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resumo

O presente trabalho propde-se:

1.

Identificar qual a frequéncia com que os gestores escolares adoptam
determinados comportamentos, 0s quais foram previamente traduzidos
em sete dimensfes a saber: estimula uma visdo, actua pelo exemplo,
fomenta a aceitacdo de objectivos (“espirito de equipa”), transmite
expectativas de um elevado desempenho; fomenta apoio individual,
estimula intelectualmente e actua de modo transacional (recompensa
contingente);

Conhecer a opinido dos alunos acerca dos professores a nivel do
comportamento participativo, orientacdo préatica, conscienciosidade
pedagdgica e (des)cortesia;

Transmitir conhecimentos sobre os comportamentos, atitudes e valores
a prevalecer nos lideres escolares e sua repercussdo nos resultados
finais dos respectivos discentes.



abstract

The present work intends:

1.

To identify the frequency with which the school managers adopt certain
behaviours, which were previously translated in seven dimensions: to
stimulate a vision to act for the example, to foment the objectives
acceptance (“team spirit”), to transmit expectations of a high acting, to
foment individual support, to stimulate intellectually and to act in a
transacional way (contingent reward);

To know the students’ opinion concerning the teachers’ participative
behaviour, practical orientation, pedagogic conscientiousness and
(dis)courtesy;

To transmit knowledge on the behaviours, attitudes and values to
prevail in the school leaders and their repercussion in the final results
of the respective students.
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SUMARIO

Como professores, questionamo-nos frequentemente se estamos ou nao a exercer
o0 papel que cabe a lideranca. Muitos lideres escolares ainda consideram a sua maneira
de estar e ser como resultado de meras circunstancias, cujo destino final ndo esta ao
alcance das suas maos. Mais: o facto de dedicarem muitas e muitas horas ao seu métier
é, pelos mesmos, considerado como um “selo” que Ihes dara a credibilidade total. E um
natural engano! Fazem-nos lembrar aquele adagio popular que diz “quem muito

trabalha ndo tem tempo para ganhar dinheiro ...”

A eficécia, a eficiéncia, a produtividade e a relacdo valor/servico prestado pelas
escolas, estdo constantemente sob exame pelos seus pares, “accionistas” e clientes em
geral. Nos Ultimos anos, assistiu-se a um aumento da exigéncia por parte dos cidadaos,
ao qual correspondeu um igual aumento da preocupacdo com as questdes relacionadas

com a lideranca dos servicos prestados.

A lideranca ndo deve ser apenas um objectivo em si mesmo, mas o resultado do
reconhecimento dos colaboradores, o qual se reflectira externamente - a qualidade
apreendida pelos clientes dos produtos fornecidos ou servigos prestados - e
internamente, a satisfacdo adequada do funcionamento da organizagdo. E, pois, no
sistema de gestdo, na sua construcdo, na sua correcta implementacao e na sua melhoria
continua que devemos concentrar esforgos. Knickerbocker (1948) afirmou que “a
necessidade de um lider aumentar4 & medida que os objectivos do grupo requererem

maior diversidade de esforco e de coordenagédo” (p. 29).

No contexto da nossa actividade profissional temo-nos deparado com uma
panoplia enorme de “liderancas” escolares, para as quais ndo existiam quaisquer estudos
sobre a sua real influéncia nos comportamentos dos docentes, bem como, e mais
importante, nos resultados dos discentes. Com isto queremos afirmar que os diversos
“lideres” passavam pelos Orgdos de gestdo das escolas e quer tivessem um
comportamento influenciador ou ndo dos respectivos docentes, em momento algum lhes
foi acometida responsabilidade no sucesso e/ou insucesso dos alunos. Felizmente as

coisas parecem mudar e o estabelecimento dos “rankings” ai esta a prova-lo.

Hernani de J. Pereira 2003 2
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Esperamos, muitas vezes, que os lideres tenham uma influéncia decisiva sobre
0s seus seguidores. O certo € que a experiéncia ensina-nos que nao devemos esperar
tanto. Alias, ndo é por acaso que algumas investigacbes apontam para a pequena
influéncia dos lideres relativamente a influéncia que exercem sobre 0s seus

colaboradores.

Um dos objectivos do nosso trabalho foi o estudar em que medida o0s
comportamentos de lideranga dos presidentes dos conselhos executivos explicam os
comportamentos de cidadania dos docentes (CIDOCE). Em detalhe, os objectivos
foram:

i) Em que grau os comportamentos de lideranca transformacional dos lideres

das escolas explicam os CIDOCE.

ii) Em que medida os CIDOCE explicam o desempenho académico dos

estudantes e a respectiva motivacao.

Apbs a recolha dos dados e tratamento dos mesmos, podemos adiantar que 0s
principais resultados foram os seguintes:

1. No que diz respeito aos impactos dos CIDOCE sobre os estudantes, 0s

resultados da nossa investigacdo sdo similares aos obtidos noutros niveis de

ensino, 0 que sugere estarmos em presenca de comportamentos bastantes

pertinentes no/do processo ensino/aprendizagem.

1.1 As quatro categorias comportamentais explicam 65 % da motivacao
dos estudantes e 79% da cotacdo de desempenho que atribuem aos

professores;

1.2 Estas cifras situam-se notoriamente acima das geradas pelo nivel de

analise individual;

1.3 A cidadania docente explica 13% do desempenho académico dos

estudantes;

1.4 Os quatro comportamentos de cidadania interagem na producdo de

efeitos sobre o desempenho dos estudantes;
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1.5 Embora a tendéncia seja modesta, os alunos com melhores
classificacOes sdo aqueles cujos professores denotam forte orientacao

para os quatro comportamentos.

2. No respeitante a influéncia dos lideres sobre o comportamento dos docentes,
0s resultados apontam 0 que outros autores tém sugerido: o papel limitado

que cabe a lideranca.

Importa, assim, prosseguir as investigacbes com vista a identificar outras
categorias comportamentais que possam efectivamente afectar tdo relevantes

comportamentos docentes.

Hernani de J. Pereira 2003 4
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CAPITULO |

Lideranca
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Lideranca é a capacidade de
transformar a visdo em realidade
Warren G. Bennis

1. Definicao

Para Yammarino (2002), "estudar lideranca é tdo adequado como estudar
quimica ou fisica. Estuda-se de igual modo usando o método cientifico, atravessando os
mesmos procedimentos e protocolos rigorosos. Terdo que se desenvolver as medidas

exactas e precisas que nos dardo validade e confianca”.

Efectivamente, a lideranca € tdo natural que os seus fins se confundem com
muitas outras areas do saber. Por isso, ndo nos surpreende que nao seja facil encontrar
uma definicdo consensual. N&o serd, assim, de estranhar se afirmarmos que existem
quase tantas defini¢cbes quanto os inimeros investigadores que se dedicaram a esta
tematica (Bass, 1985). Uma das definicbes mais comummente aceites advém do
projecto GLOBE (Global Leadership and Organitional Efectiveness), no qual se pode
ler que a lideranga é a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizacfes de que sao membros”
(House et al., 1999, p. 184).

No entanto, um dos maiores investigadores no ambito da lideranca, Yukl (1998,
p.5), avanga com uma definicdo bem mais ampla e complexa: “a lideranga é um
processo através do qual um membro de um grupo ou organizacdo influencia a
interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objectivos e
estratégias, a organizacdo das actividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para
alcancar os objectivos, a manutencdo das relaces de cooperagédo, o desenvolvimento
das competéncias e confianca pelos membros, e a obtencdo de apoio e cooperagéo de

pessoas exteriores ao grupo ou organizagao”.

Porém, House (1971) ja tinha feito uma aproximacao ao conceito de necessidade
de lideranga como sendo 0 momento em que 0s empregados desejam alguém que
facilite os caminhos do grupo e indique as metas organizacionais a alcancar. Porém, no
dizer de De Vries et al., (2002), essa necessidade ocorre por processos de socializacdo e
é provocada por questBes sociais, as quais requerem expectativas que consideram a

relacdo hierarquica uma demanda imprescindivel para a accao.
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Compete, nesta ordem de ideias, a uma lideranca, informada e eficaz,
desenvolver e gerir a implementacdo de um conjunto de elementos relacionados e
actuantes que suportem o estabelecimento de politicas e objectivos da organizacao,
capazes de apoiar a concretizacao destes.

A maioria das defini¢Ges de lideranca parte da suposicdo comum que os lideres
influenciam a tarefa dos subordinados, bem como os seus comportamento sociais (Y ukl,
1992). E, pois, com base neste pensar que é possivel estabelecer uma politica e
objectivos relevantes para a organizacdo, entendidos e assumidos por toda a estrutura,
garante do cumprimento dos requisitos para o sucesso. Simultaneamente, é possivel
comprometer a organizacao na reducao, para niveis aceitaveis, de deficiéncias, perdas e
riscos inerentes as préprias actividades, bem como o compromisso envolvendo atitudes

gradualistas com vista @ melhoria constante do desempenho do sistema.

Uma forma de avaliar a capacidade de gestdo das organizagdes é, de certo modo,
0 poder que tém para, de forma sistematica, reflectirem sobre o seu desempenho e
corrigirem, quando necessario, a sua actuacao, tornando-as, assim, mais atentas, criticas
e viradas para a realidade que as circunda, ou seja mais competitivas e sélidas. Ora, isto
s6 é possivel, na opinido de Munford & Van Doorn (2001), “quando os lideres
proporcionarem aos colaboradores uma construcdo de significado e lhes comunicarem
uma visao ou imagem que articule os seus valores e, simultaneamente, lhes permitir
expressar a sua identidade por uma visdo colectiva compartilhada”. Esta atraccdo para
valores e identidades ndo s6 motiva as pessoas para trabalhar para um futuro pressentido
mas tambem serve como construtor de sentimentos de competéncia e valorizacao do ego
(House & Shamir, 1993; Munford et al., 2000).

Por outro lado, nas organizagbes que queiram acompanhar a mudanga, a

lideranca devera integrar as seguintes capacidades (Kanter, 1997):

e “Olhar para além das suas fronteiras para descobrir o que de diferente pode
ser feito;

e Desafiar as assuncoes;
e Visdo;
e Reunir aliados;

e Criar uma equipa;
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e Persistir e insistir;

e Partilhar os méritos.”

Alocar os meios humanos e materiais adequados a prossecucdo da politica
tracada para a organizacdo, principalmente em tempo de crise, rever e avaliar
periodicamente a eficacia e eficiéncia do sistema de forma a garantir a adequabilidade
do mesmo face as necessidades do meio que serve, prever 0S riscos operacionais
relevantes e respectivos efeitos, assim como descortinar as perspectivas das partes

interessadas, eis alguns dos passos que devem reger uma lideranca digna do seu nome.

Como se pode observar, sdo inimeras as descri¢cdes e conceitos sobre lideranca,
fruto, antes de mais, do poder atractivo que tal matéria tem suscitado nos investigadores

nas Ultimas décadas.

A terminar esta seccao e apesar de sabermos que néo se trata de uma verdadeira
definicdo, pensamos ser importante atentarmos nas palavras de Collins (2002), o qual
afirma que “a lideranca de uma empresa pretendente a um salto para exceléncia deve

reger-se pelos seguintes principios:
I. “Implementar uma estratégia que seja um processo cumulativo;

Il. Centrar-se primeiro em quem deve estar no «autocarro» e s6 depois pensar

para onde este se deve dirigir;
I11.  Criar uma cultura de discipling;

IV. Apostar na interseccdo de trés parametros: algo por que somos apaixonados,
algo em que realmente acreditamos que podemos ser os melhores e algo que
produza uma maquina econdmica sustentavel, poderosa, genuina e com fluxo

de caixa.

V. Enfrentar a dura realidade. As «estrelas» nunca tentam «varrer» as

dificuldades para debaixo do tapete. Enfrentam-nas.”

2. Gestores versus lideres

Hernani de J. Pereira 2003 8
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Ao comparar gestores e lideres, Berson et al,. (2001) afirmam que *“os teoricos,
frequentemente, fazem uma distin¢cdo clara entre eles atravées do modo como
comunicam os desafios aos seus colaboradores, bem como o que é incluido nessas

comunicagdes para motivar a um maior desempenho”.

Para Kotter (1990), os lideres estabelecem uma direccdo ampla, enquanto 0s
gestores desenvolvem os passos detalhados e a respectiva calendarizacdo. Por seu lado,
Conger & Kanungo (1998) afirmam que “os gestores usam influéncia transacional
estabelecendo metas especificas. Ja os lideres usam influéncia transformacional para
incentivar 0s colaboradores com vista a trabalharem para ideais a longo prazo e

objectivos estratégicos”.

Segundo Porché et al., (2003), liderar é anunciar um futuro e motivar as pessoas
para que «facam acontecer». Em contraste, gerir é coordenar pessoas e materiais para

cumprir eventos/objectivos especificos, que fardo o futuro anunciado acontecer.

Ao definir critérios para a gestdo, ndo é esperado que 0s seus detentores
articulem visdes de futuro com o mesmo contetido que os lideres (Bass & Avolio, 1994;
Conger & Kanungo, 1998). No entanto, isso ndo é sindbnimo de retrocesso em matéria
de boa gestéo, na medida em que as fungdes se podem complementar.

Em todas as concepcdes ha uma ideia comum que as trespassa: a lideranga é um
processo envolvente, em que 0 coracdo tende a sobrepor-se a razdo, isto €, mais
“quente”. Por conseguinte, os lideres sdo intempestivos, carismaticos e visionarios. A
gestdo é calculista, regulamentada e ordeira. Em suma é mais “fria” (Hughes et al.,
1996, p.13). Este pensar leva-nos a presumir que os lideres sdo especialmente
necessarios em ambientes de alguma turbuléncia, enquanto os gestores se justificam em

ambientes mais calmos.

Sobre este assunto Bennis (1989) e Covey (1997) referem-se aos papéis que o

lider, em contraste com o gestor, deve resolver (Quadro 1.1):

Hernani de J. Pereira 2003 9
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Quadro 1.1

Gestores e lideres

Gestores Lideres

Rendem-se a situagéo Alcangam a vitéria, sacrificando o eu
Administram Constroem a confianga

Questionam-se sobre 0 como e 0 quando Envolvem toda a organizagao

Tém perspectivas de curto prazo Vém longe

Imitam Séo originais

As suas competéncias podem ensinadas As suas competéncias ndo se aprendem

Construido a partir de Bennis (1989) e Covey (1997)

Uma questdo se levanta: poderd uma mesma pessoa desempenhar, ainda que em
momentos distintos, ambos os papéis? Zaleznik (1977) da-nos a entender que tal ndo é
possivel, uma vez que o modus vivendi do lider e do gestor é diferente. No entanto,
House & Aditya (1997, p. 445) sdo de opinido contraria, uma vez que advogam que 0S
lideres podem ser gestores e vice-versa. Pelo seu lado, Yukl (1998) € de opinido que a
questdo ndo pode ser caracterizada de um modo simplista, pugnando, entretanto, que 0s
estudos sobre esta matéria continuem, com vista a poder chegar-se a concluséo sobre se

uma pessoa pode simultaneamente representar os dois papéis.

Uma dltima nota. Socorrendo-nos de Yukl (1998, 1999) podemos afirmar que
determinadas pessoas possuem caracteristicas que Ihe ddo mais vantagens como lideres,
outros como gestores e ainda outros para lideres-gestores ou gestores-lideres. Uma coisa
parece ser certa: nas organizacGes contemporaneas sdo imprescindiveis ambas as
funcbes. Quando ndo for possivel contratar um lider e um gestor, & conveniente

conseguir alguém que desempenhe os dois papéis.

3. Lideranca: principais abordagens

E um lugar comum afirmar-se que a dificuldade em falar sobre lideranca(s)
resulta ndo da pouca literatura sobre o0 assunto, mas sim da enorme profusédo de estudos,
0S quais, por vezes, de tdo contraditorios serem originam a perda de entusiasmo e

concitam desvios errados.
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Da literatura consultada resultam alguns conceitos a recordar. A sua mencgéo
servird de introito a este item, assim como o de aleivar algo que consciente ou

inconscientemente nem sempre esta presente na nossa memoria.

De entre as numerosas classificacbes, embora certos de que outras existem,
recorremos as inspiradas nas seguintes publicacdes, por nos parecer aquelas que mais
comummente sdo citadas: Bryman (1996), Dansereau et al., (1995), House & Aditya
(1997), Yukl (1998) e Aditya et al., (2000). Destas salientam-se quatro grandes areas:
(1) abordagens dos tragcos e das competéncias; (2) abordagens comportamentais; (3)
abordagens situacionais; (4) abordagens da lideranca carismatica e transformacional.

3.1 Abordagem dos tracos e competéncias

E sabido que as pessoas sdo diferentes entre si. Assim, é natural a existéncia de
determinados tracos em certos individuos e inexistentes noutros. Por vezes, existe a
ideia que existem lideres que sdo eficazes em qualquer situagdo. Mais: que existem
tracos de lideranca que sdo determinantes nesta ou naquela conjuntura. Por isso nao
admira que Stogdill (1948) tenha chegado a conclusdo que um lider com certos tracos
poderia ser mais eficaz numa dada situacdo e ineficaz noutra. Mais advogava que dois

lideres com tracos diferentes poderiam ser bem sucedidos na mesma situagao.

Aprofundando os seus estudos, aquele autor salienta pela sua importancia para a
eficiéncia da lideranca os seguintes tracos e comportamentos: inteligéncia, criatividade,
fluéncia verbal, auto-estima, equilibrio emocional, adaptabilidade a novas situacoes,
intuicdo, atengdo para com as necessidades dos outros, tolerancia ao stress, iniciativa e
perseveranca no enfrentamento dos problemas, capacidade de persuasdo, desejo de

assumir responsabilidades e de ocupar uma posicéo de poder.

Stogdill, nas suas investigacdes, foi ainda mais longe e estas permitiram-lhe
supor que: (a) um individuo com determinados tracos tem mais viabilidade de ser um
lider eficaz do que as pessoas que 0s ndo possuem, mas tal ndo lhe garante,
automaticamente, a eficiéncia; (b) a importancia relativa dos diferentes tracos depende

das situacdes com que se depara.
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Chegados a este ponto, serd curial perguntarmo-nos quais 0s tracos e

competéncias mais marcantes para a eficacia da lideranca. Cunha et al., (2003)
construiram, a partir de Kirkpatrick & Locke (1991); Pfeffer (1992, 1994); Gregersen et
al., (1998); Yukl (1998); Mumford et al., (2000a) e de Gregersen et al., (1998); Yukl
(1998); Marshall-Mies et al., (2000); Mumford et al., (2000a, 2000b); Zaccaro et al.,

(2000) quadros elucidativos dos tracos e das competéncias, porventura mais relevantes

para a eficacia dos lideres, respectivamente (Quadro 1.2 e 1.3).

