter Eficaz
1 Boa Estruturada Forte Baixo LPC
2 Boa Estruturada Fraca Baixo LPC
3 Boa Nao Estruturada Forte Baixo LPC
4 Boa N&o Estruturada Fraca Alto LPC
5 Fraca Estruturada Forte Alto LPC
6 Fraca Estruturada Fraca Alto LPC
7 Fraca Nao Estruturada Forte Alto LPC
8 Fraca N&o Estruturada Fraca Baixo LPC
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Os resultados dos trabalhos de Fiedler conduziram a duas grandes conclusdes. A primeira é
a de que em situagdes muito favoraveis ou muito desfavordveis, o lider com elevada
orientagfo para a tarefa sera mais eficaz. A segunda é a de que em situagdes intermédias, o

lider orientado para as pessoas serd o mais eficaz.

De acordo com Weihrich e Koontz (1994: 504-507), esta teoria ndo escapou a algumas
criticas: colocou-se em questdio o significado da classificagdo no questiondrio LPC,
referindo que o modelo nfo explica o efeito causal da classificagiio do LPC no desempenho,
que algumas das conclusdes obtidas nio s3o estatisticamente relevantes € que as medidas
situacionais podem n#o ser totalmente independentes da classificagéio no questionario LPC.
Embora o modelo contingencial tenha mais de 40 anos, os seus pressupostos centrais, a
interacgdo da pessoa e a situagdo no estudo da eficécia da lideranga, fornece a flexibilidade

que permite ao modelo crescer e desenvolver (Ayman et al., 1995: 163).

Continuum de Lideranga de Tannembaum e Schmidt

Os trabalhos de Tannenbaum & Schmidt®® (1973) definiram vérios estilos intermédios entre
a lideranga autocratica ou autoritiria e a democratica ou participativa, num continuum
(Quadro15) em que o lider pode escolher desde uma posigdo centrada na chefia ou no
subordinado, vieram dar origem aos estilos de lideranga que usam os factores consideragdo e
estruturagio ou orientagdo para as pessoas ¢ orientagfo para a tarefa (Halpin ¢ Winer, 1957,
cit. in Jesuino, 1987:52ss).

Tannenbaum & Schmit 1973:164 cit Coleman in Bush & West-Burnham 1994:56, referem:

“The leader can choose along this continuum, ranging from making a
decision and announcing it, to permitting ’subordinates to function

within limits defined by superior’”

0 Tannenbaum, R., & Schmidt, W., (1973). How to choose a leadership pattern. Harvard Business Review.
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Quadro 15 — Continuum de Lideranga de Tannambaum ¢ Schmidt

Continuum of L.eadership Behavior
Boss-centered - Subordinate-centered

Use of authority

by manager
Area of freedom
by subordinates

T 1) L} T L) i) '
MGR MGR MGR MGR MGR MGT MGR permits
makes & “sells" presents presents presents defines subordinates
announces decislon ideas & tentative probl (1] to function
decision invites decision gets asks within
questions subject to suggestions, group for superior
change makes decision defined
decision fimits

Fonte: http:/faculty.css.edu/dswenson/web/LEAD/continuum,html

Cada tipo de acgéo est4 relacionado com o grau de autoridade utilizada pelo lider e pelo grau
de liberdade dispensada aos colaboradores para a tomada de decisdes. As acgdes
representadas no extremo esquerdo caracterizam o gestor que mantém um elevado grau de
controlo, enquanto que as acgdes representadas no extremo direito caracterizam o gestor que

delega um elevado grau de controlo.

Nenhum extremo ¢ absoluto, a autoridade e liberdade ndio existem sem as suas limitagdes.
De acordo com este continnum sio apontados sete comportamentos, que vdo desde o
extremo esquerdo, em que o enfoque € no gestor, até ao direito, em que o enfoque esta

centrado nos subordinados.

A ideia de um continuum de comportamentos de lideranga ¢ baseada no pressuposto de que
a escolha de um estilo de lideranga eficaz, depende fundamentalmente de trés factores: das
caracteristicas do lider, a sua experiéncia, educagio, sistema de valores, objectivos e
expectativas; das caracteristicas dos subordinados, a experiéncia, a educagéo, os desejos € a
aptidio para assumir responsabilidades e dos requisitos da situagdo, a dimensdo, a
complexidade, os objectivos, a estrutura e o clima da organizago (Rollinson ef al., 1998:
345).

Esta teoria veio por em evidéncia o facto de um lider de sucesso ser aquele que estd sempre
atento aos factores que sdo mais relevantes para o seu comportamento € que permitem

comportar-se de maneira mais apropriada a luz desta percepgéo.
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4.3.6 E na Escola? Lideranga (s) para a Mudanga

Facilmente se pode demonstrar através de uma revisdo das investigagSes efectuadas, que
ndo existe um modelo ideal de lideranga para as nossas escolas. De facto, no que diz respeito
a lideranga educacional, tem sido usada uma grande variedade de estilos, segundo os
momentos histérico-politicos em que se encontram os sistemas de ensino: instrucional;
situacional/contingencial;  “managerial”;  “invitational”;  distribuida;  facilitador;
sustentavel; servidor (servant leadership)“; moral; interpessoal; transaccional;

]62

transformacional””; pos-transformacional; pés-moderno € até, pasmemo-nos, “Bastard™®.

Como ndo existe um director com as caracteristicas ideais para liderar as escolas ¢ as teorias
contingenciais sugerem que os elementos dos conselhos executivos devem adaptar a sua
forma de liderar a escola as suas caracteristicas, ndo podendo muda-las (Fiedler, 1967),
surgiram na sequéncia de inimeras investiga¢des — pés-relatério Colemann — trés modelos
principais de lideranga educacional, que apresentamos (Bolivar, 1997:66) no quadro da

pAgina seguinte.

6! A obra “Servant Leadership” de Greenleaf (1977) ¢ considerada por alguns autores como ponto de viragem
em relagdo 3s atitudes como se analisava a lideranga até entdo, sendo uma das que influenciou o trabalho de
Burns (1978) e posteriormente de Bass (1985), que deram origem as abordagens transformacionais. Greenleaf
definiu o lider servidor como aquele que quer primeiro servir e s6 depois liderar, ou seja, ¢ o seu desejo de
servir os outros que leva 4 uma decisdo consciente de os liderar: “It begins with the natural feeling that one
wants to serve, to serve first. Then conscious choice brings to aspire to lead. The difference manifests itself in
the care taken by the servant — first to make sure that other people’s highest priority needs are being served.
The best test is: Do those served grow as persons; do they, while being served become healthier, wiser, freer,
more autonomous, more likely themselves to become servants? (Geenleaf, 1977:44).

52 Este modelo incorpora também os conceitos de lideranga carismética, visionéria, moral e de
“empowerment”.

83 O termo foi introduzido por Wrigth (2001) ao argumentar que uma lideranga visionéria para as escolas de
Inglaterra ¢ Pafs de Gales é um logro, porque estdo reduzidas a implementar os valores e as politicas do
governo ¢ das suas estruturas intermédias, limitando-se a exercer uma “Bastard Leadership™: “Leadership as
the moral and value underpinning for the direction of schools is being removed from those who work there. It
is now very substantially located at the political level where it is not available for contestation, modification or
adjustment to local variations” (Wright, 2001:280 cit. Bush 2003:4).
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Quadro 16 — Movimentos de Pesquisa € Modelos de Lideranga

Movimento Finalidades Lideranga ,
Escolas Eficazes Conseguir melhores resultados Lideranga Instrucional (forte, capaz
( Effective School no que ja se faz. ! de articular uma vis3o conjunta)
Research)
(Décadas de 70 e 80)) ‘ 7 N
Melhoria da Escola ' Melhorar a escola como Lideranca “Invitational” (promotora
(School Improvement totalidade. Procura mudangas de mudangas organizativas)

+ Research) qualitativas. (Stoll & Fink., 1996)
(Décadas de 80 e 90)

i Reestrutura¢do Escolar Reestruturar as escolas de modo  Lideranga Transformacional (Moral
(Effective School a que a mudanga seja possivel. ¢ Cultural)
Improvement) (Bass, 1985; Shein, 1985; Bennis, 1984;
(1987- Hoje“) Leithwood et al. 1996; Zaleznik, 1977)

Fonte: Bolivar, 1997.

Weber (1989 cit. in Murillo et al, 1999:22) identificou cinco fungGes principais que
caracterizam a lideranga instrucional: definir uma missio de escola; promover um clima
positivo de aprendizagem; observar, apoiar e dar feed-back aos professores e gerir o
curriculo e a instrugio. Mas Leithwood et al. (1999) apontam a falta de descrigdes
especificas de lideranga instrucional na literatura e sugerem que pode haver diferentes

significados sobre este conceito. A sua definigéo é:

“Instructional leadership...typically assumes that the critical focus for
attention by leaders is the behaviour of teachers as they engage in

activities directly affecting the growth of students”.

% O estudo de Murrillo & de 1997. Posteriormente surgiu um trabalho no Reino Unido (Day ef al., 2000), sobre
lideranga educacional eficaz, tendo sido apresentado um novo posicionamento, que foi apelidado pés-
transformacional: “The two most important aspects of this form of leadership are that, firstly, effective leaders
are constantly and consistently managing several competing tensions and dilemmas; and, secondly, effective
leaders are, above all, people-centred”.

A lideranga pds-moderna, também ¢é um conceito recente relacionado com os modelos subjectivos de anélise
da escola, Bush (2003:188) define-a do seguinte modo: “There can be as many meanings as there are people
in the organization, with power being distributed throughout the school rather than being the preserve of the
formal leader. Each participant has a unique view of the institution. There is no absolute truth, only a set of
individual insights. There are multiple visions and diverse cultural meanings instead a single vision enunciated
by leaders”.
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Bush (2003:15) acrescenta que: “instructional leadership...is strongly concerned with
teaching and learning, including the professional learning of teachers as well as students

growth”.
Liontos (1992) esclarece que:

“Instructional leadership encompasses hierarchies and top-down
leadership, where the leader is supposed to know the best form of

instruction and closely monitors teachers’ and students’ work”.

Quando este conceito emergiu na.década de 70, as direcg¢des das escolas eram consideradas
eficazes se promoviam expectativas claras ¢ mantinham uma disciplina firme e um bom
clima de aprendizagem acompanhando de perto o trabalho dos professores, gerando assim
melhores resultados académicos dos alunos. Uma publicagdo do governo dos Estados

Unidos declara que os directores escolares eficazes:

“Scrutinize existing practices to assure that all activities and
procedures contribute to the quality of the time available for
learning. They make sure teachers participate actively in the
process... effective principals are experts at making sure time is
available to learn, and at ensuring that teachers and students make
the best use of that time”. (United Satdes Departament of Education
1987:64)

Como se pode constatar, a lideranga instruccional é um modelo estrutural que Taylor e
outros proponentes da gestéo cientifica aplaudiriam. Este modelo de lideranga sugere que os
professores — como as criangas — precisam de ser dirigidos, influenciados e, se necessario,

coagidos. Os professores Stoll & Fink (1996:104), notam:

“Behind this view is an implied hint of sanctions for non-conformers. The focus is on
outputs, the ‘bottom line’, as mesured by ‘intellectual accounting methods’, standartized

tests”.
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Esta visdo da lideranga era implicitamente hierarquica, dependendo de um exercicio firme
da sua autoridade. Depois de alguma criticas, nomeadamente as de Poplin (1992:10-11) que
lembra:

“...great administrators aren't always great classroom leaders and

vice versa. Another difficulty is that this form of leadership

concentrates on the growth of students but rarely looks at the growth

of teachers”.

Outro dos problemas apontados a este tipo de lideranga ¢ que se concentra nos resultados
dos estudantes e esquece o desenvolvimento pessoal e profissional dos professores. A
mesma autora grgumenta que ¢ necessario um novo tipo de lideranga para as escolas, nas
quais os administradores devam ser “the servants of a collective vision”, bem como

“editors, cheer leaders, problem solvers, and resource finders”.

Nos anos noventa os investigadores em educagdo viraram a sua atengdo para duas novas
perspectivas, a transaccional e, posteriormente, a transformacional. Efectivamente, nessa
década, o debate sobre a lideranga educacional acabou por ser dominado pelo contraste entre

estes dois modelos. Hopkins (2003:56 cit Harris et al. 2003), concretiza:

€«

... There seems to be a presumption for transactional models in
systems where strong central control has been retained, while in those
systems where decentralization has been most evident convertible

interest is transformational models has emerged”.
Vejamos como Burns (1978:19-20) definiu originariamente a lideranga transaccional:

Such leadership occurs when one person takes the initiative in making
contact with others for the purpose of an exchange of valued things.
The exchange could be economic, political, or psychological in
nature: a swap of goods or of one good for money; a trading of votes

between candidate and citizen or between legislators; hospitality to
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another person in exchange for willingness to listen to one’s troubles.
Each party to the bargain recognizes the other as a person.

Their purposes are related, at least to the extent that the purposes
stand within the bargaining process and can be advanced by
maintaining that process. But beyond this, the relationship does not
go. The bargainers have no enduring purpose that holds them
together; hence, they may go their separate ways. A leadership act
took place, but it was not one that binds leader and follower together

in a mutual and continuing pursuit of a higher purpose (pp. 19-20).

Mais tarde, Leithwood (1992:9) cit. in Stoll and Fink, (1996:105) argumentou que a
lideranga transaccional estd: “Based on an exchange of services (from a teacher, for
example) for various kinds of rewards (salary, recognition, intrinsic rewards) that the

leader controls, at least in part”.

Sendo assim, para a lideranga transaccional interessa clarificar o que se espera de
professores e alunos e satisfazer necessidades de forma a atingir os resultados esperados, em
troca (transacgdo) de recompensas65 em fungfo do esfor¢o realizado e os resultados
conseguidos ou de “castigos”, penalizando professores e alunos que ndo atinjam os niveis
pretendidos. A lideranga transaccional descreve o “contrato” entre o lider educacional € os
professores: “...from the teachers, an agreement to work toward the achievement of
school’s goals; from the leader, an agreement to ensure good teaching conditions (...)”
(Caldwell & Spinks, 1992:49 cit. in Bush & West-Burnham, 1994:49).

A lideranga transaccional estd baseada em alguns pressupostos fundamentais. Primeiro, de
que hé recompensas no sistema educativo. Segundo, que o lider tem algum controlo sobre

essas recompensas. Terceiro, que os professores reconhecem € querem €ssas recompensas.

% Um exemplo disso é a ideia da progressdo por mérito no novo Estatuto da Carreira Docente € 0 prémio
pecuniario instituido para os professores exemplares.
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Day et al. (2000:14) salientam a este propdsito: “In the current context of schooling, the
application of this model is limited by the absence of clear tangible rewards”.

Mas, como sugere Leithwood (1993:5) cit. in Stool & Fink (2003:105), “In this postmedern
climate of divesity, complexity, indeterminacy and instability, ‘commitment’ rather than

‘control’ strategies are called for”.

A perspectiva transformacional veio colmatar estas lacunas, sendo vista por alguns autores

(nomeadamente Bass, 1985), como complementar da lideranga transaccional.

O interessante desta nova abordagem € que, através de uma estrutura de gestéo adequada, se
possibilita a participagdio dos docentes em diferentes dmbitos da gestdo escolar €, ndo s6
indica uma nova proposta que pretende melhorar as praticas de lideranga, mas também como

se entende e se delineia a organizagfio das escolas.

Assiste-se hoje, a uma transi¢dio entre uma linha mais tradicional — a transaccional, que
mantém linhas de hierarquia € controle (de modo burocritico a que muitos se mantém
“agarrados™), ¢ um enfoque de lideranga mais transformacional, que distribui, delega,

motiva e confia.

“Estamos en momentos de reconceptualizacién del liderazgo de los centros educativos”,
afirmava e reconhecia Bolivar, (1997:25) in Medina (Coord), (1997), ha ja alguns anos,
porque ¢ descrita como uma qualidade das organizagdes, mais do que como uma ac¢do

individual ou de um 6rgéo de gestéo.

Vejamos entfio na secgdo seguinte a sua génese € as suas principais caracteristicas.
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4.3.6.1 Lideranga Transformacional

“A prime function of a leader is to keep hope alive”
(John W. Gardner)

“Nothing great was ever achieved without enthusiasm”
(Ralph Waldo Emerson)

“Setting an example is not the main means of influencing another, it is the only means”
(Albert Einstein)

No seu conjunto, estas trés curtas citagdes captam algumas das principais caracteristicas da
lideranga transformacional, uma forma de lideranga que alguns teéricos (Simi¢, 1998) dizem
encaixar perfeitamente no Zeifgest da era pos segunda grande guerra. A maioria dos autores
identificam as obras “Rebel Leadership” de Dowton (1973) e “4 1976 Theory of
Charismatic Leadership” de House (1977), como génese desta teoria. No entanto, o
conceito de carisma, estando também associado a este novo paradigma, tem origens bem
mais remotas — ¢ atribuido a Weber (1947). J4 em 1977, o trabalho de Greenleaf, “Servant
Leadership”, mostrava novas perspectivas sobre a lideranga, ao definir “servant leader”
com aquele que quer primeiro servir os outros, sendo esse desejo de servir que leva a uma
decisfio consciente de liderar. Spears (1996) recorda: “the primary motivation was a deep

desire to serve others”.

No entanto, as abordagens66

transaccionais/transformacionais s6 comegaram a ganhar
notoriedade depois de publicado o trabatho “Leadership” de James McGregor Burns sobre
lideres politicos em 1978. No prélogo de uma entrevista a este professor aposentado do

Williams College, a revista “Compass™®’ da Universidade de Harvard refere:

% Alguns autores encaram a lideranga transformacional como uma classe de abordagens — ou modelos —, de
lideranga em vez de um modelo unico. Por exemplo, Leithwood & Duke (1999) sugerem que os modelos de
lideranga carismética (Bryman, 1992), visionaria (Nanus, 1992) e cultural (Shein, 1992) tém semelhangas
“familiares”, logo, podem fazer parte da mesma abordagem.

S’ Disponivel em http://www ksg harvard.edu/leadership/Pdf/OperatingonaFrontier.pdf
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“Most models of leadership today draw on Burn’s seminal
distinction between “tramsactional leaders”— in essence,
brokers between competing interests—and “transforming
leaders ”—those who change the very beliefs and behaviours’ of

their followers.”

Este prestigiado autor fez a distingdo entre lideres “normais” (transaccionais), cuja
lideranga como vimos anteriormente ¢ baseada na troca de recompensas tangiveis pelo
trabalho e lealdade dos seguidores, e lideres “extraordindrios” (transformacionais) que
interagem com os seus seguidores, focados nas suas necessidades intrinsecas de ordem
superior, consciencializando-os sobre o verdadeiro significado — moral e ético — dos
objectivos a atingir, estimulando a criatividade em novas formas pelas quais podem ser
alcangados. Burns (1978:19) definiu lideranga como “...inducing followers to act for certain
goals that represent the values and the motivations — the wants and the needs, the
aspirations and expectations — of both leaders and followers”. Distinguindo lideranga

transformacional como aquela que:

“occurs when one or more persons engage with others in such a way
that leaders and followers raise one another to higher levels of
motivations and morality. Their purposes, which might have started
out as separate but related, as in the case of transactional
leadership, become fused. Power bases are linked not as

counterweights but as mutual support for common purpose..."”

O paradigma transaccional/transformacional ¢, segundo Bass (1999), conceptualmente
independente do conceito directivo versus participativo e dos conceitos que estdo

subjacentes 4 teoria das trocas lider-membro (LMX-Leader-member Exchange®® ou Vertical

% Ver a este proposito os trabalhos de Deluga, R., (1998), Leader-member exchange quality and effectiveness
ratings: The role of subordinate-supervisor conscientiousness similarity. Group and Organization
Management, 23, 189-216 e de Liden, R., Sparrowe, R., & Wayne, S., (1997), Leader-member exchange
theory: The past and potential for the future. Research in Personnel and Human Resources Management, 15,
47-119.
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Dyad Linkage Theory). Esta teoria esta baseada na teoria de trocas sociais proposta por
Hollander em 1979, que se focaliza na relagdo diadica entre o lider ou supervisor e os seus
subordinados. Procura-se o sucesso organizacional através da criagdo de relagbes de
proximidade, num circulo restrito (o in-group) a quem sdo dadas mais responsabilidades ¢
mais recursos a troco de um trabalho mais 4rduo e mais empenho. E um grupo proximo e
intimo da lideranga e que “are more committed to task objectives, and share more
administrative duties. They are also expected to be totally committed and loyal to their
leader” (Ibid.). Esta relagdo lider-membro do in-group passa por varias fases em que os
graus de confianga, lealdade e respeito se desenvolvem até chegar a um ultimo patamar em
que, ainda segundo Bass, a LMX ja pode ser considerada transformacional, sendo

transaccional nos primeiros.

Desde os anos oitenta que o debate académico sobre a natureza e a eficicia da lideranga
transformacional se mantém aceso, e proporcionando um crescente niimero de investigagdes
empiricas, que chegaram na ultima década ao campo educacional. Se para Burns (1978), os
estilos transaccional e transformacional se excluiam, para Bass (1985) complementa-se. A
eficacia é explicada através da dualidade deste tipo de lideranga na qual se recompensa o
mérito e inspira os colaboradores mediante uma lideranga exemplar, visiondria e
respeitadora. O primeiro tipo de lideranga é de natureza transaccional. O segundo € de
natureza transformacional. Waldman, Bass & Yammarino (1990) cit. in Bass & Steidlmeyer

(1998) reforgam esta ideia ao referir que:

“The best of leadership is both transformational and transactional.
Transformational leadership augments the effectiveness of
transactional leadership; it does not replace transactional

leadership”.

Como vimos anteriormente, a lideranca transaccional é um processo de influéncia baseado
na troca: consoante o nivel de desempenho dos colaboradores, assim o lider lhes atribui
recompensas — materiais e/ou simbélicas — e oportunidades. Em esséncia, o lider clarifica o

que os colaboradores devem fazer e recompensa-os de acordo com 0 desempenho.
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A lideranga transformacional é de natureza distinta. Envolve quatro comportamentos.
Motivagédo Inspirada (MI): o lider mostra-se optimista e encorajador, articulando uma viso
— “O que queremos para a escola?” — ambiciosa mas realista, apelativa € compreensivel
pelos professores e restante comunidade educativa e na qual estes se revéem, “...this
mission provides meaning by adressing the higher order needs such as personal growth of
the folowers”, acrescentam Felfe & Schyns (2002:142). Actuando de modo condizente com
a visdo, o lider consegue mobilizar as energias das pessoas, inspirando-as € motivando-as, é
o comportamento apelidado por Bass (1985) como Influéncia Idealizada ou Carisma®, em
que o lider d4 o exemplo, procurando ser um modelo de conduta. Transmite elevadas
expectativas de desempenho aos professores. Confia neles e ¢ exigente. Deste modo, todos
se esforgam por cumprir as expectativas do lider e empenham-se na concretizagéo da visdo.
Promove, entre os professores, a aceitagdo dos objectivos da equipa/escola. Assim fomenta a
cooperagio ¢ o empenhamento na concretizagio desses objectivos, Felfe & Schyns (/bid:
143) complementam quando afirmam “Followers develop a high degree of admiration and
try to emulate these leaders”. No terceiro comportamento — a Consideragdo Individual (CI)
— o lider trata os professores como entidades singulares, e nio como parcelas anénimas do
sistema. Presta atengfio as necessidades de desenvolvimento dos professores, encoraja-os,
tenta desenvolver o seu potencial, fornece-lhes feedback, delega-lhes responsabilidades.
Sobre este comportamento, Felfe & Schyns (2002) referem “This role involves the ability to
recognize individual differences concerning needs for autonomy, encouragement, support,
responsibility, structure and instructions”.

No quarto, o Estimulo Intelectual (EI), o lider estimula intelectualmente os professores.
Induz-lhes a tomada de consciéncia dos problemas. Fomenta-lhes o pensamento

inovador/criativo. Impele-os a questionarem as suas assungdes e os "dados adquiridos”.

 As primeiras conceitualizagdes da lideranga transformacional inclufam carisma, estimulo intelectual e
consideragiio individual. Depois das primeiras investigagdes, esta teoria foi refinada e passou a incluir um
quarto factor, a inspiragdo motivacional. Mais tarde, depois de algumas criticas que mencionavam que algumas
concepgdes de carisma eram incompativeis com lideranca transformacional, este termo foi substituido por
influéncia idealizada. A necessidade desta substituigdo advém do facto das anteriores conceptualizagdes de
carisma (ver, por exemplo, House, 1977) ndo incluirem a necessidade de desenvolvimento dos seguidores,
“Pure Charismatics may find followers’ desire for autonomy a threat to their own leadeship and hence
intentionally keep followers from developing” (Avolio & Gibbons, capitulo 10, apud Conger & Kanungo,
1988).

Estudo sobre Lideran¢a nas Escolas do Concelho de Serpa 111



“When assumptions can be questioned, problems can be reframed, and tasks are
challenging, followers feel stimulated. Creativity and innovations are required and
encouraged in a supportive climate”, Argumentam Felfe & Schyns (2002:143). Estes
lideres, ndo incitam & "yesmania" ¢ & bajulagdo, preferindo promover o espirito critico € 0

questionamento das "verdades feitas".

Os quatro comportamentos, quando auténticos (e ndo ']vseudotransformaciomis"7° ou

"impostores"), geram confianga ¢ empenhamento nos colaboradores, os quais transcendem
os auto-interesses em prol do grupo ou da organizagfo. Assim, o lider consegue gerar
grandes "transformagdes” organizacionais. Por estas razdes, ¢ habitual presumir-se que os
lideres transformacionais sdo mais eficazes do que os transaccionais. Todavia, ha razdes
para supor que os lideres mais eficazes séo simultaneamente transaccionais €
transformacionais. Se o lider adoptar os seis comportamentos referidos, mas ndo
recompensar devidamente o desempenho ndo podera contar compreensivelmente com a
colaboragdo dos seus seguidores? H4 também razSes para presumir que os lideres
transformacionais sdo mais relevantes na fase da fundagdo da organizagdo e em momentos
de grande turbuléncia na envolvente, ao passo que os transaccionais s&o mais necessarios em

periodos de evolugo lentos e envolventes estaveis.

Quais as razdes por que as pessoas reagem positivamente aos lideres que actuam deste
modo? Primeira: quando se sentem respeitadas e reconhecidas pelo seu valor intelectual e
emocional, as pessoas reagem reciprocamente com maior empenhamento no trabalho e na
organizagdo. Segunda: os lideres que assim actuam libertam as forgas e energias positivas
dos colaboradores. Criam, assim, ambientes organizacionais repletos de optimismo,
resiliéncia, confianga, alegria e empenhamento. Terceira: quando a organizago faculta
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal, as pessoas encontram

significado no seu trabalho e encaram a fungfio como uma "vocag¢do”, € ndo como um mero

7 Bass (1998), ao refutar algumas criticas, argumenta: “Critics attribute manipulative, deceptive and other
such devious behaviors to transformational leaders, authentic or pseudotransformational. Martin and Sims
(1956) and Bailey (1988) hold that to succeed, all leaders must be manipulative. But, in fact, it is
pseudotransformational leaders who are deceptive and manipulative”.
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"emprego”. Como consequéncia, colocam o seu potencial ao servigo da organizagdo € do

trabalho.

O exposto ajuda a compreender como podem ser melhorados os processos de lideranga nas
nossas escolas. Por isso ndo se estranha que o termo lideranga transformacional aparega cada
vez com mais frequéncia em textos sobre educagfo. Esta corrente de pensamento provocou,
nas ultimas duas décadas, uma mudanga nos comportamentos de lideranga dos directores
das escolas de instrucional para transformacional, sobretudo devido & pressdo dos
movimentos de reestruturagdo escolar do inicio dos anos noventa, consubstanciados na
maioria dos paises por politicas de descentralizagdo’' e de gestdo local com a correspondente
maior autonomia’’ e responsabilizagio das escolas em relagdo aos poderes centrais e locais.
Arterbury e Hord cit Cotton K., (1991:2) referem varios termos para identificar estes
movimentos “such terms as decentralization, restructuring, sitebased management, school-
based management, participatory decision-making, school-based autonomy”. Lewis

(1989:173-174) esclarece que “the name is not as important as the shifts in authority that

' Nos paises anglo-saxénicos este movimento ficou principalmente conhecido como SBM, “School Based
Management” € “Self-management”.