Quadro 1.2

Tracos mais relevantes para a eficacia dos gestores

Tragos

Permitem que os lideres:

Energia e tolerancia

ao stress (inclui
robustez fisica,

resiliéncia emocional,

tenacidade)

Auto-confianca

Locus de control
interno

Maturidade
emocional

Honestidade/
integridade

Motivagéo para o
éxito

Motivacdo para o
poder social

Trabalhem longas horas, lidem com ritmos de trabalho febris, respondam calmamente a situacdes
interpessoais tensas/delicadas, lidem com stakeholders hostis, tomem decisdes importantes e correctas
mesmo que despojados da informacéo adequada, lidem com a ambiguidade. Em suma: sobrevivam na
"arena competitiva" organizacional e demonstrem ser os melhores.

Influenciem os outros e obtenham o seu empenhamento, enfrentem tarefas dificeis, actuem
decisivamente em momentos criticos, estabelecam objectivos desafiantes para si préprios, para os
outros e para a organizagdo, transmitam confianca aos outros, sejam mais persistentes perante o0s
obstaculos, ndo se demitam das suas responsabilidades em momentos dificeis. Resumindo: saem
sempre vencedores.

Sejam mais orientados para o futuro, acreditem que podem mudar o destino da organizagdo, assumam
responsabilidades pelas suas accOes e pelo desempenho da organizagdo, tomem iniciativa, sejam
proactivos, aprendam com os erros (em vez de os atribuirem ao azar). Ou seja: antes de atribuirem as
explicacOes para os problemas ao sistema organizacional, aos colaboradores, etc., procuram «dentro
de si» 0 que pode ser alterado.

Tenham mais consciéncia das suas forgas e fraquezas, ndo se sintam pessoalmente rejeitados apenas
porque alguém manifesta uma discordancia, ndo se rodeiem apenas de colaboradores acriticos, evitem
“fechar os olhos” aos fracasso se fantasiar sucessos, sejam mais orientados para a auto-melhoria, mais
auto-controlados e menos defensivos (e.g., mais receptivos a criticas), menos auto-centrados (mais
sensiveis aos outros e ao desenvolvimento da organizagdo), menos impulsivos, mais cooperativos. No
fundo devera ser paciente, disponivel, caloroso, dedicado, ndo levara os problemas da casa para a
organizagdo e vice-versa, estard permanentemente a acompanhar a mutabilidade dos saberes
cientificos e dos processos tecnol6gicos, manterd um elevado nivel de satisfacéo profissional.

Sejam crediveis, actuem de acordo com os valores que advogam, assumam responsabilidade pelas
suas proprias acgoes e decisdes, lidem com os outros de modo franco e ndo manipulativo, cumpram
compromissos, concitem a confianca, lealdade e empenhamento das outras pessoas, induzam 0s outros
a negociar e cooperar, obtenham informagdes criticas/sensiveis.

Desejem alcangar padrdes de exceléncia, procurem nesgas de oportunidade entre os problemas e
obstaculos, sejam persistentes, tenham vontade de assumir responsabilidade pela resolugdo de
problemas, tomem iniciativa, prefiram solugdes de risco intermédio (e ndo excessivamente
conservadoras ou arriscadas). Isto é, acreditem possuir recursos para fazer face aos mais complicados
problemas e, assim, rumar ao éxito.

Sejam assertivos, sintam vontade de usar o poder para organizar e dirigir as actividades do grupo,
negociar acordos favoraveis, obter apoios para as decisdes e 0S recursos necessarios, impor a
disciplina.

Conduzam esse desejo de influenciar os outros, ndo para manipula-los e alcangar engrandecimento
pessoal (motivacdo para o poder pessoal), mas para desenvolver e fortalecer os colaboradores e
alcancar os objectivos organizacionais.

Adaptado de Cunha et al., (2003)
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Importa salientar que existem tragcos que influenciam as competéncias, sendo

que estas, por sua vez, influenciam os desempenhos dos lideres (Connelly et al., 2000;

Munford et al., 2000a). Pelo seu lado, apesar de se saber que as competéncias sdo

relevantes para a maioria dos gestores, a sua importancia depende de varios aspectos,

tais como o nivel hierarquico, o tipo e dimensdo da organizagdo, a estrutura

organizacional e o grau de centralizacdo do poder, especificidades culturais, etc.
(Boyatzis, 1982; Gregersen et al., 1998; Yukl, 1998; Munford et al., 2000a).

Quadro 1.3

Competéncias potencialmente mais relevantes para a eficacia dos lideres

Competéncias Incluem

Pertinéncia das competéncias

Técnicas Conhecimentos acerca do
modo de realizar as tarefas
especializadas
organizacional.
para usar

Interpessoais Conhecimentos acerca do
comportamento humano e

processos

capacidade

compreender
sentimentos e motivos de
outras pessoas; sensibilidade

social;

comunicagéo.

Conceptuais Capacidade
(cognitivas). pensamento
capacidade de conceptualizar

relacoes

ambiguas,
divergente,
raciocinio

dedutivo.

as técnicas e
equipamentos que permitem
realizar tais actividades.

e Permitem conhecer as técnicas e equipamentos que os subordinados usam

para executar o trabalho.
Ajudam a planear e organizar o trabalho.

Permitem compreender e dirigir os subordinados com fungdes
especializadas.

Permitem monitorar e avaliar o desempenho dos colaboradores.

Permitem lidar com disrupgdes no fluxo de actividades (e.g., avarias,
defeitos, acidentes).

Facultam o conhecimento dos produtos e processos da concorréncia, de
modo a compreender as proprias forgas e fraquezas e, assim, fazer melhor
planeamento estratégico.

A empatia, perspicécia social, charme, tacto, diplomacia, fluéncia verbal e
persuasdo sdo essenciais para desenvolver e manter relagfes de cooperagdo
com pares, superiores, subordinados, clientes, fornecedores.

A perceptividade social permite identificar as necessidades, objectivos e
exigéncias dos varios stakeholders e, assim, tomar decisdes integradoras e
implementaveis.

Permitem aplacar as vozes fortemente discordantes existentes mo seio do
grupo.

Ajudam a que a mudanca pressentida ndo provoque enormes roturas nos
interesses adquiridos.

Séo igualmente relevantes para seleccionar e usar as estratégias de
influéncia mais adequadas a cada alvo.

Séo também essenciais para a capacidade de ouvir com ateng&o, empatia e
cortesia 0s problemas pessoais, queixas e criticas.

Sdo ainda importantes para a negociacdo e a resolu¢do bem sucedida de
conflitos.

Ajudam a lidar com pessoas de diferentes culturas.

Permitem analisar eventos, reconhecer tendéncias, detectar oportunidades e
problemas potenciais, antecipar mudancas, decifrar constrangimentos.

Ajudam a tracar caminhos para alcancar metas que ndo podem ser
definidos com total preciséo.

Ajudam a identificar relagBes complexas e a desenvolver solugdes criativas
para problemas inéditos e complexos.

Permitem compreender como se inter-relacionam as diversas partes da
organizacdo e, assim, decifrar modos eficazes de coordenacéo.

Permitem aos membros da organizagéo descortinar o valor pessoal tangivel
Ajudam a identificar factores criticos de sucesso.

Permitem tomar decisdes em ambientes ambiguos (incerteza, informacéo
€scassa).

Adaptado de Cunha et al. (2003)
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A terminar esta seccdo uma referéncia lapidar de Munford et al., (2000a): “as
competéncias de lideranca e o subsequente desempenho ndo sdo atributos de um
pequeno numero de individuos dotados. De facto, a capacidade de lideranca existe
latentemente em todas as pessoas — um potencial que emerge através da experiéncia e

da capacidade para aprender e beneficiar com a experiéncia” (p. 21).

3.2 Abordagens comportamentais

Dos vérios estudos (Fleishhman, 1953; Halpin & Winer, 1957; Likert, 1961,
1967; Yukl, 1998) que se vem desenvolvendo, desde os anos 50, sobre esta tematica,

ressaltam pela sua importancia, duas grandes categorias comportamentais:

A. Orientacdo para as tarefas, em que o lider @) estabelece para os
subordinados metas de desempenho; (b) estabelece o plano e programa
de trabalho; (c) prové os materiais necessarios, bem como os

equipamentos e ajuda técnica; (d) coordena actividades subordinadas.

B. Orientacdo para as pessoas/relacbes, em que o lider (a) trata os
subordinados com bondade e respeito; (b) enfatiza a comunicagdo com
os subordinados escutando-os; (c) confia nos subordinados; (d) prevé
reconhecimento e avalia o desempenho e contribuicdes dos

subordinados.

E apesar dos numerosos estudos, o certo € que 0s mesmos ndao ndo deram
resultados consistentes. Alias, apenas Yukl (1998) encontrou este: “os comportamentos
de consideracdo tendem a relacionar-se positivamente com a satisfacdo dos
colaboradores”. Mesmo os estudos directamente ligados a orientagdo participativa, na
qual o lider agrega os colaboradores na tomada de decisdes, também ndo apresenta
resultados consistentes, ndo permitindo, por isso, afirmar terminantemente que a

participacao dos subordinados suscita um melhor desempenho por parte destes.

As categorias anteriormente citadas tém sido a base de variadissimas pesquisas.
No entanto, a sua sobriedade tem constituido algumas dificuldades ao modo como os
lideres as podem usar de um modo eficiente. Como ultrapassar este handicap tem sido o
objectivo de muitos investigadores. Para isso, varias taxionomias foram aventadas,

sendo, porventura, a mais compreensivel a de Yukl (1987, 1998). O mesmo autor, no
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entanto, apresentou uma classificagdo mais parcimoniosa assente em trés categorias, a

qual se encontra no Quadro 1.4.

Quadro 1.4

Categorias comportamentais

Comportamentos Incluem

Orientados para a tarefa O esclarecimento de fungBes, a gestdo de operagOes,

mapeamento das operagoes.

Orientados para o relacionamento O apoio e estimagdo, o desenvolvimento (treino e
aconselhamento), o reconhecimento, a instigagdo da
participacéo e o estimulo da cooperagéo.

Orientados para o relacionamento O escrutinio e interpretagdo dos eventos externos, a articulagdo
de uma visdo apelativa, a proposicéo de estratégias inovadoras,
a adopgdo de apelos persuasivos acerca da necessidade de
mudar, o encorajamento e facilitacdo da experimentacéo, e o
desenvolvimento de uma coligacdo que permita apoiar e
implementar as mudancas necessarias

Adaptado a partir de Cunha et al. (2003)

3.3 Abordagens situacionais

Da vastissima literatura consultada resulta que existe uma intricada interacgédo
entre a situacdo e a lideranca correspondente. No fundo, a lideranca é também fruto do

conhecimento/inteligéncia do lider e dos constrangimentos que o ambiente produz.

Dessa literatura ressalta igualmente que algumas das principais abordagens
situacionais podem ser adoptadas de acordo com determinados modelos, os quais a
seguir se resumem:

e Modelo contingencial de Fiedler (1967, 1970) - integra trés elementos,
sendo que o primeiro é o estilo de lideranga, o segundo é o desempenho do
grupo e por fim a favorabilidade da situacdo. Atente-se que a relagdo entre o

primeiro e o segundo elemento depende, como é 6bvio, do terceiro.

e Teoria dos recursos cognitivos - desenvolvida por Fiedler (1986) e Fiedler
& Garcia (1987), pode ser explicada por meio de trés enunciados a saber: 0
primeiro afirma que quando os subordinados necessitam de orientacdes
precisas para executarem adequadamente tarefas complexas a perspicacia do
lider contribui para o desempenho do grupo; o segundo sugere que as
relacdes entre a inteligéncia e o desempenho do grupo sdo moderadas pela

incerteza e pelo stress interpessoal. Por ultimo, o terceiro enunciado alvitra
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que a relacdo entre a experiéncia do lider e o desempenho do lider é também

regulado pelo stress percepcionado.

e Modelo situacional de Hersey e Blanchard (1988) - engloba duas
variaveis, sendo que a primeira diz respeito ao comportamento do lider e a
segunda alude a maturidade dos colaboradores, a qual engloba a maturidade
no cargo e a psicologica.

Este modelo tem sido sujeito a criticas, como sdo exemplo os trabalhos de
Hughes et al. (1996), Graeff (1997), Yukl (1998) e a sua validade tem sido
colocada em causa (e.g., Blank et al., 1990). Contudo, continua a ser
vulgarmente usado na formacdo de gestores, sendo, inclusive, reconhecida a
sua contribuicdo para indicar aos lideres como actuarem conforme as

situacoes.

e Modelo normativo da tomada de decisdo - tendo sido objecto de
desenvolvimento por Vroom e Yetton (1973), sofreu aperfeicoamentos por
Vroom e Jago (1988). Essencialmente, demonstra, de uma forma simples,
que o lider possui cinco procedimentos decisorios, 0s quais, se ambicionar
tomar as decisGes mais validas, tem por obrigacdo de usar nas mais diversas
circunstancias.

O presente modelo concretiza-se em varias premissas. Vejamos algumas: (1)
se envolvermos os colaboradores na tomada de decisdo, aumentamos a
probabilidade de que solucdo encontrada seja melhor implementada; (2) se
transmitirmos informacao/conhecimento as pessoas resulta numa melhoria
da tomada de decisdo, isto no caso destas se apresentarem dispostos a
colaborar com o lider; (3) a participacdo dos colaboradores nas tomadas de

deciséo encarece-as, uma vez gue se gasta tempo e outros recursos.

e Teoria caminho-objectivos - criada por House (1971) e House & Mitchell
(1974), é, por muitos considerado como o mais aprimorado dos modelos de
abordagem situacional. Baseia-se na motivacdo e aprazimento que o lider
incutird nos seus subordinados com vista a que estes: (a) tenham boa
execucdo se exercerem um determinado esfor¢o; (b) mercé do esforco
despendido possam usufruir de resultados compensadores.

Assim, e também de acordo com Schriesheim & Neider (1996), a principal

funcdo do lider é aumentar as retribui¢cbes dadas aos colaboradores face ao
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alcance dos objectivos de trabalho e, simultaneamente, facilitar o caminho
de acesso a tais compensacOes, removendo obstaculos e aumentado o

namero de oportunidades para que tal aconteca.

e Teoria dos substitutos da lideranca - de acordo com os estudos de Kerr &
Jermier (1978), Howell (1997), Podsakoff & MacKenzie (1997), Tosi &
Kiker (1997) e Schriesheim (1997) o fio condutor mais proeminente desta
teoria €, segundo Cunha et al., (2003), “o alertar para as condicOes alheias ao
lider que podem evocar nos subordinados precisamente as mesmas respostas
que sdo induzidas pela lideranca interpessoal”. Por outro lado, os factores
mais sentidos pelos estudos sobre esta tematica sdo de dois tipos: (a) os
substitutos que convertem o0s procedimentos do lider dispensaveis e
supérfluos; (b) os neutralizadores coibem o lider de agir de determinado

modo ou invalidam os efeitos das suas acgoes.

e Teoria das ligacbes multiplas - aduzida por Yukl (1971, 1998), reune de
uma forma complexa as contribuigdes de varios modelos, sendo basicamente
constituida por quatro tipo de variaveis: comportamento do lider, variaveis
situacionais, variaveis intermédias e eficacia da unidade organizacional.

Para além de padecer de algumas dificuldades de interpretacao e explicacéo,
a sua complexidade é, talvez, uma das principais causas para explicar a

diminuta representacédo nos testes de validacao.

3.4 Abordagens da lideranca carismatica e transformacional

3.4.1 Lideranca carismatica

Consultando o diciondrio podemos observar que carisma € “uma expressao
neotestamentaria para designar dons especiais de Deus que aperfeicoam as faculdades
humanas de um individuo (dom de linguas, profecias, curas, evangelizacdo) em proveito
da comunidade religiosa”. Weber (1968, p. 241), recorreu ao termo para designar a
influéncia do lider sobre os colaboradores, ndo baseada na tradicdo nem na autoridade
com que se esta revestido, mas sim nas apreensdes de que esta dotado de extraordinarios
talentos. Aquele autor adiantou que tal ocorria essencialmente quando os subordinados,

em situacdes de crise, perscrutavam qualidades excepcionais e superior sentido de viséo
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em alguém e se dispunham a segui-lo, na medida me que acreditavam nas suas

capacidades para vencer tais ambientes hostis.

E, assim, que estava colocado & discussdo um topico que tantos frutos veio dar &

tematica da lideranga organizacional.

E um dado adquirido a existéncia de imensas teorias sobre a lideranca

carismatica. Tentaremos, seguidamente escalpelizar algumas:

A comecar, uma referéncia, ainda que breve, ao pensamento de Avolio &
Gibbons (1988). Estes autores sdao de opinido que os lideres carismaticos podem

desenvolver a auto-eficacia dos seus colaboradores segundo o exposto no Quadro 1.5.

Quadro 1.5
Desenvolvimento da auto-eficacia dos colaboradores

Funcdes do lider Resultados a nivel dos colaboradores

Prover tarefas para  Experiéncias de sucesso. O incremento destas encorajam os colaboradores a procurarem
colaboradores objectivos cada vez mais altos.

Incutir desafios emocionais Maior motivagdo intrinseca e um refor¢o dos sentimentos de auto-eficacia.

Persuadir verbalmente (e.g. dd& Regista de um modo indelével os seus valores, a sua missdo ou até mesmo a sua Viséo,
importancia ao completar de aumentando, assim, a probabilidade de aqueles realizarem eficazmente as tarefas
uma tarefa)

Modelar estratégias apropriadas  Aumenta a probabilidade de alcangarem o sucesso.