2 Em Portugal, este impulso a autonomia das escolas foi primeiramente consagrado pelo Decreto-Lei n® 43/89,
de 3 de Fevereiro ¢, segundo Formosinho & Machado (1998:110), “feve reflexos nas prdticas diferenciadas de
autonomia que cada escola conseguiu concretizar, muitas vezes induzidas de forma indirecta por mecanismos
condicionadores do financiamento de projectos a que se candidatava, e desembocou no desenvolvimento de
politicas de territorializagdo, numa procura de solu¢bes diferenciadas para problemas e contextos
diferentes”. Mais recentemente, no 4mbito do desenvolvimento da autonomia das escolas, o Ministério da
Educagdo (Despacho Conjunto n°® 370/2006 de 3 de Maio dos Ministérios das Finangas e da Educagdo)
designou um grupo de trabalho, coordenado pelo Professor Jodo Formosinho, com o objectivo de elaborar
recomendagdes quanto ao processo de transferéncia e contratualizagdo de competéncias e a celebragdo dos
contratos de autonomia j4 anteriormente referenciados no Capitulo VII do Decreto-Lei 115A/98 de 4 de Maio.
Para garantir a celebragdo destes contratos de autonomia, as escolas tém que evidenciar um conjunto de
competéncias que garantam padrdes de qualidade comprovada por avaliagio interna e externa. O
desenvolvimento da avaliagio externa di-se & volta de 5 dominios, dos quais destacamos o 3° Como se
organiza e é gerida a escola para prestar o servigo educativo? E principalmente o 4°: Que liderangas tem a
escola e que visdo e estratégia estd por trés da organizagdo e gestdo? De salientar que, finalmente, surge em
textos oficiais no nosso pais, a referéncia a lideranga, visio e estratégia, motivagdo e empenho, conceitos que
estdo associados & lideranga transformacional e que encontramos frequentemente em textos e relatérios sobre
os sistemas de ensino de outros paises. O projecto-piloto abrangeu 24 escolas ¢ agrupamentos no ano lectivo
2005/2006, a IGE deu continuidade ao processo de avaliagdo externa de escolas tendo procedido  avaliagio de
100 escolas e agrupamento no presente ano lectivo. No ano lectivo 2007/2008, este processo podera abranger
até 350 escolas e agrupamentos de escolas.
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are taking place...No matter what the term...the school takes centre stage in today's

education reform scene.”

Com efeito, em todo o mundo, a maior autonomia das escolas tem colocado maiores
exigéncias aos seus lideres e gestores e, como afirmam Davies & Ellison (2001), “4s a
result of this, it is now more important than ever that school leaders and school managers
develop the skills which will enable them to manage their new responsibilities effectively”.

Também Formosinho & Machado (1998:117), referindo-se & situagfio nacional, afirmam:

“Neste sentido, torna-se relevante a formagdo especializada
adquirida pelos gestores para o desempenho de cargos nas
escolas. Mas, por si s6, a qualificagdo para o exercicio de
fungdes de administragdo e gestdo escolar, venha ela da posse
de habilitagdo especifica ou de experiéncia no exercicio dos
cargos (Decreto-Lei n°l154/98, art.° 19° n° 4), torna-se
insuficiente para romper com a ldgica burocrdtico-
administrativa, se ndo estiver aliada a uma vontade forte de
quotidianamente renovar o compromisso assumido com uma

agenda de tipo descentralizador e autonomico”.

Precisamente porque os sistemas educativos tém vindo a sofrer grandes mudangas, enormes
modificagdes, sobretudo na relagdio de trabalho dos professores € mesmo no modo de estes o
prestarem73 , a lideranga transformacional é hoje o modelo considerado mais adequado para a
lideranca das escolas. Cheng (2002:53) in Bush & Bell (2003) salienta que este modelo de

lideranga € mais importante e necessario:

“..when there is a paradigm shift in education in a new era of
globalization, information technology and a knowledge-based

economy, educational leaders inevitably need to play a key role as

73 Lembramos o gue se passa hoje no nosso pais: os professores passam mais tempo na escola, quer em tarefas
lectivas quer em actividades extra lectivas; foi aprovado o novo Estatuto da Carreira Docente; a progressdo
faz-se por mérito, etc.
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transformational leaders to facilitate paradigm shifis in learning,
teaching and curriculum, transform various contextual constraints
and create opportunities for new development for their institutions,

students and staff”’.

A maior parte dos autores sugerem, de facto, que a lideranga transformacional é o estilo de
lideranga apropriado para “unstable and uncertain times”. Esta lideranga, segundo Mitchell
& Tucker, (1992:32) cit. in Stoll & Fink (2003:106):

“arises when leaders are more concerned about gaining overall
cooperation and energetic participation from organization members
than they are in getting particular tasks performed... effective
leadership requires an approach that transforms feeleings, attitudes,
and beliefs of their followers... Transformational leaders are ‘people
oriented’; rather than focus on tasks and performance, they build
relationships and help followers develop goals and indentify

strategies for their accomplishment.”

A lideranga transformacional, ao contrario da transaccional, advoga que os seus seguidores
sejam também lideres. Motiva os professores para que fagam mais e melhor do que o
esperado, consciencializa da importincia e valor dos processos € produtos desejados,
promove a superagdo dos interesses pessoais imediatos em beneficio da escola, eleva o nivel
de confianga e amplia as necessidades dos professores. Mas o que pode significar isto para
os nossos directores escolares? Implica ndo exercer a lideranga que deles se espera no
campo institucional? Ndo, muito pelo contrario. Primeiro, porque o desenvolvimento da
lideranca institucional depende da compreensdio das caracteristicas das “organizagbes
educativas” — que ja tivemos ocasido de abordar — e da sua inter-relagéo com o ambiente e,
segundo, pela desejavel e significativa presenga dos professores, também como actores de
liderangas, que requerem por sua vez orientagdes estratégicas ¢ lideranga, assim como todos

os membros da comunidade escolar. A novidade nesta nova concepgdo, € que se peca aos
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professores a sua valida e necessaria contribuigfio & institui¢do escolar, através do exercicio

da sua propria lideranga.
Bennis (2001) cit in Bass et al (2003) corrobora o que atras referimos ao afirmar:

“The pace of change confronting organizations today has
resulted in calls for more adaptive, flexible leadership. Adaptive
leaders work more effectively in rapidly changing environments
by helping to make sense of the challenges confronted by both
leaders and followers and then appropriately responding to those
challenges. Adaptive leaders work with their followers to
generate creative solutions to complex problems, while also
developing them to handle a broader range of leadership

responsibilities”.

A emergéncia da lideranga transformacional depende em parte do contexto em que os
lideres e os seguidores interagem. Por exemplo, Bass (1985:154) argumenta que:
“transformational leadership is more likely to reflect social values and to emerge in times of
distress and change while transactional leadership is more likely to be observed in a well-
ordered society”.

Igualmente, Gunter (2001:69), salienta:

“Transformational leadership is about building a unified common
interest in which motivation is underpinned by ‘attempts to elevate
members’ self-centred attitudes, values and beliefs to higher,

altruistic attitudes, values and beliefs”.

Leithwood et al. (1999:9) acrescentam: “(...) as parts of this category are writings about
charismatic, visionary; cultural and empowering concepts of leadership”. Os textos a que

Leithwood se refere sdo os de Bass™ e Avolio” (1994) que definiram a lideranca
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transformacional como aquela que inclui carisma ou influéncia idealizada e uma motivagéo
inspirativa. Esta lideranga transformadora enfatiza o esfor¢o de cooperagdo e colaboragéo de
toda a comunidade escolar, de maneira que o papel do lider sera o de orientador. Neste
sentido é mais uma autoridade moral do que uma autoridade directa. Igualmente Lewin &
Regine (2000:27, cit. Fullan, 2001:58), demonstraram que h4 um novo estilo de lideranga
que se centra nas pessoas e nas relagdes, como algo essencial para obter resultados
sustentados. A lideranga deve criar condi¢des necessarias a fusdo, entre o desenvolvimento
individual e organizacional, criando para isso, mecanismos adequados a partilha e
recompensa dos profissionais que partilham; valores e ideias, esforgos individuais e tarefas,
articulando-as em torno de projectos educacionais comuns (Fullan, 2001:60). A evidéncia
dos efeitos da lideranga transformacional nas escolas, segundo Leithwood, é “uniformly
positive”. Sergiovanni sugere que os resultados escolares dos alunos pode ser “remarkably
improved” por esta lideranga. Sagor (1992:13-18) chegou 4 concluséio que as escolas que
promovem uma cultura de mudanga “conducive to school sucess had a transformational
leader as a principal”. Pesquisas efectuadas por Leithwood (1994) comprovaram que ha
suporte empirico para o modelo de lideranga transformacional, referindo-se a sete estudos

efectuados, afirma:

“Transformational leadership practices, considered as a composite
construct, had significant direct and indirect effects on progress with
school-restructuring initiatives ad teacher-perceived student’s
outcomes”. (Ibid: 506)

Ainda em relagdio aos estudos de lideranga transformacional em instituigSes educativas,
Leithwood & Jantz (2005:40) in Davies edt. (2005) referem:

“Although relatively modest in size, the body of empirical evidence

about the effects of transformational leadership in school contexts

7 Bernard Bass é Professor Emeritus de Organizational Behavior na Binghamton University de Nova Iorque,
Estados Unidos.

" Bruce J. Avolio ¢ Clifton Chair em Lideranga na University Nebraska Lincoln, Director do Gallup
Leadership Institute e Senior Research Scientist na Gallup Organization.
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attests to its suitability in schools faced with significant challenges

for change and greater accountability”.

Apesar da concordincia entre os varios autores sobre os resultados deste tipo de lideranga,
Leithwood & Jantzi (2000) observam que “despite (or perhaps as a result of) over four
decades of work in the field, the literature of educational leadership offers no single
conception of the processes that constitute transformational leadership”.

Chirichello (1999) cit in Bush (2003:77) “it may also be criticized as being a vehicle for
control over teachers and more likely to be accepted by the leader than the led”.

Algumas analises tém ido no sentido de que a lideranga transformacional, como lideranga
carismética pode criar expectativas que no pode depois satisfazer facilmente. Max Weber

(1958) explicou esta ideia do seguinte modo:

The charismatic leader gains and maintains authority solely by
proving his strength in life. If he wants to be a prophet, he must
perform miracles; if he wants to be a war lord, he must perform
heroic deeds. Above all, however, his divine mission must “prove”
itself in that those who faithfully surrender to him must fare well. If
they do not fare well, he is obviously not the master sent by the gods.

A par do desenvolvimento deste novo paradigma de dois factores -
transaccional/transformacional —, surgiram algumas abordagens para a lideranga das escolas
que dele derivam, das quais destacamos as seguintes: a lideranga “invitational”; a

facilitadora; a “sustainable” e a distribuida.
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4.3.6.2 Lideranga “Invitational”

O modelo “Convidacional ou Persuasivo’® de lideranga apresentado pelos professores
Stoll e Fink (1996) constroi-se a partir de 4 premissas bésicas: optimismo — o potencial de
crescimento e desenvolvimento das pessoas ¢ ilimitado, “People need to be affirmed of their
present worth and, under the right circumstances, can realize their potential ”, argumentam
estes professores (Ibid:109). Cada um escolhe o seu préprio caminho, mas o trabalho do
lider escolar é manter e fomentar expectativas altas no pessoal docente; respeifo — os lideres
devem respeitar a individualidade de cada ser humano. “This respect is manifested is such
behaviours as civility, politeness; courtesy and caring” (Ibid,). Devendo estimular também
a confrontagio de opinides e a discussdo construtiva; Confianga, “Since humans are
interdependent, trust becames ‘the highest form of human motivations’” (Covey 1989:178
cit Stoll & Fink, 1996), o lider da escola deve confiar nos seus professores e funcionadrios,
acreditar que sfio capazes, vélidos e responsaveis. Por seu lado, os lideres, atraves das suas
relagdes, politicas e praticas, devem comportar-se com integridade e, finalmente,
intencionalidade, “Invitational leaders operate from a purposefully invitational stance.
Their actions are intentionally supportive, caring and encouraging” (ibid.). Isto ndo quer
dizer que o apoio, cuidado e compromisso sejam meros instrumentos de conveniéncia ou
sirvam para manipular os professores. Os lideres “Convidacionais ou persuasivos”
promovem politicas, praticas educativas, programas € estruturas baseadas nos principios de
apoio, entreajuda e estimulo. Segundo os mesmos autores, para mobilizar os professores € 0s
outros elementos da comunidade educativa os lideres “convidacionais” t€ém que: “ (...) first
invite themselves, physically, intellectually, socially, emotionally and spiritually”. Novak
(2005) in Davies edt. (2005:59) conclui:

“In schools, everything we do matters, and every way we do things
matters. What we say to ourselves about education matters. How we

treat others matters. What we teach and learn matters. How we work

" Tradugfo nossa.
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together matters. What type of society we are creating maltters.

Dealing with all these is what invitational leadership is about”.

4.3.6.3 Lideranga “Facilitative”

A ideia principal que define a lideranga facilitadora ¢ a de que o poder e a influéncia se
exercem através dos outros e niio sobre eles, “Facilitative power is based on mutuality and
sinergy, and it flows in multiple directions”, referem Dunlap & Goldman (1990) cit
Lashway (1995). Desta maneira ¢ possivel defini-la como o conjunto de comportamentos
que favorecem a capacidade colectiva de uma escola se adaptar, resolver os seus problemas
e melhorar os seus resultados (Conley & Goldman, 1994 cit Lashwy, 1995). “The key word
is collective; the facilitative leader’s role is to foster the involvement of employees at all
levels”, salientam os mesmos autores. Mais uma vez, Dunlap & Goldman (1990) cit
Lashway (1995) ajudam-nos quando referem que as escolas sdo arenas especialmente

apropriadas para este tipo de lideranga porque:

“Teaching requires autonomy and discretion, not standardized
formulas. Teachers cannot succed just by imposing mandates on
students; rather, they have to work indirectly, creating conditions
under which students will learn. Principals control learning even
less directly; they have to create environments in which teachers can

work effectively.”

As estratégias utilizadas para implementar a “Facilitative Leadership” s&o, segundo Conley
& Goldman: prever a limitagdo de recursos; constituir equipas, proporcionar feed-back,
coordenar e gerir conflitos, criar redes de comunicagéo, praticar politicas de colaboragéo e
definir a sua visdo e missdo para a escola. Para facilitar ¢ maximizar as contribui¢bes de
todos, os lideres facilitadores exercitam a contengéo € a discrigdo, medindo cuidadosamente

as suas acgdes. A sua discri¢do ajuda-os a evitar o sindroma do “lider herdico e estdico”
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descrito por Roger Martin (2002) citado por Fullan (2003), no seu livro “The Responsibilty

Virus”:

“When leaders assume ‘heroic’ responsibility for making the critical
choices facing their organizations, when their reaction to problems is
to go alone, work harder, do more, to be more heroic still, with no
collaboration and sharing of the leadership burden, their ‘heroism’ is

often their undoing”.

Apesar da énfase colocada na colegiabilidade, a facilitagdo na delegagéio de poder ndo recai
sobre mecanismos formais, mas sim na estrutura facilitadora que propicia um ambiente
favoravel para que todos o membros da comunidade educativa possam participar. Este
processo funciona através da negociagdo e da comunicagéio: “Unlike delegation, where
administrators unilaterelly assign tasks to subordinates, in a facilitative environment,
anyone can iniciate a task and recruit anyone else to participate” (Lashway, 1995).

Blase & Blase cit Lashway, 1995, fornecem-nos um depoimento de um professor que retrata

fielmente o clima facilitador na sua escola:

“The principal always felt we could handle problems and solve them!
We, in turn, felt we could solve problems of the school. We felt in
control, part of the school. We were always thinking of improving our
school. We acted on problems and solved them without concerning

the principal”.
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4.3.6.4 Lideranga “Sustainable”

Outra proposta recente, defendida por Andy Hargreaves’’ e Dean Fink’®, é o conceito de

“Sustainable Leadership”. Estes professores definem assim esta nova perspectiva:

Sustainable leadership matters, spreads and lasts. It is a shared
responsibility, that does not unduly deplete human or financial
resources, and that cares for and avoids exerting negative damage
on the surrounding educational and community environment.
Sustainable leadership has an activist engagement with the forces
that affect it, and builds an educational environment of
organizational diversity that promotes cross-fertilization of good
ideas and successful practices in communities of shared learning

and development.

Estes autores apresentam sete principios, nos quais baseiam o seu modelo. A lideranga
sustentavel gera e mantém uma aprendizagem sustentavel; assegura o éxito no tempo ja que
“they are not fleeting changes that depend on exemplary leader’s efforts and that disappear
when leaders have left”; apoia a lideranga de outros, nesse sentido, é também distribuida,
“the promise of sustainable sucess in education lies in creating cultures of distributed
leadership throughout the school community”; é socialmente justa porque “benefits all
students and schools”; desenvolve, mais do que utiliza, os recursos humanos e materiais;
promove a diversidade e a capacidade do meio e compromete-se activamente com o mesmo,
“...cultivate and re-create an educational environment or ecosystem that as the capacity to
stimulate ongoing improvment on a broad front” (Ibid.). Capra (1997) cit Hargreaves &
Fink (1995) afirmam:

77 Andy Hardgreaves ¢ Thomas More Chair na Lynch School of Education do Boston College nos Estados
Unidos.

"8 Dean Fink é investigador do International Centre for Educational Change do Ontario Institute for Studies en
Education na Universidade de Ontario, no Canada.
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“Promoters of sustainability cultivate and recreate an environment that has the capacity to
stimulate continuous improvement on a broad front. They enable people to adapt to and
prosper in their increasingly complex environment by learning from one another’s diverse

practices.”

Em educagfio, o principio da sustentabilidade é construir algo que possa ser, em si,
sustentavel. Sustentar significa alimentar, nutrir. A aprendizagem sustentavel é a verdadeira

aprendizagem — a que fica; que dura —, € a que é significativa:

“Sustaining learning is therefore learning that matters, that lasts and that engages students
intellectually, socially and emotionally. It is not achievement results, but the learning behind
them that matters most. The prime responsibility of all educational leaders is to sustain
learning” (Glickman 2002; Stoll, Fink & Earl, 2003 cit Hargreaves & Fink, 2003).

4.3.6.5 Lideranga “Distributed”

Ha um crescente reconhecimento de que a lideranga escolar nfo se limita aos directores mas
que se encontra dispersa e “distribuida” por outros membros nas organizagfes escolares. A
lideranga distribuida é um dos novos modelos conceptuais para analisar e enfrentar a
lideranga nas escolas. Supde muito mais do que uma simples distribui¢io de tarefas,
significa uma mudanga da cultura das escolas. Uma cultura que implique o compromisso € a
implicagdo de todos os membros da comunidade escolar na organizagéo, no funcionamento
e na gestdo das escolas. Spillanne’®, 2006, menciona: “The leadership practice aspect moves
the focus from aggregating the actions of individual leaders to the interactions among
leaders, followers, and their situation”. Desta maneira, a lideranga aproveita as capacidades

de todos, em prol de uma causa comum, e manifesta-se em todos os niveis. Esta perspectiva

7 James Spilanne ¢ “Principal Investigator” e responsavel pelo estudo de investigagdo sobre lideranga
distribuida da School of Education & Social Policy da Nortwestern University no Illinois, Estados Unidos.
Para acesso aos “papers” produzidos, consultar http://www sesp.northwestern.edu/dls/publications/papers/
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de lideranga distribuida “incorporates the activities of multiple groups of individuals in a
school who work at guiding and mobilizing staff in the instructional change process”
(Spilanne et al., 2001:13).

Esta perspectiva de lideranga supde uma profunda redefini¢do do papel dos directores
escolares que, no lugar de serem meros gestores burocraticos, devem passar a ser agentes de
mudanga que aproveitam as capacidades e os conhecimentos de todos os membros da
comunidade educativa, colocando-os ao servigo de uma missdo comum. Este exercicio de
governo das escolas como lideranga, implica que esta seja posta em pratica de uma forma
distribuida, mais democratica, dispersa no conjunto da organizagfio, em vez de ser algo
exclusivo dos lideres formais (Conselho Executivo), Harris (2005:165), in Davies ed:.

(2005), complementa dizendo:

“Distributet leadership therefore, means multiple sources of guidance
and direction, following the contours of expertise in an organization,
made coherent through a common culture. It focuses how leadership

practice is distributed among formal and informal leaders”

Implica também, um esbatimento das fronteiras da lideranga que se reparte pelos professores
¢ demais elementos da comunidade educativa. Harris (/bid: 165) reafirma, “Engaging many
people in leadership activity is at the core of distributed leadership in action”. Esta partitha
¢ acompanhada de uma formagio baseada na escola impulsionada pelos seus directores,
favorecendo o desenvolvimento profissional ¢ um maior envolvimento de todos, criando

uma vis&io compartilhada de escola.

Gronn (2003:679) faz a distingéo entre duas formas de lideranga distribuida — aditiva e
holistica. A forma aditiva de lideranga distribuida esta sobretudo relacionada com a
“dispersdo” de tarefas de lideranga entre os professores e outros profissionais na escola. A
forma holistica estd focalizada principalmente na “interdependéncia” entre os que sobre

eles recairam essas tarefas de lideran¢a. Gronn (2003) concretiza:
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“Taken together, additive and holistic forms of distributed
leadership assume a high degree of involvement in the process of
leadership and the mutual interdependence of those undertaking the

leading”.

Com a lideranga distribuida gera-se um incremento da capacidade da escola em resolver os
seus problemas. Uma escola desenvolve-se quando os processos de ensino e aprendizagem
s3o optimizados favorecendo o sucessor dos seus alunos, reunindo o trabalho especifico em
sala de aula e o trabalho conjunto de melhoria da escola. Trabalho este que depende da
implicagdo de todos os que nela trabalham. Spilanne et al. (2001), salienta também este
aspecto — “Distributed leadership incorporates the activities of many individuals in a school
who work at mobilizing and guiding other teachers in the process of instructional change”.

O trabalho dos conselhos executivos ¢ dos seus presidentes consiste em identificar e
estabelecer acordos e metas desejaveis e exequiveis, estimulando e desenvolvendo um clima

de colaboragdo, abertura e confianga, evitando logicas de competigdo e rivalidades entre

grupos.

Pressupde também mais profissionalismo, principalmente por parte daqueles que assumem
funges de lideranga nas suas areas e 4mbitos. A lideranga comega a ver-se cada vez menos
com de um individuo ou dum 6rgio e mais como de uma comunidade “like a social
phenomenon rather than a set of individual characteristics, traits or competencies”. Nesta
perspectiva, a principal tarefa do PCE/director ¢ desenvolver a capacidade de lideranga dos
demais, estimulando o seu talento e motivagdo.

Esta proposta preconiza o aproveitamento dos conhecimentos, aptiddes, capacidades, € o
esforgo e entusiamo de toda a comunidade escolar. A lideranga distribuida nfo consiste em
delegar ou distribuir, desde um cargo ou 6rgéo superior na hierarquia (PCE ou CE), tarefas e
responsabilidades. Consiste em distibuir “verdadeira lideran¢a”, de acordo com as

capacidades de cada um, dependendo do tipo de problemas a enfrentar.

Gunter et al., (2001) defendem que o compromisso retérico com a lideranga “distribuida”

necessita ser acompanhada por ac¢des que capacitem os professores a tornarem-se lideres
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mais do que simplesmente serem executantes de decisées tomadas por outros na hierarquia:
distribuir ou partilhar lideranga €, muitas vezes, apresentado como uma solugdo para as
organizagdes escolares... (mas) a realidade ¢ que muitas vezes, nfo passa de um expediente
para fazer mover para baixo as tarefas de execugfo...os professores recusam-se a aceitar o
papel de meros executores ¢ seguidores que lhes ¢é apresentado actualmente nos textos de

politica educativa (pp. 26-28)

De facto, no caso especifico das escolas, é frequente ¢ desejavel haver uma lideranga
multipla dos professores, & margem da posicéo formal ocupada, porque a lideranga abarca
um conjunto de fungdes que podem ser desempenhadas por diferentes pessoas em diferentes
papéis através de todo o tecido escolar. Como Elmore (2004:14 cit. in Harris, 2003)
assinala:

“In a knowledge-intensive enterprise like teaching and learning there

is no way to perform these complex tasks without widely distributing

the responsibility for leadeship among roles in the organization”.

Os lideres de uma escola s@o as pessoas que fornecem directivas e exercem influéncia para
atingir as finalidades da escola. No entanto, hd em todas as escolas professores que apoiam ¢
ajudam outros professores; que sfo geradores de novas ideias e projectos; que constroem
materiais pedagogicos inovadores; que tomam (ao seu nivel) decisdes administrativas e de
gestdo e que se responsabilizam por projectos particulares, actuando como catalizadores
para a melhoria das escolas. Em diversos estudos (nomeadamente os de Leithwood),
chegou-se a conclusdo que se obtém melhores resultados nas escolas em que as respectivas
direc¢Bes concedem autonomia aos professores, a tomada de decisGes realiza-se de modo
colegial e, além disso, se dedica mais tempo a planificar ¢ desenvolver as grandes

finalidades das escolas, fomentando a participagéo de todos.

Esta é uma proposta de lideranga muito recente e interessante para reflexdo, sugestiva e algo
provocadora, que necessita ser tida em conta pelos nossos directores escolares e
responsaveis pela administragio da educagéo. E tdo recente, que alguns autores salientam a

auséncia de pesquisas empiricas sobre a sua eficicia, nomeadamente sobre os seus
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resultados 2o nivel do sucesso educativo dos alunos. Harris (2005) in Davies edt. (2005),

chama a atengo para isso mesmo:

“However, there is an absense of empirical evidence about
distributed leadership practice... Despite the widespread and
growing enthusiasm for distributed leadeship within the research
community, specific empirical evidence about the phenomenum is

less forthcoming”

Do mesmo modo, Bennet et al. (2000:2) citados por Harris (2005) in Davies edt. (2005),

salientam este aspecto:

“there were almost no empirical studies of distributed leadership in
action, although we found some empirical studies that related to the
various interpretations we explored. In particular, there are no
empirical data on the effectiveness of distributed leadership, in terms

of pupil or student achievement”

O interessante texto publicado na Harvard Business Review®® de Fevereiro de 2007 por
quatro professores da Sloan School do Massachussets Institute of Technoloy (MIT) dos
quais destacamos a professora Deborah Ancona®! vem comprovar a validade e a actualidade
desta concepgdo de lideranga. Trata-se de um artigo sugestivamente intitulado “The Praise
of the Incomplete Leader”. O texto procura desmascarar 0 mito do lider todo-poderoso que
ainda vigora na gestio contemporénea e substitui-lo pela nogdo de lideranga distribuida.
Esta ideia remete para o reconhecimento pelos lideres de que todos os seres humanos sdo
incompletos: “No leader is perfect. The best ones don’t try to be—they concentrate on
honing their strengths and find others who can make up for their limitations”. Assim, a
competéncia maior dos bons lideres ¢ rodearem-se de pessoas que supram as suas

limitagGes.

% Disponivel em hitp://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/b02/en
81 Deborah Ancona é Professora de Gestdo na Sloan School of Management do MIT e directora do Leadership
Center do MIT em Cambridge, Massachusetts, Estados Unidos.
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Como evidenciamos atras, esta é uma proposta que implica uma mudanga na cultura das
escolas, e do conjunto do sistema educativo, que deve afectar, no so estas, como também a
formagfio inicial e continua dos professores e a formagdo especializada para directores

escolares.

4.3.6.6 Lideranga “Level 5”

“Ndo temos escolas dptimas, principalmente porque temos boas escolas. Ndo temos um governo excelente,
sobretudo porque temos um bom governo. Poucas pessoas vivem vidas dptimas, em grande parie porque é
mais facil construir uma vida boa... A grande maioria das empresas ndo se torna excelente, s6 porque jd é

bastante boa — e este é o seu principal problema”.

(Collins, 2001:19)

Um dos contributos mais recentes e também mais frutuosos para a compreenséo da relagéo
entre lideranga e o elevado desempenho organizacional foi proporcionado por Collins. O
autor colocou-se a questdo de saber o que catapulta as organizagSes de bons para excelentes
desempenhos, e publicou a sua resposta no livio “De Bom a Excelente”, publicado
recentemente no nosso pais. Uma investigagdo de cinco anos sugeriu que “Os lideres
transformacionais mais poderosos possuem uma mistura paradoxal de humildade pessoal e
vontade profissional. Sdo timidos e impetuosos. Reservados e corajosos”. Emerge no
modelo de Collins a necessidade de conciliar duas vertentes: a tenacidade € a energia
necessarias para trabalhar em ambientes competitivos e exigentes e a maturidade emocional,
a consciéncia das forcas e fraquezas proprias, a ponderagdo. A tese do autor € a de que
existe uma hierarquia de capacidades de lideranga — sendo necessério deter as de nivel cinco
(ver Quadro 17) para estimular elevados desempenhos organizacionais. Os lideres que
alcancam este patamar denotam as seguintes caracteristicas: S&o modestos € evitam a
adulagfio; denotam tenacidade e vincada determinagdio — € sobre elas que assentam os

processos motivacionais dos colaboradores, € néo sobre imagens carismaticas reverentes;
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canalizam a ambigdo e os esforgos para a organizagdo — € néo para a grandiosidade pessoal;
para aferirem as responsabilidades pelos fracassos, olham-se ao espelho, e ndo pela janela.
Assumem os erros — em vez de procurarem bodes expiatérios; sdo decididos na énsia de
produzirem os melhores resultados a longo prazo. Buscam desempenhos duradouros
excelentes e para aferirem as responsabilidades pelos sucessos, olham para os outros, € ndo
reclamam a atengio para si proprios. Esta logica coaduna-se com diversas orientagdes
facultadas por outras investigagdes: as que fazem a apologia da motivagdo para o poder
social, as que sugerem a pertinéncia dos auto-sacrificios, assim como as que recomendam
cautela em torno dos lideres pseudo-transformacionais que ja tivemos oportunidade de
referenciar neste trabalho. Esta-se, por conseguinte, perante dados reveladores de que serdo
provavelmente fracos os caminhos das organizacdes onde imperam os lideres narcisistas, os
que se descartam dos erros da unidade organizacional ¢ se apoderam dos sucessos, 0s que
canalizam a vontade e a influéncia para o auto-engrandecimento e ndo para 0 beneficio da

organizacio e dos seus colaboradores.

Quadro 17 — Hierarquia de Cinco Niveis de Lideranga
Nivel Tipo Descri¢éo

5 Lider de Nivel 5 Promove desempenhos duradouramente excelentes
combinando humildade com determinag&o

4 Lider Eficaz Impele o grupo para elevados desempenhos, suscitando
elevado empenhamento das pessoas numa viséo clara e
apelativa

3 Gestor competente Organiza as pessoas € Os recursos com o fito na sua

eficaz e eficiente gestdo

2 Eficaz membro de equipa Contribui para o alcance dos objectivos da equipa;
trabalha eficazmente com as outras pessoas

1 Individuo muito capaz Faz contributos importantes através do seu talento,
conhecimentos, competéncias e bons hébitos de trabalho

Fonte: Collins J., (2001) “De Bom a Excelente”.
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Apesar do estudo de Collins ser sobre o sucesso financeiro de empresas norte-americanas,
Fullan (2003:8) salienta, “Collins’s findings about leadership are germane to our interest in
what it would take to develope great schools”. Este autor refere na mesma obra que ¢ muito
facil encontrar directores escolares que se posicionam nos trés primeiros niveis definidos por
Collins, sendo mais raros o que se podem enquadrar no quarto nivel. Apesar de considerar

estes, bons lideres, nfo os considera excelentes porque:

“ .they do not help change the system. Even Level 4, the principal
who turns around the failing school and obtains substantial gains in
literacy and mathematics, is not building enduring greatness. He or

she improves he context but does not change it” (Fullan, 2003:10).

“The principals we need are Level 5 leaders”, conclui Fullan.
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4.3.7 Lideranga e (In)Satisfago dos Professores

“The success of schools fundamentally depends on teachers’ willingness to go above and beyond the call of
duW ”

(Somech, 2007)

“The problem of work motivation among teachers is an important one, first from the standpoint of the teachers
themselves and, second, because of its effects on students’ motivation”

(Lens, 1994)

Sendo indiscutivel que os professores sdo um dos grupos profissionais mais importantes
para o futuro do nosso pais, € preocupante constatar que muitos deles estejam insatisfeitos
com as suas carreiras e condiges de trabalho, tendo-se tornado moda falar de “mal-estar”
docente nas tltimas duas décadas. Mas o que é o mal-estar docente e quais as suas origens?
Esteve (1992), definiu-o como o conjunto de efeitos permanentes de carécter negativo que
vio afectando a personalidade dos professores em virtude das condi¢des psico-sociais em

que estes exercem a sua profisséo.

De facto, hoje em dia, os problemas que envolvem a profissdo docente s&o inimeros: da
indisciplina dos alunos nas aulas; & violéncia nas escolas; do trabalho intenso que envolve o
“ser professor”; & desvalorizagdo social da profisséo. Actualmente, também as exigéncias e
expectativas sociais em torno da profissdo docente sofreram um aumento significativo, quer
em numero quer em complexidade. A sociedade contemporénea exige, por um lado, que o
professor seja um educador, um orientador (Moreno, 1998), um amigo e companheiro, que
dé apoio ao desenvolvimento do aluno (Esteve, 1991), que ensine, eduque e seja pai, mée e

familia e que contribua para a seguranga fisica e psicolégica dos alunos (Carvalho, 1997).

No entanto, este problema néo afecta apenas os professores portugueses, um pouco por todo
o mundo, os professores tém vindo a revelar um mal-estar cada vez maior. Na maioria dos

estudos efectuados, esse sentimento é relacionado com vérios factores, entre eles a
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insatisfagdio com as condi¢Ses em que se exerce a profissio € com os fracos resultados
obtidos em relagéo ao grande investimento pessoal e profissional de cada um.

Beer & Beer (1992) realizaram um estudo nos Estados Unidos em que referem que “The
mean CES-D* (Depression Scale) score of a sample of 75 Los Angeles teachers was 15.6, a

value about twice the mean score”,

De acordo com uma sondagem realizada pelo Snes-FSU, principal sindicato francés do
secundario, cerca de metade dos professores franceses afirma que o ritmo de trabalho e o
barulho sdo as principais causas do cansago na profissdo, com 17 por cento a afirmar ter
dificuldades permanentes em recuperar fisicamente apés um dia de trabalho. No Reino

Unido, o elevado abandono da docéncia é uma realidade realgada por Hirsch (2002):

“Teacher dissatisfaction is evident in statistics that show half of
all new teachers leave the field in three years. Feeling non-
support from colleagues and administrators, isolated, and
disempowered to change their situations. To increase teacher
Job satisfaction, school administrators and policy makers need

to enhance teacher empowerment and support”

Retornando a realidade portuguesa, Jesus (1998) chama a atengdo para o maior grau de mal-
estar ¢ desmotivagdo dos nossos professores, comparativamente a professores de outros

paises, tendo por base investiga¢des realizadas:

“Esta situa¢do torna-se ainda mais relevante se tivermos em
consideragdo a imprescindibilidade da motivagdo dos professores
para a motivagdo dos seus alunos, para a qualidade do ensino, para

a concretizagdo dos processos de reforma do Sistema Educativo e

%2 CES-D Assessment The CES-D has been widely used to assess the level of depressed mood. The total score
of CES-D shows the number of depressive symptoms. It also shows how bad these symptoms are.

There are four sub-scales in CES-D. They include depressed affect, positive effect, somatic signs, and inter-
personal distress. Based on the score of the sub-scales, we can find out what is the major problem that bothers
the person.
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para o desenvolvimento pessoal e profissional do prdprio

professor ”(op cit:13).

Estudos levados a cabo por Prick (1989, cit. in Jesus, 1998) ¢ Pinto et al. (2003) com
professores de vérios paises da Europa concluiram também que, de todas as nacionalidades,
os professores portugueses foram os que manifestaram um menor indice de satisfagfio

profissional.

Trigo-Santos (1996) chama a atengdo para o facto de nos Estados Unidos e no Reino Unido,
os professores que sofrem problemas de desgaste tenderem a deixar a profissdo; e alerta para
o facto de, em Portugal, a probabilidade ser de que esse grupo de professores permanega nas
escolas a leccionar dia-a-dia, anos a fio, desgastados, desmotivados, desgastando e
desmotivando. Como referem Seidman & Zager cit. in Cordeiro-Alves, 1991, o desgaste
docente surge como um perigo para as proprias escolas, no sentido de que é um fenémeno

dotado de caracteristica epidémicas que tende a acontecer por contégio.

Os relatdrios dos anos 2000 e 2003 do programa PISA (Programme for International Student
Assessment) mostraram, por um lado, a debilidade do sistema de ensino portugués e, por
outro, realgaram o bom desempenho do sistema finlandés. N&o se estranha portanto, que
num relatério da autoria de Frassineli (2006)%* sobre as reformas no sistema de ensino deste

pais se refira:

“The basic respect for education and teachers extends to students
and Finnish classroom are calm, orderly places for students to work
(Simola, 2005). This social trust and respect for teachers in general
enables true learning to occur without the distractions of
disobedience and extraordinary efforts to discipline. Teacher

satisfaction, status, and professionalism have contributed to the level

¥ Disponivel no sitio Internet da Universidade do Michigan, Estados Unidos -

http://www.msu.edu/user/frassine/EAD845%20-%20Educational%20Reform%20in%20Finland.pdf
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at which teaching can be translated into learning. Success in

educational reform necessitates a willing learner”.

Quanto aos quadros tedricos explicativos dos factores e mecanismos subjacentes a satisfagéo
profissional dos professores parece importante referir que as teorias que se tém mobilizado
aparecem na verdade como referentes & motivagdo humana. O aprofundamento dos estudos
sobre a lideranca tem vindo a mostrar cada vez mais como este conceito se cruza e se

entrelaga com o de motivag#o, a ponto de nfo se poder falar de um sem falar do outro.

Burns (1978), quando introduziu o conceito de lideranga transformacional referia ja os

[£1

aspectos motivacionais, mencionando que este tipo de lideranga ocorre “... when one or
more persons engage with others in such a way that leaders and followers raise one another
to higher levels of motivations and morality” .

Neste novo paradigma de lideranga ha uma viséio melhorada da personalidade e do potencial
humano. Decisivo para esta visdo foi o crescente protagonismo da psicologia humanista com
a sua preocupagdo pelo individuo enquanto elemento plenamente funcional. O trabalho
pioneiro de Maslow foi fundamental, ao estabelecer a sua teoria de uma hierarquia de
necessidades e o conceito de auto-realizagfo na sua obra Motivation and Personality (1970).

Carl Rogers — outro eminente pensador — pegou no conceito de auto-realizagéo de Maslow

como vértice da hierarquia de necessidades e enquadrou-o num contexto mais amplo:

“A mola impulsionadora da criatividade parece coincidir com aquela
tendéncia que verificamos plenamente como a for¢a curativa na
psicoterapia — a tendéncia para a realizagdo e transformagdo das
nossas potencialidades humanas. Com isto refiro-me a tendéncia
direccional que é evidente em toda a vida humana e orgdnica (o
desejo de expandir, ampliar, desenvolver, amadurecer), a tendéncia
para expressar e activar todas as capacidades do organismo ou do
eu. Esta tendéncia pode ficar totalmente soterrada sob inimeras

camadas de defesas psicoldgicas incrustadas ou escondidas por trds
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de fachadas elaboradas que apenas servem para negar a nossa
existéncia; com base na minha experiéncia acredito, porém, na sua
existéncia latente em cada individuo, aguardando as condigbes

adequadas para ser libertada e expressa”.

Um dos desenvolvimentos mais entusiasmantes na teoria e pratica administrativas e de
lideranga deriva da forma como a nogfo de auto-realizagfio ¢ actualmente reconhecida nas
organizagdes € o novo enfoque dedicado aos processos necessarios para melhorar a
capacidade e potencial humanos — ou seja, para criar as condigdes adequadas a activagéo de
tendéncias de realizagdo em todos os individuos, seja em familias, escolas, empresas ou

sociedade como um todo.

Riches & Morgan (1889:1), cit in Bush & West-Burnham (2003), corroboram as nossas

afirmagdes ao dizerem:

“Of all the resources at the disposal of a person or organization it is
only people who can grow and develop and be motivated to achieve
certain desired ends. The attaining of targets for the organizations is

in their hands...”

Apesar da motivagdo ser “problably the most confused, confusing and poorly developed
concept in organizational psychology” (Smith et. al. 1990 cit. in Bush & West-Burnham,
2003), existem actualmente mais de trinta teorias sobre motivagéo, algumas das quais em
contradi¢éio com as outras.

Robert White introduziu o termo “motivagdo intrinseca” hé pouco mais de 40 anos e foi s6
nas ultimas décadas que surgiram trabalhos importantes que t€m suscitado um crescente
debate (Cameron, 2001; Deci, Koestner, & Ryan, 2001; Deci, Ryan, & Koestner, 2001).
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As teorias mais conhecidas so a teoria da motivagdo-higiéne de Herzberg, a de hierarquia
de necessidades de Maslow ja anteriormente referida ¢ a teoria dos dois factores de

McGregor.

O conhecimento aportado por estas teorias ajuda-nos na identificagdo dos factores
motivacionais ¢ ¢ um importante ponto de partida para a selecgdo de estilos de lideranga
apropriados. Este processo implica uma compreensdo sensivel das necessidades e aspiragdes
dos professores e restante pessoal. Estas provavelmente serdo complexas e dificeis de definir
explicitamente. Cada pessoa tera provavelmente um padrio diferente de necessidades e
aspiragdes, reagindo de maneira diversa no mesmo contexto e aos mesmos estimulos. Stoll
& Fink (2003:108) ilustram as dificuldades dos lideres, ao afrmarem:

“A leader can create a context in which a person is inclined to act in
preferred ways, but — from the perceptual point of view — cannot
motivate someone, any more than one can oblige love or any other
human emotion. When a person says, I am angry, or depressed, or
exhilarated, or motivated, that person has chosen that response to a

situation or context”.

Entre as necessidades tendencialmente presentes em quase todos os grupos profissionais nas
escolas, estd a necessidade de ser: apoiado; ouvido; notado; incentivado, confiado; apreciado
e valorizado, informado, desafiado e enriquecido, etc.

Quando a lideranga conseguir que a organizag8o satisfaga estas necessidades particulares —
se ndo todas, pelo menos algumas delas —, as pessoas tendem a trabalhar mais arduamente,
com maior empenhamento € com um sentido de orientag&io mais especifico. E entfio possivel
afirmar que a lideranga serd mais eficaz quando as pessoas sentem de forma consistente

estes factores motivadores.
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Muitos outros factores tém sido examinados na tentativa de encontrar aqueles que melhor
promovam a motivagdo dos professores. Alguns autores chegaram a conclusdo nos seus
estudos, que a recompensa monetdria ndo é um factor que aumente a motivagdo. Num

estudo de 167 professores, Sylvia & Hutchinson (1985) concluiram:

“Teacher motivation is based in the freedom to try new ideas,
achievement of appropriate responsibility levels, and intrinsic work
elements... Based upon our findings, schemes such a merit pay were

predicted to be counterproductive”.

Se os professores ndo tiverem, na sua actividade, factores suficientemente motivadores,
predispdem-se a centrar a sua atengfio em factores periféricos, com a intengdo de cobrir com
estes as suas necessidades. Se as liderancas das escolas ndio estio despertas para
proporcionar aos professores todas as possibilidades de satisfazer as necessidades de
motivagdo nas suas fungdes, dirigirdo a sua atengfio para factores ndo relacionados

directamente com o seu trabalho, com o consequente prejuizo em relagdo as metas da escola.

Tudo isto estd em consonincia com as conclusdes de Herzberg (1966) que apresentou novas
perspectivas sobre esta problematica, vindo salientar o valor motivacional que o trabalho
tem em si mesmo, pondo a toénica das suas investigagdes nos factores determinantes de
satisfagdo ou insatisfagdio no trabalho. Este autor chegou a conclusdo que os factores
motivadores estfo relacionados com o trabalho em si mesmo, enquanto que os factores que
produzem insatisfagdo, aos quais chamou higiénicos ou de manutengéo, se referiam a
aspectos externos do trabalho. Salientou a importincia do conteddo do trabalho,
introduzindo o termo ‘“job enrichment” para estimular um design do trabalho mais

motivador.

Assim, Herzberg agrupa as motivagdes no trabalho em dois tipos de factores distintos:
factores higiénicos ou de manutengio — sfio os motivagdes dos factores externos ao trabalho
que produzem insatisfagdo quando n3o satisfeitas — e factores motivacionais que se referem

ao préprio trabalho € que produzem satisfagéio no caso em que estejam satisfeitas.
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Segundo Herzberg, para conseguir que um professor esteja satisfeito no seu trabalho
deveriamos centrar-nos nos factores que incidem no trabalho em si, em vez de o fazermos
em factores do tipo externo. Dever-se-ia enriquecer o seu trabalho.

Se a organizagdo geral da escola, o seu projecto curricular, o seu projecto educativo € o
plano de actividades proporcionarem condi¢des que permitam aos professores encontrar
satisfagdo no desenvolvimento do seu trabalho, os factores periféricos desempenhardo um

papel secundério nas suas atitudes e comportamentos.

Se em determinada situago, os professores puderem satisfazer as suas necessidades de
motivagdo, os factores higiénicos ou de manutengfo referidos por Herzberg, ndo exercerdo
uma influéncia decisiva no que diz respeito as suas atitudes em relagéo ao trabalho.
Sergiovanni (1967, cit. in Trigo-Santos, 1996), ja tinha demonstrado no final da década de
sessenta o que acabamos de explanar, ao aplicar a teoria e metodologia de Herzeberg a
professores americanos, concluindo que a tendéncia expressa nos resultados corroboravam o
que Herzeberg havia postulado, ou seja, a satisfagdo dos professores deriva de factores
relacionados com a docéncia em si € o descontentamento decorria sobretudo das condigdes
sOcio-politicas de trabalho. Estudos posteriormente desenvolvidos com professores de outras
nacionalidades tém espelhado a mesma tendéncia de resultados (Cordeiro-Alves, 1991,
Moreno, 1995, Trabulho, 1999).

Por outro lado, retornando a teoria de lideranga transformacional, Burns (1978) ao referir-se
as caracteristicas dos lideres transformacionais afirma que “transformational leaders
ascertained the motives of the followers, fulfilled their needs for self-actualization and
incorporated a holistic approach transforming subordinates into leaders themselves”. O
que estd em consondncia com a teoria de Maslow (1970). Assim, nas nossas escolas, quando
um professor, ndo encontra satisfagio no seu trabalho, como referimos anteriormente, vai
centrar a sua aten¢fo apenas na satisfacio das necessidades dos estadios inferiores da teoria

motivacional deste autor, que resumiremos a seguir.
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As cinco fases que sdo identificadas por Maslow, como geradoras de motivagéo no trabalho
sdo as seguintes: necessidades fisiologicas — Dizem respeito & necessidade de trabalhar para
a obten¢do de um salario que permita garantir a subsisténcia. Sdo necessidades de nivel
inferior —; necessidades de seguranga — Desde que as necessidades fisioldgicas estejam
razoavelmente satisfeitas, as necessidades deste estddio comegam a motivar o
comportamento —. Neste nivel podemos referir a estabilidade laboral, a seguranca que
podem oferecer os colegas e a seguranga que pode permitir a actuagiio do Conselho

Executivo.

De certo modo, podemos também admitir alguma seguranga que possa advir do
corporativismo docente; necessidades sociais — dizem respeito a pertenga a um grupo, ser

aceite pelos colegas, ter amizades e estimar e ser estimado.

Figura 4 — Piramide de Necessidades de Maslow

(self-esteém and esteem froyn others)

Belonging
(Loye, affection, being a part of grups)

Safety
(Shelter, removal from danger)

Physiological
(Health, foad, sleep)

Fonte: http://changingminds.org/explanations/needs/maslow.htm

Em qualquer organizagfio ¢ muito dificil que as pessoas que ocupam os niveis hierdrquicos
mais baixos consigam satisfazé-las todas plenamente. Finalmente, surgem as necessidades
de auto realizagio — no vértice da pirdmide das necessidades de Maslow (Figura 3),
encontramos as necessidades que permitem desenvolver as nossas potencialidades e a nossa

criatividade no trabalho.
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As abordagens de lideranga transformacional vdo mais além, do que a satisfagdo das
necessidades de auto-realizag¢do, pois implicam a transcendéncia dos proprios interesses dos

liderados em prol da organizagéo.

Handy (1994:275) cit. in Bass (1999) assinala que a teoria da hierarquia de necessidades de
Maslow, necessitaria de outros niveis que superassem entdo os interesses proprios, mesmo

os de mais elevado grau e maturidade:

“there [should] be a stage beyond self-realization, a stage [of] ...
idealization, the pursuit of an ideal or a cause that is more than
oneself. It is this extra stage that would redeem the self-centered tone
of Maslow’s thesis, which for all that it rings true of much of our

experience, has a rather bitter aftertaste”

Voltando 2 escola; um professor desmotivado tenderd fundamentalmente a ter activado as
necessidades fisiologicas (vencimento, tempos livres...), as necessidades de seguranga
(relagdo profissional com os colegas, a atitude de limitag8io ao minimo exigido, a busca
implacavel de factores de incoeréncia nas decisdes do Conselho Executivo...) e as
necessidades sociais (relagdo afectiva com um grupo de colegas), manifestando muito
menos interesse nas necessidades motivadores de cariz psicologico como sfo as
necessidades do Eu e as necessidades de auto realizag#o.

Nesta linha, também Seco (2002:69) fornece algumas indicagdes que podem ajudar sobre os

PCE/Directores nas nossas escolas, argumentando:

“Os estudos mostram que a satisfagdo dos individuos, em diferentes
ocupagdes, aumenta quando os quadros de chefia estabelecem uma
relagdo amistosa e compreensiva, elogiando os bons desempenhos,
ouvindo e respeitando as opinibes dos colaboradores e mostrando
interesse pessoal por eles facilitando, desta forma, a consecugdo dos

objectivos pessoais que o individuo valoriza”.
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Perante um corpo docente num estado de desmotivagfio acentuado, o Conselho Executivo
(e/ou o seu presidente) inexperiente pode ficar bastante desanimado, fazendo generalizagbes
sempre injustas acerca da incapacidade de todos os professores em se empenharem nas
actividades da escola, limitando-se a comparecer na escola e dar as suas aulas, faltando
sempre que possivel e recusando assumir qualquer tipo de outras responsabilidades, dado
que o trabalho nada tem de motivador. “Jamds se logrard una ensefianza de mayor calidad
con un cuerpo docente desanimado y desconcertado”’, lembra Esteve (1988:22).

Este tipo de afirmag¢Ges estd em consonincia com as formuladas por McGregor, na sua
teoria X. O estilo de lideranga que creia na pessoas, nas suas capacidades e no seu interesse
em pb-las ao servigo da escola, € proprio dos Conselhos Executivos que estfio plenamente
conscientes das implica¢des da teoria X, com a qual discordam abertamente, ¢ da teoria Y,

na qual créem firmemente.

A teoria negativa X, assume que os professores néo gostam de trabalhar, sfo preguicosos e
n#o querem assumir responsabilidades, e s6 coagidos séo capazes de trabalhar.

A motivagio (usando os estadios de Maslow) ocorre apenas nos niveis fisiologicos e de
seguranca. Pelo contréario, a teoria Y assume que os professores gostam e querem trabalhar,
s#o criativos e aceitam novas responsabilidades. A motivagéo acontece nos niveis superiores
da pirdmide de necessidades de Maslow (Sociais, do Eu e Auto realizag&o).

Potenciar a auto-estima dos professores e convencé-los que sdo capazes de levar a cabo
projectos interessantes, salientar a importdncia e nobreza da fungdo docente e ter
reconhecimento do Conselho Executivo e dos pais e encarregados de educagio pode

melhorar as expectativas no seu trabalho. Como refere Jesus, (1996:13):

"Esta situagdo torna-se ainda mais relevante se tivermos em
consideragdo a imprescindibilidade da motivagdo dos professores
para a motivagdo dos seus alunos, para a qualidade do ensino, para
a concretizagdo de processos de reforma do sistema educativo e para

o desenvolvimento pessoal e profissional do préprio professor”.
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A motivagfo, essa energia que conduz a actividade humana até um objectivo, pode e deve
também converter-se, ela mesma, num objectivo para que tem a tarefa de liderar as nossas

escolas.
Por ultimo, para reflexdo, recordamos as palavras de Fullan & Hargreaves (2001: 144):

“As escolas tendem a ter os professores que merecem. Os
directores (presidentes) que controlam todas as decisdes
obstruem as iniciativas, preferem culpar antes de elogiar, so
véem problemas onde os outros véem possibilidades, criam
professores desanimados e abatidos. Do ponto de vista ético,
pode ndo ser correcto os professores desistirem e retirarem-se,
em face de tanto negativismo ou indiferenga por parte dos seus
lideres, mas esta serd a reacgdo de muitos, o que ¢é

compreensivel do ponto de vista humano”.
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4.3.8 Lideranga e Comunicagio na Escola

“Communicated information is the lifeblood of an organization”

(Marsick, 2000:14 cit. in Morrison, 2002)

“The management of meaning and mastery of communication is inseparable from effective leadership”

(Bennis and Narus 1985:33 cit. in Law and Glover 2000:89)

A comunicagdo € uma daquelas actividades humanas que todos reconhecem, mas que

poucos sabem definir satisfatoriamente. Como refere Riches (1994:95):

“Communication is an everyday experience which we all claim to
know something about but, in fact, is a quite complex activity.
Without communication all that we think as a human experience

would cease to exist for it is a vital component of all spheres of life”’.

Comunicagio ¢ falar uns com os outros, € a televisdo, ¢ divulgar informagéo, € o nosso
penteado, a nossa roupa... a lista € intermindvel. A palavra deriva do latim comunicare cujo
significado seria “fornar comum”, “partilhar”, “associar”, “trocar opinides”,
“conferenciar”. Implica, participag@o, ou seja, ¢ uma actividade realizada conjuntamente ¢
ocorre quando uma pessoa responde a uma mensagem que lhe foi enviada através de

codigos convencionados por um canal de transmiss&o, atribuindo-lhe um significado.

Windahal et al (cit. por Riches in Bush et al 1994:246), referem a este propdsito: “For
communication to take place there as to be a source, transmission through channels and a
receiver. Communication involves the meeting of through the ebb and flow of actions,

reactions, questions and answers.
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cone Barreiras RECEPTOR
EMISSOR Cédigo |> Ruido Descodificagéo
Mensagem .
Feedback

Figura 5 — Componentes do Processo Comunicacional

A mensagem transmitida pelo emissor pode ser verbal, escrita ou ndo verbal. Comunicag&o
verbal € aquela que usa a palavra, ¢ também chamada de comunicagéo digital. Comunicag&o
ndo verbal € aquela que nfo inclui a lingua falada ou escrita, usa os comportamentos néo
verbais € também chamada comunicagdo analdgica. Os signos ndo verbais utilizados na
comunicagdo dividem-se em: cinéticos (se utilizam movimentos corporais); proxémicos
(posigdes corporais e relagdes espaciais) e paralinguagem (voz e vocalizagio).

Esta é a descri¢do académica dos componentes do processo comunicacional. Mas o mais
importante € garantir que o que pretendemos comunicar seja perfeitamente compreendido.
Mas, o receptor nunca ouve exactamente o que o receptor diz, ouve o que ele pensa que o
emissor diz, ou seja, o receptor de uma qualquer mensagem interlocutiva, por qualquer
meio, apenas ouve o que for capaz de compreender. Caso contrario, perante a mesma
mensagem, toda a gente ouviria 0 mesmo, toda a gente entenderia 0 mesmo e a duvida, o
erro € o insucesso escolar dariam lugar & certeza, ao €xito € ao sucesso permanente e

absoluto.

A comunicagdo organizacional na escola exige um sistema comunicacional capaz de
envolver os funcionérios, professores e alunos, e de exercer uma acgfo de credibilidade no
meio envolvente. O Conselho Executivo e, muito particularmente, o seu presidente, s#o,
pois, elementos centrais, uma vez que é a este 6rgdo que compete a gestdo da escola, a
execu¢do das linhas orientadoras definidas pela Assembleia de Escola, a ligagdo com os
servigos centrais do Ministério da Educagdo e com todos os elementos da comunidade
educativa (ver Figura 5). Ciscar, C., & Uria, M., 1986, referindo-se & direcgdo das escolas,

afirmam:
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“Todos los autores reconocen que existe una interdependencia
profunda entre la Direccion eficiente y la correcta comunicacion.
Muchos conflictos con los que tropieza la Direccion, son en realidad

problemas de comunicacion”

Também a este prop6sito, Coursen, Irmsher & Thomas (1996:312) referem, “Because of the
principal’s key role in influencing the human-relations atmosphere of a school and local
community, it’s crucial that he or she communicate effectively”.