Construido a partir de Avolio e Gibbons (1988)

Uma das teses é a de House (1977), a qual inclui quatro aspectos a reter: tragos
do lider, comportamentos do lider, situacdes facilitadoras e efeitos sobre os seguidores.
Os trés primeiros encontram-se representados no Quadro 1.6. No que concerne aos
efeitos sobre os seguidores, ha que reter os seguintes: 0s seguidores acreditam no rumo
tracado pelo lider, as suas ideias sdo inquestionaveis, sentem-se bem ao obedecer-lhe,
identificam-se com a sua maneira de ser e de estar, € com prazer que se deixam
envolver pelos seus ideais, incorporam 0s seus projectos ambiciosos e afirmam
peremptoriamente ir até ao limite dos seus esforgos para que se alcance o sucesso da

organizagao.
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Quadro 1.6
Factores que explicam os efeitos carismaticos

Tipos de factores Factores

Tragos do lider Dominéncia
Forte necessidade de poder
Elevada autoconfianca
Forte convicgdo na moralidade das suas crengas

Comportamentos do lider Com os seus comportamentos, cria a impressédo entre os seguidores de que é competente.

Proporcionando uma visao apelativa do que pode vir a ser o futuro, da ao trabalho dos seguidores
mais significado e inspira o seu entusiasmo e empenhamento.

Modela papéis (é um exemplo que os seguidores imitam).
Comunica elevadas expectativas de desempenho aos seguidores e expressa-lhes confianga.

Desperta, nos seguidores, motivos que sdo relevantes para a missao do grupo (i.e., desperta neles
0s motivos que os levam a querer alcancar tal misséo e a esforcar-se por isso).

Condigdes facilitadoras Possibilidade de definir os papéis dos seguidores em termos ideolégicos que sejam apelativos para
eles (e.g., as tarefas simples, repetitivas e rotineiras tendem a ndo comportar esse potencial).

Construido por Cunha et al., (2003) a partir de: House (1977)

Por sua vez, Conger & Kanungo (1987) oferecem-nos uma teoria, mais tarde
revista e melhorada por Conger (1989), em que a liderancga carismatica é descrita como
um fendmeno atribucional, ou seja, os seguidores atribuem certos atributos carismaticos
ao lider porgue vém nele determinados comportamentos. Os elementos essenciais desta
teoria séo descritos, resumidamente, a seguir:

a) O carisma tem mais possibilidades de ser atribuido a lideres cujos tragos:
patrocinam visfes discordantes do establishment; usam meios pouco
ortodoxos para a alcangar; assumem riscos pessoais e acarretam altos
custos para a levar a cabo; demonstram forte seguranga nas suas propostas;
as necessidades dos seus seguidores sdo uma constante preocupacao;
mostram uma postura elitista e, simultaneamente, um empreendedorismo e
uma exemplaridade dignas de nota.

b)  Os comportamentos do lider e a sua importancia dependem, em parte, da
situacdo vigente;

c) O processo de influéncia, no que concerne ao elevado compromisso dos
seguidores no projecto, pode ser explicado de dois modos: (i) conotacdo
pessoal, isto é, os seguidores identificam-se de tal modo com o lider que se
torna desejo premente imitd-lo e agradar-lhe constantemente; (ii) atraves

da internalizagdo ou, dito de outro modo, os seguidores internalizam os

19
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valores e as atitudes, aumentando, assim, a sua motivacdo para melhor
poderem alcancar o objectivo final da organizacéo.

d) E mais provavel que o carisma tenda a despontar em ambientes
subordinados a algum desencanto, o que leva o0s seguidores a
percepcionarem um contexto de crise e a mostrarem-se desagradados com
tal.

Ja Shamir et al., (1993) colocaram uma nota distinta no seu modelo. Assim,
comecaram por realgar a questdo motivacional, a qual fornece razdes para compreender
por que os lideres influenciam tdo fortemente os seguidores, bem como 0s motivam em
tal ordem de grandeza que os levam a olvidar os seus interesses pessoais em favor dos
interesses da organizacdo. Aqueles autores afirmaram que tais lideres afectam o auto-
conceito dos seguidores e indicam varios métodos através dos quais isso ocorre: (i) 0s
lideres exponenciam o valor inerente dos esforcos despendidos pelos seguidores na
busca dos objectivos; (ii) as apreensdes de auto-eficacia dos seguidores aumentam, o
que, por sua vez, fomenta a correspondente auto-estima e auto-valor; (iii) aumenta
também a interaccdo relativa & eficacia colectiva, fazendo com que os seguidores
acreditem que, esforcando-se, fardo parte de algo importante, convincente e altamente
eficaz; (iv) fomentam o valor peculiar do alcance dos objectivos; (v) insuflam a fé num
futuro melhor, isto €, almejam limites longinquos e fins quiméricos; (vi) incitam o

empenhamento dos seguidores.

No modelo proposto nos trabalhos de Bass & Avolio (1994) ¢ feita a distin¢éo
na atribuicdo do carisma através da influéncia de duas componentes: (a) a influéncia
idealizada, a qual surge dos comportamentos do lider que resultam em papéis-modelo
para os seguidores. Estes incluem a expressdo dos seus valores e convicgdes, dando
énfase a um senso forte de missdo colectiva, demonstrando altos padrbes morais e
evitando o uso do poder para ganhos pessoais; (b) a motivacéo inspiracional recorre a
comportamentos do lider que motivam e inspiram 0s seguidores acrescentando
significado aos seus trabalhos (e.g., didlogos para encorajar, reforco positivo para

incremento do entusiasmo e comunicacao fluente e com conviccdo de uma visao).

A teoria de Klein & House (1995) pela sua facilidade de apreensédo é das mais
conhecidas. Encara o carisma como a resultante da conjugacdo de trés elementos: uma
faisca (o lider com as suas qualidade de desempenhos carismaticos); o material

inflamavel (os colaboradores encontram-se abertos e passiveis ao carisma); o oxigénio
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(o meio carismatico, habitualmente assinalado pela apreensdo da crise e pelo
desapontamento com a conjuntura imperante). E, como nos é ensinado na Fisica, a

combustéo so acontece na presenca simultanea dos trés elementos. (Fig. 1.1).

Fig. 1.1
Carisma: a “combustao” do lider e dos colaboradores num meio favoravel

Oxigénio
(meio favoravel ao carisma)

Fonte: Cunha et al. (2003)

O modelo dos auto-sacrificios (Choi & Mai-Dalton, 1998, 1999), como o
préprio nome indica, realga um aspecto particular da conduta dos lideres: os auto-
sacrificios destes nos planos da divisdo do trabalho (e.g., guardar para si as tarefas mais
melindrosas e/ou espinhosas), da distribuicdo de recompensa (e.g., ser o primeiro a
aceitar cortes salariais) e do exercicio do poder (e.g., dispensar certas regalias e repartir

privilégios).

3.4.2 Lideranca transformacional versus transacional

E costume pensar-se ser um dado adquirido de que na grande maioria das
organizacOes se verificam necessidades comuns, nomeadamente: aumento da eficécia;
melhoria da imagem dos servicos junto do respectivo publico; melhoria nas préticas de
trabalho; melhor controlo por parte da gestdo; uniformizacao de servicos; e reducdo dos

custos por ineficacia.
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Ora, para que estas necessidades sejam satisfeitas as organizacOes carecem de
pessoas empenhadas, implicadas nos objectivos que nos parecem ser 0s mais nobres,
isto é, dispostas a deixarem de lado o0s seus interesses pessoais para colocarem em
primeiro lugar os do grupo. E, como € evidente, estes sinais positivos sobressaem,
essencialmente, quando os colaboradores sentem que as organizagcdes também se
preocupam com 0 seu bem-estar. No entanto, determinadas atitudes por parte das
organizacg0es, tais como despedimentos, ndo aumento de vencimentos, ou mesmo baixas
destes, em suma, quebras de contrato psicolégico (Robinson, 1996), bem como varias
causas de natureza societal, tais como valores mais egoistas, mais hipdcritas e
desafiadores da autoridade e da lealdade organizacional, tornam-se factores de sinal
contrario. No fundo, as organizacBes necessitam cada vez mais de colaboradores

diligentes, mas as condi¢des quotidianas impulsionam em sentido contrério.

Uma das formas de sanar este diferendo é a lideranga transformacional.
Sucintamente, esta pode ser descrita como o procedimento através do qual os lideres
fomentam o empenhamento e o comprometimento dos colaboradores, levando-os a ter

comportamentos espontaneos e de entrega total a causa da organizacao.

Os primordios da concepcdo da lideranga transformacional devem-se aos
trabalhos de Burns (1978), os quais recairam sobre os lideres politicos. Na base dos seus
argumentos encontra-se 0 procedimento transformacional que leva os lideres e
respectivos seguidores para altos niveis de motivacdo e de aceitacdo dos superiores
objectivos. Os lideres transformacionais incutem nos seguidores uma moral e
consciéncia organizacional através da invocacao de valores como a rectidao, liberdade,

humanismo, concordia e nunca por meio do medo, da avidez, inveja e odio.

E de acordo com as expectativas, as ideias de Burns germinaram e deram frutos.
Um dos maiores sendo o maior percursor daquele foi Bass (1985). Este, na esteira do
“mestre”, aprofundou os estudos e operacionalizou a distin¢gdo entre lideranca

transacional e transformacional:

e A primeira concentra-se em cumprir as necessidades actuais dos seguidores em
troca destes realizarem as tarefas e alcancarem os respectivos objectivos. Os
lideres recompensam os seguidores em fungdo do seu desempenho, sendo que as

recompensas sdo frequentemente mais extrinsecas do que intrinsecas. Dito de
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outro modo, estes lideres focalizam-se mais na manutencdo ou realizacdo do

desempenho eficaz dos colaboradores do que na satisfacdo dos mesmos.

No que concerne a segunda, os lideres transformacionais apelam aos
sentimentos mais nobres dos seguidores relativamente as suas contribuicdes para
o esfor¢o global do grupo. Tais lideres trabalham para que cada seguidor se sinta
com a visdo de um stakeholder e conscientes da sua notabilidade, o que conduz
a um maior nivel de identificacdo com o projecto e, no final de contas, a um
superior desempenho. Em suma, os lideres transformacionais enfatizam visdes,
as quais representam uma fractura como os modos estandardizados de fazer as

coisas, bem como focalizam as suas energias num futuro promissor.

O autor anteriormente citado é de opinido que os dois tipos de lideranca séo

independentes, embora, por vezes, possam ser complementares. Preconiza que um lider

pode recorrer aos dois estilos em situacdes dispares, mas também admite, e até reforga,

de que os pode usar simultaneamente e/ou complementar.

E habitual considerar-se a existéncia de quatro categorias em cada tipo de

lideranca (Quadro 1.7), apesar de ndo existir consenso sobre tal matéria (De Vries et al.,

1999)

Quadro 1.7

Componentes da lideranca transaccional e transformacional

Tipos

Componentes

Explanacg&o

Transformacional

Transaccional

Influéncia idealizada
(carisma)

Lideranca inspiracional

Estimulacdo intelectual

Consideracédo
individualizada

Recompensa
contingente

Gestdo por excepcdo
activa

Gestdo por excepcao
passiva

Lideranca laissez-faire
(ndo-lideranca)

O lider adopta comportamentos (e.g, de respeito e elevagcdo moral) que
activam fortes emocdes nos seguidores, suscitam a confianca e
identificagdo destes com ele, influenciam os seus ideais e 0s aspectos
“maiores do que a vida”. Em suma demonstra altos padrdes éticos.

O lider comunica uma viséo apelativa que inclui a criagdo e apresentacéo
de uma visdo atraente do futuro, o uso de simbolos e argumentos
emocionais e demonstragao de optimismo e entusiasmo.

O lider estimula nos seguidores a tomada de consciéncia dos problemas,
dos seus préprios pensamentos e imaginagdo. Ajuda-os a reconhecer as
suas proprias crencas e valores. Fomenta-lhnes o pensamento
inovador/criativo. Incita-os a questionarem as suas assuncdes.

O lider atende as necessidades de desenvolvimento dos seguidores,
fornece-lhes apoio, encoraja-0s, treina-os, tenta desenvolver o seu
potencial, fornece-lhes feedback, delega-lhes responsabilidades.

O lider clarifica para o seguidor o que este deve fazer para ser
recompensado pelo esforgo. Insinua que o subordinado esta limitado no
procedimento do trabalho e a tomar decisdes sem a orientagao do lider.

O lider monitoriza o desempenho dos seguidores e adopta accOes
correctivas se eles ndo alcangam os padrdes estabelecidos.

O lider aguarda que os problemas ocorram para que, entéo, sejam tomadas
accOes correctivas.

O lider praticamente se abstém de tentar influenciar os subordinados

Adaptado de Cunha et al., (2003) a partir de: Bass (1985, 1999); Yammarino et al., (1993). Kark & Shamir (2003)
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Em suma, a lideranca transformacional requer do lider uma viséo, valores e

comportamentos que sejam consistentes e focalizados no futuro (Quadro 1.8). Os

valores do lider devem ser correspondentes aos dos seguidores e aquele deve poder

convencer estes que sabe para onde quer levar a organizacdo e quais 0S COMpPromissos

para la chegar.

Quadro 1.8
Qualidades de lideranca

Qualidade de lideranca

Lideranca transacional

Lideranca transformacional

Orientagdo temporal
Mecanismos de coordenagdo
Comunicacéo

Foco

Sistemas de recompensa
Fonte de poder

Tomada de deciséo
Empregados

Mecanismos de complacéncia
Atitude de mudanca
Mecanismo guiado

Controle

Perspectiva

Designio de tarefa

Hoje, curto

Regulamentos e regras

Na vertical, de cima para baixo
Metas financeiras

Extrinseco, organizacional
Posicéo

Centralizada, de cima para baixo
Artigos substituiveis

Directiva

Evitavel, resistente, status quo
Lucro

Conformidade rigida

Interna

Individuo compartimentado

Futuro, longo

Congruéncias de valor e metas
Multidireccional

Cliente (interno e externo)
Intrinseco, pessoal

Debaixo de

Descentralizada, de baixo para cima
Recursos valiosos

Explicagdo racional
Inevitavel, abraco

Visdo e valores

Auto-controle

Externa

Enriquecido, grupos

Construido a partir de Tichy & Devanna (1986) e de Bass & Avolio (1994)

3.4.3 Lideranca transformacional - o0 passo seguinte

Os lideres transformacionais ajudam os seus seguidores a olhar para o problema

de uma outra forma. Possuem carisma e apresentam uma correlacdo forte e positiva com

a satisfacédo e a produtividade.

O lider verdadeiramente transformacional (Bass, 1997) pode ser descrito do

seguinte modo:

. Aumenta a consciéncia de que € necessario fazer bem e que isso é

importante e eficaz;

« Ajuda a elevar nos colaboradores a necessidade de concretizagBes praticas e

auto-formacéo.

« Nutre nos participantes uma elevada maturidade e moral.
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. Mobiliza os seguidores a irem além dos seus egoismos pelo bem do grupo,

organizagao ou sociedade.

A gestdo dos recursos humanos ndo é geralmente reconhecida como uma
disciplina de gestdo com 0 mesmo impacto que, por exemplo, a gestdo comercial ou de
producdo. Todavia, a medida que as organizagdes vao sofisticando os processos de
producdo e vao tendo mais automatismos, as pessoas vao sendo cada vez mais
importantes e, portanto, a tendéncia é para a gestdo dos recursos humanos adquirir uma
importancia estratégica superior a de outras disciplinas da gestdo, na medida em que
cada vez mais é o desempenho das pessoas que marca a competitividade das

organizacoes.

Se analisarmos empresas bem sucedidas verificamos que grande parte desse
sucesso se deve a forma como gerem os talentos dos seus proprios colaboradores. Ao
nivel do orcamento das organizagfes, principalmente as prestadoras de servigos, as
despesas com pessoal sdo as mais significativas. O patrimonio mais importante da
organizacdo sdo as pessoas e, procurando aquela gerar mais valias com o seu proprio
patrimonio, sdo sem duvida as pessoas que tém a capacidade de gerar essa mais valia
significativa. Fasquias cada vez mais altas para responder a concorréncia realcam a

importancia dos recursos humanos.

Num mundo competitivo s6 sobrevivem as empresas que conseguirem gerar
valor acrescentado com 0s seus recursos humanos. E tecnologia a maioria ja tém ou
imitam. E um gestor incapaz de comunicar claramente objectivos aos seus subordinados

trava a eficiéncia, a produtividade e, em ultima anélise, 0 sucesso da sua empresa.

3.4.4 Lideranca transformacional - ética ou inestética

Parece haver razdes para, em muitos casos, crer que o mercado € o derradeiro
teste a lideranca organizacional. A abertura dos mercados e a eliminacdo de barreiras
constituem ndo s6 uma ameaca mas também uma oportunidade e um desafio a
modernizacdo organizacional, sendo certo que - e a experiéncia a isso nos leva - s6 0s

bons lideres poderao fazer com que as melhores organizacfes sobrevivam.
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Tal crenca na lideranca como regulador da vida organizacional tem como
pressupostos que as organizacdes concorrem entre si em igualdade de circunstancias,
isto é, que, de entre outros factores, aquelas tém acesso a recursos humanos necessarios
a sua actividade em condi¢cdes semelhantes, ou seja a profissionais qualificados e

motivados.

Se existem organizagdes onde o ambiente organizacional funciona
razoavelmente bem, ha, no entanto, outras que tal ndo acontece. Apesar de nos
apresentarmos como defensores das leis do mercado, ndo podemos ficar indiferentes a
determinadas préticas organizacionais, as quais a coberto de uma falsa e pretensiosa sa

convivéncia, despudoradamente tudo fazem para dominarem aquele.

Dir-nos-do que nada disto é condenavel, pois cada um deve defender os seus
interesses. E ndo é o que todos fazemos? E se ndo sdo todos, € por que alguns ndo tém
0s necessarios atributos (!!') Em suma, o problema ndo estd nos outros mas em nos.

Dito por outras palavras: € um problema de ética.

Ciulla (1995) declarou que a ética deve estar no centro da lideranca, concluindo
“que os valores éticos de uma cultura sdo os que definem o conceito de lideranga”. Pelo
seu lado Gini (1995) afirmou que “sem o compromisso continuo de execucao e
modelacdo por parte da lideranca, padrdes de ética empresarial ndo podem e ndo serdo
alcancados em organizacbes, ... 0s negdcios serdo mal conduzidos, rondando a

realizacdo de préticas pouco éticas.”

No entanto, a lideranca transformacional tambeém pode ter o seu lado menos
nobre. Stevens, D’Intino & Victor (1995) escreveram que os funcionarios sdo induzidos
pela lideranca a renunciar aos seus préprios interesses em prol da organizacdo. Por seu
lado, McKendall (1993) diz que o lider transformacional pode manipular os empregados
para defesa de uma eficiéncia organizacional, em detrimento das suas necessidades
pessoais. Assim, a lideranca transformacional é vista como injusta e pouco ética, ja que
move os funcionarios para colocarem de lado a sua propria vida para o bem da

organizagao.