Para tomar decisdes, resolver problemas ou interpretar situagdes, é essencial melhorar os

circuitos de comunicago. Assim:

“Effective management of the school has to start from a full understanding of the details of
how the communication process impacts on every management activity and be as precise as

possible on the way that communication theory can be translated into effective practice.”
Riches in Bush ef al. (1994:261).

De facto, para uma comunicagfio eficaz numa escola, como em qualquer organizagfo, ¢

essencial que, segundo Fatima Jorge ¥:

“...cada decisor em particular, possua requisitos e capacidades de
comunicagdo, de desenvolver os subordinados, de relacionamento
com os outros, de tomar decisies, de gerir conflitos, de planeamento,
de gestdo e de liderangca. Com estas capacidade serd possivel definir,
de uma forma clara, qual o sistema de comunicag¢do mais adequado
a cada momento e a cada situag¢do, em fungdo das finalidades e dos
objectivos da empresa, da estratégia e do desenvolvimento dos

recursos humanos”.

Nas organizagGes escolares, pelas especificidades ja analisadas anteriormente, a eficdcia da

comunicagdo € ainda mais premente, segundo Law and Glover 2000:89):

# Jorge, F., (2003), Textos de apoio a di.gciplina de Motivagdo e Gestdo de Recursos Humanos, Mestrado em
Administragdo Escolar, Universidade de Evora.
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“Good communication in education is vital, not simply because it is
a complex and multifaceted process, but because it occupies so
central a role in both teaching a learning processes and in the task

of leading the educational mission”

Também Riches (1994:245) nota “Management could not take place without

communication, and organizations could not exist without it”.

Comunicar implicard pois, para o Conselho Executivo, ter atitudes do tipo: perguntar,
consultar € ouvir, mais do que limitar-se a falar sem ter o necessario feedback. Como refere

Riches (1994:245):

“Mistakes are often made because communication is not seen as a
two-way Exchange, but as a directive from above, without any
consideration of those for whom the communication is intended, or of

their views”.

De facto, saber ouvir é muito mais importante do que aquilo que podemos supor. Carl

(14

Rogers e Fritz Roenthlisberger citados por Riches (1994:258) salientam: . ineffective
listening is the great barrier to effective communication”. Quantas vezes dizem: “Diz, diz,
estou a ouvir” quando, apesar de se ouvir uma voz, as palavras néo séo ouvidas e o
pensamento — e até o olhar — estd noutro lugar? Covey lembra-nos “See first to understand,

then to be understood”.

A empatia® ¢ uma das maneiras mais eficazes de melhorar a comunicagio. Os conselhos
executivos devem procurar conhecer mais de perto as necessidades dos professores,
prevendo o impacto das suas mensagens e das suas decisdes nos sentimentos e atitudes dos

mesmos, tendo em conta que existe sempre um desfasamento entre aquilo que se ouve,

8 Etimologicamente, a palavra empatia provém do vocabulo grego Pathos que significa estiadio. Assim, empatia significa
estar no mesmo estadio, sendo este o facto que pode tornar a comunicag@o mais eficaz.
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aquilo que se compreende e aquilo que se retém. Gardner salienta, “If I had to name a

single, all-purpose instrument of leadership, it would be communication.”

A comunicagfo nas organizagdes € eficaz quando existe coincidéncia entre a mensagem que
o emissor pretende transmitir € a recebida pelo receptor, para isso deve ser (Gongalves ef al.,
1999):
“Clara, tanto nas ideias a transmitir, como na linguagem a utilizar;
aberta, produzindo-se em todos os sentidos e a diferentes niveis;
directa, sem interferéncias que deturpem a mensagem e criem
desconfianga; incentivadora, apelando ao espirito de equipa e ao
relacionamento interpessoal, honesta, reconhecendo os erros
quando eles ocorrem; compreensiva, pelas opinides alheias;
esclarecedora, trazendo valor acrescentado a mensagem; inovadora,
propiciando a adaptagdo livre e criativa a novas normas de conduta
e autonoma, pela seguranga conseguida e como forma de agir em

conformidade .

H4, no entanto, diversos factores que prejudicam a eficacia da comunicagéo, para os quais
temos de estar atentos: “ ...awareness of inhibiting elements, in both ourselves and others,
becomes crucial if problems are to be overcome” (Law and Glover 2000:90). Estes autores
identificam as seguintes barreiras & comunicagéo: problemas semanticos, a utilizagdo de um
codigo desconhecido pelo receptor ou a utilizagéio de palavras de significado ambiguo levam
a estes problemas, dado que as palavras e os simbolos podem ter significados diferentes para
os diversos intervenientes na comunicagfio. Cada um de nds interpreta as mensagens em
fungdo das nossas vivéncias, necessidades e objectivos e em relagdo ao contexto ou situagéo;
efeito do estatuto, o diferente estatuto das pessoas que comunicam dentro de uma
organizagfio pode criar barreiras. Assim pessoas de estatuto mais elevado tém tendéncia a
ouvir menos, a falar mais e a serem mais autoritarias; as de menor estatuto tendem a enviar
para os niveis mais elevados aquilo que os chefes querem ouvir (mensagens distorcidas);

auséncia de feed-back, traduz-se na nfo certificagio pelo receptor do recebimento da
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mensagem, bem como a incerteza do emissor relativamente ao conteido da mensagem
enviada ter sido recebido; distracgdes — A interferéncia de acontecimentos externos levam a
distracgbes, dai que devemos ter cuidado na escolha do local e certificarmo-nos da
disponibilidade dos interlocutores; a percepgéo do outro — O receptor de uma mensagem tem
tendéncia a interpretar a mesma em fungfio da percep¢do que tem do emissor,
independentemente do conteido da mesma ¢ da intengfio do emissor. O sujeito avalia as

mensagens do seu quadro de referéncia distorcendo o seu sentido

Os suportes da comunicagdo na organizagdo escola podem assumir duas formas:
Comunicagfo escrita e comunicagfio oral (Quadro 23). Enquanto a comunicagdo escrita é
marcada por um maior formalismo, correcgdo e rigidez, a comunicag¢do oral é o meio mais
eficaz, proporcionando um dialogo aberto — onde ¢ possivel escutar, persuadir, diferenciar e
motivar, pelo que importa intensifica-la, procurando ter alguns cuidados basicos ja que
“Most people believe that if they speak or write clearly, they are communicating
successfully. However, in a basic sense, communication is a two-way process, a sharing of
information. This means that communication is listening as well as speaking, understanding

as well as being understood” , chamam a atengfio Coursen ef al. (1996:304).

Quadro 18 — Os suportes da Comunicag&o na Escola

Despacho Telefone

Ordem de Servigo Reunido

Circular Jornada

Memorando /Relagfo de Necessidades Seminério
Informag8o Coléquio/Conferéncia
Convocatéria Mesa redonda
Relatério Férum

Actas de Reunido Face a face

Boletim Interno

Correio Electronico

Painel informativo
Fonte: Elaboragéo prépria
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A comunicagdo escrita tem a vantagem de ser difundida facilmente, ganhando tempo dada a
dispersdo espacial dos edificios e da diversidade de pessoas que integram as organizagGes
escolares. No entanto, cada receptor podera fazer a interpretagdo da mensagem de acordo
com o seu universo simbodlico, podendo causar insegurangas.

Contudo, a comunicagfo escrita produzida nas operag¢Ges didrias da escola formam, segundo
Choo (2003), um:

“.trilho textual através do qual as decisdes, acgdes e
Sfundamentagbes logicas da organizagdo podem ser reconstituidas.
Ao reexaminar estes registos, pode-se compreender por que é que
algumas decisbes foram tomadas, alguns projectos iniciados,
algumas acgdes adoptadas, etc. Uma organizagdo aprendente deve
ser capaz de estudar a historia da organizagdo para, ao planear o
futuro, poder ter o beneficio completo de ter estudado e aprendido

com o seu passado”’.

Para as mensagens mais complexas ¢ comum utilizar a comunicagfio oral, porque esta
permite o contacto pessoal com o Receptor e a resposta imediata do mesmo, aumentando a
hipétese de surgirem novas interacg¢des.

Os Directores Executivos utilizam com muita frequéncia a comunicagdo oral, usando
reunides face-a-face ou chamadas telefonicas para lidarem com problemas organizacionais
que carecem de respostas imediatas. A maior parte destas actividades sdo curtas e sujeitas a
interrupgdes frequentes. Como refere Choo (2000:95) “Apesar deste tipo de gestdo parecer
ineficaz ou superficial, é uma forma de lidar com situagdes problemdticas sem estrutura e
ambiguas, para as quais tém de ser rapidamente encontradas solugdes, aceites pelos

diferentes grupos de interessados”.

As escolas sdo constituidas por grupos de pessoas bastante diferenciados nos seus interesses
e motivagdes: alunos, professores, pessoal administrativo, pessoal operério e auxiliares de
ac¢do educativa. Deve ter-se em conta algumas das caracteristicas dos grupos que mais

influencia t€m sobre os processos de comunicagfio: coesdo — grupos mais coesos comunicam
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melhor, trocam mais mensagens, chegam mais facilmente a um acordo; familiaridade —
verifica-se que os grupos que trabalham juntos hd mais tempo s@o menos sensiveis &
avalia¢do; comunicam menos com fontes fora do grupo e dentro do grupo; monitorizam o
meio com menos frequéncia; Diversidade — a diversidade quanto ao sexo (relagGes entre
homens ¢ mulheres menos frequente) ¢ a raga (reunides formais e informais menos
frequentes) num grupo influencia os padrSes de comunicagéo; estatuto — os elementos com
estatuto mais elevado mostram comportamentos ndo verbais mais assertivos, falam com
mais frequéncia, criticam mais, ddo mais ordens, interrompem mais frequentemente; tipo de
tarefa — é preciso um elevado grau de competéncias sociais € de comunicagéo para trabalhar

em grupo, quando o grau de complexidade da tarefa aumenta o nivel de comunicagéo esta

relacionado com o desempenho dos grupos.

Deve ficar claro que a comunicagfo interna nfo se restringe & chamada comunicagéo
descendente, aquela que flui do Conselho Executivo para os professores e pessoal nfo
docente, mas inclui, obrigatoriamente a comunicag¢fo horizontal (entre os segmentos desse
publico interno) e a comunicagdo ascendente, que estabelece o feed-back e instaura uma

efectiva comunicagéo.

Os canais de comunicagdo num grupo podem ter vérias configuragdes, a estes diferentes
arranjos dos canais constituem a rede de comunicagfo. As redes de comunicagiio mais

frequentes séo o circulo, a cadeia, a roda e todos com todos.
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Figura 6 — Sentido da Comunicag&o nas Estruturas num Agrupamento de Escolas
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Como podemos verificar nesta figura, cada departamento, conselho, grupo ou associagéo,

Este orgdo € aquele que assegura a coordenagéio pedagégica e o fluxo comunicacional na
organizagfo. As redes de comunicagdo utilizadas por estas estruturas s@io essencialmente a
roda e todos com todos. Todos os elementos que constituem o Conselho Pedagdgico devem
" informar os seus grupos das decisGes ou propostas que partem deste 6rgdo. Os

representantes destas estruturas trarfio depois o feedback da informagfio enviada pelo
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Nas tarefas de caracter mais simples as redes de comunicagfo mais frequentes séo: a cadeia
(ex: presidente do CE — chefe de pessoal auxiliar - AAE) e roda (ex: chefe de pessoal a

auxiliares e chefe de servigos administrativos a assistentes administrativos)

A comunicagfio organizacional é o processo através do qual a informagfo € transmitida na
organizagdo ¢ a forma como a relago entre os individuos que dela fazem parte €
estabelecida. A informagdo circula através das estruturas das organizagdes seguindo
trajectos descendentes, ascendentes e laterais.

O trajecto descendente destina-se a individuos ou grupos e a informagédo segue a linha
hierarquica do topo estratégico até ao centro operacional (Exemplos: Decretos-Lei;
Despachos; Circulares; Oficios Circulares do Ministério da Educagio; das Direcgdes
Regionais de Educagio, dos Centros de Coordenagéo das Areas Educativas e dos Conselhos
Executivos) e que di informagBes sobre as caracteristicas e praticas especificas da
organizagfo, podendo também indicar tarefas e os resultados pretendidos.

O trajecto ascendente circula do pessoal docente, ndo docente, alunos e toda a comunidade

educativa para o Conselho Executivo e deste para as estruturas do Ministério da Educagio,

com o objectivo de intervir na resolugfo dos problemas detectados.

O trajecto lateral refere-se a trocas de informagfio que ocorrem entre o mesmo nivel
hierarquico (Exemplo: Departamentos Curriculares; Conselho de Docentes; Associag3es),

tendo como objectivo coordenar as actividades entre estas unidades.

Entre a direc¢iio (Assembleia de Escola), o 6rgdo de gestdo (Conselho Executivo) € o
pessoal docente e nfo docente, situam-se os gestores de linha (Conselho Pedagogico) que
ocupam niveis intermédios na organizaggo (Fig.6). O seu conhecimento € o elo de ligagdo
entre os objectivos a longo prazo do Projecto Educativo de Escola € o conhecimento
pormenorizado das questdes ligadas ao pessoal e aos alunos. “O seu conhecimento preenche

a diferenga entre intengdo estratégica e realidade operacional” (Choo, 2004:94)
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Figura 7 - Sentido da Comunicagio nos Orggios de Administragio e Gestdo das Escolas
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4.3.9 Lideranga ¢ Género

“Most leadership research, until recent years, has looked at men’s behavior. Individualism, competitiveness, and
self-actualization are important components of the model, which has enabled males to progress in organizational
hierarchies. Prior to 1980’s, to succeed, women had to demonstrate to male superiors their ability to make tough

decisions and be more efficient than male counterparts.”

Stoll & Fink (2003:104)

Por mais que se aceite alguma evoluggio nas condi¢des de vida das mulberes, € inegavel que o seu
acesso a posigdes de lideranga/poder a nivel das inimeras organiza¢des de diferentes dominios

ainda nfio é um facto e a possibilidade de evolug&o nesse sentido pouco segura.

As atitudes para com a mulher, em diferentes paises do mundo, t€ém vindo a mudar ao longo das
ultimas décadas, devido a diversos factores, entre os quais citamos, como exemplos, a alteragio
do quadro legislativo, a alargamento do sistema educativo, as novas realidades familiares ¢ a
abertura ¢ diversificagio do mercado de trabalho.No entanto, apesar das mulheres representarem
cerca de 40% da populagdo activa no mundo ocidental, elas continuam a ser uma minoria nas

posigdes de gestdo, sendo praticamente invisiveis na gestdo de topo.

Os esteredtipos, as expectativas diferenciadas em fungdo do sexo, as motivagdes, os
constrangimentos familiares € os constrangimentos relacionados com as organizagSes de
trabalho, onde se pode fazer sentir a discriminag@io formal (no que diz respeito as politicas da
propria organizagdo) e a discriminagdo informal (praticada pelos individuos, pares e superiores),

surgem como as barreiras mais evidentes.

Lutar por um aumento do nimero de mulheres em posi¢des de lideranga pode passar por
compreender € tentar alterar as barreiras atrds enunciadas ou mesmo argumentar da
complementaridade dos sexos. No entanto, estas perspectivas e/ou argumentos trazem consigo
analises simplistas ¢ mesmo dedugdes perigosas. Por exemplo, o aumento de mulheres em

posicdes de poder e lideranga, em nome de caracteristicas diferenciadoras das mulheres, atributos
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considerados como complementares (relativamente aos dos homens) € necessarios as
organizagdes, pode acarretar uma visdo essencialista do género, que cimenta em vez de

flexibilizar as possibilidades para os dois sexos.

Sendo as mulheres largamente maioritarias no nosso sistema de ensino bésico e secundério, as
relagdes de género revelam-se bastante pertinentes na anélise das praticas de gestdo. Tendo em
conta esta problematica e o escasso desenvolvimento de investigagdes empiricas neste dominio
nas escolas portuguesas — a existéncia ou ndo de diferengas entre uma lideranga praticada por
mulheres e uma lideranga praticada por homens no exercicio da gestdo escolar — através da
avaliagiio dos comportamentos do lider percepcionados pelos professores, resolvemos. também
analisar esta questdo no 4mbito do nosso trabalho, tendo consciéncia da sua limitagdo dada a

reduzida dimensdo da amostra (N=5).

Se bem que, durante muitos anos, os investigadores interessados em explorar as diferengas na
lideranga segundo o género dos lideres, tenham enfrentado bastantes dificuldades pela falta de
mulheres em posigdes de topo (Bass, 1990), a situagfo tem vindo lentamente a mudar e, em 1990,
Eagly & Johnson conseguiram localizar 162 estudos sobre diferengas nos estilos de lideranga por
género. Esta meta-analise revelou resultados diferentes consoante a perspectiva de analise. Nas
investigagdes em que se estudou a lideranga em termos de orientago para a tarefa e orientagdo
para as pessoas, nfio foram encontradas diferengas significativas. Por outro lado, foram
encontradas diferengas significativas quando se investigou o uso da lideranga democratica. As
mulheres revelaram-se adeptas de um estilo mais participativo e inclusivo, enquanto os homens

se manifestaram mais directivos e controladores.

No entanto, as mais recentes investigagdes nesta area que usaram o MLQ como instrumento de

avaliagdo dos estilos de lideranga revelam que:

“Women’s leadership style is more transformational that that of their male
counterparts (Boomer, 1993; Genge, 2000; Hines, 1999; Thomas, 2000).
Furthermore, women are thought to make a difference in the areas of vision,

support systems, parental roles, sense of humor, and enthusiasm (Genge,
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2000). Women employed more transformational behaviors according to

their responses. ” Eagly & Johannesen-Shmidt (2001).

Bass (1999:17), adianta uma explicagfio: “Women may have to be that mutch better leaders than
their male counterparts to attain the same positions os responsability and leveles of success as
men”. Este prestigiado autor menciona também que s@o necessarios mais estudos, nomeadamente
em organizagdes onde as mulheres estio em maioria, referindo que num estudo de Gottlieb

(1990) “Emerged with contrary findings”.
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5. Metodologia

"Among the most popular [leadership] tests is the Multifactor Leadership Questionnaire. A variety of studies have
shown the MLQ fo be effective as an assessment tool in leadership training programs. These have involved settings
as diverse as savings banks, community action agencies, offshore oil platforms, the United States Army, Chinese

state-run industry, and the Israel Defence Force infantry."”

(Hoffman, 2002)

5.1 — Questdes Iniciais de Pesquisa

Numa investigago experimental tradicional ou mesmo numa investigagéio descritiva (realizada
com a ajuda de uma sondagem, de um inquérito ou de uma observagfo directa), quem investiga
tem que fazer escolhas em relagfio aos temas que serfo focados pela sua investigagdo. No nosso
caso trata-se de indagar quatro questdes fundamentais: a) os presidentes dos conselhos executivos
(PCE) manifestam comportamentos de lideranga predominantemente transformacionais ou
transaccionais? b) Como é que esses comportamentos sfio por eles percepcionados? c)
Contrastando/Cruzando essas representagdes com as dos professores das suas escolas
procuraremos conhecer os resultados dos estilos manifestados em termos de efic4cia, de
satisfagdo e predisposi¢do para a realizagfo de esforgos extra e d) determinar que tipo de relagéo
existe entre os estilos de lideranga predominantes ¢ o género dos PCE. Assim, colocdmo-nos as

seguintes questdes para investigagao:

1) Os PCE/Directores manifestam comportamentos de lideranga predominantemente
transformacionais, transaccionais ou comportamentos passivos/recusa?

2) As percepgdes dos PCE/Directores em relagéio aos seus proprios estilos de lideranga séo
diferentes das representagdes dos professores?

3) Que relagdo existe entre os estilos de lideranga percepcionados pelos professores € os

resultados da lideranga em termos de satisfagéio, esforgo extra e eficacia?

Adicionalmente, colocdmo-nos também a seguinte questio:

1) Ha diferengas de estilos de lideranga por género dos PCE/Directores?
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5.2 — Opgdes Metodologicas

Depois de estabelecidas as questdes iniciais e as primeiras opgdes em relagio aos sujeitos, ha que
determinar o tipo de investigagio. Mas o que significa esta expressdo usada em investigacéo
cientifica? O modo de investigagio corresponde ao quadro geral que um investigador constréi
para abordar a realidade que deseja investigar, isto &, aquela sobre a qual deseja recolher dados de
observagdo, a fim de conseguir respostas para as questdes que definiu inicialmente. A opgdo
metodolégica por nds escolhida € a mais frequente em educag8o e a que mais se adequa ao estudo
que pretendemos realizar, trata-se de uma pesquisa tipo “survey 86 Fogelman (2002:93) relata

que:

“It is a commonplace for discussions of survey research in education to
start by describing it as the most used research method. A rapid review of
the contents of the journal Educational Management and Administration
over the last two-year period confirms that is equally true of research

related to educational management or leadership®””

Esta investigagdo caracteriza-se, segundo Kerlinger (1986), como um tipo de investigagio ndo
experimental, correlacional e ex-post-facto, dado que recolhemos dados a partir de factos ja

ocorridos. Este autor define a investigagdo ex-post-facto como:

“That research in which the independent variable or variables have
already occurred and in which the researcher starts with the
observation of a dependent variable or variables. He then studies the
independent variables in retrospect for their possible relations to, and

effects on, the dependent variable or variables” (op cit: 360).

% Hutton (1990:8) definiu do seguinte modo este tipo de pesquisa: Survey research is the method of colleting
information by asking a set of preformulated questions in a predetermined sequence in a structured questionnaire to
a sample of individuals drawn so as to be representative of a defined population”.

¥ Sublinhado nosso.
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X

A estrutura bésica de uma investigagdio experimental ¢ simples. O investigador coloca uma
hipotese: Se X entdo Y; se “frustrag¢do” entdo “agressdo”; se “ambiente familiar sécio-
econdémico baixo” entdo “insucesso escolar”. Dependendo das circunstincias € das preferéncias
no design da investigagfo, o investigador usa algum tipo de método para manipular ou medir X.
Observa entdo Y para verificar se hd uma variago concomitante, a variagéo esperada ou prevista,
depois de fazer variar X. Ou seja, o cientista prevé Y a partir de uma varidvel controlada, X. Pelo
contrario, numa investigagio ex-post-facto, comega por observar Y € s6 depois procura
retrospectivamente X. Deve encontrar um X que seja plausivel e concordante com a sua hipétese.
Neste caso, devido a falta de controlo de X e outros possiveis Xis, a “verdade” da relagdo
hipotética entre X e Y nfio pode ser verificada com a mesma confian¢a de uma investigagéo

experimental. Kerlinger (1986:361) reforga esta ideia ao referir:

“The most important difference between experimental research and ex-
post-facto research is control. In the experimental case, the investigator at
least has manipulative control: he has at least one active variable.In the
ex-post-facto research one cannot manipulate or assign subjects or
treatments, because in this kind of research the independent variable or

variables have already occurred.”

Para a recolha de dados sobre o grupo-sujeitos seleccionados, escolhemos o inquérito por
questiondrio de administragfo directa. Escolhemos, depois de analisados os questionarios, alguns
instrumentos de recolha de informago mais usados sobre lideranga. Embora exista uma panoplia
bastante diversificada de questiondrios que medem vérias dimensdes de lideranga — onde
destacamos o questiondrio Benchmarks®®, o Compass®, O Leadership Behavior Analysis I

(LBAI)®® LSM (Leithwood and Jantzi, 1996); o Leadership Competency Inventory (LCD’'; o

8 Este instrumento, desenvolvido pelo Center for Creative Leadership (www.ccl.org), mede pontos fortes e fracos
dos lideres.

¥ £ uma taxionomia de comportamentos de gestdo eficaz desenvolvida a partir dos trabalhos de pesquisa de Gary
Yukl.

% O LBAII est4 baseado sobretudo na Teoria de Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard, procurando fazer o
contraste entre as percepgdes dos lideres com as dos seus liderados. Disponibilizado no sitio internet
www.blanchardtraining.com
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CheckPoint — 360° Competency Feedback System do LMI’s Center for Effective Organizations®,
The Compreensive Leader’; o Educational Administrator Effectiveness Profile™ — era
fundamental, tendo em conta as caracteristicas do estudo, apurar um instrumento que analisasse
as varias dimensdes do “estado da arte” sobre lideranga: a teoria sobre lideranga
transformacional inicialmente proposta por Burns (1978) e posteriormente desenvolvida por Bass
e Avolio (2000). Analisada a literatura sobre este conceito, encontramos varios instrumentos que
medem os constructos da lideranca transformacional, nomeadamente o Transformational
Leadership Behavior Inventory, desenvolvido por Podsakoff e Mackenzie (1996) ¢ usado em
investigagdes que analisam seis dimensdes deste tipo de lideranga consideradas fundamentais por
estes autores: Articulagdo de uma vis@io, encorajamento da formagdo de objectivos de equipa,
altas expectativas de performance, comportamentos modelares, apoio individualizado e estimulo
intelectual. Apesar de, como refere Bass (1985) “appearing more comprehensive than the
Multifactor Leadership Questionnaire”, o facto de subsistirem algumas criticas, referindo que
estas seis dimensdes podem analisar constructos similares, tem levado a que este instrumento néo
seja utilizado com mais frequéncia. Também utilizado em pesquisas sobre lideranga
transformacional, o Leadership Assessment Inventory (Burke, 1991) usa uma escala de seis
pontos (0-completamente incaracteristico e 5-completamente caracteristico) sobre 18 pares de
itens descritivos. Cada par contém respectivamente uma resposta com orientagdes conceptuais
mais transformacionais ou mais transaccionais. Ou seja, este instrumento representa a lideranga
transaccional e transformacional dicotomicamente. As respostas produzem um resultado que
varia entre 0 ¢ 90, sendo que, quanto mais alta a pontuagdio, maior ¢ o grau de lideranga
transformacional. Pelo contrario, resultados mais baixos indiciam comportamentos de lideranga

mais transaccionais. Waclawski & Church (2002) referem a respeito deste instrumento que:

°! Desenvolvido pela Training Resources Group de Boston (Estados Unidos), o LCI avalia quatro competéncias de
lideranga: Procura de informag3o; pensamento conceptual; orientagdo estratégica e orientagdo para o cliente/servigo.
Sitio Internet www.trgmcber.haygroup.com

°2 Disponivel em www.assessments.biz

% Desenhado para identificagéio dos pontos fortes dos lideres na area da visdo estratégica, permite o desenvolvimento
de planos de aperfeigoamento profissional. Disponfvel em www.hrdg.com

% Desenvolvido pela Human Sinergistics, permite analisar os estilos de gestdo e lideranga dos administradores
escolares e desenvolver as suas aptiddes nestas duas areas. Disponfvel em www.humansyn.com
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“Measures of reliability and validity of scores from this instrument
do not appear as consistent as for the Multifactor Leadership
Questionnaire. There are also problems with the distinction that the
authors make regarding transformational and transactional
leadership as dichotomous behaviours rather than behaviours that

may in fact be complementary.”

Mais recentemente, Alimo-Metcalfe ¢ Alban-Metcalfe (2001) desenvolveram o TLQ
(Transformational Leadership Questionnaire) para uso nas organizagdes do Reino-Unido,
argumentando que ha diferengas culturais, especificamente uma “organizational embeddedness”
que resulta dos conceitos relacionados com o lider como servidor (Servant Leader), referindo que

estes contructos nio estdo reflectidos no mais usado Questionario Multifactorial de Lideranga.

5.3 — O Instrumento: Questionario Multifactorial de Lideranga

Nos ultimos 20 anos, o Questionario Multifactorial de Lideranga (MLQ) tem sido desenvolvido e
validado (Avolio & Bass, 2004), tendo as suas caracteristicas psicométricas sido objecto de
estudo de virias teses de doutoramento. A sua versfo mais recente (MLQ-5X) ja estd validada e
traduzida para vérias linguas e paises, incluindo Portugal. Este instrumento € hoje considerado
um modelo standard para avaliar um conjunto de subescalas de dimensdo transaccional,
transformacional e comportamentos passivos/recusa. Avolio & Bass (op cit:12) concluem ainda

que:

“For the last 25 years, the MLQ has been the principal means by which
we were able to reliably differentiate highly effective from ineffective
leaders in our research in wmilitary, government, educational,
manufacturing, high technology, church, correctional, hospital, and

volunteer organizations...”
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Judge e Piccolo (2004: 755-768) comprovaram a validade deste instrumento e a eficdcia deste
tipo de lideranga em vérios cendrios organizacionais de iniumeros paises numa meta-analise
publicada no Journal of Applied Psychology da Americain Psychology Society. O questiondrio
MLQ ¢é constituido por cinco subescalas de lideranga transformacional, trés de lideranca
transaccional, duas de comportamentos passivo/recusa e trés subescalas de resultados (outcomes).
Na primeira das subescalas transformacionais — Influéncia Idealizada (atributos carismaticos e
comportamentos) — estamos na presenga de lideres admirados, respeitados, que geram grande

confianga nos seus seguidores € possuem elevados padrdes de conduta moral e ética. Avolio &
Bass (2004) confirmam:

“Followers identify with and want to emulate their leaders. Among the
things the leader does to earn credit with followers, is to consider
followers’ needs over his or her needs. The leader shares risks with

followers and is consistent with underlying ethics, principles and values™

A segunda subescala — Motivagdo Inspiradora (MI) — consiste na articulagdo e representacdo de
uma visdo positiva e apelativa para a escola e motivadora para todos os professores e restante
comunidade escolar. Estes lideres promovem grandes expectativas nos seus seguidores, utilizam
simbolos e emogdes com vista a um maior comprometimento organizacional dos membros do
grupo, demonstrando optimismo e entusiasmo, levando os individuos além do que € expectavel.

Os autores mencionados anteriormente salientam também que:

“These leaders behave in ways that motivate those around them by
providing meaning and challenge to their followers’ work. Individual
and team are aroused. The leader encourages followers to envision
attractive future states, which they can ultimately envision for

themselves” (op cit: 95).

O terceiro factor — Estimulo Intelectual (EI) — é caracteristico dos lideres que estimulam os seus

seguidores a criar, a inovar, a desafiar as suas proprias convicgdes e valores, introduzindo novas
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teorias e praticas e fomentando a procura de alternativas inovadoras. Como referem os autores do

questionario multifactorial de Lideranga (2004:96). :

“These leaders stimulate their followers’ effort to be innovative and
creative by questioning assumptions, reframing problems, and
approaching old situations in new ways. There is no ridicule or
public criticism of individual members’ mistakes. New ideas and
creative solutions are solicited from followers, who are included in

the process of addressing problems and finding solutions”

A Consideracdo Individual (CI) é representativa dos lideres que promovem um ambiente
organizacional encorajador, prestando um cuidado especial e genuino as necessidades de

crescimento/desenvolvimento de cada um dos seus liderados e delegando poder para promover o

crescimento através de desafios pessoais (op cit: 96):

These leaders pay attention to each individual need for achievement and
growth by acting as coach and mentor. Followers are developed to
successively higher levels of potential. New learning opportunities are
created along with a supportive climate in which to growth. Individual

differences in terms of needs and desires are recognised”

A Recompensa Transaccional Contingente (RC) refere-se ao processo através do qual o esforgo
do seguidor é considerado através de uma recompensa (material ou psicolégica), depois de

definidos e conhecidos claramente os objectivos a concretizar. Os mesmos autores esclarecem

(2004:96):

“Transactional contingent reward leadership clarifies expectations and
offers recognition when goals are achieved. The clarification of goals
and objectives and providing of recognition when goals are achieved
should result in individuals and groups achieving expected levels of

performance”.
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Na Gestdo por Excepgdo Activa (GEA), o lider procura constantemente erros e desvios as regras
estabelecidas, tentando evitar que acontegam e, se necessdrio, toma rapidamente medidas
correctivas.

Avolio & Bass explicam que este estilo de lideranga “...implies closely monitoring for deviances,
mistakes and errors...”. Ao contrario do posicionamento “pré-activo”, no estilo de lideranga de
gestdo por excepgdo passiva (GEP), em que a postura ¢ apenas “reactiva” e néo responde
sistematicamente as situagdes de incumprimento e aos problemas surgidos. Os lideres passivos
intervém apenas depois de detectados os problemas e os incumprimentos, avaliando os
subordinados negativamente e nfo fornecendo feedback. “Passive leaders avoid specifying
agreements, clarifying expectations, and providing goals and standards to be achieved by

followers” (op cit: 97).

Este estilo de lideranga tem naturalmente um efeito negativo nos resultados esperados e desejados
pelos lideres-gestores. Neste aspecto ¢ semelhante aos estilos “laissez-faire” ou de néo lideranga.
Ambos t€m efeitos negativos nos seguidores, embora essas consequéncias possam ser mais
evidentes no caso laissez-faire, onde hé uma falta total de lideranga. Os lideres abdicam das suas
responsabilidades, evitam tomar decisGes e estdo normalmente ausentes, ndo fazendo qualquer
esforgo para auxiliar os seus liderados e satisfazer as suas necessidades. Assim, Bass agrupa estes

dois estilos e chama-lhe comportamentos passivos/recusa.

Os trés critérios de resultados incluidos no Questiondrio Multifactorial de Lideranga séo o esforgo
extra (EE), a eficacia dos lideres (EF) ¢ a satisfagdo dos seguidores com a lideranga (SAT). A

este respeito, os autores acima referidos argumentam (Avolio & Bass, 2004:97):

“Transformational and transactional leadership are both related to
the success of the group. Success is measured with the MLQ by how
often the raters perceive their leader to be motivating, how effective
raters perceive their leader to be at interacting at different levels of
the organization, and how satisfied raters are with their leaders

methods of working with others”’
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Segundo Heinitz (2006) subsistem algumas criticas em relagio a0 MLQ, nomeadamente em

relagdo a dificuldade de distingdo empirica das cinco facetas da dimensdio sobre lideranca

transformacional e a recompensa contingente — um aspecto transaccional — apresentar correlagdes

elevadas com as subescalas transformacionais. No entanto, o mesmo autor refere “The

effectiveness of transformational leadership and is positive relation to desirable variables, as for

example satisfaction and effective commitment, is confirmed throughout the literature”.

Os constructos do modelo de Bass, com que pretendemos avaliar os comportamentos dos

PCE/Directores, sio representados, no MLQ-5X, por agrupamentos de itens que formam as

dimensdes de lideranga transformacional, transaccional e comportamento passivo/recusa.

Quadro 19 — Constructos Definidores e Itens do Questionario Multifactorial de Lideranca

Lideranga
Transformacional

IIA - Influéncia Idealizada
(Atributos Carisméticos)

Gera orgulho nos professores;

Coloca o interesse do colectivo a frente
do seu proprio interesse;

Age de forma que ganha o respeito dos
outros;

Demonstra um senso de poder ¢
confianga.

IIC - Influéncia Idealizada

(Comportamentos)

Fala sobre as suas crengas e valores
mais importantes;

Especifica a importancia de ter um
forte sentido de designio para a escola,
Tem em conta as consequéncias morais
e éticas das suas decises;

Enfatiza a importancia de ter um
sentido colectivo de missdo.

MI - Motivagdo Inspirada

Fala de forma optimista sobre o futuro;
Fala com entusiasmo sobre o que ¢
necessario fazer;

Articula uma visdo positiva €
motivadora sobre o futuro;

Expressa confianga em que as metas
tragadas serdo alcangadas.

Estudo sobre Lideranga nas

Lideranga Transaccional
RC — Recompensa Contingente

Fornece assisténcia aos professores em troca
dos seus esforgos; '

Esclarece quem ¢ o responsavel por atingir
metas especificas de desempenho/performance;
Clarifica o que cada um pode esperar receber
quando as metas de desempenho/performance
sdo atingidas;

Mostra satisfago quando os professores
correspondem as expectativas.

GEA - Gestio por Excepgo Activa

Concentra a sua atengo em irregularidades,
erros, excepgdes € desvios em relagio aos
padrdes esperados;

Concentra a sua total atengfo em lidar com
erros, reclamagdes ¢ falhas;

Mantém-se a par de todos os erros;

Dirige ateng#o aos incumprimentos a fim de
atingir os padrdes esperados.

Escolas do Concelho de Serpa

Comportamento
Passivo/Recusa

GEP — Gestio por Excepgo

Passiva

$6 intervém quando os problemas
j4 sfio demasiados sérios;

Espera que as coisas corram mal
para depois agir;

Demonstra acreditar firmemente
que “Se nfo esta partido, ndo
mexa”;

Demonstra que os problemas
devem tornar-se cronicos antes de
agir.

LF - Laissez-faire

Evita envolver-se quando surgem
assuntos importantes;

Est4 ausente quando os professores
precisam dele(a);

Evita tomar decisdes;

Demora a responder a questdes
urgentes.

Continua na pagina seguinte.
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EI — Estimulo Intelectual
Reexamina assungdes criticas
questionando-se se s&o apropriadas;
Procura alternativas diferentes ao
solucionar problemas;

Leva os outros a olhar para os
problemas de muitos ¢ diferentes
angulos;

Sugere novas alternativas € novas
maneiras de realizar ¢ completar as
actividades.

CI - Consideragao Individual

4 Ttens:

Investe o seu tempo para ensinar e
ajudar;

Trata os professores como individuos
ao invés de tratd-los apenas como
membros do grupo;

Considera cada professor como tendo
necessidades, capacidades ¢ aspiragdes
diferentes em relagfo aos outros;
Ajuda os professores no
desenvolvimento dos seus pontos

fortes.
Quadro 20 — Itens de Resultados do Questionario Multifactorial de Lideranga

EE — Esforgo Extra EF — Eficécia SAT - Satisfagfio

3 Itens: 4 Itens: 2 Itens:

Faz com que os professores fagam E eficaz nas respostas que da as necessidades

mais do que o esperado; dos professores nos aspectos relacionados com  Usa métodos de lideranga que
o seu trabalho; satisfazem os professores

Aumenta nos professores o desejo de Representa eficazmente os professores junto

terem sucesso nas suas actividades; dos superiores hierérquicos; Trabalha com os professores de
E eficaz nas respostas que da em relago aos maneira bastante satisfatoria.

Aumenta nos professores a vontade de  aspectos organizacionais da escola;

tentar com mais afinco. Lidera um grupo de professores eficiente.

O questionario Multifactorial de Lideranga determina os pontos fortes € fracos dos lideres
transformacionais. Lideres cujos comportamentos sdo mais frequentes nas subescalas dos
constructos transformacionais € menos constantes na escala do comportamento passivo/recusa —
perfil B na Figura 7 — apresentam um perfil 6ptimo de desempenho® transformacional. Pelo

contrario, no perfil B, os lideres apresentam um perfil nfo transformacional com maiores

» Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam (1996), numa meta-analise de 39 estudos, verificaram que os sujeitos que
apresentaram comportamentos predominantemente transformacionais foram percepcionados pelos seus seguidores
como lideres mais eficazes € com melhores desempenhos.
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frequéncias nas escalas do comportamento passivo/recusa, necessitando, obviamente,

desenvolver as suas competéncias” transformacionais.

Figura 8: Contraste dos Perfis de Lideranga no MLQ

(7 A lot
EFFECTIVE |
A little<€™ -

INEFFECTIVE

Alot A little
A. SUB-OPTIMAL PROFILE B. OPTIMAL PROFILE

Fonte: Avolio & Bass (2002: 4)
Legenda: 4 I’s — Influéncia Idealizada; Estimulo Intelectual; Motivagfio Inspirada e Consideragfo Individual;
RC — Recompensa Contingente; MBE-A e MBE-P — Gestfio por Excepg¢do activa e passiva; LF — Laissez-faire.

A escolha deste instrumento de pesquisa prendeu-se essencialmente com as finalidades da
investigagéo, com o prestigio do mesmo na comunidade cientifica internacional, com a facilidade
da sua aplicagéo, garantindo-nos assim alguma seguranga sobre a validade do estudo, pois trata-
se de uma primeira investigagdo ¢ nfo quisemos, por isso, enveredar por caminhos que
acarretariam dificuldades acrescidas. O uso de instrumentos ja validados e usados pelos mais
prestigiados centros de investiga¢do em lideranga educacional e estudo da escola da-nos uma
garantia acrescida de credibilidade da investiga¢do, sendo a sua consisténcia, fiabilidade e
validade confirmadas em variadissimos estudos internacionais atras referidos. Awamleh &

Gardner (1999), citados por Jung (2001:7), referem que “...the MLQ has been used extensively in

% Segundo Bass & Avolio (1990) in Northouse (2004), a lideranga transformacional pode ser ensinada a todos e por
todos numa organizaggo.
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the area of transformational leadership research and is considered the best validated measure of
transformational leadership”. Sobre estudos em organizagdes educativas, Leithwood & Jantzi
(2005:37-38) afirmam “...a search of dissertation abstracts for the years 1996 to 2003 identified
127 studies of transformational leadership in schools, approximately 80 per cent of which were

based, wholly or mostly, on Bass model and measurement instrument”.

As estatisticas descritivas e a fiabilidade do instrumento baseadas em nove estudos,

representando 2154 sujeitos estdo descritos no quadro seguinte.

Quadro 21 — Estatistica Descritiva e Fiabilidade do MLQ-5X

Desvio Alpha de
Itens Média Padrio Cronbach
Influéncia Idealizada
Atribuida 2,56 0,84 0,86
Influéncia Idealizada
Comportamental 2,64 0,85 0,87
Inspiragio Motivacional 2,64 0,87 0,91
Estimulo Intelectual 2,51 0,86 0,90
Considerago Individual 2,66 0,93 0,90
Recompensa Contingente 2,10 0,89 0,87
Gestdo Excepgio Activa 175 0,77 0,74
Gestdo Excepgdo Passiva 1,11 0,82 0,82
Laissez Faire 0,89 0,74 0,83
Esforgo Extra 2,60 1,16 0,91
Eficacia 2,62 0,72 0,91
Satisfagfo 2,57 1,28 0,94

Fonte: Bass, B., M., Avolio B., I., (2000), Multifactor Leadership Questionnaire (2° Ed.),
Redwood City, CA: Mind Garden, Inc.

5.4 — Amostra e Procedimentos

Os sujeitos que formam a amostra podiam ser seleccionados com a ajuda de uma ou varias
técnicas: amostragem ao acaso, amostragem estratificada, amostragem de grupos, amostragem
territorial. Quando se procuram conclusdes generalizaveis, é necessario um grupo significativo de
sujeitos, devendo este ser o mais homogéneo possivel. Neste caso, a questdo da escolha do grupo-

sujeitos foi simples, porque se recorreu a uma amostra de conveniéncia. Tendo em conta o
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projecto de investigagio que pretendiamos realizar, considerdmos a totalidade dos docentes dos
Agrupamentos de Escolas do concelho de Serpa, da Escola Secundéria e da Escola Profissional
de Desenvolvimento Rural que tivessem pelo menos dois anos lectivos de permanéncia na mesma
escola para que revelassem um conhecimento consistente dos comportamentos de lideranga dos
seus presidentes dos conselhos executivos e directores, necessariamente os (as) PCE das escolas
teriam também que apresentar pelo menos dois anos nessas fungdes, o que se veio a verificar na
totalidade das escolas do concelho®’. Trata-se ndo sé de uma amostragem por conveniéncia, mas

também “Purposive or judgemental ”*°.

Apesar da comprovada fiabilidade” do instrumento seleccionado, resolvemos testa-lo numa
amostra de 16 professores seleccionados ao acaso, usando para o efeito os primeiros trés
questiondrios recebidos de cada escola e quatro da escola de maior dimensdo. Depois da recolha
dos questiondrios, os “scores” para cada dimensdo foram calculados através da soma dos itens e
calculadas as médias para cada um, usando para o efeito as folhas de “Scoring Key” fornecidas
com o MLQ-5X (Anexo D) e depois calculadas as médias para as dimensdes da lideranga
transformacional, transaccional e comportamentos passivos/recusa. Procedeu-se de igual modo
para os resultados da lideranga. Foi construida uma base de dados na aplicagio Excel do
Microsoft Office e posteriormente exportados os dados para se proceder, primeiro a validagio
interna do instrumento, através de recurso a analise factorial com rotagéio varimax, e, de seguida,
analisar a fiabilidade dos dados obtidos para este estudo, com o Alpha de Cronbach. O tratamento

estatistico foi feito com recurso ao SPSS!® 11.5 para Windows e SPSS 14.0 para Windows.

7 As opgoes de tempo de permanéncia na escola dos professores e dos PCE estdo de acordo com as pesquisas
conduzidas por Heck, Marcoulides, e Lang (1991), Leitner (1994), Philbin (1997) ¢ Wooten (1997) que referiram
que os professores teriam que ter mais do que dois anos na mesma escola “so that they had enough time to develop
their own perceptions of the principal’s leadeship style”.

* “Purposive or judgemental sampling is a improvement on convenience sampling in that the researcher applies
his/her experience and judgement to select cases which are representative or typical”, refere Fogelman (2002:100)
in Coleman & Briggs (edts), (2002).

* Avolio, Bass & Jung (1995) referem que o MLQ-5X foi usado por mais de 200 investigadores desde 1990.

19 Statistical Package for the Social Sciences.
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Quadro 22 — Alpha de Cronbach da Amostra-teste

Cronbach's
, Alpha Based
Cr?&]ib;;h s on N of Items
p Standardized
Items
0, 822 0,810 12

Como esperado (Quadro 22), a fiabilidade do instrumento ultrapassou o patamar minimo (0,70)

sugerido por Nunnaly (1978) e posteriormente por Fornell & Larker (1981).

Na presente pesquisa, aplicou-se o Multifactor Leadership Questionnaire, na sua versgo reduzida
(MLQ-5X), a uma amostra de 143 professores € a S PCE/directores das cinco escolas do concelho
de Serpa. Este instrumento foi distribuido aos professores com uma carta explicativa da
investigagdo (Anexos B) e outra aos PCE/Directores (Anexo C), tendo-se solicitado que o
colocassem num envelope selado fornecido. Para evitar uma elevada mortalidade dos elementos
da amostra, voltou-se a estabelecer contacto com os professores que ndo entregaram o
questionario no prazo de uma semana (Anexo G). Responderam 90 professores e 5
PCE/Directores. As escolas foram codificadas com as designagbes que constam do quadro
seguinte, onde colocdmos também a taxa de retorno, que se cifrou em 62,8 %, o que é

considerado razoavel'%!

neste tipo de estudos. Néo se realizaram esfor¢os no sentido de obter os
questiondrios de professores ndo respondentes porque, como salienta Fogelman (2002:106) in
Coleman & Briggs (edts) (2002), “Experience suggests that non-respondents may well be
atypical in some way — teachers working in more pressured circumstances, individuals with more

negative attitudes...”.

No questionario destinado as PCE/Directores foi colocada uma questdo adicional relativa ao seu

género para estudo como variavel independente.

1% Segundo Fogelman (2002:106), in Coleman & Briggs (edits.), (2002), “However hard we try we rarely achieve a response
rate that approaches 100 percent. Because of increasing pressures on schools and teachers, a 60 percent response rate to a postal
survey is now considered quite acceptable”
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Escolas

Alfa/ o
Beta/ 3
Gama/ Y
Delta/ &
Epsilon/ €

Totais

5 Escolas

Quadro 23 — Codificaggo das Escolas/Taxa de Retorno/Amostra

Género do Professores Taxas de Total da
PCE/Director Respondentes Retorno Amostra
(2 ou mais anos na
escola)
Feminino 26 63,4 % 41
Masculino 19 63,3 % 30
Feminino 16 64,0 % 25
Masculino 14 60,8 % 23
Masculino 15 62,5% 24
3 Masculino 90 62,8% 143

2 Feminino

Total de

Professores

79

76

58

535

30

314

A neutralidade do processo ndo pode ser garantida de maneira absoluta, em primeiro lugar porque

o investigador em ciéncias sociais nunca subtrai totalmente da investigagéo, a sua subjectividade

e 0s seus preconceitos, € em segundo lugar, a condigfo de membro do conselho executivo de uma

das escolas em estudo, conhecedor da realidade das restantes, pode afectar toda a pesquisa.

Apesar disso, esta condi¢do pode funcionar como um valor acrescentado benéfico a investigagéo,

dado o conhecimento prévio do objecto de estudo e da amostra, permitindo um contacto diario

facilitador de um ambiente de confianga e garantia de respostas auténticas as questoes colocadas.

Estudo sobre Lideranga nas Escolas do Concelho de Serpa

171



5.5 Cronograma

Quadro 24 — Cronograma/Ano lectivo 2006/2007

Meses

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Janeiro

Fevereiro

Margo

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Actividades

1. Preparagéo
do Projecto de
Investigagao

2. Elaboragao
do
enquadramento
tedrico

3.Estudos
sobre lideranga

4. Estudos
sobre a escola
como
organizagao

5. Estudos
sobre Eficacia,
Motivagao e
Comunicagao

6. Pesquisa
sobre
instrumentos
de recolha de
informagao

8.Trabalho de
campo

9.
Processamento
da informagao

10. Andlise da
informagéo
recolhida

11. Elaboragao
preliminar do
trabalho

12. Discussdo
de resultados

13. Elaboragao
e entregada
versao final do
trabalho e
conclusdes
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6. Analise dos resultados

Como ja mencionado anteriormente, foi seleccionado o Questiondrio Multifactorial de Lideranca
— MLQ-5X - desenvolvido por Bass & Avolio, para medir os estilos de lideranga dos
PCE/Directores das escolas do concelho de Serpa. Este instrumento estd baseado em trés
constructos  definidores — Lideranga Transformacional, Lideranca Transaccional e
Comportamentos Passivos/Recusa, formando um modelo completo para a compreensdo destas
dimensdes de lideranga nos comportamentos dos lideres e das suas consequéncias em termos dos
resultados da lideranga, que abrangem os esforgos extra que os professores podem realizar, bem

como as percepgdes em relagéo a eficicia da lideranga e & satisfagfo.

A lideranga transformacional engloba items relativos a infuéncia idealizada atribuida, influéncia
idealizada comportamental, motiva¢do inspirada, estimulo intelectual e consideragdo individual,
tendo sido calculada a sua média a partir das médias das respostas dadas a cada um destes items.
Efectuamos o mesmo procedimento para a lideranga transaccional que retine os items relativos a
recompensa contingente e a gestio por excep¢do activa e para os comportamentos
passivos/recusa que englobam os items relativos a gestdo por excepgio passiva e laissez faire ou
néo lideranga. Também para os resultados da lideranga (esforco extra, eficacia e satisfagdo),
optamos pelo mesmo procedimento. Foram constituidas bases de dados por escolas (Alfa; Beta;
Gama, Delta e Epsilon) ¢ uma base de dados com a globalidade dos dados recolhidos de todas as

escolas.

Foi usado a aplicagdo Microsoft Excel do Microsoft Office 2003 para introdugdo de dados,
calculos das médias e execugdo de graficos. Posteriormente as bases de dados foram exportadas
para o programa de tratamento estatistico para as ciéncias sociais, SPSS 11.0 onde foram
efectuadas todas as operagBes estatisticas necessérias. Prestamos especial atengdio as andlises de
fiabilidade do nosso instrumento de recolha de dados através do calculo dos Alpha de Cronbach

para a escala global e para as sub-escalas e itens.
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A precaugdo com a fiabilidade ¢ fundamental para determinar com confianga a relagdo entre
variaveis que ¢é, afinal, o objectivo principal do nosso estudo. A este propoésito, Kerlinger
(1986:443), salienta que “High reliability is not guarantee of good scientific results, but there

can be no good scentific results without reliability”.
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6.1 Andlise dos resultados da Escola Alfa

A fiabilidade do MLQ-5X medida pelo Alpha de Cronbach para esta escola foi de 0,807.
Também para os diversos items a fiabilidade encontrada mostrou-se bastante razoével, conforme
demonstramos no Quadro 25, onde apresentamos também as estatisticas descritivas dos
constructos para esta escola que constituem os estilos de lideranga e os resultados desses estilos
analisados pelo MLQ-5X. Como se pode verificar, nesta escola o lider apresenta comportamentos
predominantemente transformacionais (2,91), embora demonstre comportamentos transaccionais
quase em igual proporgdo (2,62). Ao nivel dos resultados da lideranga, estes apresentam uma
média de 3,22, claramente superior ao nivel 3 (muitas vezes) definido na escala de Likert do
MLQ-5X.

Quadro 25 — Estatistica Descritiva da Escola Alfa e Apha de Cronbach

Minimo Maximo Média Desvio Padrao Apha de Cronbach

Influéncia Idealizada Atribuida 2,00 4,00 3,38 0,53 0,785
Influéncia Idealizada Comportamental 0,75 3,66 2,59 0,66 0,770
Motivagéo Inspirada 1,00 4,00 2,77 0,65 0,769
Estimulo Intelectual 1,25 3,75 2,87 0,67 0,774
Consideragdo Individual 1,25 4,00 2,99 0,68 0,777
Recompensa Contingente 1,00 4,00 2,86 0,76 0,776
Gestéo por Excepgéo Activa 0,50 3,50 2,38 0,81 0,818
Gestao por Excepgado Passiva 0,00 2,25 0,63 0,70 0,855
Laissez-faire/N&o Lideranga 0,00 1,75 0,48 0,52 0,849
Esforgo Extra 1,00 4,00 2,9 0,75 0,770

Eficacia 1,25 4,00 341 0,63 0,780

Satisfagéo 1,50 4,00 341 0,66 0,788

Lideranca Transformacional 1,30 3,83 2,91 0,52 0,767
Lideranga Transaccional 1,50 3,67 2,62 0,60 0,783
Comportamentos Passivos/Recusa 0,00 1,63 0,55 0,55 0,848
Resultados da Lideranga 1,25 4,00 3,22 0,64 0,775
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Nos gréficos seguintes apresentamos os resultados comparativos entre as respostas dadas pelo
presidente do Conselho Executivo e as percepgdes dos professores respondentes da sua escola.
Podemos constatar que nos varios itens relativos as dimensdes de lideranga estudadas, o lider
desta escola tem percepgdes diferentes das dos seus liderados, com era de esperar. De notar que
os constructos transformacionais apresentam uma média praticamente igual (2,92 nos professores
e 2,90 segundo o lider — Grafico 2). Nas dimensdes da lideranga transaccional a diferenga entre
médias é maior (2,35 e 2,37 respectivamente. Quanto aos comportamentos passivos/recusa
podemos constatar que os professores atribuiram uma média de 0,56 ao lider, tendo o proprio
apresentado uma média de 0,37. Nos resultados voltamos a encontrar algumas diferengas, sendo

os professores mais “optimistas” com 3,25 de médié., enquando o lider ostenta 2,66.

Grafico 1 — Médias das Escalas de Lideranga do MLQ e Resultados do Lider e Professores da Escola Alfa
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TN R I O B
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Escala: 0 — Nunca; 1-—Uma vez ou outra; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 — Sempre ou Quase sempre

Grifico 2 — Médias das Liderangas e Resultados do Lider e Professores da Escola Alfa
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A Anilise de Regressdo Linear foi aplicada para verificar a nossa hipétese de estudo. Testamos a
influéncia das variaveis independentes'® lideranga transformacional, lideranga transaccional e
comportamentos passivos/recusa na nossa variavel dependente, ou seja, nos resultados desses

estilos de lideranga.

Como podemos verificar nos quadros seguintes extraidos da ferramenta de andlise estatistica
SPSS versdo 14.0, foi observado um efeito muito positivo da lideranga transformacional (Quadro
26) sobre os resultados da lideranga (R® = 0,687) sendo o Coeficiente Beta da variavel

independente também bastante sigificativo (B= 0,829, t = 7,697).

Quadro 26 — Anélise de Regressdo Linear para da Escola Alfa — Lideranga Transformacional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,829(a) ,687 ,675 ,36827

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional

ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 8,034 1 8,034 59,236 ,000(a)
Residual 3,662 27 ,136
Total 11,696 28

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,260 ,391 ,065 311
Lideranga
Transformacional 1,014 ,132 ,829 7,697 ,000

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

192 “An independent variable is the presumed cause of the dependent variable, the presumed effect. The independent
variable is the antecedent; the dependent variable is the consequente” Refere Kerlinger (1986:39).
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A Regressdo Linear para as dimensdes da Lideranga Transaccional apresenta para esta escola
(Quadro 27), um efeito menos positivo do que lideranga transformacional (Quadro anterior) sobre
os resultados da lideranga (R? = 0,097) sendo o Coeficiente Beta da varidvel independente

também menos sigificativo (B= 0,391, t = 1,699).