E, assim, que Bass (1997) alude a que “o verdadeiro lider transformacional,
interessado numa filosofia ética, administra a organizacdo concebendo como ultimo

critério de valor o ponto que satisfaca todos os seus stakeholders”.
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E que lideranca transformacional também inclui comportamentos carismaticos e
consequentemente o potencial de criar dependéncias entre os participantes. Teorias
psicanaliticas que véem a relacdo carismatica como uma regressdo para as relacfes de
infancia com o0s pais, insinuam que aquela lideranca resulta num aumento da
dependéncia do lider (De Vries, 1988).

Ao falar de dependéncia, vejamos o que diz Kark et al., (2003): “dependéncia do
lider tem varias manifestacGes. Insinua que o subordinado estd limitado no
procedimento do trabalho e na tomada de decisdes sem a orientacdo do lider.
Psicologicamente significa que a motivacdo do subordinado e o seu amor-préprio
dependem do reconhecimento e aprovacao do lider. Autorizacdo, em contraste, conota
independéncia e autonomia. Uma pessoa autorizada esta auto-incentivada e acredita que

a sua execucdo é prospera.”

Numa época de contencdo de custos e retencdo do investimento, as organizacoes
apesar de obrigatoriamente «pensarem em grande», devem agir com passos pequenos,
sustentados por projectos de curta duracdo e de eficiéncia mensuravel, apostados na
transformacdo dos ambientes atraves dos recursos humanos, em desfavor das grandes
mudancas a custa, essencialmente, de financiamentos. A metodologia de implementagéo
de solucGes faseadas permite as organizaces uma aposta na lideranca transformacional

e, consequentemente, na inovacao e no desenvolvimento do seu capital humano.

Como dizem Wong & Law (2002) “as organizacOes sdo instituicdes que
requerem interacgéo interpessoal. A maiorias destas interacgOes estdo relacionadas com
0 desempenho dos deveres do trabalho, como, por exemplo, servindo os clientes,
executando instrucdes de recepcdo e informando os supervisores, ou cooperando e
coordenando com colegas”. Assim, cada organizacao deve ser vista como uma entidade
com necessidades especificas e diferentes pelo que a proposta para cada uma delas é

Unica e adequada a sua especificidade, tendo sendo presente a questao ética.
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CAPITULO 1l

Comportamentos de cidadania organizacional
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Se 0 comportamento ético fosse
sO seguir as regras, poderiamos
programar um computador
para ser correcto.

Samuel Ginder.

1. Introducéo

A duragdo média em que um trabalhador permanece no mesmo emprego tem
vindo a ser cada vez mais reduzida. Ganhando experiéncia em diversas actividades, em
maultiplas funcdes ou em varias culturas empresariais, o trabalhador aumenta a sua
empregabilidade em caso de perca voluntaria ou involuntaria do seu posto de trabalho,

mesmo em escaldes etarios mais elevados.

A este propésito Daft (1997) escreveu um livro muito popular no ensino superior
de gestdo que diz: “Dizer adeus a emprego vitalicio € um modo de pensar numa
carreira. Condi¢Ges como reduzir, reengenharia, autorizacdo, tempo e reestruturacéo
vao mudar a sua vida. Desde o advento da producdo em massa e das organizagdes
modernas que ndo houve redefini¢cdo do trabalho e da carreira tdo profunda. Na nova
imagem, deve cada pessoa cuidar de si. De certo modo, todo o mundo é autonomo. As
carreiras serdo definidas menos através de organizagbes - «eu trabalho para a
Chrysler» - e mais atraves de profissdes - «eu projecto partes de computador». A
disponibilidade de trabalhos dependera menos da hierarquia da organizagdo e mais do
mercado externo. Organizacdes ja sofrem rapidas mudancas ndo oferecem emprego
certo. Ao invés, é sua responsabilidade para manter empregabilidade vitalicia. A
obrigacé@o do empregador € prover oportunidade para auto-melhoria. Porém, cada um
de nos tem que se encarregar de sua propria carreira.” (pp. 762-763)

Os modelos organizacionais tém vindo a sofrer uma profunda alteracdo nos
ultimos anos, que levou a percepcao dos seus intervenientes de que o conhecimento é
gerador de valor e mais valias para as organizagdes. No entanto, apesar desta mudanca,
¢ ainda necessario investir na formacdo de stocks de conhecimento e na sua utilizacéo
efectiva. A formacdo para a cidadania organizacional €, assim, mais um pilar para o
desenvolvimento sustentado das economias sendo o garante da igualdade de

oportunidades num mercado de trabalho cada vez mais competitivo e exigente.
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A logica de hoje entre os trabalhadores e as organizacdes leva-os a adoptar
comportamentos de cidadania, uma vez que as organizacGes vivem em ambientes

turbulentos e necessitam, por isso, de trabalhadores adaptados.

Uma mensagem semelhante é dada por Kreitner (1998) no seu livro de ensino de
gestdo: “Em resumo, as regras do jogo mudaram: a sua carreira depende de si e, nesta
ordem de ideias, deve trabalhar o melhor possivel para aumentar o seu préprio valor a
longo prazo, na medida em que se o nédo fizer ninguém o fara por si. Empregadores, em
troca, aceitaram esta realidade: na nova feira de talentos, temos de prover
oportunidades, recursos e recompensas para o desenvolvimento ininterrupto da nossa

mao-de-obra ou arriscamo-nos a perder 0 nN0sso maior recurso competitivo.” (p. 74)

2. Comportamentos préprios de papel e de extra-papel

Olhados com uma importancia cada vez mais crescente, 0s comportamentos
espontaneos, de cidadania, pro-sociais, isto é, aqueles que vao para além dos deveres
obrigatérios, tém dado frutos generalizados nas organizagdes, contribuindo
decisivamente para uma maior flexibilidade na gestao dos activos humanos.

Os referidos comportamentos sdo traduzidos em aumento da empregabilidade,
ou seja, através de um aumento das potencialidades, adquirido pela via de experiéncias
e conhecimentos, pela via da especializacdo quer académica, quer profissionalizante,
pela consciencializacdo que a mudanca de atitude € um factor presente na sociedade
actual e pela disponibilidade em enfrentar novos desafios e atingir metas ambiciosas,
tornam-se um alvo apetecivel para os empregadores.

Né&o faz sentido continuar a atribuir as causas do insucesso as insuficiéncias das
nossas percepcdes. HA que procurar perceber quais as necessidades reais dos
colaboradores, qual o estado de maturidade da organizacdo para que, em conjunto,
possamos corresponder a plenitude duma oferta tdo vasta, tdo pluridisciplinar e tdo
“exigente” quanto aquela que é disponibilizada pelos designados comportamentos

espontaneos, de cidadania, pro-sociais.

De facto, se admitirmos que na esséncia dos grandes desafios, colocados aos
gestores e as organizagOes, continuam a estar exigéncias incontorndveis de

desenvolvimento, por sua vez indissociaveis dum esforco permanente de modernizacao,
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entdo resulta evidente que um dos factores do sucesso do binédmio modernizacéo-
desenvolvimento é os aludidos comportamentos espontaneos, de cidadania, pro-sociais,
0s quais sdo verdadeiros indutores nos exercicios de mudanca.

E como disse Katz (1964), “uma organizacdo que depende somente dos
comportamentos prescritos € um sistema muito fragil... A actividade padronizada que
compde uma organizacdo &, assim, intrinsecamente um jogo cooperativo de inter-
relacdes, as quais ndo damos atencdo, na medida em que se trata de comportamentos tdo
habituais em nos, tal como o nosso andar. Dentro de um grupo de trabalho numa
fabrica, dentro de uma direc¢do governamental, ou dentro de qualquer departamento de
uma universidade estdo actos incontaveis de cooperagdo sem a qual o sistema
demoliria” (p. 132).

Poderemos entender melhor o anteriormente exposto, se recorrermos a

determinadas situacdes surgidas no dia-a-dia das organizagdes. VVejamos:

i)  Quantos alunos deixariam de ter o apoio necessario, quantas actividades
extra-curriculares deixariam de se realizar, quantas ... se 0s professores
argumentassem regularmente: “s6 respondo dentro da sala de aula; isso
ndo interessa, pois ndo esta dentro dos conteddos ministrados; hoje nédo
tenho tempo, pergunte-me na préxima aula; hoje, no meu horario estéo
marcadas somente aulas das 14.30 as 17.30 e, assim sendo, ndo me pagam
para discutir esse projecto?

i) Quantos edificios e instituicGes ficariam sem seguranca se 0s respectivos
guardas afirmassem constantemente: “chegou a minha hora e, por isso,
vou-me embora, uma vez que ndo tenho de esperar pelo meu colega;
pagam-me apenas para zelar pela seguranca e, nessa ordem de ideias, ndo
tenho que andar a desligar a iluminagdo e/ou aquecimento que alguém se
esqueceu de fazer”?

iii)  Quanta correspondéncia deixaria de ser entregue se 0s carteiros agissem do
seguinte modo: “a morada e/ou nome estdo incorrectos, entdo devolve-se,
visto ndo me competir andar a indagar por A ou B; a caixa de correio néo
estd nas melhores condi¢bes, entdo ndo se deixa, porque ndo tenho
obrigacdo de bater a porta”?

iv) Como se sentiriam 0s responsaveis das mais diversas estruturas das

organizagOes se 0s seus colaboradores tivessem habitualmente a seguinte
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postura: entrassem e saissem a hora exacta; ndo contribuissem com o0s seus
pareceres para melhorar o funcionamento da sec¢do/departamento;
cumprissem apenas e exclusivamente o estipulado nos respectivos

conteudos funcionais?

Nas suas pesquisas Lambert (2000) afirma que “a nocdo de desenvolver algo de
bom e de forma extra para ajudar a organizagdo com aspectos ndo tradicionais de
desempenho, tem sido referido pela literatura como comportamento extra-papel, ou
mais especificamente como comportamento de cidadania organizacional (Organ &
Konovsky, 1989; Schnake, 1991; Smith et al., 1983), comportamento pro-social (Brief
& Motowidlo, 1986; George, 1991; Puffer, 1987) e comportamento organizacional
espontaneo (George & Brief, 1992; Katz, 1964; Katz & Kahn, 1978) - sublinhado

NOSSO.

Mas o0 que se entende realmente por comportamento extra-papel? E como
destringca-lo do comportamento proprio de papel? Valendo-nos de Van Dyne et al.,
(1995), podemos aduzir que:

I. O comportamento de papel € o que é solicitado ou aguardado de um

colaborador na execucgdo intrinseca das suas tarefas, as quais lhe foram
acometidas pela sua organizagdo. Em suma, nas organizagdes onde existe a
descricdo do conteudo funcional, é exclusivamente o cumprimento integral
do mesmo.

Il. Pelo seu lado, o comportamento extra-papel € aquele que excede as

expectativas de papel existentes, isto é, faz mais que aquilo que lhe esta
prescrito e que, simultaneamente, traz mais valias para a organizacao e/ou

€ movido com esse proposito.

As descricdes anteriores, como € ldgico, ndo sdo indcuas e, por isso, implicam

que:
a) O comportamento ndo seja fruto de regulamentacdes ou faga parte das
fungdes inerentes ao cargo, isto €, seja completamente voluntario. Como
tal, ndo pode ser sujeito a pagamento e/ou recompensa e a sua n&o
concretizacdo ndo pode ser passivel de ser considerada infrac¢do. Ex.: Se o
responsdvel pelo departamento fica aborrecido, demonstrando-o

constantemente e por todos os meios, devido a que os funcionarios ndo
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b)

d)

ficam, diariamente, a trabalhar mais tempo, o Jodo, apesar, de sair meia ou
uma hora mais tarde, quase todos os dias, ndo tem um comportamento
extra-papel.

O funcionério tera que agir propositadamente, ou seja, devera leva-lo a
pratica em quaisquer situagdes, quer seja ou nao observado.

A accdo deve conter, numa Optica organizacional, uma carga positiva. EX.:
O Antoénio, rapaz voluntarioso, oferece-se sempre para, no final do dia,
regar as zonas verdes e ajardinadas da instituicdo. Porém, devido a sua
permanente distraccdo, diariamente esquece-se de uma outra torneira toda
a noite ligada. Por isso, apesar da sua boa vontade, o seu comportamento
ndo pode ser considerado extra-papel.

A atitude deve ser inteiramente desinteressada. Dito de outro modo, 0
colaborador ndo pode agir em proveito proprio, mas sim em funcdo do
beneficio de alguém e/ou da instituicdo. Ex.. A Joana, funcionaria
administrativa, ao executar tarefas que ndo lhe estdo acometidas, apenas
com o objectivo de cair nas «boas gracas» do chefe, com vista a que este a

promova, ndo possui um comportamento extra-papel.

2.1 Quando os comportamentos se confundem

Acrescente-se que as definicbes anteriormente expostas ndo sdo comummente

aceites por todos os investigadores. Os argumentos em desfavor de tais, podem resumir-

se do seguinte modo:

©

G

O comportamento de um colaborador, observado por duas pessoas, pode
ter duas versoes.

O comportamento de dois funcionarios, em tudo idénticos, pode ser
considerado pela mesma pessoa como um sendo préprio do papel e o outro
extra-papel.

O comportamento de um empregado, essencialmente, inalterado ao longo
de véarios anos, pode ser considerado em momentos temporais distintos,

como extra-papel e de papel.
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& Diversos comportamentos normalmente avaliados como extra-papel, em
determinadas circunstancias apenas fazem parte da lista das tarefas ditas de
papel (conteudo).

% A cultura dos povos acarreta, em muitos casos, diferencas significativas
acerca do que sdo ou ndo tarefas inerentes a funcdo (Hofstede, 1997; Lam
etal., 1999).

No entanto, os comportamentos extra-papel apresentam-se globalmente como
positivos, com vantagens no plano da concorréncia, da consequente eficacia e da
diversidade da oferta e, numa unica palavra, com vantagens por demais evidentes e

sobejas para as organizacoes.

3. Comportamentos de cidadania organizacional (CCO)

Dos comportamentos extra-papel pesquisados, 0s mais conhecidos sdo, N0 N0sso

entendimento, os CCO.

Organ (1988) definiu comportamentos de cidadania organizacional (CCQO) como
“aqueles que sdo discricionarios, ndo directa ou explicitamente reconhecidos pelo
sistema de recompensa formal, e que, no agregado, promovem o funcionamento eficaz

da organizacdo” (p. 4).

Definicdo algo semelhante foi encontrada em Netemeyer et al., (1997), os quais
afirmaram que comportamentos de cidadania organizacional representam
comportamentos extra, isto é, para além dos formalmente prescritos pelo papel
organizacional, discricionarios por natureza, ndo sendo directamente ou explicitamente
recompensados dentro do contexto da estrutura de recompensa formal da organizacéo,

mas muito importantes para o funcionamento eficaz e préspero desta (p. 86).

Também Estévéao (1999) afirmou que o “conceito de cidadania organizacional
tem sido relacionado, na literatura psicossocioldgica, com comportamento pré-sociais
ou com comportamentos formalmente ndo obrigatérios. E normalmente entendido como
um conjunto de “actos de cooperacdo, interajuda, sugestdes e outros gestos de boa
vontade, altruismo” (Smith et al., 1983, p. 653).
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Como notou Organ (1988), as raizes de tais comportamentos podem ser
encontradas nos classicos da literatura de gestéo:

. Barnard (1938) descreveu as organizag0es como “sistemas cooperativos” e deu
énfase a “vontade dos empregados para cooperarem”.

« Roethlisberger & Dickson (1939), nos estudos de Hawthorne, reconheceu, entre
outras coisas, 0 acoplamento entre a organizacdo informal e os esforcos dos
colaboradores.

. Katz & Kahn (1966) identificou 0 comportamento “espontaneo e inovador” e o

“desempenho além das exigéncias de papel”.

Para Rego (2000) “a definicdo tradicional de CCO (Organ, 1988) contém trés

pontos-chave: a discricionariedade, a ndo-recompensa e a eficécia:

» Comportamento discricionario — € o0 que ndo é descrito pelo papel ou
descricdo de funcbes, nem se integra claramente nos termos do contrato entre
o individuo e a organizagdo. Trata-se de accOes executadas por escolha
pessoal, cuja omissdo ndo é geralmente compreendida como punivel,

» Nao-recompensa — foi explicado por Organ (1988) do seguinte modo: «A
nossa definicdo de CCO requer que o comportamento ndo seja, directa ou
formalmente, recompensado pelo sistema de recompensa da organizagéo ...
O que importa, pois, na nossa definicdo, é que este retorno ndo seja
contratualmente garantido» (pp.5);

» Eficacia — No entendimento de Organ este construto absorve a nocao de
cidadania organizacional, sem que se torne conceptualmente imprescindivel
gue os comportamentos sejam discricionarios e desprovidos de recompensas

directas e garantidas.”

Para manter uma vantagem competitiva no mercado, as organizagdes tendem a
integrar de uma forma consistente, de entre outras, algumas ferramentas de gestdo
disponiveis, tais como o aproveitamento positivo dos CCO, bem como os motivos que

levam os colaboradores a exibi-los.

Os CCO como comportamentos que sd80 emergem por varios motivos. Eles
podem ser fruto de actos de bondade ou também podem surgir como resposta a
tratamentos justos por parte da organizacdo. No entanto, os mesmos podem igualmente

desaparecer por causas contrarias.
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A identificacdo dos CCO deve ser efectuada e aplicada, por norma, em todas as
organizacoes, independentemente da dimensdo, sector econémico ou posicdo. E para
grandes organiza¢des com enorme exposi¢cao mediatica, como é para as pequenas que
pretendem ser mais competitivas e entendem as vantagens de estarem atentas a estes
comportamentos. A op¢do nao pode ser somente ditada por requisitos de clientes mais

exigentes ou por vontade de agradar mais ou menos a este ou aquele sector.

A gestdo, a todos os niveis, deve entender e acreditar nas vantagens que os CCO
ddo ao nivel da propria organizacdo e da sua relacdo com a realidade que a circunda.
Aqueles comportamentos ndo podem ser assuntos distantes, os quais se materializam

em gestos apenas na presenca do cliente.