Quadro 27 — Analise de Regresséo Linear para da Escola Alfa — Lideranga Transaccional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,311(a) 0,097 0,063 0,62558

a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional

ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1,129 1 1,129 2,886 0,101(a) 1,129
10,566 27 0,391 10,566
11,696 28 11,696

a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,352 0,524 4,487 0,000
Lideranga
Transaccional 0,331 0,195 0,311 1,699 0,101

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Como esperado, depois de aplicada a Regressdo Linear utilizando como varidvel independente o
constructo Comportamentos Passivos/Recusa, contatamos uma relagdo negativa (Quadro 28)
sobre os resultados da lideranga (R? = 0,569) com Coeficiente Beta negativo (B=- 0,754, t = -
5,964).
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Quadro 28 — Anélise de Regress@o Linear para da Escola Alfa — Comportamentos Passivos/Recusa

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,754(a) 0,569 0,553 0,43233

a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa

ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
6,649 1 6,649 35,574 0,000(a) 6,649
5,047 27 0,187 5,047
11,696 28 11,696

a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
b Dependent Variable: Resultados da Lideranca

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Cocfficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,707 0,115 32,366 0,000
Comportamentos
Passivos/Recusa -0,871 0,146 -0,754 -5,964 0,000

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Para uma melhor visualizagéio optdmos também por apresentar na pagina seguinte as rectas de
regressdo para as trés varidveis independentes (Figura 9), verificando-se claramente uma
correlagdo linear forte entre a lideranga transformacional e os resultados da lideranga, uma
correlagdo bastante mais fraca para a lideranga transaccional (Coeficiente Beta = 0,311) e um

correlagfo negativa para os comportamentos passivo/recusa (Coeficiente Beta = - 0,754).
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Figura 9 — Rectas de Regressdo — Escola Alfa
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No que diz respeito as correlagdes de Pearson (Quadro 29), procuramos analisar o efeito das
variaveis independentes nas dimensdes de satisfagfo, eficacia e esforgo extra que formam a nossa

variavel dependente — Resultados da Lideranga. Verificamos (efeito de interacgfio) uma
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correlagdio com significado estatistico muito elevado para os contructos da lideranga
transformacional (0,829), inferior para a lideranga transaccional (0,311) e negativa para os
comportamentos passivos/recusa (-0,754). No Quadro 30 apresentamos todas as correlagdes inter-

itens e entre as dimensdes de lideranga € os resultados.

Quadro 29 — Correlagdes de Pearson — Escola Alfa

Resultados
Lideranga Lideranga Comportamento da
Transformacional  Transaccional  Passivo/Recusa Lideranga

Lideranga Transformacional ~ Pearson 1

Correlation
Sig. (2-tailed)
Lideranga Transaccional Pearson -
Correlation 0,616(**) 1
Sig. (2-tailed) 0,000
Comportamento Pearson
Passivo/Recusa Correlation -0,644(**) -0.351 1
Sig. (2-tailed) 0,000 0,062
Resultados da Lideranga Pearson
Correlation 0,829(*%) 0,311 -0,754(**) 1
Sig. (2-tailed) 0,000 0,101 0,000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Quadro 30 — Matriz de CorrelagGes da Escola Alfa

1605(**)

,650(**)

1254

-AB2(**)

-.533(*")

,570(**)

1626(**)

LA467(%)

877(**)

S78(*%)

-555(**)
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** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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13

,616(**)
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,829(**)
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6.2 Analise dos resultados da Escola Beta

A consisténcia interna do MLQ-5X para esta escola medida pelo Alpha de Cronbach é muito boa
(0,891). Assim, também seria de esperar para os diversos items uma fiabilidade igualmente boa, o
que se veio a confirmar, conforme demonstramos no Quadro 28, onde apresentamos também as
estatisticas descritivas dos constructos para esta escola que constituem os estilos de lideranga e os
resultados desses estilos analisados pelo MLQ-5X. Como se pode verificar, também nesta escola
o lider apresenta comportamentos predominantemente transformacionais (2,64), demonstrando
uma média inferior no que diz respeito aos comportamentos transaccionais (2,53). Ao nivel dos
resultados da lideranga, estes apresentam uma média de 2,20, ligeiramente superior ao nivel 2

(algumas vezes) definido na escala de Likert do MLQ-5X.

Quadro 31 — Estatistica Descritiva da Escola Beta ¢ Apha de Cronbach

Minimo Maximo Média Desvio Padrdo Apha de Cronbach

Influéncia Idealizada Atribuida 1,25 4,00 2,62 0,892 0,864
Influéncia Idealizada Comportamental 1,00 4,00 2,61 0,203 0,868
Motivagéo Inspirada 2,00 4,00 3,01 0,703 0,875
Estimulo Intelectual 1,00 4,00 2,44 0,838 0,870
Consideragdo Individual 1,25 4,00 2,53 0,789 0,870
Recompensa Contingente 1,50 4,00 2,57 0,873 0,868
Gestao por Excepgéo Passiva 1,00 3,75 2,48 0,932 0,860
Gestao por Excepgéo Activa 0,25 3,25 1,50 0,783 0,906
Laissez-faire/Nao Lideranga 0,00 2,75 1,10 0,969 0,928
Esforgo Extra 0,66 3,33 1,99 0,856 0,861

Eficacia 1,00 4,00 2,48 0,832 0,864

Satisfagéo 1,00 3,00 2,19 0,722 0,870

Lideranga Transformacional 1,50 3,90 2,64 0,719 0,866
Lideranga Transaccional 1,38 3,75 2,53 0,818 0,862
Comportamentos Passivos/Recusa 0,00 2,88 1,25 0,798 0,914
Resultados da Lideranga 1,00 344 2,20 0,762 0,864
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Nos graficos 3 e 4 apresentamos os resultados comparativos entre as respostas dadas pelo PCE e
as percepgdes dos professores respondentes da sua escola. Neles se constata que o lider desta
escola apresenta uma média superior para os constructos transformacionais (2,95) por
comparagdo com as opinides dos seus professores (2,65). Ja nos constructos transaccionais, ¢ 0
contrario (1,92 — Lider; 2,53 — professores). Constatamos uma diferenga maior no que concerne
aos comportamentos passivos/recusa em que o lider tem percepgdes sobre os seus
comportamentos que se consubstanciam numa média de 0,63 enquanto os liderados lhe
atribuiram uma média de 1,25. Também nos resultados da lideranga, o lider manifesta uma média
superior a dos professores respondentes. Como podemos verificar (Grafico 4), também nesta

escola o seu lider apresenta comportamentos predominantemente transformacionais.

Grafico 3 — Médias das Esclas de Lideranca do MLQ e Resultados do Lider e Professores da Escola Beta
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Grafico 4 — Médias das Liderancgas e Resultados do Lider e Professores da Escola Beta
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Também para esta escola nos socorremos da Anslise de Regress#io Linear para verificar a nossa
hipétese de estudo. Assim, depois de testada a influéncia das varidveis independentes lideranga
transformacional, lideranga transaccional e comportamentos passivos/recusa na nossa variavel
dependente — resultados desses estilos de lideranga, verificdmos o seguinte: observa-se um efeito
muito positivo da lideranga transformacional (Quadro 32) sobre os resultados da lideranga (R% =
0,641) sendo o coeficiente beta da variavel independente também bastante sigificativo (B= 0,801,
t=4,632).

Quadro 32 — Analise de Regressdo Linear para da Escola Beta — Lideranga Transformacional

Model Summary

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,801(a) 0,641 0,611 0,47517

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional

ANOVA(b)
. Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,844 1 4,844 21,453 0,001(2)
Residual 2,709 12 0,226
Total 7,553 13

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -0,039 0,501 0,077 0,940
Lideranga
Transformacional 0,848 0,183 0,801 4,632 0,001

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga
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A Regressdo Linear para as dimensdes da Lideranca Transaccional apresenta para esta escola
(Quadro 33), um efeito mais positivo do que lideranga transformacional (Quadro anterior) sobre
os resultados da lideranga (R?= 0,766) sendo o coeficiente beta da variavel independente também
mais sigificativo (B= 0,875, t = 6,268) o que constituiu para nés uma surpresa, dado nfo ser este
resultado consistente com os estudos por nés consultados, que apontam sempre para uma
correlagdo mais positiva das dimenses transformacionais com os resultados da lideranga do que

as da lideranga transaccional.

Quadro 33 — Analise de Regressio Linear para da Escola Beta — Lideranga Transaccional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of

Model R R Square Square the Estimate
I 0,875(a) 0,766 0,747 0,38375
a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
5,786 1 5,786 39,290 0,000(a) 5,786
1,767 12 0,147 1,767
7,553 13 7,553

a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 0,142 0,345 0,413 0,687
Lideranga
0,815 0,130 0,875 6,268 0,000

Transaccional

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga
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Sem surpresa, depois de aplicada a Regresso Linear utilizando como variavel independente o
constructo Comportamentos Passivos/Recusa, verificdimos uma relagio negativa (Quadro 34)
sobre os resultados da lideranga (R2 = 0,388) com coeficiente Beta negativo (B= - 0,623, t = - 2,
760).

Quadro 34 — Anilise de Regressdo Linear para da Escola Beta — Comportamentos Passivos/Recusa

Model Summary

Adjusted R Std. Error of

Model R R Square Square the Estimate
1 0,623(a) 0,388 0,337 0,62052
a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares Df Mean Square F Sig.
Regression 2,933 1 2,933 7,616 0,017(a)
Residual 4,620 12 0,385
Total 7,553 13

a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,953 0,317 9,318 0,000
Comportamentos
Passivos/Recusa -0,595 0.215 -0,623 -2,760 0,017

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Para uma melhor visualizagdo optamos também por apresentar as rectas de regressdo para as trés
variaveis independentes (Figura 10), verificando-se claramente uma correlagéo linear forte entre a
lideranca transaccional e os resultados da lideranga que verificimos anteriormente (R? = 0,641 e

Coeficiente Beta = 0,801), uma correlagio que, embora forte ¢ positiva, ¢ mais fraca para a
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lideranga transformacional (R? = 0,766 ¢ coeficiente Beta = 0,875) e um correlago negativa para

os comportamentos passivo/recusa (R% = 0,388 ¢ Coeficiente Beta = - 0,623).

Figura 10 — Rectas de Regressio — Escola Beta
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No Quadro seguinte apresentamos as correlagdes de Pearson para as varidveis em estudo.

Constatamos uma correlagdo com significado estatistico muito elevado para os contructos da

lideranga transformacional (0,875), inferior para a lideranga transaccional (0,801) e negativa para

os comportamentos passivos/recusa (-0,623). No Quadro 36 optimos também por apresentar

todas as correlagdes inter-itens e entre as dimensdes de lideranga e os resultados.

Quadro 35 - CorrelagGes de Pearson — Escola Beta

Lideranga Lideranga Comportamento
Transformacional  Transaccional  Passivo/Recusa

Lideranga Transformacional  Pearson 1

Correlation
Sig. (2-tailed)
Lideranga Transaccional Pearson 0,856(**) 1
Correlation ’
Sig. (2-tailed) ,000
Comportamento Pearson ok
Passivo/Recusa Correlation -0.732(*%) -0,627(*) !
Sig. (2-tailed) ,003 ,016
Resultados da Lideranga Pearson
§ Correlation 0,801(**) 0,875(%%) -0,623(%)
Sig. (2-tailed) 0,001 0,000 0,017

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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6.3 Analise dos resultados da Escola Gama

Analogamente para esta escola, a consisténcia interna do MLQ-5X medida pelo Alpha de
Cronbach é muito boa (0,863). Também os diversos itens demonstram uma fiabilidade acima de
0,8 conforme apresentado no Quadro 36, onde mostramos também as estatisticas descritivas dos
constructos que constituem os estilos de lideranga e os resultados desses estilos analisados pelo
MLQ-5X. Como se pode verificar, também nesta escola o lider exibe comportamentos
predominantemente transformacionais (2,59), embora a diferenga seja minima no que diz respeito
aos comportamentos transaccionais (2,57). Ao nivel dos resultados da lideranga, estes apresentam

uma média de 2,74.

Quadro 37 — Estatistica Descritiva da Escola Gama e Apha de Cronbach

Minimo Maximo Média Desvio Padrdo Apha de Cronbach

Influéncia ldealizada Atribuida 1,75 325  2,7083 0,49810 0,821
Influéncia Idealizada Comportamental 1,50 2,66  2,2842 0,30587 0,823
Motivagado Inspirada 2,25 4,00 2,8125 0,62272 0,816
Estimulo Intelectual 1,75 3,00 2,5417 0,45017 0,831
Consideragdo Individual 1,66 3,50 2,5967 0,70508 0,822
Recompensa Contingente 1,75 3,50 2,6733 0,61095 0,806
Gestéo por Excepgdo Passiva 1,00 3,00  2,3709 0,59440 0,845
Gestéo por Excepgéo Activa 0,00 2,25 0,77175 0,78941 0,842
Laissez-faire/Néo Lideranca 0,00 2,25 0,5417 0,67279 0,865
Esforgo Extra 1,33 3,33 2,3918 0,59238 0,814

Eficacia 2,25 4,00 2,9167 0,66856 0,815

Satisfagéo 2,00 4,00 2,8636 0,71031 0,813

Lideranga Transformacional 2,10 3,10  2,5883 0,39372 0,816
Lideranga Transaccional 1,88 3,50 2,5728 0,48977 0,817
Comportamentos Passivos/Recusa ,00 2,25 0,6625 0,65006 0,848
Resultados da Lideranga 1,86 3,50 2,7442 0,60387 0,810
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No que concerne aos resultados comparativos entre as respostas dadas pelo lider da escola e as
percepgdes dos professores respondentes, este “considera-se” mais transformacional (3,23) por
contraste com as percepgdes dos seus professores (2,59). Nas dimensdes transaccionais, € 0
contrario (2,42 segundo as proprias percepgdes do lider; e 2,57 as dos seus professores). Nos
comportamentos passivos/recusa as percepgdes de ambos sdo muito semelhantes (0,63 para o
lider e 0,66 para os liderados) embora nos itens laissez faire se verifique uma diferenga de
percepedes (0 ou nunca segundo o lider e 0,54 segundo os liderados). Nos resultados da
lideranga, o lider manifesta uma média superior a dos professores respondentes. Como podemos
verificar (Grafico 6), o lider desta escola, segundo os seus professores, apresenta uma quase

paridade entre comportamentos transformarmacionais e transaccionais.

Grafico 5 — Médias das Liderangas e Resultados do Lider e Professores da Escola Gama
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Aplicada a Analise de Regress@o Linear para aos dados recolhidos para esta escola, verificamos
um efeito muito positivo da lideranga transformacional (Quadro 38) sobre os resultados da
lideranga (R® = 0,478) sendo o coeficiente beta da variavel independente também bastante
sigificativo (B= 0,691, t = 3,025).

Quadro 38 — Analise de Regressdo Linear para da Escola Gama — Lideranga Transformacional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
I 0,691(2) 0,478 0,426 0,45768

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional

ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,917 1 1,917 9,150 0,013(a)
Residual 2,095 10 0,209
Total 4,011 11

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
| (Constant) 6,78E-005 0,917 0,000 1,000
Lideranga
Transformacional 1,060 0,350 0,691 3,025 0,013

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

A Regressdo Linear para as dimensdes da Lideranga Transaccional apresenta para esta escola
(Quadro 39), um efeito que embora seja positivo, é claramente inferior ao da lideranca
transformacional (Quadro anterior) sobre os resultados da lideranga (R® =(0,088) sendo o

coeficiente beta da varidvel independente também menos significativo (B= 0,297, t = 0,983).
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Estes dados confirmam que ambas as dimensGes (transformacional e transaccional) sdo
importantes para o bom desempenho organizacional, conforme ja tivemos oportunidade de referir

neste trabalho.

Quadro 39 — Analise de Regressdo Linear para da Escola Gama — Lideranga Transaccional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,297(a) 0,088 -0,003 0,60478
a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
ANOVA(b)
Sum of

Model Squares daf Mean Square F Sig.
354 1 0,354 0,967 0,349(a) 0,354
3,658 10 0,366 3,658
4,011 11 4,011

a Predictors: (Constant), Lideran¢a Transaccional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,802 0,974 1,851 0,094
Lideranga
Transaccional 0,366 0,372 0,297 0,983 0,349

a Dependent Variable: Resultados da Lideran¢a

Igualmente para esta escola, depois de aplicada a Regressdo Linear utilizando como variavel
independente o constructo Comportamentos Passivos/Recusa, verificimos uma relagio negativa

(Quadro 40) sobre os resultados da lideranga (R2 = 0,104) com coeficiente Beta negativo (B= -
0,322,t=-1,076).
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Quadro 40 — Analise de Regresséo Linear para da Escola Gama — Comportamentos Passivos/Recusa

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,322(a) 0,104 0,014 0,59957
a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 0,416 1 0,416 1,158 0,307(2)
Residual 3,595 10 0,359
Total 4,011 11

a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients CoefTicients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,942 0,253 11,640 0,000
Comportamentos
Passivos/Recusa -0,299 0,278 -0,322 -1,076 0,307

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Nas rectas de regresséo para as trés varidveis independentes (Figura 11), verifica-se claramente
uma correlagdo linear forte entre a lideranga transformacional e os resultados da lideranga que
verificamos anteriormente (R? = 0,478 e Coeficiente Beta = 0,691), uma correlagdo mais fraca
para a lideranga transformacional (R*> = 0,088 e coeficiente Beta = 0, 297) e um correlagdo

negativa para os comportamentos passivo/recusa (R> = 0,104 e Coeficiente Beta = - 0,322).
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Figura 11 — Rectas de Regressdo — Escola Gama
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No quadro da pégina seguinte (Quadro 41), apresentamos as correlagdes de Pearson para as
variaveis em estudo. Constatamos uma correlagio com significado estatistico muito elevado para
os contructos da lideranga transformacional (0,691), inferior para a lideranga trans_accional
(0,297) e negativa para os comportamentos passivos/recusa (-0,322). No Quadro 42 optamos
também por apresentar todas as correlagdes inter-itens e entre as dimensdes de lideranca e os

resultados.
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Lideranga Transformacional

Lideranga Transaccional

Comportamento

Passivo/Recusa

Resultados da Lideranga

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Quadro 41 — Correlagdes de Pearson — Escola Gama

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)

Lideranga
Transformacional

1

0,494
0,103
-0,352
0,262

0,691(*)
0,013

Lideranga
Transaccional

0,240
0,453
0,297
0,349

Resultados
Comportamento da
Passivo/Recusa ~ Lideranga

-0,322 1
0,307
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Quadro 42 — Matriz de Correlagdes da Escola Gama

15

16

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1fluéneia

llizada 1

bufda

nfluéncia

llizada B17(") 1

sportamental

dotivagio

sirada 467 216 1

Istimulo

lectual 40 083 ,355 1

Consideragéo

ividual 421 278 ,823(™) 487 1

Recompensa

itingente 511 380 562 ,143 ,366 1
Gestéo por
epedo -311 -,203 375 ,158 ,205 -008 1

siva

Gestdo por 353 178 066 339 053 358 408 1
epgdo Activa ' . - ' ! ’

Laissez-

-537 -070 -210 -84 -312 -176 344 578 1

/N30 (") (")

eranga
- Esforgo 836(™) 495 442 81609 346 73270 <100 -120 -550 1
ra
- Efic4cia 825(*)  842(") ,300 ,588(%) 452 540 - 401 124 -560 7770 1
- Satisfagio TO5(")  B852(*") 251 383 JA84 734 -401 ,039 -307 773(™)802(*) 1
- Lideranga 759 498 844 652(") 880 530 097 178 472 685(")  ,701(* 840 1
sformacional %) B4 g5 88 ~ - “ 6850 J701()
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msaccional 204 028 723 172 A7 TSty M) 388 -,001 442 124 ,228 404 1
portamentos 494 o070 148 -539 193 126 429 907(™)  .889(*)  -384 -,367 138 -352 1240
sivos/Recusa

- Resultados 875 584 359 556 381 709 331 091 513 ,B88(" B7(*

Lideranca 87578840 : : T09(7) - - L513 BSB() 8B4(™) ET(")  691() 207

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
*# Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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6.4 Analise dos resultados da Escola Delta

A analise de consisténcia interna do MLQ-5X medida pelo Alpha de Cronbach mostrou-se
excelente para esta escola (0,940). Assim, era de esperar que os diversos itens demonstrassem
também uma fiabilidade acima de 0,9 conforme se veio a verificar e estd patente no Quadro 43,
onde mostramos também as estatisticas descritivas dos constructos que constituem os estilos de
lideranga e os resultados desses estilos analisados pelo MLQ-5X. Como se pode verificar,
também nesta escola o lider exibe comportamentos predominantemente transformacionais (2,71),
embora a diferenca seja também pequens no que diz respeito aos comportamentos transaccionais
(2,54). Ao nivel dos resultados da lideranga, estes apresentam uma média muito proxima do nivel

3 (muitas vezes) definido na escala de Likert para 0o MLQ-5X.

Quadro 43 — Estatistica Descritiva da Escola Delta Apha de Cronbach

Minimo Maximo Média Desvio Padrdo Apha de Cronbach

Influéncia Idealizada Atribuida 1,50 4,00 2,84 0,83869 0,930
influéncia Idealizada Comportamental 1,00 3,25 2,51 0,74319 0,932
Motivagao Inspirada 1,50 4,00 2,84 0,87516 0,931
Estimulo Intelectual 1,50 3,75 2,78 0,68702 0,932
Consideragéo Individual 1,50 3,75 2,56 0,85214 0,930
Recompensa Contingente 1,25 3,75 2,68 0,79129 0,935
Gestéao por Excepgdo Passiva 1,00 4,00 2,40 0,86805 0,938
Gestéo por Excepgéo Activa 0,33 2,50 1,10 0,66686 0,948
Laissez-faire/Nao lideranga 0,00 2,25 0,75 0,68007 0,955
Esforgo Extra 0,66 4,00 2,69 1,14081 0,930

Eficacia 1,75 4,00 3,09 0,81603 0,935

Satisfagdo 1,00 4,00 3,00 1,07238 0,933

Lideranga Transformacional 1,45 3,65 2,71 0,75623 0,930
Lideranga Transaccional 1,50 3,75 2,54 0,68096 0,933
Comportamentos Passivos/Recusa 0,29 2,38 0,93 0,59846 0,951
Resultados da Lideranga 1,36 4,00 2,92 0,97252 0,931
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Nos graficos seguintes apresentamos os resultados comparativos entre as respostas dadas pelo
PCE e as percepedes dos professores respondentes da escola Delta. Como podemos verificar o
lider desta escola tem percepgdes proprias para 0s constructos transformacionais bastante
elevadas (3.85) por comparagdo com as opinides dos seus professores (2,71). Também nos
constructos transaccionais as suas percepgdes apresentam uma média superior a dos seus
liderados (3,50 e 2,54). A diferenga de percepgdes € menor no que se refere aos comportamentos
passivos/recusa em que o lider tem percepgdes sobre os seus comportamentos que se concretizam
numa média de 0,38 enquanto os liderados lhe atribuiram uma média de 0.93. Também nos
resultados da lideranga, o lider manifesta uma média superior a dos professores respondentes.
Como podemos verificar (Grafico 8), nesta escola as percepgdes relativas aos construtos
transformacionais apresentam médias mais elevadas do que as referentes as dimensoes
transaccionais.

Grafico 7 — Médias das Liderancas e Resultados Lider e Professores da Escola Delta
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Grafico 8 — Médias das Sub-escalas do MLQ do Lider e Professores da Escola Delta
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Aplicada a Andlise de Regressio Linear para aos dados recolhidos para esta escola, verificamos
igualmente um efeito muito positivo da lideranga transformacional (Quadro 44) sobre os
resultados da lideranga (R® = 0,785) sendo o Coeficiente Beta da variavel independente também
bastante sigificativo (B= 0,886, t = 5,739).

Quadro 44 — Analise de Regressdo Linear para da Escola Delta — Lideranga Transformacional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,886(a) 0,785 0,762 0,47491

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional

ANOVA(b)
Sum of
Model Squares af Mean Square F Sig.
1 Regression 7,428 1 7,428 32,935 0,000(a)
Residual 2,030 9 0,226
Total 9,458 10

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -0,161 0,557 -0,290 0,779
Lideranga
Transformacional 1,140 0,199 0,886 5,739 0,000

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Depois de aplicada a Regressdo Linear para as dimensdes da Lideranga Transaccional nesta
escola (Quadro 45), verificamos um efeito positivo, ligeiramente inferior ao da lideranga

transformacional (Quadro anterior) sobre os resultados da lideranga (R? = 0,544)rQ%z:ndo 0
T

B




Coeficiente Beta da varidvel independente também menos significativo (B= 0,737, t = 3,274).
Este quase equilibrio entre os dados recolhidos, confirma que ambas as dimensdes
(transformacional e transaccional) estio sempre presentes nos comportamentos dos lideres,

apresentando ambos uma relago estatistica significativa com os resultados da lideranga.

Quadro 45 — Analise de Regressdo Linear para da Escola Delta — Lideranga Transaccional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,737(a) 0,544 0,493 0,69255
a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
ANOVA(Db)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,141 1 5,141 10,719 0,010(a)
Residual 4,317 9 ,480
Total 9,458 10

a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 0,251 0,844 0,297 0,773
Lideranga
Transaccional 1,053 0,322 0,737 3,274 0,010

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Igualmente para esta escola, depois de aplicada a Regressdo Linear utilizando como variavel
independente o constructo Comportamentos Passivos/Recusa, verificimos uma relagéo negativa
(Quadro 46) sobre os resultados da lideranca (R? = 0,155) com coeficiente Beta negativo (B= -
0,393, t=-1,284).
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Quadro 46 — Anélise de Regresséo Linear para da Escola Delta — Comportamentos Passivos/Recusa

Model Summary

Adjusted R Std. Error of

Model R R Square Square the Estimate
1 0,393(a) 0,155 0,061 0,94245
a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,464 1 1,464 1,648 ,231(a)
Residual 7,994 9 0,888
Total 9,458 10

a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,523 0,543 6,483 0,000
Comportamentos
Passivos/Recusa -0,639 0,498 -0,393 -1,284 0,231

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Nas rectas de regressdo para as trés varidveis independentes (Figura 12 da péagina seguinte),
verifica-se claramente uma correlagfo linear forte entre a lideranca transformacional e os
resultados da lideranga que verificamos anteriormente (R2 = (0,785 e Coeficiente Beta = 0,886),
uma correlagio mais fraca para a lideranga transformacional (R? = 0,544 e coeficiente Beta =

0,737) e um correlagio negativa para os comportamentos passivo/recusa (R* = 0,155 e
Coeficiente Beta = - 0,393).
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Figura 12 — Rectas de Regresséo — Escola Delta
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No Quadro 47, apresentamos as correlagdes de Pearson para as varidveis em estudo. Constatamos
uma correlagio com significado estatistico muito elevado para os contructos da lideranga
transformacional (0,886), inferior para a lideranga transaccional (0,737) e negativa para os
comportamentos passivos/recusa (-0,393). No Quadro 48 optdmos também por apresentar todas

as correlagdes inter-itens e entre as dimensGes de lideranga e os resultados.
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Lideranga Transformacional

Lideranga Transaccional

Comportamento

Passivo/Recusa

Resultados da Lideranga

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Quadro 47 - Correlagdes de Pearson — Escola Delta

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)

Lideranga
Transformacional

1

0,891(**)
0,000
-0,176
0,604

0,886(**)
0,000

Lideranga
Transaccional

-0,236
0,485
0,737(%*)
0,010

Comportamento
Passivo/Recusa

-0,393
0,231

Resultados
da
Lideranga
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Quadro 48 — Matriz de CorrelagSes da Escola Delta

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
afluéncia
lizada 1
buida
nfluéncia
lizada 856(*%) 1
aportamental
dotivagiio
virada 933(*)  ,782(**) 1
Istimulo
lectual B96(**)  BT9(**)  ,765(**) 1
Consideragdo
vidual 961(**)  B04(**)  BTI(**)  .894(**) 1
Recompensa
tingente J839(**)  699(*)  TTI(*Y)  7I5(**)  8BR(**) 1
Jestdo por
eanO ,653(%) ,599 ,581 524 597 ,347 1
siva
Gestfio por
eanO Activa -,099 116 -,038 ,147 ,061 -070 -171 1
}alﬁ?;(s)ez- -,460 -,209 -,389 -173 -,345 -232 -216 ,S578 1
sranca
) Esforco ,939(*%) O11(**) 916(**) ,803(**) 865(**) J752(*) ,613(*) -,082 -,495 1
ra
. Efichcia BI8(*%)  726(")  7I4(%)  680()  .T2H(%) 475 B47%) 218 STI0(%)  85(*%) 1
Satlsfac,ﬁo ,820(**) J789(**) ,759(**) ,734(%) ,766(**) 560 ,436 ,048 -617(*) ,900(**) 914(**) 1
- Lideranga
nsformacional ,087(**) ,909(**) ,929(**) 933(**) ,962(**) ,845(%*) ,629(%) ,032 -,343 1941(**) J178(**) W819(**) 1
- Lideranga
nsaccional ,903(**) ,789(**) 821(**) ,784(*%) ,896(%*) ,802(**) ,839(*%) -150 -272 828(**) ,689(*) ,603(*) ,891(**) 1
;‘i%?stm/RIe‘Zﬁts(;s -316 -053 -241 -016 -161 -169 -216  886(**)  ,891(*Y)  -326 -,524 -323 -176 -236 1
- Resultados
_ideranga J897(**) ,849(**)  B36(**) ,T73(**)  823(**)  .632(%) 581 -076 -620(*)  ,961(*%)  951(*%)  \975(*%)  886(**) .737(**) -393

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
*# Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Estudo sobre Lideran¢a nas Escolas do Concelho de Serpa 206



6.5 Anélise dos resultados da Escola Epsilon

A fidelidade do MLQ-5X medida pelo Alpha de Cronbach para esta escola foi de 0,885. Também
para os diversos items a fiabilidade encontrada mostrou-se bastante razoavel, conforme exposto
no Quadro 49, onde apresentamos também as estatisticas descritivas dos constructos para esta
escola que constituem os estilos de lideranga e os resultados desses estilos analisados pelo MLQ-
5X. Como se pode verificar, nesta escola embora o lider apresente comportamentos
predominantemente transaccionais (2,457), os comportamentos transformacionais sdo inferiores
apenas a0 nivel das milésimas (2,454). Quanto aos resultados da lideranga, estes apresentam uma
média de 2,78.