4. Categorias de CCO

Diversas investigacGes apontam para o papel positivo dos CCO sobre a eficacia,
tanto no interior como no exterior, das organizagGes. Porém, somente quando estas
ultimas incorporarem aqueles comportamentos nas suas multiplas valéncias, se vai
assegurar que o principio do «envolvimento dos colaboradores» seja plenamente
alcancado, permitindo que os investimentos realizados na requalificacdo dos recursos se

traduzam na satisfacdo dos mesmos.

Os resultados positivos da aplicagdo dos CCO séo: resultados de desempenho
dos proprios processos, onde se encontram incluidos o cumprimento de prazos, custos e
qualidade do produto/servico; resultados da politica de melhoria organizacional, tais
como reducgdes de custo, de desperdicios, aumentos de produtividade, etc., resultados da
satisfacdo dos funcionarios, como por exemplo o0s niveis de formagdo e
desenvolvimento pessoal, assiduidade/absentismo, acidentes de trabalho, rotacdo de
pessoal, ...; resultados dos clientes externos, isto €, competitividade, racios de
aceitacao/rejeicao, reclamacdes, indicadores estatisticos, ciclos de vida de produto, etc.

Das imensas pesquisas sobre esta tematica, salientamos a de Smith et al., (1983),
por ter sido a primeira. Estes autores, a partir de um estudo feito através de entrevistas a
supervisores de duas empresas, elencaram uma lista de 16 itens, de onde se extrairam
duas dimensdes: altruismo e obediéncia geral, sendo que esta, em pesquisas ulteriores,

se passou a designar por conscienciosidade.
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O tema era e ¢ aliciante e, como tal, novas investigacdes se sucederam. Assim,
Graham (1986) aventou que a dimenséo virtude civica deveria igualmente ser integrada
nos CCO. Em estudos posteriores e seguindo o mesmo trilho, Organ (1988, 1990a,
1990b) alvitrou que se deveriam acrescentar aquelas dimensdes a cortesia e 0

desportivismo.

As cinco dimensbes expostas (Quadro 2.1), apesar da controvérsia, foram
escolhidas para denominar as dimensdes comportamentais de cidadania organizacional,

uma vez que, em termos de pesquisas, Sa0 as mais comummente citadas:

Quadro 2.1

Dimensdes de cidadania organizacional

Dimensobes Descricéo

Altruismo Comportamentos ndo compulsorios dirigidos para ajudar um empregado com tarefas que sdo
tipicamente operacOes organizacionais (v.g., ajudar um colega que esteve doente e, por isso,
tem o trabalho atrasado ou, entdo, ndo esta a par dos Gltimos desenvolvimentos).

Conscienciosidade Consiste no desempenho de exigéncias funcionais para além das que estéo padronizadas (v.g.,
individuo que cumpre para além do que estd regulamentado, quer estejam ou ndo a observa-
lo).

Virtude civica Representa a participacdo voluntaria dentro e fora das funcbes organizagdes, ambas de

natureza profissional e social (v.g., o funcionario participa nos mais diversos eventos da
institui¢do, procurando estar ao corrente dos interesses e rumo da mesma).

Cortesia Representacéo discricionaria de comportamentos que mitigam o trabalho e os problemas
relacionados com os outros (v.g., empregado que tem cuidado com o seu modo de ser e estar,
de forma a ndo ferir, voluntariamente, susceptibilidades de colegas e/ou de quem se encontra,
hierarquicamente, acima ou abaixo de si).

Desportivismo Envolve a privacéo de falar a outras pessoas de assuntos aborrecidos ou irritantes para estas,
0s quais sdo de pequena consequéncia na sua vida ou na da organizagéo (v.g., colaborador que
ndo queixa constantemente, mesmo que uma dada circunstancia da sua vida privada e/ou da
organizacgdo o afecte em maior ou menor grau).

Construido a partir de Organ (1988, 1990b); Moorman (1993); Podsakoff et al., (1993); MacKenzie et al., (1991, 1993); Podsakoff & MacKenzie,
(1994, 1997); Podsakoff et al. (1997); Lambert (2000).

5.  As dimensdes dos CCO

Ja anteriormente afirmamos que na vasta literatura consultada ndo se encontra
um consenso sobre as dimensbes dos CCO. E, assim, que, em estudos recentes,
Podsakoff et al., (2000) apontaram a existéncia de cerca de 30 “formas potencialmente
distintas” de cidadania. No entanto, estes autores foram da opinido de que tdo grande
namero poderia ser sintetizada em redor de sete grandes dimensdes:

i)  Comportamento de ajuda que integra o altruismo, a cortesia, 0 pacifismo e

o estimulo;
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i)  Desportivismo que inclui a atitude positiva perante a adversidade, o fair-
play perante aqueles que ndo seguem as nossas ideias, o colocar 0s
interesses da organizacdo a frente dos nossos, e 0 ndo entender como uma
ofensa pessoal quando os outros declinam 0s nossos projectos.

iii) Lealdade organizacional que compreende os actos de condescendéncia
para com a instituicdo, a proteccdo dos seus bens, e a defesa dos seus
intuitos.

iIv) Obediéncia organizacional que abrange “a internalizagcéo e aceitagéo das
regras organizacionais, regulamentos, procedimentos, dai advindo uma
escrupulosa adesdo as mesmas, mesmo quando ninguém esta a observar ou
vigiar” (Podsakoff et al., 2000, p. 517).

v) Iniciativa individual que envolve os actos espontaneos de criatividade e
inovagdo com o fim de executar o melhor possivel as proprias tarefas bem
como o desempenho organizacional.

vi) Virtude civica que engloba a participacdo activa no dia-a-dia da
organizacéo, tal como seja a participacdo em debates e reunides, a emissao
de opiniGes sobre os caminhos a seguir, etc., o perscrutar do ambiente
social tendo como fim a deteccdo de ameacas e oportunidades que afectem
a instituicdo, e o cuidado com os melhores interesses do grupo, tais como a
participacdo de actividades suspeitas e o evitar de roubos.

vii) Autodesenvolvimento, a qual abarca os comportamentos dos empregados
que, por sua livre iniciativa, tomam tendo em atencdo melhorar os seus
préprios conhecimentos, competéncias e aptidfes, quer seja através de
accdes de formacdo ou de actualizacdo de novas técnicas e/ou
metodologias.

6. Os CCO e o desempenho contextual

Muitos investigadores ao atentarem na definicdo de CCO aventada por Organ
(1988, p. 4) — e ja transcrita anteriormente — apontaram-lhe algumas limitagdes. Alids, o
proprio Organ (1997, p. 85) reconheceu que ante “a evidéncia empirica acumulada,
alguns criticismos e mesmo um olhar de relance pela imprensa de negécios” era

indispensavel proceder a um reconcebimento. E, nesta ordem de ideias, que surgiu o
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conceito desempenho contextual (Borman & Motowidlo, 1993, 1997), alias perfilhado
por Organ (1997).

6.1 Desempenho contextual

Segundo (Borman & Motowidlo, 1993, 1997), as organizacdes possuem dois
tipos de actividades: as que concorrem directamente para o designado “nucleo técnico
organizacional” (v.g., o fabrico de um determinado bem, o semear de uma dada cultura
agricola, as aulas dos docentes, etc.), e as que, apesar de fundamentais para o bom
funcionamento daquele nuacleo, possuem um contributo menos directo (v.g., ©
planeamento, a organizacdo e o controlo efectuado pelos gestores, 0s escriturarios que
organizam a correspondéncia, os publicistas que d&o a conhecer os novos produtos, etc.)

Ora, tais tipos de actividades realcam a descricdo dos cargos. No fundo, as
actividades identificam-se pela analise das funcdes inerentes, as quais apregoam a sua
importéncia, assiduidade, tempo dispendido, etc. Nesta ordem de ideias, 0 desempenho
de tarefa pode ser definido como “a eficacia com que os incumbentes dos cargos levam
a cabo actividades que contribuem para o nucleo técnico, seja directamente atraves da
implementacdo de uma parte do seu processo tecnoldgico, seja indirectamente
proporcionando-lhe os materiais ou servigos necessarios"” (Borman & Motowidlo, 1997,
p. 99).

Porém, os colaboradores através das accGes que ultrapassam as actividades
estabelecidas nos seus contetdos funcionais contribuem para a (in)eficacia
organizacional, isto é, tanto podem ser Gteis como prejudiciais a instituicdo. No entanto,
tais acgdes séo importantes, uma vez que “modelam o contexto organizacional, social e
psicologico que serve como catalisador critico para as actividades e processos de tarefa”
(Rego, 2002a, p.27).

Uma Gltima nota sobre a distin¢éo entre 0 CCO como habitualmente é definido e
0 desempenho contextual. A diferenca assenta em que este ndo tem que ser

obrigatoriamente extra-papel nem nédo-recompensado.
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6.2 Desempenho contextual: categorias

A classificacdo dos desempenhos contextuais € uma das vantagens da pesquisa

de Borman & Motowidlo (1993, 1997). A taxionomia proposta contém elementos de

trés conceitos: comportamentos de cidadania, comportamentos pré-sociais e modelo da

eficécia do soldado.

Sendo que o primeiro ja anteriormente foi abordado, debrucgar-nos-emos apenas

sobre o ultimo, por nos parecer ser aquele que mais se coaduna com as finalidades do

presente trabalho. Assim, as categorias comportamentais descritas pelo modelo estéo

expostas no Quadro 2.2.

Quadro 2.2

Categorias do modelo da eficacia do soldado

Categorias

Dimens6es

Exemplos explicativos

Determinagéo

Trabalho de
equipa

Zelo

* Perseveranca

* Reaccéo a adversidade

* Conscienciosidade

* Iniciativa

* Disciplina

« Cooperacéo

» Camaradagem

» Consideragéo pelos objectivos
da unidade

* Promog&o do moral da unidade

* Lideranca

» Cumprimento das ordens

» Cumprimento dos
regulamentos

* Respeito pela autoridade

« Postura militar

* Ajustamento ao exército

* Tenacidade na prossecucdo dos objectivos. Esforco maximo durante
periodos longos.

» Recusa em ficar desmoralizado com os obstéaculos e adversidades.

* Dispéndio de tempo-extra para terminar a tarefa. Cumprir as
obrigagdes tendo em atengdo os detalhes.

« Antecipacdo de problemas e tomada de medidas para preveni-los.

* Controlo das emocgdes. Concentragédo no trabalho.

« Disposicéo para incorrer em inconvenientes pessoais tendo em vista
ajudar colegas com problemas.

* Formacéo de lagos fortes de amizade com os colegas.

* Colocagdo dos objectivos organizacionais antes dos pessoais.
Sacrificios pessoais em prol da unidade.

» Encorajamento dos outros para avancar quando as coisas parecem
correr mal e sdo desoladoras.

* Persuaséo dos outros a aceitar as proprias ideias.

« Resposta as ordens de forma voluntariosa e sem hesitacoes.

e Cumprimento das regras e regulamentos. Conformidade aos

procedimentos normalizados.

« Deferéncia para com os superiores. Falar respeitosamente aos outros
acerca dos superiores.

» Apreco pela uniforme e insignias militares. Aparéncia militar
adequada.

» Ajustamento a vida militar. Mostrar brio por ser militar.

Construido por Rego (2002a , p. 28) a partir de: Borman & Motowidlo (1993).
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A presente taxionomia foi proposta, inicialmente, para actividades gestionarias.
Os seus autores, sugeriram, entdo, uma classificacdo diferente para as actividades de
gestdo. Esta decisdo tinha légica, uma vez que “as posi¢des de gestdo ndo contribuem
directamente para o ndcleo técnico da organizacdo, as diferencas entre as respectivas
actividades de tarefa e contextuais ndo sdo tdo vincadas como noutros cargos que

contribuem directamente para o nucleo técnico” (Borman & Motowidlo, 1993: p.85).

No entanto, logo ai os dois investigadores se deram conta da semelhanca entre as

duas propostas, pelo que posteriormente deixaram de fazer referéncia a tal distingao.

7. Cidadaos: “ser ou nao ser, eis a questao!”

Seréa que todos os individuos que executam CCO sdo bons cidaddos? Sera que 0s
seus comportamentos sdo “desinteressados” e apenas tém o fim de ajudar na eficacia da
organizacdo onde estdo inseridos? Ou sera que “fazem de conta” ou, mais

prosaicamente, efectuam aquilo que habitualmente se designa por gestdo de impressdes?

7.1 Gestao de impressoes

Gestdo de impressdes, conceito que Goffman (1993) definiu para se referir aos
esforcos das pessoas para gerirem a imagem que 0s outros tém de si, por meio do
controlo das impressdes que projectam no(s) outro(s). A premissa fundamental desta
nogdo €, como sugere o psicélogo social Schlenker (1980), a de que “conscientemente
ou inconscientemente, as pessoas tentam controlar as imagens que projectam para as

audiéncias, reais ou imaginadas” (p. 304).

Por isso, o esforco para "fazer boa figura, para impressionar”, por parte dos
colaboradores, pode representar uma fonte de erro, distor¢do, enviesamento nos juizos
do decisor interferindo assim na validade da avaliacdo. Mas pode também indiciar, por
parte do colaborador, uma capacidade de desempenho capaz de atingir objectivos

especificos que Ihe pode ser Gtil no desempenho das funcdes a que almeja.
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Na maior parte das situagdes quotidianas, poucos gostam de parecer mal ante 0s
superiores, semelhantes, subordinados ou qualquer outro que pode ter efeito sobre a sua
carreira. Por conseguinte, as pessoas, voluntaria ou involuntariamente, procuram
controlar estas imagens que outros tém de si. O desejo de uma imagem positiva coincide
com a teoria de Maslow (1943), isto é, baseando-se ndo s6 na necessidade de estima,
mas possivelmente como uma ferramenta de auto-satisfacdo ou satisfazendo

necessidades de afeicao.

Como é perceptivel no anteriormente escrito, os colaboradores tanto podem
adoptar CCO para verdadeiro beneficio da organizacdo onde se encontram inseridos,
como para criarem impressdes positivas em alvos especificos (Bolino, 1999). A este

propdsito, Rego (2002a, p.40) da alguns exemplos:

a) “A pessoa que ajuda o seu superior pode simplesmente desejar obter
melhores classificacdes nas avaliagdes de desempenho.

b) Quando alguém faz sugestdes construtivas para uma determinada tomada de
decisdo, o objectivo pode ser simplesmente o de vir a ser convidado para
uma comissao em vias de ser criada.

c) A prestacdo de um favor pode resultar de uma estratégia destinada a obter
favores especiais no futuro.

d) A adopcdo de uma postura de “bom cidad&o organizacional” pode provir do
desejo de mostrar um comportamento exemplar e, desse modo, obter um
vinculo contratual mais forte com a organizacdo (Van Dyne & Ang, 1998)”.

7.2 A questdo de se saber se sdo “bons soldados ou bons actores”...

Do ponto de vista organizacional, a gestdo de impressdes pode conduzir a
imagens que sdo por demais positivas ou, na pior das hipoteses, totalmente falsas.
Drummond (1993) insinua que parte da gestdo de impressdes serve para dizer aos outros
aquilo que eles querem ouvir e, logicamente, indicando uma imagem que pode nao ser a

mais precisa.

Entdo, como analisar a relacdo entre a gestdo de impressdes e os CCO? A esta
questdo, recentemente, Bolino (1999) proporcionou-nos, provavelmente, a melhor

resposta. O seu modelo assenta em duas ideias bésicas:
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. As pessoas que adoptam comportamentos de cidadania organizacional tendem a

causar imagens mais positivas nos seus alvos especificos.

« Muitos instrumentos de medida de gestdo de impressfes comportam accdes que

tém sido incluidos em modelos englobando CCO.

Se atentarmos na taxonomia da gestdo de impressGes proposta por Jones &

Pittman (1982), inserta no Quadro 2.3, poderemos compreender melhor as ideias acima

expostas.

Quadro 2.3

Taxonomia de gestdo de impressdes

Categorias Caracterizagéo
Sedugéo e Procura ser visto como amistoso, cativante e encantador.

. E dos primeiros recursos a ser utilizado na gestdo de impressdes.
Autopromocéo e  Tenta demonstrar competéncia.

Exemplificagéo

Intimidacdo

Suplica

Tenta ndo entrar em conflito com ninguém.
Como tactica busca captar as boas gragas de todos.

Envolve a gestdo de impressdes de integridade, abnegacéo e mérito moral.

Oferece-se para tarefas dificeis

Né&o se importa de sofrer para ajudar os outros.

Vai para além da chamada do dever

Tenta influenciar e controlar as atribuicdes de virtude que podem conduzir & imitag&o.

Tem como meta o ser temido.
Tenta ganhar poder social e influéncia, criando uma identidade de perigosidade, cujas ameagas
e adverténcias serdo acatadas ou, caso contrario, acontecerdo consequéncias negativas.

Explora a sua propria fraqueza para influenciar outros.

Ao anunciar a sua incompeténcia, tenta activar uma regra social muito conhecida - norma de
responsabilidade social - que afirma a necessidade de ajudarmos os que estdo necessitados.

E o Gltimo recurso da estratégia de gestdo de impressoes.

Construido a partir de Jones & Pittman (1982)

Assim, ndo admira que muitos CCO sejam considerados como excelentes actos

impressivos, pelo que, muitas vezes, é extraordinariamente dificil diferencia-los de

influéncia politica usada pelos subordinados (Podsakoff et al., 1993). Exemplificando:

i)

i)

Ajudar o chefe, numa altura de promocGes, pode ser considerada uma

estratégia de seducao com vista a subir de categoria;

Trabalhar diariamente depois da hora ou entrar sistematicamente mais

cedo, numa altura de notacGes, pode ser olhada como uma estratégia de

exemplificagdo com objectivo de conseguir uma melhor classificagéo;

Falar alto e de uma forma constante da colaboragéo que presta ao chefe,

pode ser encarada como uma estratégia de intimidacdo, como querendo
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dizer aos colegas que evitem ter aspiracGes, uma vez que se encontra em

melhores condicGes para a promog¢éo dentro do departamento;

iv) Dar, de uma forma voluntaria, sugestdes sobre este ou aquele projecto
relevante para a organizagdo ou proporcionar pistas de novos caminhos,
uma vez que teve acesso a informagdes externas importantes, pode ser
visto como um desejo de autopromocao, construindo, assim, uma imagem

de proficiéncia tendo em atencdo um aumento de ordenado;

v)  Propiciar aos outros uma ideia de si, relevando os aspectos mais ltgubres

pode denotar uma estratégia de stplica com o fito de obter o que almeja.

Mas ndo sdo so os colaboradores a empregar unicamente a gestao de impressoes.
Wanous (1989) fala de organizagbes que tentam influenciar as percepcdes dos
candidatos. Criando panfletos, videogravacdes e, até mesmo, usando gratificacGes,
recorrem a gestdo de impressdes como uma ferramenta de recrutamento. Esta situacéo é
particularmente Gtil quando o desemprego é grande e a competicdo pelo trabalho é

feroz.
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CAPITULO 1l

Comportamentos de cidadania docente
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N&o creias impossivel

0 que apenas improvavel
parece.

Shakespeare.

1. Introducéo

Reflexdo, debate, sensibilizacdo, responsabilizacdo, divulgacdo das boas e
melhores préaticas e metodologias levadas a efeito pelas mais diversas instituicdes,
aprendizagem, troca de mensagens, de conhecimentos e de saberes experimentados e
vividos por parceiros, por especialistas, por gestores de sucesso e por dirigentes cujo
paradigma é a exceléncia, aumento da produtividade e criacdo de valor em todas as suas
vertentes. Este poderia ser 0 lema, o slogan do docente e principalmente do docente com

responsabilidades de lideranga nas escolas.

O aumento da produtividade, a criacdo de valor, a inovacao, o desenvolvimento
sustentado e a exceléncia sdo o fim e a meta mas, também, o caminho que hé a trilhar

com vista a melhoria continua.

A qualidade dos servigos que prestamos, a rectiddo das nossas accles, gera
competitividade e produtividade, criando esta, por sua vez, satisfacdo para todos os
parceiros ou stakeholders, produzindo valor acrescentado e retorno, num género de

«bola de neve», em suma, num aumento de qualidade.

Parece facil, mas ndo é! E também tem custos. Mas também se sabe que o
cenario de crise, de pessimismo e desanimo dos nossos dias a nada leva. E necessério
apostar, de imediato, em novas préticas, em novas metodologias tendentes a criagdo da
exceléncia, nomeadamente, através da promocdo dos CCO como sejam 0S

comportamentos de cidadania docente (CIDOCE).

Como afirma Rego (2001b) “a qualidade implica melhoria, e estas — quaisquer
que sejam os dominios de aplicacdo — s6 podem ser abragadas apos identificagdo das
fontes e areas de actuacdo mais pertinentes.”

Instituicdes que apostam no aumento da produtividade, na inovacao, na criacdo
de valor e na qualidade, exigem outros comportamentos, outras praticas, novas
ferramentas de gestdo que impliguem mudanga de mentalidades, de atitudes e, por

consequéncia, de conhecimentos.
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A este proposito, por que as suas palavras sdo sintomaticas e nos parecem ainda

actuais, vale a pena atentarmos no sugerido por Robertson (1983). Este autor diz-nos

gue temos varios futuros a nossa escolha e apresenta-nos, entdo, cinco cenarios, cada

qual encarado por muitos como a Unica visao realista (Quadro 3.1):

Quadro 3.1

Futuros a nossa escolha e respectivos cenarios

Futuros

Cenarios

Nada de novo a assinalar

Desastre

Controlo autoritario

Hiperexpansionismo

Futuro sdo, humano e ecol6gico

O futuro sera muito semelhante ao presente e ao passado e as pessoas
continuardo a conceber os problemas praticamente da mesma maneira que
sempre o fizeram e usardo métodos e ideias actuais para os resolver.

O mundo se encontra numa rota catastrofica com poucas alternativas face ao
aumento da agitagdo, fome, poluigdo, pobreza, crime e que o cenario mais
ligubre serd uma guerra nuclear. E uma viséo atraente para os pessimistas.

S6 este podera afastar os perigos com que o mundo se defronta e que é
necessario refrear a liberdade individual para exercer adequadamente a lei e a
ordem e distribuir equitativamente os recursos. E um cenério apelativo para
quem tem um temperamento autoritario, controlador e dominante, fortemente
identificado com a classe governante e uma fraca opinido dos governados.

A solugdo para os problemas do mundo reside na aceleracdo da orientacéo
superindustrial da sociedade ocidental e mais investimentos na ciéncia e
tecnologia — colonizacdo espacial, energia nuclear, engenharia genética e
inteligéncia artificial. Este cendrio tende a atrair as pessoas competitivas e
ambiciosas.

Em vez de forcar uma aceleracdo da mudanca, deviamos mudar a orientagdo
para um equilibrio entre 0 Homem e a Natureza. A prioridade é aprender a
viver apoiando-nos uns nos outros neste planeta pequeno e superpovoado.

Construido a partir de Robertson (1983)

2. Cidadania

2.1 Definicéo

Nunca se falou tanto sobre cidadania como nos ultimos anos. Mas afinal, o que é

a cidadania? No sentido etimoldgico do termo, cidaddo deriva da palavra latina civita,

que significa cidade, e que tem a sua correlacdo com a palavra grega politikos, isto é,

aquele que habita a cidade.

Segundo Dallari (1998) a “cidadania expressa um conjunto de direitos que da a

pessoa a possibilidade de participar activamente na vida e no governo do seu povo.
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Quem néo tem cidadania esta marginalizado ou excluido da vida social e da tomada de

decisoes, ficando numa posicao de inferioridade dentro do grupo social” (p. 14).

Podemos, entdo, concluir que a definicdo de cidadania serd o conjunto de
direitos, deveres e liberdades politicas, sociais e econémicas ja estabelecidas ou nédo

pela legislacgéo.

Por outro lado, a cidadania ndo nos é dada, ela é construida e conquistada a
partir da nossa capacidade de organizacdo, participacdo e intervencdo social. Assim, 0
exercicio da cidadania é a forma de fazer valer os direitos garantidos, é exigir a

observéancia dos direitos e zelar para que ndo sejam desrespeitados.

Nesta conformidade, Moura (2001) refere que *“o exercicio da cidadania

pressupde o caminhar de passos essenciais, tais como:

+ Aprender a respeitar o habito de pensar com clareza e isengéo;
+ Aprender a ser um cidaddo racional, participante e solidario;

+ Aprender a elaborar ideias a partir da observacao, do saber e da experiéncia,
corrigir a tendéncia para o improviso retorico, para o palpite auto-suficiente,

para o voluntarismo pessoal ndo contextualizado;

+ Aprender a ser capaz de interiorizar, pela solidariedade, elementos estranhos:
aceitar no seio da nossa familia humana, das nossas tradigdes culturais, na
nossa propria individualidade, a globalizacdo expressa nas aspiracdes sociais
e individuais que os interesses do ser humano e os ideais ecuménicos nos

impbem.”

Formalmente, a educacéo para a cidadania visa desenvolver os valores, atitudes
e competéncias para a participacdo responsavel dos cidaddos na vida publica do pais,
quer através dos processos de representacdo politica quer através do empenhamento das
instituicbes da sociedade civil, e com compromisso nos principios e valores

fundamentais da democracia portuguesa (Henriques et al., 1999).

Figueiredo (2002), pelo seu lado, afirma que “ a cidadania emerge sempre que se
torna possivel a um individuo construir um vinculo (o qual transcende o ponto de vista
legal) com um determinado espaco publico comunitario, gerando um compromisso
social e afectivo que se traduz tanto em exigéncia de direitos como em assuncdo de

responsabilidades. O individuo reconhece e reconhece-se no legado cultural dessa
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comunidade sem, contudo, abdicar de a poder transformar e nela deixar a sua marca.
Nessa comunidade, a sua singularidade deve ser respeitada e a sua participacdo

importante para a construcdo dos destinos colectivos” (p.52).

Assim, mais do que aquisicdo de um estatuto, a cidadania € uma préatica de
compromisso (Barcena et al., 1999, p.169). Este autor vai mais longe ao apontar quatro
areas de referéncia: “a) exercicio de juizos decisivos sobre os assuntos publicos; b)
gosto pelo bem publico; ¢) educacdo para o desenvolvimento moral; e d) sentido e
disponibilidade para o servigo em prol da comunidade”. E como refere, igualmente,
Audigier (2000), a educagdo para a cidadania ndo é um contetdo escolar ou um

conjunto de actividades: é uma finalidade essencial das politicas educativas.

No mesmo sentido se exprime Birzea (2000), o qual considera que a educacao
para a cidadania se concretiza através de experiéncias diversificadas e de praticas
sociais, sendo necessario reconhecer a importancia de todas as influéncias educativas
(formais, informais, ndo formais). Ha duas tonicas importantes na sua afirmacéo: a
primeira é a de que a educacdo para a cidadania ndo se concretiza atraves de um
discurso, de uma retérica em torno de valores e/ou virtudes, mas sim atraves de
experiéncias de vida, sendo, por isso, mais uma pratica do que discurso, &€ mais uma
accao/reflexdo do que contetdo e/ou informacdo. A segunda é a que a sociedade nédo
pode exigir a escola o que ela mesmo ndo promove através de outras instancias e

instituicoes.

2.2 Cidadania docente

Esta ligacdo da cidadania & escola conduz-nos a um conceito especifico:
comportamentos de cidadania docente. E esta nova concepgao que tentaremos explorar

seguidamente.

A prética de cidadania docente devera levar a implantacdo de uma cultura de
aperfeicoamento continuo e a criacdo de habitos de execucdo de actividades de melhoria
por todos os elementos da escola. No seguimento do pensamento de Katz (1964), ndo s
€ necessario cumprir o trabalho diario de execucdo de tarefas e normas de trabalho, é

necessario também evoluir nos métodos de trabalho, na produtividade, na resolucdo dos
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problemas, na melhoria do cumprimento dos prazos, numa palavra, no aumento da

qualidade docente.

Um professor cuja docéncia seja imbuida por principios de cidadania deve
esforcar-se por ser uma referéncia em toda a linha para a instituicdo com quem colabora
e isso passa pela qualidade dos servicos que presta, mas também pela seguranca e vigor
gue transmite aos seus «clientes» e pelos préprios valores que norteiam a sua actuacao,

nomeadamente ao nivel da responsabilidade social.

Mas, concretamente, o que se poderd entender por cidadania docente? Praia
(2000) refere que se deve comegar “por se admitir a ideia de que a cidadania, mais do
que a qualidade do cidaddo que pertence a um Estado, € um modo de ser. Assim
entendida, cada alteracdo do conceito de cidadania ha-de fazer-nos regressar ao préprio
homem como valor de referéncia. Ao homem qual territério vulnerdvel a muitas
influéncias, as quais tem de gerir com a consciéncia de ser Unico, mas ndo o unico.
Talvez aqui resida o cerne do cidaddo que cada um de nds é a pensar, também, na
cidadania da expectativa das transformacdes, das surpresas do quotidiano. Apela-se a

sua competéncia para distinguir o certo do errado, o bem do mal”.

Hoje, cada vez mais, fala-se de cidadania docente. O termo nem sempre € usado

dentro do seu contexto e muitas vezes é aplicado sem o0 necessario enquadramento.

A sociedade contemporanea exige garantias que podemos classificar
genericamente de «segurangas», que visam salvaguardar as pessoas, o(s) saber(es), os
bens e 0 meio ambiente. Estas preocupagfes sdo muito antigas e caracterizam-se sempre
pela necessidade de uma verificagdo de conformidade com regras de todos conhecidas e

aceites: ser bom cidadao.

Hoje, mais que nunca, as exigéncias da sociedade, em geral, e da comunidade
educativa, em particular, sdo imensas. Quem compra, quem contrata, quem segura,
guem empresta necessita de garantias, de certezas e de evidéncias. A sociedade
desenvolvida ndo aceita duavidas sobre a qualidade da sua alimentacdo, dos seus
transportes, dos servicos que lhe séo prestados, da seguranca dos locais que frequenta,
das escolas frequentadas pelos seus filhos, etc., etc. Quando alguma ddvida aparece,
como tem acontecido com frequéncia, a reaccao € violenta, nem sempre esclarecida e

profundamente destrutiva para a actividade respectiva.
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Ser cidad&o é ser profissional. Esta é uma verdade «lapalissiana» que se aplica
inteiramente aos docentes. Atente-se, por isso, no Quadro 3.2 resultante de uma

pesquisa desenvolvida soba tutela do ex-Instituto da Inovacdo Educacional.

Quadro 3.2

Profissionalismo dos docentes

Ser profissional significa Trabalhar numa organizag&o escolar implica

. Mobilizar um capital de saberes, saber-fazer e saber-ser . Desenvolver competéncias de cooperagéo, trabalho em
que cresce constantemente, acompanhando a prética e a equipa, trabalho com outros adultos e de gestdo de
reflexdo sobre a pratica. problemas inter-relacionais.

. Desenvolver uma pratica reflexiva, que envolve a e  Considerar a formagfo corno uma componente
relacdo dialéctica entre a teoria (conhecimento essencial da gestdo dos recursos humanos.

profissional) e a prética.

. Ter constante necessidade de actualizagdo dos saberes e  Promover modos de formagédo abertos, participativos,
e competéncias. integrados no trabalho e que favorecam a autonomia
activa dos professores.

. Cooperar com outros profissionais sempre que é . Colaborar no programa de desenvolvimento da escola.
necessario ou mais eficaz.

. Reconhecer o desenvolvimento profissional como um . Desenvolver a capacidade de compreenséo da inovagdo
processo continuo, interactivo e que combina uma e mudanga organizacional.
diversidade de formatos e parceiros de formacéo.

. A pratica ser acompanhada de autonomia, . Desenvolver a capacidade de reflexdo/avaliagdo
responsabilidade e ética. institucional.

. Colocar em primeiro lugar os destinatarios do servico e  Criar dispositivos e dinamicas formativas que facilitem
prestado.” a transformacéo das experiéncias vividas no quotidiano

profissional em aprendizagens significativas.”

Construido a partir de Curado (2001)

Falando em profissionalismo, estamos igualmente a falar de desempenho. E,
assim, que Pacheco (1996), afirmava que “avaliacdo do desempenho privilegia a
natureza extrinseca da accéo do professor, recaindo a recolha de dados e a emissédo do
juizo de valor na administracdo, preocupada basicamente com o cumprimento dos
minimos burocraticos. Trata-se de uma avaliacdo que tem as suas raizes numa cultura
burocratica e que € legitimada por argumentos como a divisdo do trabalho escolar, a

concepcao do professor como gestor e a avaliacdo docente pelos resultados dos alunos”
(p. 47).

Mais adiante escrevia: “uma questdo que se pode colocar é a de saber se as
escolas estdo preparadas para assumir a avaliacdo dos professores. Dito de outra forma:
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sera que as escolas ttm neste momento a maturidade para se tornarem elementos

criticos do seu préprio desenvolvimento institucional?”

O homem como responsadvel pelo avanco da sociedade, por forca do seu
contributo com a sua energia do trabalho, terd que se consciencializar que s6 podera
acompanhar o avango, competir, estar preparado para 0 crescimento e para novos
desafios, se for ele mesmo objecto de qualificacdes. Ser flexivel para a mudanga numa
época em gue a sociedade e as organizagdes estdo em constante mutacdo, so é possivel

com pessoas com altos desempenhos de cidadania.

Serd pois a necessidade colectiva e sobretudo individual de desempenho de
cidadania docente que permitira o desenvolvimento numa primeira abordagem do
individuo enquanto ser social e profissional, e numa segunda perspectiva como recurso
altamente qualificado, exercendo as suas fungdes cada vez melhor, contribuindo para o
aumento da eficacia do(no) ensino-aprendizagem, para 0 bem estar da sua instituicao

escolar, dos colegas e da sociedade em geral.

Porque 0 mundo é dindmico, as circunstancias alteram-se de instante para
instante e o ensino evolui, s6 com a interaccdo participativa de toda a comunidade
educativa se conseguira alcancar por via de um grande esforco sinergético os objectivos

propostos.

3. Comportamentos de cidadania docente (CIDOCE)

3.1. Escola de qualidade - Cidadania docente

E vulgar dizermos e ouvirmos dizer que queremos uma escola de qualidade. Ora,
para isso é necessario utilizar uma abordagem focalizada na procura do equilibrio entre
a eficicia e a satisfacdo do «cliente»/aluno, isto é, entre a eficiéncia na gestdo dos
recursos afectos aos processos e os resultados. Ou, dito de uma forma mais simples, é
indispensavel o aumento da relacdo entre a proficiéncia dos docentes e 0 sucesso
estudantil. Como afirmaram Helmes & Key (1994) “ndo ha lugar algum onde os
resultados positivos da gestdo da qualidade total sejam mais necessarios do que ... na

sala de aula” (p.97).
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Mas o que é a qualidade? A qualidade tem sido, muitas vezes, definida das
formas mais dispares. Escolhemos, porém, a de Johnson & Winchell (1989), pois
pareceu-nos a mais consensual. Assim, a qualidade é o “conjunto das caracteristicas e
atributos de um bem ou servigo que testemunham a sua capacidade de satisfazer

necessidades explicitas ou implicitas” (p. 2).

Um outro elemento importante do conceito da qualidade diz respeito a relacdo
entre a qualidade e o pre¢o. Segundo Duncan & Van Matre (1990) o custo da qualidade
engloba trés tipos de custos:

a) Custos de prevencdo. Incluem os custos para evitar os defeitos de um bem
ou servico, isto €, tomam em consideracdo o aspecto preliminar da
qualidade;

b) Custos de avaliagdo. Comportam as despesas relacionadas com a avaliagéo
directa da qualidade, como a inspecc¢ao e 0s testes;

c) Custos de falhas. Ocorrem quando se verifica e identifica um defeito.

Importa, assim, aumentar a qualidade sem dilatar os custos e, se possivel, até
diminui-los. E como se podera conseguir isso nas escolas? Nao havendo lugar para uma
Unica resposta, achamos, porém, que a principal solugdo assenta nos comportamentos de
cidadania que os docentes deverdo adoptar. Ou dito por outras palavras:

e As escolas deverdo possuir profissionais de mais valia, com oportunidade de
realizarem uma carreira que os compense pelos resultados obtidos, oferecendo
incentivos aos mais comprometidos com os objectivos da instituigéo.

e As escolas deverd ser dada a faculdade de escolherem os seus professores,

recompensando os melhores e penalizando os piores.