Quadro 49 - Estatistica Descritiva da Escola Epsilon € Apha de Cronbach

Minimo Méximo Meédia Desvio Padrio Apha de Cronbach
Influéncia Idealizada Atribuida

1,50 4,00  2,8050 0,62602 0,869
Influéncia Idealizada Comportamental

1,50 3,75 24821 0,50459 0,882
Morivagdo Inspirada 0,50 4,00 2,4167 0,83297 0,863
Estfmulo Intelectual 0,75 3,75 23746 0,76106 0,869
Consideragfio Individual 1,00 3,75 21942 071188 0,864
Recompensa Contingente 1,00 4,00 2,5000 0,83731 0,870
Gestao por Excepgio Activa

1,50 3,25 2,4096 0,52472 0,892
Gestio por Excepgo Passiva

0,00 2,25 1,0650 0,62821 0,904
Laissez-faire/Ndo Lideranga 0,00 200 06563 057015 0,910
Esforgo Extra 1,00 4,00 2,6288 0,78649 0,862
Eficacia 2,00 4,00  2,9650 0,60653 0,870
Satisfagdo 1,00 4,00 2,7500 0,78019 0,862
Lideranca Transformacional

1,40 3,75 24542 0,57690 0,864
Lideranca Transaccional 1,38 3,50 24575  0,537% 0,879
Comportamentos Passivos/Recusa 0,00 2,00 08621 0,50789 0,862
Resultados da Lideranga 1,33 4,00 2,7808  0,67599 0,904
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Nos gréaficos seguintes apresentamos os resultados comparativos entre as respostas dadas pelo
lider desta escola e as percepgdes dos professores respondentes. De destacar que o(a) PCE desta
escola manifesta, segundo as suas percepgdes, frequéncias de comportamentos transformacionais
bastante superiores aquelas que lhe sdo atribuidas pelos seus professores. Esta situagdo inverte-se
quando comparadas as frequéncias dos constructos transaccionais — 2,45 para os professores e
2,17 para o lider. A diferenga de percepgdes ¢ menor no que se refere aos comportamentos
passivos/recusa em que o lider tem percepgdes sobre os seus comportamentos que se concretizam
numa média de 0,63 enquanto os liderados lhe atribuiram uma média de 0,86. Nos resultados da

lideranga, o lider manifesta uma média inferior a dos professores respondentes.

Grafico 9 — Médias das Liderangas e Resultados Lider/Professores da Escola Epsilon
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Grafico 10 — Médias das Sub-escalas do MLQ do Lider/Professores da Escola Epsilon
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Aplicada a Anélise de Regressdo Linear para aos dados recolhidos para esta escola, verificamos
um efeito muito positivo da lideranga transformacional (Quadro 50) sobre os resultados da
lideranga (R? = 0,785) sendo o coeficiente beta da variavel independente também bastante
sigificativo (B= 0,886, t = 5,739).

Quadro 50 — Anilise de Regressdo Linear para da Escola Epsilon — Lideranga Transformacional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,886(a) 0,785 0,762 0,47491

a Predictors: (Constant), Lideran¢a Transformacional

ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1 Regression 7,428 1 7,428
Residual Residual 2,030 9 0,226
Total Total 9,458 10
a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga
Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) -0,161 0,557 -0,290 0,779
Lideranga
Transformacional 1,140 0,199 0,886 5,739 0,000

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

A Regressdio Linear para as dimensdes da Lideranga Transaccional apresenta para esta escola

(Quadro 51), um efeito que embora seja positivo, é inferior ao da lideranga transformacional
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(Quadro anterior) sobre os resultados da lideranga (R? = 0,544) sendo o Coeficiente Beta da
variavel independente também menos significativo (B= 0,737, t = 3,274). Estes dados confirmam
que ambas as dimensSes (transformacional e transaccional) sfio importantes para o bom

desempenho organizacional, conforme ja tivemos oportunidade de referir neste trabalho.

Quadro 51 — Anélise de Regressio Linear para da Escola Epsilon — Lideranga Transaccional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,737(a) 0,544 0,493 0,69255
a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,141 1 5,141 10,719 0,010(a)
Residual 4,317 9 0,480

Total 9,458 10

a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients CoefTicients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 0,251 0,844 0,297 0,773
Lideranga
Transaccional 1,053 0,322 0,737 3,274 0,010

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

A Regressdo Linear aplicada aos dados desta escola utilizando como varidvel independente o
constructo Comportamentos Passivos/Recusa, resulta uma relagfo negativa (Quadro 52) sobre os
resultados da lideranga (R? = 0,155) com Coeficiente Beta negativo (B=-0,393 t = -1,284).
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Quadro 52 — Anélise de Regressdo Linear para da Escola Epsilon — Comportamentos Passivos/Recusa

Meodel Summary

Adjusted R Std. Error of

Model R R Square Square the Estimate
1 0,393(a) 0,155 0,061 0,94245
a Predictors; (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,464 1 1,464 1,648 0,231(a)
Residual 7,994 9 0,888
Total 9,458 10

a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,523 0,543 6,483 0,000
Comportamento
Passivo/Recusa -0,639 0,498 -0,393 -1,284 0,231

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Nas rectas de regressdo para as trés varidveis independentes (Figura 13), verifica-se claramente
uma correlagdo linear forte entre a lideranga transformacional e os resultados da lideranga que
verificimos anteriormente (R? = 0,785 e Coeficiente Beta = 0,886), uma correlagdo mais fraca
para a lideranca transformacional (R® = 0,544 e Coeficiente Beta = 0,737) e um correlagdo

negativa para os comportamentos passivo/recusa (R? = 0,155 e Coeficiente Beta = - 0,393).
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Figura 13 — Rectas de Regressio — Escola Epsilon
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No Quadro 53, apresentamos as correlagdes de Pearson para as varidveis em estudo. Constatamos
uma correlagdo dos contructos da lideranga transformacional com significado estatistico muito
elevado (0,886) com os Resultados da Lideranga, inferior para os constructos da lideranca
transaccional (0,737) e negativa para os comportamentos passivos/recusa (-0,393). No Quadro 54
apresentamos também todas as correlagdes inter-itens e entre as dimensdes de lideranga e os
resultados, colocando a negrito as correlagdes para as sub-escalas de Resultados (Esforgo Extra,

Eficacia e Satisfagdo) com as variaveis independentes em estudo.

Quadro 53 — Correlagdes de Pearson — Escola Epsilon

Resultados
Lideranga Lideranga Comportamento da
Transformacional  Transaccional  Passivo/Recusa Lideranga
Lideranga Transformacional =~ Pearson 1
Correlation
Sig. (2-tailed)
Lideranga Transaccional Pearson 0,891(**) 1
Correlation ?
Sig. (2-tailed) 0,000
Comportamento Pearson
Passivo/Recusa Correlation 0,176 -0,236 1
Sig. (2-tailed) 0,604 0,485
Resultados da Lideranga Pearson o o
Correlation 0,886(**) 0,737(**) -0,393 1
Sig. (2-tailed) 0,000 0,010 0,231

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Quadro 54 — Matriz de Correlagdes da Escola Epsilon

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
ifluéncia
lizada 1
buida
nfluéncia
lizada ,856(**) 1
iportamental
fotivagio
irada 933(*%)  ,782(*%) 1
istimulo
lectual B96(**)  B79(**)  ,765(*%) !
“onsiderag#o
vidual S61(**)  B04(*%)  B7I(*%)  894(*%) 1
}ecompensa
tingente J839(%%)  ,699(%)  TTI(**)  775(**)  .888(*%) 1
Jestéo por
epgio 1653(%) ,599 581 524 597 347 1
siva
Gestiio por
ep&;ﬁo Activa -,099 ,116 -,038 ,147 ,061 -,070 -171 1
I;;‘;zez' 460 2090 389 173 .35 .22 216 ST 1
sranga
- Esforgo 939(*%)  OII(**)  916(**)  803(**)  ,865(**) ,T52(*Y)  .613(") -,082 -495 1
ra
. J818(**) ,726(*) ,714(%) ,680(*) J127(%) ,475 ,647(") -218 -710(") ,857(*) 1
- Eficécia
. Satisfagdo B20(**)  [7BO(*%)  |TSO(*%)  ,T34(*)  ,766(*%) 560 436 ,048 -617()  .900(™)  ,914(*) 1
»Lideranga
nsformacional 987(**)  ,909(**)  929(**)  ,933(**)  962(**)  845(**)  ,629(") ,032 343 B41(*) ,778(*) ,819(*") 1
- Lideranga
nsaccional 903(**)  789(*%)  821(**)  7B4(**)  ,896(**)  ,802(*%)  8I(**)  -150 -272  ,828(*) ,688(")  ,603(*) ,891(™) 1
:11:\)1 (())Is[/Rmelf;I;ts(;S -316 -,053 -,241 -016 -161 -,169 -216 L886(**)  ,891(™) +326 -,524 323 -176 -,236 1
- Resultados
Lideranga 897(*%)  B49(**)  ,B36(**) 773(**)  823(**)  ,632(%) 581 -076 -620(")  ,981(**) ,851(™)  ,O75(*)  .B8s(*) .737(™) .393

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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6.6 Resultados Globais

Na sequéncia dos bons indicadores psicossométricos do MLQ-5X medidos para as diversas
escolas, era previsivel que a fiabilidade medida pelo Alpha de Cronbach para a globalidade dos
dados recolhidos também fosse boa. Assim, o célculo da consisténcia interna deste instrumento
permitiu chegar a um Alpha de Cronbach de 0,871 para a escala global (Quadro 55), o que
constitui um excelente indicador da sua fidelidade. Também para os diversos itens, era de esperar
que demonstrassem também uma fiabilidade acima de 0,8 conforme se veio a verificar (Quadro
56).

Quadro 55 — Estatistica de Fiabilidade dos Resultados Globais

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
0,871 0,867 16

No quadro 56 apresentamos também as estatisticas descritivas dos constructos que constituem os
estilos de lideranga e os resultados desses estilos analisados pelo MLQ-5X. Como se pode
verificar, no conjunto das cinco escolas estudadas, os seus lideres exibem comportamentos
predominantemente transformacionais (2,67), embora a diferenga seja também pequena no que
diz respeito aos comportamentos transaccionais (2,53) conforme verificado anteriormente na
maioria das escolas. Ao nivel dos resultados da lideranga, estes apresentam uma média muito
proxima do nivel 3 (muitas vezes) definido na escala de Likert para o MLQ-5X. Considerando os
desvios-padrdo encontrados (0,60 e 0,59), podemos afirmar que hé alguma homegencidade nas
respostas referentes aos constructos que mais nos interessavam, precisamente os que dizem
respeitos as dimensdes transformacionais e transaccionais de lideranga. Em relagéo aos resultados

da lideranga podemos verificar que o desvio-padréo ¢ ligeiramente superior (0,78).
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Quadro 56 — Estatistica Descritiva dos Resultados Globais e Apha de Cronbach

Minimo Maximo Média Desvio Padrdo Apha de Cronbach

Influéncia Idealizada Atribuida 1,25 400 29523 0,71457 0,851
Influéncia Idealizada Comportamental 0,75 400 2,5042 0,62984 0,857
Motivagdo Inspirada 0,50 400 2,714 0,74179 0,854
Estimulo Intelectual 0,75 400 26188 0,71967 0,853
Considerag3o Individual 1,00 400 2,5822 0,76859 0,851
Recompensa Contingente 1,00 400 26644 0,77585 0,853
Gestao por Excepgédo Passiva 0,50 4,00 2,3960 0,72093 0,870
Gestéo por Excepgdo Activa 0,00 3,25 10,9480 0,75515 0,897
Laissez-faire/N&o Lideranga 0,00 2,75 0,6860 0,68189 0,903
Esforgo Extra 0,66 400 2,5998 0,86634 0,847

Eficacia 1,00 400 3,057 0,74180 0,853

Satisfagdo 1,00 4,00 29244 0,86268 0,852

Lideranga Transformacional 1,30 3,90 2,6743 0,60067 0,848
Lideranga Transaccional 1,38 3,75 12,5329 0,59751 0,856
Comportamentos Passivos/Recusa 0,00 288 0,8195 0,64184 0,897
Resultados da Lideranga 1,00 400 2,8605 0,77995 0,848

Nos graficos da pagina seguinte apresentamos os resultados comparativos entre as respostas
dadas pelos PCE e as percepgdes dos professores respondentes. Como podemos verificar todos os
lideres revelam médias para os constructos transformacionais superiores as dos seus professores,
com excepgdo do lider da escola Alfa (2,90 e 2,92). Nas dimensGes transaccionais verifica-se o
contrario, pois os lideres ostentam médias inferiores as dos professores respondentes, também
com uma excepgdo — a escola Delta (Grafico 11), onde o seu lider tem claramente percepgdes
superiores no que diz respeito aos seus comportamentos transaccionais, por comparagdo com 0s
seus professores. Nos comportamentos passivos/recusa hd unanimide — todos os lideres
consideram que manisfestam uma frequéncia menor desses comportamentos do que as

demonstradas pelos professores das suas escolas. No que concerne aos resultados, também os
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professores manisfestaram médias ligeiramente superiores as dos seus presidentes/directores em

todas as escolas.

Grafico 11 — Médias das Dimensdes de Lideranga e Resultados dos Lideres e Professores por Escolas

LiderAlfa  Professores
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Lider Beta

Professores  LiderGama  Professores
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—— Resultados da
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Analisando os dados agregadamente (Grafico 12), verificamos entdo que as médias para os itens

transformacionais sdo claramente superiores quando percepcionadas pelos lideres. Nos

transaccionais elas sio muito semelhantes (2,46 para os professores e 2,48 para os lideres). Nos

comportamentos passivos/recusa os lideres evidenciam uma menor frequéncia (0,53) do que a

patenteada pelos seus professores (0,85). No que respeita aos resultados, as médias dos lideres

voltam a superar as dos professores por uma pequena margem (2,81 e 2,77).

Grafico 12 — Médias das Dimensdes de Lideranga e Resultados dos Lideres e Professores

Transformacional

Transaccional
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No grafico seguinte apresentamos os resultados por escolas, onde se destaca a escola Alfa pelas
melhores médias nos estilos transformacional e transaccional, a menor média nos

comportamentos passivos/recusa e a melhor média ao nivel dos resultados.

Grafico 13 — Médias das Dimensdes de Lideranga dos Professores por Escolas
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| //‘
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0,00

Lideranca Transformacional Lideranca Transaccional Comportamentos/Passivo/Recusa Resultados da Lideranga

No quadro da pagina seguinte apresentamos os dados comparativos entre os resultados dos
lideres e dos professores para as varias sub-escalas do MLQ. Embora ja tenhamos apresentado as
principais ilagdes deste dados nos graficos anteriores, eles sdo particularmente interessantes para

roos er_ s o s 1
possiveis e desejaveis programas de formagdo em lideranga o

193 Bass e Avolio (2004:7) fazem referéncia aos programas de formagao baseada no MLQ: “Consultants, both inside
and outside an organization, have successfully used the MLQ and MLQ Report to provide individualized feedback to
managers and project leaders concerning desirable changes in their leadership style. The MLQ can be a useful tool
for coaching in that it provides specific behaviors on which leaders can focus on their development plans”.

Em www.e-leading.com, estd igualmente disponivel um programa de e-learning em lideranga desenvolvido pelo
professor Avolio baseado no MLQ. Na Australia a empresa de consultadoria MLQ P/L fornece também programas
de formagdo semelhantes (ver www.mlg.com.au).
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Quadro 57 — Médias dos Itens e das Dimensdes de Lideranga e dos Resultados dos Lideres e Professores

Estilos e
Resultados/Lideres
€ Professores

Itens
Transformacionais

Lideranca
Transformacional

Itens
Transaccionais

Liderang¢a
Transaccional

Itens
Passivos/Recusa

Comportamentos
Passivos/Recusa

Itens de
Resultados

Resultados da
Lideranca

Itens

1(A)
1(C)
MI
EI
cI

RC
GEA

GEP
LF

EE
EFC
SAT

Lider
a

3,00
3,00
2,50
2,50
3,50

2,90

2,50
2,25

2,38
0,75
0,00
0,38

2,00
2,50
3,50

2,67

Prof.
a

3,35
2,58
2,73
2,91
3,05

2,92

2,78
2,52

2,67
0,54
0,42
0,58

2,92
3,33
3,35

3,15

Lider
B

3,25
3,50
2,25
3,25
2,50

2,95

2,00
3,00

1,92
0,75
0,50
0,63

2,66
2,75
2,50

2,64

Prof.
B

2,63
2,62
3,02
2,45
2,54

2,65

2,57
2,49

2,53
1,50
1,11
1,25

2,00
2,48
2,19

2,21

Lider
Y

3,25
3,50
4,00
3,00
2,50

3,25

4,00
2,00

2,42
1,25
0,00
0,63

3,00
3,00
3,50

3,17

Prof.
Y

2,71
2,28
2,81
2,54
2,60

2,59

2,67
2,37

2,57
0,78
0,54
0,66

2,39
2,92
2,86

2,77

Lider
o

4,00
3,75
3,75
4,00
3,75

3,85

3,50
3,50

3,50
0,50
0,25
0,38

2,75
3,75
4,00

3,50

Prof.
8

2,84
2,51
2,84
2,79
2,57

2,71

2,68
2,40

2,54
1,10
0,75
0,93

2,69
3,09
3,00

2,93

Lider
€

2,00
3,75
3,75
2,75
4,00

3,25

3,75
2,50

2,17
0,25
1,00
0,63

2,00
2,25
2,00

2,08

Prof.
£

2,81
2,48
2,42
2,37
2,19

2,45

2,50
2,41

2,45
1,07
0,66
0,86

2,63
2,97
2,75

2,78

Escala: 0 — Nunca; 1-Uma vez ou outra; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 - Sempre ou Quase sempre

Seguindo o mesmo procedimento efectuado para os resultados de cada escola, aplicamos a

Analise de Regressdo Linear para testar em primeiro lugar o efeito da varidvel independente —

Lideranga Transformacional sobre os resultados da lideranga (Esfor¢o extra; Satisfagdo e

Eficédcia). Foi observado um efeito muito positivo da lideranga transformacional (Quadro 58)

sobre os resultados da lideranga (R* = 0,630) sendo o Coeficiente Beta da variavel independente
também bastante significativo (B= 0,794, t = 12,246).
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Quadro 58 — Anilise de Regressdo Linear — Lideranga Transformacional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,794(a) 0,630 0,626 0,47321

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional

ANOVA(Db)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 33,580 1 33,580 149,958 0,000(a)
Residual 19,706 88 0,224
Total 53,286 89

a Predictors: (Constant), Lideranga Transformacional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
CoefTicients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 0,124 0,228 0,543 0,589
Lideranga
1,015 0,083 0,794 12,246 0,000

Transformacional
a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

A Regress@o Linear para as dimensSes da Lideranga Transaccional apresenta (Quadro 59), um
efeito que embora seja positivo, é claramente inferior ao da lideranga transformacional (Quadro
anterior) sobre os resultados da lideranga (R®> = 0,270) sendo o coeficiente beta do varidvel
independente também menos significativo (B= 0,520, t = 5,710). Estes dados confirmam que
ambas as dimensdes (transformacional e transaccional) sdo importantes para o bom desempenho

organizacional, conforme ja tivemos oportunidade de referir neste trabalho.
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Quadro 59 — Anélise de Regressdo Linear — Lideranga Transaccional

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,520(a) 0,270 0,262 0,66469
a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 14,406 1 14,406 32,607 0,000(a)
Residual 38,880 88 0,442
Total 53,286 89

a Predictors: (Constant), Lideranga Transaccional
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Cocefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,171 0,302 3,881 0,000
Lideranga
Transaccional 0,657 0,115 0,520 5,710 0,000

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

A aplicagdo da Regressdo Linear utilizando como varidvel independente o constructo
Comportamentos Passivos/Recusa, consubstanciou-se num negativo (Quadro 60) sobre os
resultados da lideranga (R? = 0,334) com coeficiente Beta negativo (B=-0,578, t = -6,637).
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Quadro 60 — Anélise de Regressdo Linear — Comportamentos Passivos/Recusa

Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 0,578(2) 0,334 0,326 0,63523
a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 17,777 1 17,777 44,056 0,000(a)
Residual 35,509 88 0,404
Total 53,286 89

a Predictors: (Constant), Comportamentos Passivos/Recusa
b Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Cocefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,411 0,108 31,498 0,000
Comportamentos
Passivos/Recusa -0,700 0,105 -0,578 -6,637 0,000

a Dependent Variable: Resultados da Lideranga

Nas rectas de regressdo para as trés varidveis independentes (Figura 14), verifica-se claramente
uma correlagéo forte entre a lideranga transformacional e os resultados da lideranga que
verificamos anteriormente (R2 =0,630 ¢ Coeficiente Beta = 0,794), uma correlagdio mais fraca
para a lideranga transaccional (R® = 0,270 e coeficiente Beta = 0,520) e uma correlagfio negativa

para os comportamentos passivo/recusa (R* = 0,334 e Coeficiente Beta = -0,57 8).
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Figura 14 — Rectas de Regressdo — Resultados Globais

Resultados da Lideranga
O Observed
~———Linear
1,00 T T T T T T
1,00 1,50 2,00 250 3,00 350 4,00
Lideranga Transformacional
Resultados da Lideranga Resultados da Lideranga
O Observed QO Observed
—linear —Linear
100 0 T T T T T 1.0 T T T T T T
1,00 150 200 250 300 350 400 000 050 10 150 200 250 300
Lidoranga Transacclonal Comportamonto Passivo/Recusa

No Quadro 61, apresentamos as correlagdes de Pearson para as varidveis em estudo. Constatamos
uma correlagdo com significado estatistico muito elevado para os contructos da lideranca
transformacional (0,794), inferior para a lideranga transaccional (0,520) e negativa para os
comportamentos passivos/recusa (-0,578).

No Quadro 62 apresentamos todas as correlagdes inter-itens e entre as dimensdes de lideranga e

os resultados.
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Quadro 61 — CorrelagSes de Pearson — Resultados Globais

Lideranga
Transformacional
Lideranga Transformacional =~ Pearson 1
Correlation
Sig. (2-tailed)
Lideranga Transaccional Pearson s
Correlation 0,718(**)
Sig. (2-tailed) 0,000
Comportamento Pearson -0,521(**)
Passivo/Recusa Correlation ’
Sig. (2-tailed) 0,000
Resultados da Lideranca Pearson s
Correlation 0,794(**)
Sig. (2-tailed) 0,000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Lideranga
Transaccional

-0,369(**)
0,000
0,520(**)
0,000

Resultados
Comportamento da
Passivo/Recusa Lideranga
1
-0,578(**) 1
0,000

Resolvemos também testar as nossas varidveis através do coeficiente de Spearman que (Quadro

62), sendo um método alternativo nfio paramétrico, oferece-nos uma “segunda opinido” que veio

legitimar a “primeira”, dada pelo coeficiente de Pearson.

Quadro 62 — Correlagdes de Spearman — Resultados Globais

Lideranga
Spearman's rho
Liderang¢a Transformacional Correlation 1.000
Coefficient ’
Sig. (2-tailed)
Lideranga Transaccional Correlatsion T1(*)
Coefficient ?
Sig. (2-tailed) ,000
| Comportamento Correla?ion - 504(*%)
’ Passivo/Recusa Coefficient ?
! Sig. (2-tailed) ,000
Resultados da Lideranga Correlation 790(**)
Coefficient ’
Sig. (2-tailed) ,000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Lideranga

Transformacional  Transaccional

1,000

~324(**)
,002

ATI(**)
,000

Resultados
Comportamento da
Passivo/Recusa.  Lideranca
1,000
-,566(**) 1,000
,000
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Finalmente quisemos verificar como se relacionaram os estilos de lideranga evidenciados com os
resultados da lideran¢a analisados separadamente. Como podemos comprovar no quadro
seguinte, o esforgo extra é o resultado que se relaciona mais fortemente (0,875) com a lideranga
transformacional. Também para as dimensdes transaccionais de lideranga, o esforgo extra
apresenta uma relago mais forte que os restantes. Como era de esperar pelos resultados obtidos
anteriormente, cumpre-se uma relagdo negativa dos resultados com os comportamentos passivos

recusa, com especial destaque para a eficacia (-0,595).

Quadro 63 — Correlagdes de Pearson para os Resultados da Lideranga desagregados

Esforgo Extra  Eficdcia  Satisfagdo

Lideranga Transformacional 0,785(**) 0,761(**) 0,721(**)
Lideranga Transaccional 0,578(**) 0,465(**) 0,439(**)

Comportamentos Passivos/Recusa  -0,505(**)  -0,595(**)  -0,552(**)
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Quadro 64 — Matriz de Correlagdes dos Resultados Globais

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
fluéncia
llizada 1
buida
nfluéncia
dizada ,603(**) 1 ,
nportamental
Aotivagdo
virada \540(**)  ,614(**) 1
Istimulo
lectual J720(%%) L619(**)  .599(*%) 1
Consideragéo
vidual J734(%%)  S17(*%) 627(**)  698(*%) 1
Recompensa
ltingente 629(**)  ,548(**)  ,625(**)  ,655(**)  617(**%) 1
Sestdo por
epgio 337" 422(*%)  27A%) 326(*%)  35T(*Y)  ,283(™) 1
siva
Gestdo por
:epgio ACtiVB -432(*%) -172 -137 -377(*%)  -375(*%) -223(%) -,095 1
eL/;I‘;ZeZ' AGAO()  -AZB(P)  265(%)  -SAS()  A6TI(P)  A26()  26A(%) SR i
eranga
-Esforgo ,782(**) ,560(*%) ,566(*%) ,660(**) JT26(**) ,605(**) L308(*%) L331(%%) - 578(**) 1
ra
-Eﬁcécia 815(*%) ,521(**) ,486(*%) L672(*%) ,688(**) ,540(**) ,207 -426(**)  -,648(**) ,820(**) 1
. Satisfagdo BI(**)  426(*%)  A32(°%)  643(*%)  ,709(*%)  ,S66(**) 121  -3B4(*%) -6I8(*%)  832(*Y) ,882(*%) 1
- Lideranga
sformacional B60(**)  ,785(**%)  BLI(**)  B6O(**)  ,863(**) |T3S(**)  ,407(**)  -363(*) -560(**) 7BS(**) ,761(**) ,T21(**) ]
- Lideranga
nsaccional L604(**)  ,504(%*%)  580(**)  612(**)  617(**)  BIB(**) ,786(**)  -209(*) -A439(**) ,S7B(*")  d65(**)  ,435(**) ,7I8(*%) 1
]
i
:lr\)l ?);‘ﬁg;zﬂg;s -,606(**)  -,345(**) -229(%) . S18(**)  -4BO(**) -369(**) -,206 901(**) 880(**)  -,505(**) -,595(*%) -552(**) -521(*%) -369(*%) 1
Resultados
|ideranga 843(*%)  ,520(**)  ,526(*%)  L6B7(**) ,T35(*%)  ,609(**)  216(*)  -407(**) -632(**)  937(*%) ,946(**)  951(**) ,794(**) .520(*%) -578(*")

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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6.6.1 Resultados Lideranga e Género

H4 diferengas nos estilos de lideranga por género dos PCE/Directores das nossas
escolas? Bass considera que ndo. O nosso estudo também mostra que ndo. Quer os
lideres de género femenino, quer os seus colegas de género masculino, apresentam

predominantemente comportamentos transformacionais de lideranga.