A este propdsito observe-se uma das conclusdes do projecto «Resultados
diferentes. Escolas de qualidade diferente?» promovido por Curado et al., (2003) no
ambito do ex-Instituto de Inovacdo Educacional: o estudo especifico do chamado
«efeito-professor» permitiu identificar algumas praticas diferenciadoras de bons/maus
resultados nos exames, nomeadamente:

1) A preocupacdo com a correccdo dos trabalhos de casa;

ii) A integracdo dos conteudos de outras disciplinas no desenvolvimento das

aulas;
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iii) A diversidade no modo de organizagdo das aulas, nos materiais,

actividades e formas de avaliacéo;

Iv) A integracédo das contribui¢Ges dos alunos no desenvolvimento da aula;

v) A preocupagdo em cumprir o programa e desenvolver habitos de rigor nos

alunos;

vi) A justica e o respeito no tratamento dos alunos;

vii) A existéncia de regras claras de comportamento na sala de aula.

Como é perceptivel, a abordagem da escola de qualidade ndo é pacifica.

Ferguson (1982) articula um dos principais paradoxos do sistema escolar ao firmar que

sendo a maior e Unica influéncia social durante os anos de formacéo, as escolas tém sido

0s instrumentos da nossa maior negacdo, inconsciéncia, conformismo e ligacdes

interrompidas.

Quadro 3.3

Mudanca de paradigma na aprendizagem

Velhos pressupostos do paradigma

Novos pressupostos do paradigma

e Enfase no conteddo, aquisicio de um ndcleo de
informacdo «correcta», de uma vez por todas.

o Aprendizagem como um produto, um destino.

e Estrutura hierdrquica e autoritaria. Recompensa a
conformidade, desencoraja a divergéncia.

o Estrutura relativamente rigida, prescricéo curricular.

e Aprendizagem relacionada com a idade.

e Prioridade no desempenho.

e Enfase no mundo externo. Experiéncia interior

considerada desadequada no contexto escolar.

e Desencorajamento do pensamento divergente e
conjectural.

e Enfase no pensamento do hemisfério esquerdo,
analitico.

e Sala de aula projectada para a eficiéncia, conveniéncia.
e Educagdo vista como uma necessidade social
relacionada com a idade.

e Professor como instrumento e transmissor do
conhecimento.

e Enfase em aprender a aprender.

o Aprendizagem como um processo, uma viagem.

o Estudantes e professores véem-se como pessoas e ndo como
papéis.

o Estruturas flexiveis, diversos pontos de partida, experiéncias
de aprendizagem mistas.

o Integracdo de grupos etéarios. Aprendizagem nédo especifica
face a idade.

e Prioridade dada ao autoconceito como determinante
principal do sucesso na aprendizagem.

e Utilizacdo das experiéncias interiores dos alunos como
contextos para aprendizagem.

e Encorajamento do pensamento divergente e conjectural
como parte do processo criativo.

e Maior énfase no pensamento do hemisfério direito,
actividade intuitiva.

o Maior preocupagdo com o ambiente de aprendizagem — cor,
conforto, espago pessoal e privacidade.

e Educagdo como processo para toda a vida, parcialmente
relacionado com as escolas.

o Professor é também um aluno, aprendendo com os alunos.

Construido a partir de Ferguson (1982)
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Todavia, na sua proposta para um novo paradigma educacional, aquela autora
sugere que a chave reside em olhar a natureza da aprendizagem e ndo para os curriculos
e métodos de instrucdo. Para obter sucesso na satisfacdo das necessidades face a um
futuro incerto e em rapida mudanca, propde uma lista de elementos na mudanca de

paradigma (Quadro 3.3).

A necessidade de aperfeicoar continuamente a eficiéncia dos processos de
ensino-aprendizagem, despoletada ndo sé pelas exigéncias nacionais e internacionais,
mas também por necessidades internas ou imposicOes legais, promove a busca de
comportamentos de cidadania docente, isto €, fomentando a necessidade dos professores
se comportarem como cidaddos. Esta forma de pensar assenta nas teorias da
aprendizagem social (Bandura & McDonald, 1963), uma vez que também se aprende

através de modelos valorizados por quem os observa.

A resolucédo de problemas tendo em linha de conta as consequéncias devera ser
encarada apenas como uma etapa transitoria. As organizacdes progridem eliminando as
causas dos problemas ou implementando ac¢6es inovadoras. Muitas vezes transformam-

se problemas em oportunidades.

Assim, é cada vez mais essencial para os docentes que se movem num tempo de
globalizacdo, onde os cenarios e pressupostos se encontram em constante mutacéo e
com elevada incerteza, disporem de comportamentos de cidadania que permitam, de
uma forma essencialmente comunicacional (eficiente e estrutural), o acesso a
instrumentos de trabalho que possibilitem, a par da gestdo do dia-a-dia, a tomada de
decisOes estratégicas. Ora, segundo os estudos das regras da comunica¢do humana
(Watzlawick, et al., 1972), podemos aduzir: o ensino, sendo essencialmente feito
através de varias formas de comunicacdo, ndo € neutro. Essencialmente os alunos
apreendem e adquirem formacdo através do modo como o professor se comporta em

termos de cidadania.

3.2. O «bom professor»

Ja fizemos alusdo, por mais de uma vez, que o exemplo do professor é
fundamental no ensino-aprendizagem. Alias, tal mencéo advém, no nosso entendimento,

de os alunos, principalmente os mais novos, verem o professor como um modelo, uma
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figura tutelar e tal como um filho tenta imitar o pai, assim acontece na relacéo

professor-aluno.

Embora seja impossivel definir com precisao o perfil do «bom professor», Villa
(1988) numa pesquisa identificou sete tipos de professores ideais: “o didactico (pela
clareza da explicacdo), o organizado (pela metodologia utilizada), o dominante (pela
exigéncia), o fisico (pela aparéncia), o cordial (pelo humor), o afectivo (pela atencédo
personalizada) e o entusiasta (pela motivacdo expressa)”. Constatou igualmente que
todos estes tipos de docentes sdo importantes para os discentes, consoante a propria
maneira de ser destes, o nivel de ensino que frequenta e as situagcdes concretas. Mais:
um determinado aluno pode preferir um estilo de professor num dado momento e outro

no dia seguinte.

Citando Amado (2000) podemos referir que “o paradigma do «bom professor»
foca, essencialmente, aquelas que deverdo ser as «caracteristicas» necessarias ao
correcto desempenho da profissdo. Apesar das criticas as metodologias e as conclusdes
destes estudos, assiste-se hoje a uma revalorizacdo das variaveis de pressagio (através
de estudos realizados, por exemplo, com a administragdo das escalas de atitudes),
chegando-se, mais uma vez, a conclusdo de que tais variaveis (por exemplo, capacidade
de organizacao, flexibilidade e entusiasmo) sdo «fontes de influéncia potencial sobre os

comportamentos pedagdgicos».

Uma investigacdo recente, de Kutnick & Jules (1993), com base na anélise do
conteddo de 1633 composicdes sobre o «bom professor», apresenta resultados

interessantes (Quadro 3.4). Atentemos pois:

Quadro 3.4

Resultados da pesquisa sobre 0 «bom professor»

Nivel etario dos alunos O que pensam dos docentes

e O entendimento dos mais novos e Relatam os docentes através da sua aparéncia e comportamento fisico. Os
professores devem ser inteligentes, bonitos, ensinar o que vem nos livros e castigar
fisicamente os discentes que se portam mal.

e Entre 0s 11 e 0s 13 anos e O entendimento do que é o «bom professor» ja se altera um tanto. Nestas idades
importa, essencialmente, o controlo da aula e o processo de ensino-aprendizagem.
O feedback sobre os trabalhos dos alunos deve ser constante.

e A percepcéao dos mais velhos e Nao aludem ao aspecto fisico, mas consideram que o «bom professor» é o
individuo profissional, educado, dedicado e interessado por aquilo que ensina. Sabe
ouvir os alunos porgque se preocupa com o seu bem-estar E paciente, da explicagdes
extra, promove discussdes e da reforcos positivos.

Construido a partir de Kutnick & Jules (1993)
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Como referem Combs et al., (1979) se o professor se quer assumir como lider no
grupo-turma e ter alunos motivados para as actividades escolares, deve dar o exemplo
ou fazer uso de si mesmo como instrumento, expressando O seu entusiasmo e
motivacdo. Pelo seu lado, Abrami et al., (1982) propdem “o modelo da seducdo
educacional”, destacando a importancia da expressividade e do entusiasmo do professor

como forma de «seduzir» os alunos a aprender mais.

Ja Rogers (1972) alude a que o professor, enquanto agente de desenvolvimento
humano, deve procurar desempenhar as suas fungdes através da criacdo de uma relagédo
de agrado, adoptando uma postura ndo-directiva. Porém, continua aquele autor, isto nao

invalida que o docente oriente de forma activa as respectivas aulas.

Continuando, podemos verificar que Cunha (1978) ja preconiza que a relacédo
professor-aluno deve ser baseada na autonomia, contrapondo-a a relacdo baseada no
autoritarismo. E este autor considera ainda que, para tal, é importante que a relagao
assente em certos principios, nomeadamente o «dialogo», a «negociacdo criativa», a
«compreensdo», 0 «encorajamento», 0 «respeito», as «expectativas positivas» e a

«fascinacdo».

4. Boas praticas

A evolucdo das relagdes entre os protagonistas da educacdo, essencialmente
entre os membros da comunidade escolar, forgca o desenvolvimento de uma nova cultura
aplicavel nas trocas pedagdgicas, abrangendo para além da qualidade dos servicos

prestados, também os aspectos da seguranca, sociais e éticos entre outros.

Compete a uma gestdo informada e activa, desenvolver e liderar a
implementacao de um conjunto de elementos relacionados e actuantes, que suportem o
estabelecimento de politicas e objectivos da organizacdo, aos quais chamaremos de boas
praticas, capazes de apoiar a concretizacdo desses mesmos objectivos. Parafraseando
Lee laccoca (citado em Crainer, 1999) “a competitividade de um pais ndo comeca na
fabrica ou no laboratorio de engenharia, mas na sala de aula” (p. 41). E correndo o risco

de afirmar o 6bvio: a escola é constituida por salas de aula.
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Socorrendo-nos de Matos & Fonseca (2000) podemos atentar que “a capacidade
das escolas se organizarem de forma a melhor cumprirem o0s servicos de educacdo que
assumem, é permitindo a «transgressao» e colocando os recursos publicos ao dispor dos
profissionais para que possam fazer melhor aquilo que ja fazem bem e partilhar com

outros a sua experiéncia.”

No entanto, perguntar-se-a: como poderemos encontrar solugdes para 0s
problemas da implementacdo das boas praticas docentes? A resposta estd na
disponibilizagdo de recursos humanos, materiais e financeiros adequados ao
prosseguimento dos objectivos inerentes a politica de perfazimento das designadas boas
praticas, rever e avaliar periodicamente a consisténcia do sistema de forma a garantir a
adequabilidade daquelas face as necessidades dos «clientes», dos riscos operacionais e
respectivos efeitos, assim como das perspectivas das partes em jogo. A presente
resposta parece simples em teoria. Em termos concretos, ha que cumprir de forma eficaz
as tarefas, honrar acordos e respeitar compromissos, Unico modo que a gestdo é capaz
de avaliar, estabelecer caminhos e préaticas, desenvolver mecanismos de controlo, em

suma, liderar.

Como refere Ferraz (2001) “o estabelecimento de parcerias entre a escola e
outras instituices & uma aposta forte, no sentido em que contribui para diminuir a
clivagem existente entre a cultura da escola, dos alunos e da comunidade. A
aproximacédo e interaccdo entre a escola, a familia e a comunidade contribuem para
diminuir o fosso existente entre estas instituicdes e para mudar mentalidades, atitudes e

comportamentos.”

Nas palavras de Serra (1999) “a escola é assumidamente uma organizacao
profissional (...), muito embora com caracteristicas Unicas. O trabalho ai desenvolvido é
complexo e em grande parte controlado por agentes — os professores — com elevados
niveis de competéncia e qualificacdo e que regateiam uma franca latitude de controlo do
seu trabalho. Pode dizer-se que a vida nas escolas oscila entre a linha fluida da
colegialidade (trabalhar para o bem comum) e o do individualismo (trabalhar para o
interesse proprio). Sendo a aparelhagem escolar uma construcao histérica marcada por
époques e conjunturas oscilantes, esta dindmica ainda por cima fica sujeita as inflexdes

das relacGes de poder e dominio do Estado e do seu aparelho politico-administrativo.”

A figura (Fig. 3.1) pretende mostrar isto mesmao.
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Fig. 3.1

Estratégias dos actores nos diversos contextos escolares

Sistemas
centralizados
Democracia de Assimilacéo
ganhos pessoais colegial do
decreto
Individualismo Colegialidade

Jogo adocratico Simbiosinergia
de ganhos adocrética
pessoais

Sistemas

descentralizados
Fonte: Serra (1999)

E aquele autor avanca a necessaria interpretacao:

e Em contextos fortemente centralizados politica e administrativamente, as
escolas marcadas pela forca das estratégias individualistas dos seus actores,
transformam as praticas de planificacdo — muito reguladas por uma logica
centralista e reprodutora — em ocasifes para obterem ganhos pessoais

(tempo, competéncias, recursos, etc.).

e Contextos descentralizados e individualistas, tendem a segregar, condicgdes
em que a planificagcdo surge como um exercicio de programacéo flexivel e
oscilante, visando a inovagdo, mas constituindo ao mesmo tempo um palco
onde os intervenientes se envolvem numa espécie de jogo meritocratico de

conquista de notoriedade.

E claro que estes esquemas ndo constituem a realidade que envolve os processos
de planificacdo escolar. Apenas sdo 0 que sao: meros esquemas. O desafio é agora o de,
olhando para as recentes mudancas nas praticas de gestdo e administracdo das nossas
escolas, identificar conteudos, estratégias e condicionantes da planificagcdo. Por outro
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lado, planificar nestes ambientes organizacionais tem, como ponto de partida e de
chegada para as pessoas que neles vivem e trabalham, a assumpcdo da vontade de
assumir e partilhar responsabilidades, de criar sinergias, de manter estavel o equilibrio

entre ganhos pessoais e responsabilidades colectivas”.

Continuando a falar de boas préaticas, ndo nos podemos esquecer de mencionar
as concernentes a implementacdo do(s) curriculo(s), isto €, a procura de solucdes e
projectos curriculares mais adequados para fazer com que o maior nimero possivel dos
alunos aprenda mais e melhor aquilo de que precisam para prosseguir com seguranga a
sua aprendizagem ao longo da vida. Isto, no dizer de Rolddo (1998), “significa, entre

muitas outras coisas:
. tomar decisdes sobre opg¢des a adoptar dentro e fora dos programas;

« clarificar em conjunto metas a atingir e modalidades de as operacionalizar na

escola;

« modificar préticas ou op¢des que tém falhado;

« repensar as disciplinas como vias para 0 saber de que todos vao precisar
numa sociedade que se anuncia como «do conhecimento;

« reinventar o acto quotidiano de ensinar, recriando materiais e estratégias, que

n&o se uniformizem em torno de um manual substitutivo do professor;

« estruturar projectos que se traduzam para os alunos em ter aprendido mais e

com mais significado e ndo apenas em fazer coisas diferentes”.

Para uma escola ser boa necessita em primeiro lugar de um corpo directivo e
docente sdélido, competente e interventor que compreenda todos os factores
determinantes na organizacdo escolar e no ensino ministrado. Em segundo lugar que a
escola estabeleca niveis de resultados, de exigéncias e de avaliagdo geradoras de

melhores resultados e aproveitamento dos alunos.

5. Uma nova escola

Apesar dos normativos aplicaveis para a implementacdo das boas praticas serem

suficientemente genéricos para poderem ser adaptados pelas organizacdes
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independentemente da dimensdo e natureza das respectivas actividades, uma nova
escola deve ser construida de forma a garantir uma metodologia que facilite a satisfacdo
das partes interessadas. ldentificadas estas e considerando os requisitos relativos a
qualidade da docéncia, ha que dar resposta aos anseios e expectativas da sociedade,

assim como demonstrar o resultado dos investimentos efectuados.

Nesta mesma linha aponta Marques (1996) ao escrever que “é possivel acentuar
algumas caracteristicas comuns as varias concepg¢des subjacentes a reinvencdo de nova

escola:
i) S&o escolas mais pequenas;
i) Acentuam o ensino em equipa;
iii) Privilegiam o ensino cooperativo;
iv) Valorizam os espagos e 0s tempos para a intervengcdo comunitaria dos alunos;
v) S&o escolas a tempo inteiro;

vi) Os programas educativos dedicam uma atencédo idéntica a componente lectiva,

a componente de complemento curricular e a componente interactiva;

vii) Os professores fazem uso de uma grande variedade de metodologias de ensino
no respeito pela diversidade dos estilos de aprendizagem;

viii) As escolas reconhecem e valorizam o conceito de inteligéncias multiplas;

iX) O programa educativo acentua o desenvolvimento do pensamento critico e dos

hébitos intelectuais;

X) O curriculo responde as necessidades impostas pelo pluralismo cultural e

étnico”.

Surgiram, ultimamente, algumas iniciativas com o objectivo de alargar o
universo da qualidade na docéncia. No entanto, Rosa (1993/94) ja referia que as ultimas

investigacBes pressupunham a existéncia de dois tipos de docentes (Quadro 3.5):
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Quadro 3.5

Taxonomia dos professores

Tipo de professor Caracterizacéo

¢  "Pro-activos" (que organizam ¢  “Locus de controle interno" (antes de atribuirem as explicagdes para os
previamente 0s recursos problemas ao sistema educativo, a escola ou aos pais, por exemplo, procuram
necessarios para as mais diversas "dentro de si" 0 que pode ser alterado).
situacdes que possam ocorrer na ¢  “Elevado sentido de eficacia” (acreditam possuir recursos para fazer face aos
sala de aula) mais complicados problemas)

¢+ E, naturalmente, ndo sdo susceptiveis de cair em “profecias auto-
Realizadoras" (reforcando comportamentos inadequados nos alunos que

fazem com que estes confirmem as expectativas "falsas" do professor).

¢ "Reactivos" (que decidem emcima ¢  “Locus de controle externo" (o governo, a escola, a sociedade é que tém a
do acontecimento o que vao fazer) culpa...).
¢ "Baixo sentido de eficacia” (perante as dificuldades ndo sabem
frequentemente o que fazer ...)
+ E, além disto sdo susceptiveis de tomar como certo aquilo que o ndo é, as tais

"profecias"”...