No entanto, uma anélise mais especifica dos resultados permitiu verificar que as
mulheres manifestam frequéncias superiores as dos seus colegas de género masculino,
nas duas dimensdes de lideranga analisadas (ver Quadro 65), melhores “scores” de
resultados e inferior frequéncia de comportamentos passivos/recusa. Para uma melhor

visualizagdo, apresentamos também estes resultados no grafico 14 da pagina seguinte.

De facto, vérios estudos mostram que as mulheres desenvolvem um "feminine style of
leadership,” que é caracterizado por “caring and nurturance”, e que os homens
adoptam um "masculine style of leadership", mais dominador e orientado para a tarefa

(Eagly, Makhijani, & Klonsky, 1992).

Quadro 65 — Média e Desvio Padrio por Género dos Lideres para as Dimensdes e Resultados

da Lideranga

Género do Lider N Mean Std. Deviation
Lideranga Transformacional Feminino 2 2,7500 0,22627
Masculino 3 2,6000 0,13454
Lideranga Transaccional Feminino 2 2,5950 0,03536
Masculino 3 2,5100 0,04359
Resultados da Lideranga Feminino 2 2,9800 0,07778
Masculino 3 2,6333 0,20793
Comportamentos Feminino 2 0,6050 0,33941
Passivos/Recusa Masculino 3 1,0133 0,38175
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Quanto a opinido dos lideres sobre os seus proprios comportamentos, também os
lideres de género feminino apresentam melhores médias nas dimensdes
transformacionais, transaccionais e nos resultados, conforme podemos verificar no
grafico 15. No que concerne aos comportamentos passivos/recusa, podemos verificar
uma diferenga menor entre as médias (0,52 e 0,56) quando sdo os proprios lideres a

avaliar os seus comportamentos.

Estes resultados também sdo consistentes com varios estudos, nomedamente o estudo
de Carless, (1998) que analisou 345 lideres, verificando que as mulheres apresentaram
percepgdes proprias que indicam que usam mais a lideranga transformacional do que

os seus colegas de género masculino. Carless (1998) justifica:

Female managers are more likely than male managers to report that they
lake an interest in the personal needs of their staff, encourage self-
development, use participative decision-making, give feedback and publicly
recognize team achievements. In summary, female managers report they
use more interpersonal-oriented leadership behaviors compared to male

managers

Gréfico 14 — Médias das Dimensdes de Lideranga atribuidas pelos Professores aos seus

Lideres, por Géneros
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Grafico 15 — Médias das Dimensdes de Lideranga dos Lideres por Género

4 Lideres Femininos === Lideres Masculinos

Lideranga Transfrmacional Lideranga Transaccional Comportamentos/Passivo/Recusa Resultados da Lideranga
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7. Conclusdes

No ambito das instituigdes escolares, os estudos mais recentes demonstraram
claramente o impacto que produz o exercicio de uma lideran¢a adequada para a
eficicia escolar. Mas o que é uma lideranga adequada para as escolas? Como se

reconhece? Quais as suas principais caracteristicas?

Como referido anteriormente neste nosso trabalho, por influéncia dos estudos sobre
eficidcia escolar ¢ até aos anos noventa, o modelo de lideranga considerado mais
adequado para as organizagles escolares era o instrucional. Hallinger (2003) refere

que, no inicio desta década, os investigadores nesta 4rea:

“Shifted their attention to leadership models that were more consistent
with envolving trends in educational reforms, such as empowerment,

shared leadership, and organizational learning”

Esta evolugfo do papel atribuido a lideranga escolar ¢ referida por Leithwood et al.,
1994:330: “as been labelled as reflecting ‘second order’ changes as it is aimed

primarly at changing the organization’s normative structure”

Stewart (2006) citando Avolio 1999; Bass 1997, 1998; Bass & Avolio, 1994;
Leithwood & Jantzi 2000; Silins & Mulford, 2002, menciona que: “Transformational
leadership is the primary model reflecting the aforementioned characteristics”.

Com base no modelo de “Full Range of Leadership'®” de Bass, propusemo-nos

encontrar as respostas paras as seguintes questdes:

1. Os PCE/Directores manifestam  comportamentos de  lideranga
predominantemente transformacionais, transaccionais ou comportamentos

passivos/recusa?

19 Stewart (2006) afirma: “Transformational leadership is classified as the Full Range of Leadership
(FRL) and this permits further exploration into the effects of its application to specific conditions (Bass,
1998). The identification and training of potential leaders is also investigated more systematically”.
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2. As percepgdes dos PCE/Directores em relag@io aos seus préprios estilos de
lideranga sdo diferentes das representagdes dos professores?

3. Que relagdio existe entre os estilos de lideranga percepcionados pelos
professores e os resultados da lideranga em termos de satisfag@o, esforgo extra

e eficacia?

Em resposta a questfio 1, baseado no nosso estudo, os lideres das escolas do Concelho
de Serpa manifestam predominantemente comportamentos transformacionais,
apresentando a média de 2,67 para uma escala de Lickert em que o 3 correspondia a
“quase sempre”. Por outro lado, os comportamentos transaccionais néo ficaram longe
destes resultados, revelando uma média de 2,53. Estes resultados sdo consonantes com
os obtidos em estudos semelhantes, nomeadamente os de Waldman, Bass e
Yammarino (1990) assim citados por Bass (1998): The best of leadership is both
transformational and transactional. Transformational leadership augments the
effectiveness of transactional leadership; it does not replace transactional

leadership”.

No que diz respeito & quest&io 2, os resultados da nossa investigagéio indicam que néo
existe discrepdncia em ambas as percepgbes. Tanto as respostas dadas pelos
professores, como as percepgdes dos lideres em relaggio aos seus estilos de lideranga
sdo coincidentes. Ou seja, em ambas as respostas predomina o estilo transformacional.
No entanto, a média ¢ claramente superior quando percepcionada pelos lideres. Para
efeitos de formag#o, a aplicagiio do questiondrio a PCE/Directores € a professores,
pode fornecer um relatorio de feed-back que, segundo Bass & Avolio (2003:3): Help
to develop a plan for enhancing the ‘Full Range’ of leadership potential to achieve

optimal outcomes with followers”.

Quanto a questdo 3, verificamos que existe uma relagéo positiva entre os estilos
transformacional e transaccional de lideranga e os resultados da lideranga € uma

relagdo negativa dos mesmos com os comportamentos passivos/recusa. Esta
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correlagdo € mais forte para o estilo transformacional (0,794 na Correlagdo de

Pearson) do que no transaccional (0,520 na Correlagéo de Pearson).

Foi com agrado que verificamos que os resultados s3o consistentes com a maioria das

investigagGes realizadas internacionalmente, Avolio & Bass (2004:34) mencionam:

“Research, development and practical applications in the 25
years since Burns’ (1978) significant publication on
transforming leaders, has shown that transformational
leadership generally generates greater follower effectiveness
and satisfaction than does transactional leadership, although
effective leaders certainly perform using the full range of styles
(Avolio, 1999; Bass, 1985, 1998; Bass & Avolio, 1993)”.

Igualmente Kroeck & Sivasubramaniam (1996), numa meta-andlise de 39 estudos,
verificaram que os sujeitos que apresentaram comportamentos predominantemente
transformacionais foram percepcionados pelos seus seguidores como lideres mais

eficazes e com melhores desempenhos.

Resultados similares s@o também enunciados por Leithwood ef al. (1996) em
contextos educacionais, sugerindo que: “The positive teacher outcomes of extra effort,

satisfaction and effectiveness were found to be closely related to the transformational

leadership”.

Apesar das limitagdes deste trabalho, as quais mencionaremos no capitulo seguinte,
estas concluses parecem situar-se, de uma maneira geral, na linha de resultados
obtidos noutros paises, em investigagdes semelhantes, em que foi usado o mesmo
instrumento de recolha de dados. Além disso, verificamos que 0 MLQ-5X também

revela, com a nossa amostra, boas caracteristicas psicométricas.
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8. Limita¢des e Recomendagbes para Futuras Pesquisas

Entre as perigosas falécias usadas pelo homem, uma das mais arriscadas para a ciéncia
¢ a chamada falacia post hoc, ergo propter hoc, — depois disto, logo causado por isto —
dado que € muito facil assumir que algo € a causa apenas porque surgiu anteriormente.
Esta € uma das limitagGes associadas & metodologia por nds seguida — a “Ex-post-

facto”. Kerlinger (1986:359) refere-se-lhe do seguinte modo:

“The danger of the post hoc assumption is that it can, and often
does, lead to erroneous and misleading interpretations of
research data, the efect being particularly serious when the
scientist has little or no control over time and independent

variables.

Outra das limitagGes estd relacionada com a vertente subjectiva do trabalho. Nele
pretendeu-se avaliar percepgdes sobre estilos de lideranga e comportamentos laissez
faire ou ndo lideranca, aos quais Bass (1985) apelidou como passivos/recusa e as
respectivas relagdes com os resultados em termos de eficacia, esforgo-extra e
satisfa¢do dos professores. Pediu-se honestidade e integridade nas respostas, porque €
desta mesma honestidade que depende a veracidade do estudo. Tratando-se da
medigdo de atitudes, parece-nos de alguma pertinéncia, ter em conta até que ponto as
respostas nfo foram influenciadas pela natural tendéncia de agradar ao lider. Assim
sendo, muitos dos resultados podem n#o corresponder & realidade, reflectindo, pelo
contrario, uma dificuldade por parte dos liderados em assumir que t€ém percepgles
menos “positivas” em relagéio aos PCE/Directores das suas escolas, aos quais acham

que devem demonstrar “fidelidade”.

Finalmente, a terceira limitag8o estd relacionada com a pequena dimens&o da amostra

— 5 escolas, 5 lideres e 90 professores. Assim sendo, podemos afirmar o enorme
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interesse que a continuidade deste trabalho ampliando este estudo — a todas as escolas
da regido Alentejo, por exemplo — para dar maior credibilidade empirica a estas

conclusdes.

Seria também interessante realizar um estudo semelhante nas escolas que ja foram — e
nas que vio ser — objecto de avaliag@io externa realizada pela IGE. Uma investigagdo
que procurasse relacionar os resultados dessa avaliagdo, com os resultados obtidos
pelo MLQ nessas escolas e o desempenho dos alunos, poderia fornecer algumas
respostas as perguntas atrds formuladas: o que é uma lideranga adequada para as

escolas? Como se reconhece? Quais as suas principais caracteristicas?

Por outro lado, este pequeno estudo também prova que os professores adquirem uma
importante experiéncia de gestdo e lideranga, desde o seu primeiro dia nos Conselhos
Executivos, sendo surpreendente a forma como a administra¢o educativa tem vindo a
ser tio prudente no emprego destas capacidades num quadro de autonomia mais
alargada. H4 uma enorme capacidade de experiéncia de gesto e lideranga disponivel
em todas escolas, desde que a consigamos reconhecer. Esperamos que o modesto

contributo deste trabalho ajude a administragio educativa a reconhecer esta realidade.

Finalmente, confiamos também que este trabalho possa constituir uma base de
trabalho para ajudar quem tem a tarefa de liderar e motivar os profissionais das nossas
escolas e, por outro lado, ao abordarmos alguns aspectos das teorias da lideranga e da
motivagdo, possamos fornecer pistas de orientagéio a quem pretenda aprofundar os
temas mencionados. Desta forma, julgamos dar um contributo, embora modesto, para
que a escola possa ser, cada vez mais, um espago de realizagéo e de desenvolvimento
de todos os agentes educativos, nomeadamente os professores e a razdo principal da

nossa luta: os nossos alunos.
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9. Reflexdes Pessoais

“The single biggest way to impact an organization is to focus on leadership development. There is
almost no limit to the potential of an organization that recruits good people, raises them up as leaders
and continually develop them.”

Maxwell, J., (2001:185) the 17th Irrefutable Laws of Teamwork

A histéria da administragdo educativa em Portugal, nas ultimas trés décadas, esta
indelevelmente marcada pelo modelo da chamada “gestdo democratica” que, em
termos muito sumarios, confiou a gestdo das escolas aos professores € manteve a
direcgdo centralizada nos servigos centrais do Ministério da educagdio. Como se
compatibiliza a electividade com a lideranga e como ambas se relacionam com a
hipotética profissionalizagdo dos gestores escolares ¢ uma questio em aberto e
certamente decisiva nos proximos anos. A preparagdo destes profissionais devera
incluir cursos sobre lideran¢a — incidindo em temas como viso, misséo, lideranga
transformacional — devendo atribuir importincia as questdes relacionadas com os
processos de ensino e de aprendizagem — frequentemente descritas como lideranga
instrucional — devendo abranger também areas relativas as principais tarefas
relacionadas com a administragdo e gestfo, tais como recursos humanos e formagéo

continua profissional, gestdo financeira e gestéo curricular.

Considero fundamental que se preste especial atengfio ao desenvolvimento de
competéncias de lideranga nos diversos niveis e dreas do relacionamento interpessoal
dos PCE/Directores — na mobilizag8o e participago para os processos de methoria e
inovagdo, na tomada de decises, na gestdo de conflitos, na condugéo de reunides, no
desenvolvimento de parcerias — no quadro de uma perspectiva de lideranga que tenha
em conta a especificidade das organizagGes educativas, uma orientag@io centrada no

aluno, em particular, e na qualidade dos processos de ensino e aprendizagem.
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E um facto que em matéria de lideranga néio ha verdades feitas nem padrdes de acgéo
definitivos. Muito pelo contrario, o conceito de um equilibrio adequado — entre o
conhecimento tedrico, a experiéncia, as capacidades de cada um e a pratica — € o que
deve imperar. A lideranga eficaz significa mais do que simplesmente saber o que
fazer, é também reconhecer quando é mais adequado e porque € necessario fazé-lo. O
factor lideranga € determinante na mudanga que se pretende para a escola, bem como

na implementag&o de facto de autonomia.

A capacidade de persuasdo e de envolvimento dos diferentes agentes do processo de
real autonomia da escola faz com certeza diferenga. Liderar, mudar e inovar implica
correr riscos, ainda que assumidos, e a pratica decorre no sentido de nfio valorizar esse
tipo de atitudes, de ser mais cémodo deixar correr e agir em conformidade. A
lideranga consentida e a participagfo permitirdo perspectivar o futuro que se espera e
definir uma vis#io, os objectivos e fins a atingir, bem como os métodos e circuitos de
avaliag@o, devendo ser criado um documento estratégico para dar sentido a acgdo que

se pretende na concretizag@o da miss&o.

Na minha opinido — confirmada pelos resultados deste trabalho — a existéncia de
algumas liderangas tem permitido que no mesmo quadro legislativo existam escolas
com “nichos de autonomia” que séo casos de verdadeiro sucesso; e outras com “mais
burocracia” que se refugiaram na “papelada”, perpetuando a mediocridade ¢

inviabilizando a mudanga.

Urge empreender programas de formagfio que permitam dotar todas as escolas de
liderangas fortes e esclarecidas, criando posteriormente uma carreira exigente de
directores escolares que possam dar respostas aos importantes desafios que lhes séo

colocados.
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ANEXO A

Exma. Sra./Exmo. Sr. Presidente do Conselho Executivo/Director,

O Questionario Multifactorial de Lideranga desenvolvido por Bass e Avolio é um instrumento
que mede dimensdes transformacionais, transaccionais e laissez faire de lideranga e é

amplamente utilizado em variadissimos contextos, entre os quais o educacional.

A versio portuguesa que lhe propomos que preencha, enquadra-se num estudo que estamos a
desenvolver, no dmbito da preparagdo de uma dissertagio de Mestrado em Educagdo —
Especialidade de Administragio Escolar, na Universidade de Evora, sob a orientacdo do

Professor Doutor José Lopes Cortes Verdasca.

E neste contexto que solicitamos a sua colaboragdo. Basta dizer-nos qual a frequéncia com que

adopta os comportamentos de lideranga apresentados no questionario.

As respostas serdo tratadas de forma confidencial e a informacéo dele resultante serd anénima e

apenas disponibilizada de forma agregada.

Agradego desde ja a sua disponibilidade para responder ao inquérito. O seu contributo é muito

importante para este estudo.

Se estiver interessado(a) terei muito gosto em enviar-lhe os resultados finais desta investigago.

Basta que me envie um e-mail a solicita-los.

Serpa, Maio de 2007

O Mestrando

Anténio José Patinho Pereira
Contactos

E-mail: apereira@cm-serpa.pt ou apereiraQ 1 @sapo.pt
Telefones: Escola — 285 540 090; Casa — 285 543 232; Tlm: 93 9330 13 31
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Anexo B

Exma. Sra./Exmo. Sr. Sra. Professor(a),

O Questiondrio Multifactorial de Lideranga desenvolvido por Bass e Avolio é um instrumento
que mede dimensdes transformacionais, transaccionais e laissez faire de lideranga e ¢é

amplamente utilizado em variadissimos contextos, entre os quais o educacional.

A versdo portuguesa que lhe propomos que preencha, enquadra-se num estudo que estou a
desenvolver, no ambito da preparagio de uma dissertagdo de Mestrado em Educagfio —
Especialidade de Administragio Escolar, na Universidade de Evora, sob a orientacdio do

Professor Doutor José Lopes Cortes Verdasca.

E neste contexto que solicitamos a sua colaboragfo. Basta dizer-nos qual a frequéncia que o
seu/sua presidente do Conselho Executivo ou Director adopta os comportamentos de lideranga
apresentados no questiondrio. Depois de preenchido, deve destacé-lo e entregar na secretaria da

escola.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade para responder ao inquérito. O seu contributo ¢ muito
importante para este estudo. Por favor notem que os questionérios sfo anénimos e confidenciais e
serdo destruidos logo apds o tratamento dos dados. Além disso, os dados serfio analisados e

usados agregadamente tornando por isso impossivel a identificagfio de cada um dos respondentes.

Se estiver interessado(a) terei muito gosto em enviar-lhe os resultados finais desta investigago.

Basta que me envie um e-mail a solicit4-los.

Serpa, Maio de 2007

O Mestrando

Anténio José Patinho Pereira
E-mail: apereira@cm-serpa.pt ou apereira01@sapo.pt
Telefones: Escola — 285 540 090; Casa — 285 543 232; Tlm: 93 9330 13 31
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Anexo C

Questionario Multifactorial de Lideranca
By Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio

Presidente do Conselho Executivo/Director(a)

Escolas: Alfa/Beta/Gama/Delta/Epsilon
Sexo: Masculino __ Feminino ____

Orientacdes:

* Responda a todos os itens em ambas as péaginas;

s Seja o mais objectivo e sincero possivel, ao indicar a frequéncia com que adopta os
comportamentos de lideranga descritos.

s Marque as suas respostas com um circulo no nimero correspondente. Se desejar mudar uma
resposta, faga novo circulo e risque o anterior.

= Se achar um item irrelevante, ou ndo tiver a certeza, ou ndo souber a resposta, deixe-o em branco.

» Use a escala de frequéncia seguinte:

0—-Nunca; 1-Uma vez ou outra; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 — Sempre ou Quase sempre

1. Articulo uma visfio positiva e motivadora sobre o futuro. 01234
2. Estou ausente quando os professores precisam de mim. 01234
3. Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas. 01234
4. Coloco o interesse do colectivo & frente do meu préprio interesse. 01234

5. Considero que cada professor tem necessidades, capacidades e aspiragdes
diferentes em relagéo aos outros. 01234

Nota: Por imposi¢Ges de direitos de autor, apenas sfo incluidos S itens dos 45 que
constituem este questionario.

Copyright © 1995, 2000, 2004 Bruce Avolio & Bernard Bass

This document produced for sole and exclusive use for research by Antdénio Pereira. Any other unauthorized use of this document
is prohibited.
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Anexo D

Questionario Multifactorial de Lideranca
By Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio

Professores

Escolas: Alfa/Beta/Gama/Delta/Epsilon

Orientacdes:

* Responda a todos os itens em ambas as paginas;

" Seja o mais objectivo e sincero possivel, ao indicar a frequéncia com que adopta os
comportamentos de lideranga descritos.

= Marque as suas respostas com um circulo no nimero correspondente. Se desejar mudar uma
resposta, faga novo circulo e risque o anterior.

» Se achar um item irrelevante, ou ndo tiver a certeza, ou ndio souber a resposta, deixe-o em branco.

* Use aescala de frequéncia seguinte:

0-Nunca; 1-Uma vez ou outra; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 — Sempre ou Quase sempre

1. Evita envolver-se quando surgem assuntos importantes. 01234
2. Tem em conta as consequéncias morais e éticas das suas decises. 01234
3. Mostra satisfagdo quando os professores correspondem s expectativas. 01234

4. E eficaz nas respostas que d4 em relag@io aos aspectos organizacionais da
escola. 01234

5. Sugere novas alternativas e novas maneiras de realizar e completar as
actividades. 01234

Nota: Por imposi¢des de direitos de autor, apenas sfo incluidos 5 itens dos 45 que
constituem este questionario.

Copyright © 1995, 2000, 2004 Bruce Avolio & Bernard Bass

This document produced for sole and exclusive use for research by Anténio Pereira. Any other unauthorized use of this document
is prohibited,
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m?nd garden

MLQ Multifactor Leadership Questionnaire
Scoring Key (5x) Short

My Name: Date:

Organization ID #: _ Leader ID #:

Scoring: The MLQ scale scores are average scores for the items on the scale. The score can be derived by
summing the items and dividing by the number of items that make up the scale. All of the leadership style scales
have four items, Extra Effort has three items, Effectiveness has four items, and Satisfaction has two items.

Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always
0 | 2 _ 3 4

idealized Influence (Attributed) total/4 = Management-by-Exception (Active) total/4 =

ldealized Influence (Behavior) total/4 = Management-by-Exception (Passive) total/d =

Inspirational Motivation total/4 = Laissez-faire Leadership total/4 =

Intellectual Stimulation total/4 = Extra Effort total/3 =

Individualized Consideration total/4 = Effectiveness total/4 =

Contingent Reward total/4 = Satisfaction total/2 =
1. Contingent REWard .........coeceevcninimnmmesesensiis 0 1 2 3 4
2. Intellectual Stimulation ................ eveteere et eaere s e e shA R e R RS sRs s s 0 1 2 3 4
3. Management-by-Exception (Passive) ............ 01 2 3 4
4. Management-by-Exception (Active)...........ccoveenenes 0 1 2 3 4
5. Laissez-faire ........coovecnearnennsrininns 0o 1 2 3 4
6. ‘Idealized Influence (Behavior) ... ROV o1 2 3 4
7. Laissez-faire ........cooevceeeinnienniinsnnnnncncns 01 2 3 4
8. * Intellectual SHMBIALION ......coovrevrrireeriiiriniininsaeensiss st 01 2 3 4
9. Inspirational MOtiVAtion ... 0 1 2 3 4
10. idealized Influence (ALEribULEd) ........ccoovimimmmiimesrcinmiin e 0 1 2 3 4
1. Contingent REWATd .........c.ocvivmrmieeseenssivismsissmsissenseassissss 0 1 2 3 4
12. Management-by-Exception (Passive) ............ 0 1 2 3 4
13. InSPIrational MOtIVALION .....c...covveeeussrumnssammussss s ssssssst st s s sieses 0o 1 2 3 4
14. Idealized Influence (BehAVIOL) ......cc.ccoiriecomecmtiimiimimnimnssss st e 0 1 2 3 4
15. Individualized Consideration ..o 0 1 2 3 4

Copyright © 1995 by Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio. All rights reserved. Continued =>

Distributed by MIND GARDEN, Inc., 1690 Waodside Road Suite 202, Redwood City California 94061 (650) 261-3500
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Not at all Once in a while Sometimes Fairly often Frequently,
if not always

0 1 2 3 4
16. Contingent REWArd .........cc.oovmmiisninmmnisssssmisssssiesseess 0 1 2 3 4
17. . Management-by-Exception (Passive) ............ 0 1 2 3 4
18. Idealized Influence (AHEFDULEA) .......ccovuriecrimiiinniinsenses st s 0 1 2 3 4
19. Individualized Consideration ... 0 1 2 3 4
20. Management-by-Exception (Passive) ............ 6 1 2 3 4
21. Idealized Influence (ATFDULE) ...oc.cvuimierrnreriinrser b 0 1 2 3 4
22. Management-by-Exception (Active)..........c.cooceveienen. 0 1 2 3 4
23. Idealized Influence (BERAVIOT) ........cccormuirrriieinmicensimirmiiis s 0o 1 2 3 4
24. Management-by-Exception (Active)......... errrerenenres 0o 1 2 3 4
25. Idealized Influence CABEEDULEA) c..ccercernaianiernsrsess et 0 1 2 3 4
26. Inspirational MOtIVALION .........coocerrcrieeiuimnmmmississsiecs s s 0 1 2 3 4
27. Management-by-Exception (Active)........cccvvveeee. 6 1 2 3 4
28. LaisseZ-faire .........coovvvueennarenciinns 0o 1 2 3 4
29. Individualized Consideration ... 0o 1 2 3 4
30. Intellectual SMUIALION .....coocovrecnmercrni st 0 1 2 3 4
31 Individualized Consideration .............vvevenmnrnnciniiiiines 0 1 2 3 4
32. Intellectial SEMUIALION .........o.cocerercerireccmcinnirere e et ses 0 1 2 3 4
33. Laissez-faire .................. eere e erase st 0 1 2 3 4
34. Idealized Influence (BeRAVIOL) ........ccooviiiiieninricininticiiiseii s 0 1 2 3 4
35. Contingenf REWAKA......ooriinninrinrissnieesiesise s 0O 1 2 3 4
36. Inspirational MOtiVAtION ..........ooiiiriiiemiecnncs e 0 1 2 3 4
37. Effectiveness .................. 0 1 2 3 4
38. . Satisfaction............ 0 1 2 3 4
39. Extra Effort.......ccooniinniinnns 0 1 2 3 4
40. Effectiveness...........cc...... 0 1 2 3 4
41. Satisfaction............ 0 1 2 3 4
42. ExXtra Effort..........cominnreinns 0 1 2 3 4
43, Effectiveness .................... 0 1 2 3 4
44. Extra Effort...........cccooorreereenne. 0 1 2 3 4
45. Effectiveness ................... 0 1 2 3 4
Anexo E (Verso)

Estudo sobre Lideranga nas Escolas do Concelho de Serpa 255




E d a rd en 855 Oak Grove Avenue, Suite 215  Menlo Park, CA 94025
650-322-6300 fax 650-322-6398 www.mindgarden.com

Anexo G
Date: August 21, 2007
To whom it may concern,
This letter is to grant permission for: Antonio Jose Patinho Pereira

to use the following copyright material;

Instrument: Multifactor Leadership Questionnagire

Author:  Bruce ]. Avolio and Bernard M. Bass

Copyright: 1995, 2000, 2004 by Bernard Bass and Bruce Avolio
for her/his thesis research as described in her/his purchase of March 21, 2007, Sales Receipt
3800 (copy attached).

In addition, five (5) sample items from the instrument may be reproduced for inclusion in a

proposal, thesis or dissertation.

The entire measure may not at any time be included or reproduced in other published material.

- / -
Sincerely,
Vickie Jaimez
Director of Operations
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