Construido a partir de Rosa (1993/94)

Os ultimos anos foram pautados por expectativas diferentes, por conjecturas
diversas em que apenas a vontade de construir uma escola inovadora se manteve

inalterada.

Sabemos que parar ou vacilar é perder terreno na caminhada para o futuro. Por
isso, mais do que incorrer na tentagdo de vencer o desanimo a qualquer preco, temos
presente uma licdo retirada dos campos de batalha e algo esquecida pelos homens e

organizac¢des: mais importante que vencer é resistir.

Resistir, sobretudo na vertente educacional, é o verdadeiro triunfo para garantir a
tdo almejada vitoria, conquistada pelo crer, pela capacidade de antecipar e prever. E
resistir ndo é, tdo so, saber esperar mas, também, ser capaz de enfrentar a realidade com
clarividéncia e bom-senso, cientes de que a fragilidade das organizacgdes, ou 0 seu

declinio, nasce quase sempre da divergéncia entre as palavras e a accao.

Este pensar € consubstanciado nas palavras escritas por Martins (2003) que
alude as escolas do futuro, as quais adoptardo como seus alguns dos principios
pedagogicos. Entdo, dar-se-4 corpo a uma ligacdo pedagogica baseada na autonomia, a

qual observara e/ou cumprira integralmente os principios anunciados no Quadro 3.6.
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Quadro 3.6

Principios das escolas do futuro

Principio Classificacao

Caracterizacéo

¢ de modo .

+ de qualidade .

da fascinagédo

da expectativa

do respeito

do encorajamento

da compreensdo

da confrontacéo

das consequéncias

da negociagdo criativa

do dialogo

da exigéncia

(0]

A Pedagogia tem que ser urna arte, ter a estética e a beleza de atrair aluno
e professor. "O bom professor é aquele que apresenta de tal maneira a
matéria que eu me sinto fascinado por ela, delicio-me interesso-me."

Os estudos sobre o efeito Pigmaledo provam a importancia da expectativa
positiva; se eu estou convencido que o aluno pode, ele podera...

Aquilo que eu espero dos meus alunos tem que ser pautado pelo respeito
das suas caracteristicas, pelo seu estadio de desenvolvimento.

A esperanga colocada no aluno conforta-o, em especial nos momentos
mais dificeis, quando ha temas de estudo mais dificil.

Perante um conflito, torna-se necessério perguntar de quem é o problema
e guem sofre com ele. Assim, se quem esta a sofrer é a crianca, esta
precisa de compreensdo, ndo de ralhete; mas se quem sofre é o professor,
ou outros alunos, entdo a crianga ndo precisa de compreensdo, mas de
confrontacdo

Colocar diante do aluno o seu préprio comportamento e os efeitos que
podera ter para o futuro, mas sem o humilhar nem se substituir a ele.

Neste tipo de educacdo, especialmente desenvolvida pelo cléssico
pedagogo Rudolph Dreicus, o educador afasta-se da zona de conflito e
organiza a situacéo de tal modo que o educando se veja confrontado com
as suas proprias accdes e suas consequéncias, aprenda delas e,
autonomamente, decida tirar os ensinamentos correspondentes.

Reconhece-se primeiro a sua propria necessidade, salta-se depois para o
ponto de vista do outro e reconhece-se também as suas exigéncias, para
finalmente chegar-se a um terceiro plano (uma solucéo para ambas as
partes). Trata-se de educar a viver com a sua autonomia em confronto
com a autonomia dos outros

A partilha de ideias, opinides e sentimentos é o processo normal de
aprofundar a amizade, construir a intimidade e desenvolver esse
ingrediente essencial da autonomia que é o estar contente consigo proprio
€ com a sua maneira de ser

Este principio deve colorar todos os outros; se estes se devem entender no
contexto de um desenvolvimento esforgado, de uma intolerancia pela
mediocridade, aquele concretiza tais modos, acreditando que todos
podem ser melhores e que ninguém pode ficar para tras. Ndo é por ndo
haver pavilhdo que nédo se faz ginastica - pode-se fazer exercicio em
qualquer campo. O que melhor podemos fazer pelos nossos alunos e
filhos é dar-lhes a preparagdo necessdria para que eles, auténomos,
empreendedores e activos, possam estar aptos a lutarem por alcangar a
qualidade de vida que nés ndo pudemos conseguir.

Construido a partir de Martins (2003)

Uma estrutura de gestdo educacional exigente e credivel, aliada a politicas de

promocdo do progresso social e economico sdo actualmente considerados pilares

fundamentais para garantir que o ensino-aprendizagem contribua efectivamente para um

desenvolvimento sustentdvel do pais. Relativamente a esta tematica, atente-se nas

palavras de Hansen & Jackson (1996): “... a menos que se actue sobre o processo

ensino-aprendizagem, as mudancas na gestdo da qualidade suscitardo, apenas,
beneficios diminutos” (pp. 211-212).
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CAPITULO IV

Metodoloqgira
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Nada é mais dificil

e, portanto, tdo precioso,
do que ser capaz de decidir.
Napoledo Bonaparte

2.1 Introducao

A pesquisa cientifica ndo € uma anarquia, nem uma revolugdo. A pesquisa faz-se
segundo regras bem definidas. Na verdade, como num jogo de sociedade, o que é
importante é que o individuo questionado reconheca a fundamentacdo correcta dos
enunciados do questionador. Mais ainda: o importante € que os resultados sejam aceites
COMO um progresso e ndo somente um retorno ao ponto de partida. Para que uma
pesquisa seja aceite como uma maneira de fazer progredir os conhecimentos, é essencial
que a mesma se desenvolva segundo as regras admitidas pelos seus intervenientes. Estas

regras de pesquisa Sdo as normas ou a ética da actividade cientifica.

A metodologia é uma codificagdo das praticas consideradas como vélidas para
0s pesquisadores experientes de um determinado campo de saber. Dito de outra forma:
ela é uma compilacdo de regras do jogo que o0s intervenientes estabelecem respeitar nos

seus discursos e questdes, através das quais a pesquisa cientifica se ira desenvolver

A metodologia é uma técnica que tem como objectivo a observagéo, a anélise, a
reflexdo e a questionacdo. Por isso, a metodologia ndo permanece como um cédigo
estavel, uma vez que se encontra sujeita a replaneamentos constantes. N&o existe e ndo
podera jamais existir uma unicidade metodologica no sentido que um sé método de
pesquisa seja suficiente para codificar as regras utilizadas nos diferentes contextos da
pesquisa cientifica. A unidade metodoldgica numa determinada area de pesquisa é uma

iluséo simplificadora e fossilizante.

O presente capitulo descreve a metodologia utilizada na nossa investigacédo

empirica. Esta organizado do seguinte modo:

a) Analise das amostras e procedimentos, de que se salientam (i) o estudo
dos CIDOCE sobre o desempenho dos alunos, (ii) a observacdo dos
impactos dos comportamentos dos docentes sobre a motivacdo dos
discentes, (iii) o estudo da lideranca transformacional exercida pelos
lideres das escolas sobre os respectivos docentes
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b) Explanacdo sobre a forma de tratamento de dados, de que se destacam (i)
correlagdes, (ii) analise de regressdes, (iii) analise clusters, (iv) analise

de componentes principais

2. Amostras e procedimentos

2.1 Comportamentos de Cidadania Docente (CIDOCE)

A amostra é constituida por 1201 alunos do ensino secundario, oriundos de 12
escolas situadas no centro do pais. Foram abordados com a colaboracdo de 80
professores, que autorizaram a aplicagdo do questiondrio aos seus alunos. Cada
estudante foi convidado a, de modo andénimo, descrever os comportamentos de
cidadania desse professor, mediante um questionario cujas caracteristicas serdo
seguidamente descritas. Para evitar eventuais condicionamentos nas respostas, o
docente ausentou-se da sala. Cada aluno colocou as suas respostas em sobrescrito

fechado e entregou-o ao investigador antes da reentrada do professor na sala.

O questionario continha trés partes.

. A primeira era constituida pelos 14 itens antes usados por Rego (e.g.,
2001c, 2002b) para medir os CIDOCE no ensino universitario.
Apenas um dos descritores foi reformulado, por néo se ajustar ao
nivel de ensino em causa. Assim, em vez de “Quando os alunos iam
ao gabinete para esclarecer duvidas sobre o teste, fazia troca dos
erros cometidos”, recorreu-se a redac¢cdo “Quando os alunos tentam
esclarecer davidas, faz troca dos erros cometidos”. Os estudantes
foram convidados a responder mediante uma escala de sete pontos, de
acordo com o grau em que a afirmacdo se aplicava ao docente em
causa (1: “ndo se aplica rigorosamente nada”; ...; 7: “aplica-se
completamente”.)

. A segunda parte incorporava sete itens de entre 0s que Rego e seus
colaboradores (e.g., Rego, 1999a, 2001b, 2002b; Rego & Sousa,
2000b) tém usado para medir os impactos dos docentes sobre 0s

alunos.
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. A terceira parte consistia numa escala de zero a vinte, perante a qual
0s estudantes eram convidados a pontuar o desempenho global do

docente (0: péssimo; ...; 20: excelente).

« Cada professor foi descrito por, pelo menos, quatro estudantes.

Cada docente foi depois cotado em todas as varidveis mediante a agregacdo das
pontuacdes que lhes atribuiram os estudantes. Foi realizada uma analise de variancia
para se testar em que medida a variancia intra-grupos era ou ndo inferior a variancia
inter-grupos. Este cotejo € importante para se compreender se 0s estudantes cotam de
modo relativamente homogéneo o mesmo professor. Se a variancia intra-grupos for
superior a inter-grupos, entdo ha razdes para presumir que a agregacdo nao merece
crédito psicométrico — jA que a cotacdo de cada professor reflecte uma média
proveniente de uma grande dispersédo de cotacOes atribuidas pelos seus alunos. Os dados
sdo categoricos: para as 22 varidveis (14 de cidadania, 7 de impacto e uma relativa a
cotagédo de desempenho docente), o requisito cumpre-se invariavelmente para um valor

de F cuja significancia se situa abaixo de 0.001.

A recolha de dados foi operada durante o inicio do 2° trimestre do ano lectivo.
Apbs o termo deste periodo lectivo, foram colhidas as notas que cada um dos 80
professores atribuiu as turmas sob escrutinio. A cada turma foi entdo atribuida uma

classificacdo resultante da média das classificacdes que o professor atribuiu aos alunos.

Os dados foram usados em dois planos: agregado para calcular a relacao entre os
CIDOCE e as notas de avaliacdo e entre a lideranca e os CIDOCE; individual para
medir a relagdo entre os CIDOCE e (1) concepcédo dos alunos sobre o desempenho dos
docentes, (2) efeito dos docentes sobre a motivacao dos alunos.

Os dados relativos a cidadania foram submetidos a uma analise factorial das
componentes principais, apos rotacdo varimax (KM0=0.89). Todos os descritores do
estudo e as consisténcias internas das escalas estdo expostos no Quadro 4.1. Note-se que
todos os Alphas ultrapassam o patamar minimo (0.70) sugerido por Nunnally (1978),

excepto um, o qual, alias, estad muito perto (0.67).
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Quadro 4.1

Anélise factorial das dimensdes de cidadania docente e respectivos itens de medida

ltens Conscienc’io.sidade (Des)_ Oriept.a(;éo Compp(tamgnto
pedagégica Cortesia prética participativo

Fomenta a participago dos alunos na aula 0.179 -0.048 0.244 0.743
Dialoga abertamente com os alunos 0.137 -0.209 0.295 0.651
Quando pede a opinido dos alunos ... toma as ideias deles em 0.278 -0.332 0.232 0.562
Consideragéo
0Os exemplos que da na aula séo interessantes para a vida dos alunos 0.165 -0.179 0.774 0.207
Nas aulas, alerta para o sentido pratico das coisas 0.170 -0.059 0.771 0.294
1lustra a exposicio da matéria com exemplos praticos 0.153 -0.098 0.733 0.178
Expde a matéria de modo organizado 0.744 -0.148 0.324 0.158
Nas aulas, no segue um fio de pensamento (isto é, “mistura tudo™) (I) -0.722 0.216 -0.053 0.020
Prepara bem as aulas 0.748 -0.142 0.262 0.215
E metédico(a) na exposicio da matéria 0.672 -0.013 0.036 0.279
Culpa os alunos pelos maus resultados (I). -0.036 0.683 -0.305 0.109
Marginaliza os alunos de que néo gosta (I) -0.174 0.769 -0.099 -0.212
Trata com indiferenca os alunos menos bons (I). -0.052 0.695 -0.062 -0.153
Quando os alunos tentam esclarecer davidas... faz troga dos erros -0.243 0.716 0.034 -0.179
cometidos (I).
Variancia explicada 17.05% 16.70%  15.80% 12.30%
Alphas de Cronbach 0.77 0.71 0.78 0.67

(1) Devido a formulagao negativa, as cotagdes nestes itens sao invertidas para o calculo das orientagdes comportamentais dos docentes.

2.2 Motivacéo

Os dados relativos aos sete itens de impacto foram submetidos igualmente a uma

analise factorial das componentes principais (AFCP), com rotacdo varimax. Apds

processo de depuragdo, de forma a obter-se uma estrutura factorial clara, foram

eliminados dois itens (ver 0s cinco remanescentes no anexo A), tendo a estrutura

remanescente gerado um sé factor, que denominamos “motivacdo”. Cada professor foi

depois cotado na média das pontuacfes que os estudantes Ihe atribuiram nesses cinco

itens. Os resultados encontram-se expostos no Quadro 4.2.
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Quadro 4.2
Anadlise factorial das componentes principais (AFCP) aplicada

aos dados de impacto dos docentes sobre 0s alunos.

Itens “Loadings”
1. Vontade de ir as aulas 0.85

2. Interesse pela disciplina 0.85

3. Interesse pela escola 0.62

4. Ingressar no mundo do trabalho 0.62

5. Motivacéo para estudar 0.82
Variancia explicada 57.85%
Alphas de Cronbach 0.81

2.3 Lideranga transformacional

Auscultaram-se 172 professores a leccionar em 19 escolas - 12 secundarias e 7
escolas basicas do 2° e 3° ciclo - situadas no centro do pais, sendo que 80 de entre eles
eram os correspondentes as 80 turmas antes citadas. Acrescente-se que se inquiriu uma
amostra com esta dimensao com o fito de conferir mais valia psicométrica as escalas de

medida dos comportamentos de lideranca.

Cada professor foi convidado, de modo andénimo, a descrever 0s
comportamentos de lideranca do presidente do conselho executivo da sua escola,
mediante um questionario cujas caracteristicas serdo seguidamente descritas. Cada
professor colocou as suas respostas em sobrescrito fechado antes de as entregar ao

investigador.

O questionario era formado por duas partes:

- Na primeira, os docentes foram solicitados a responder, mediante
uma escala de sete pontos, de acordo com o grau em que a afirmacéo
se aplicava ao gestor em causa (1. “ndo se aplica rigorosamente

nada”; ... ; 7: “aplica-se completamente”).

« A segunda consistia numa escala de zero a vinte, perante a qual os
professores eram convidados a pontuar o desempenho global do

gestor (1:”ineficaz”; ... ; 20: “eficaz”™).
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Para medir a lideranca transformacional foi usado o instrumento proposto por

Podsakoff et al. (1990) com a introducdo de itens da nossa autoria (ver Anexo B).

Realce-se que dois dos itens daqueles autores foram devidamente adaptados a realidade

escolar do ensino secundério, na medida em que o aludido instrumento de medida fora

construido para organizagGes ndo escolares.

O presente instrumento incorpora sete dimensfes cuja caracterizacdo se expde

no Quadro 4.3.

Quadro 4.3

Caracterizagdo das dimensdes do instrumento de medida da lideranca transformacional

Dimensoes

Caracteristicas

Exemplos

Articula uma visao

A visdo pode ser definida como uma imagem
mental que um lider evoca para descrever um
futuro ideal para uma organizagao.

A palavra visdo recorre a ideais e metas que
quer o lider quer a organizacdo possam
alcancar no futuro.

Visdo é um ideal transcendente que
representa  valores  compartilhados; &
naturalmente ideolégico e tem implicagOes
morais.

e O lider prové tarefas para colaboradores que

resultam em experiéncias de sucesso. O
incremento  de  sucessos  encorajam  0S
colaboradores a procurarem objectivos mais
dificeis.

(0} lider incute nos colaboradores
apropriadamente envolvidos desafios
emocionais que resultam em maior motivagdo
intrinseca e um aumento em sentimentos de
auto-eficacia.

A habilidade do lider para dar importancia no
completar de uma tarefa (persuasdo verbal),
regista no colaborador os seus valores, a sua
missdo ou até mesmo a sua visdo, aumentando,
assim, a probabilidade de aquele realizar a
tarefa.

O lider modela para o colaborador estratégias
apropriadas por alcangar sucesso.

Actua pelo exemplo

A exemplaridade pode ajudar os lideres a
construir ~ imagens  carismaticas  sendo
percepcionados como modelos e para 0s
seguidores trazem experiéncias positivas de
afectos e levantam o amor-proprio.

Envolve exibi¢cbes de comportamentos que sdo
com o passar do tempo consistentes com 0s
valores do lider, conviccdes e principios (p. e.,
demonstracdo de integridade e altos padrdes de
desempenho).

Fomenta a aceitagdo
de objectivos

(“espirito de equipa™)

=

O desempenho eficaz do grupo deriva de
vérias caracteristicas fundamentais. Destas
destaca-se a lideranga do grupo. A principal
funcdo de lideranca do grupo é comunicar
solugdes, planear o emparceiramento dos
membros de modo que eles entendam as
accles requeridas para a implementagdo da
solugdo, da forma como aquelas necessitam
de ser coordenadas”.

As expectativas de eficacia do lider influenciam
como ele interage com o0 grupo, com as metas
fixadas e com as capacidades de desempenho
que sdo focalizadas nas ac¢des formativas do
grupo. Assim, em especial, deve
e diagnosticar qualquer problema que
poderia impedir grupo e conseguir a
potencial meta organizacional,
o gerar e planear solugdes apropriadas;
o implementar solugdes dentro dos dominios
sociais tipicamente complexos
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Transmite
expectativas de
elevado desempenho

=

Para transmitir uma forgca especial e criar
expectativas elevadas na sua organizagdo,
recomenda-se

1. O espirito do esquilo (reconhecer que
estd a tornar a organizagdo melhor;
todos trabalham para um objectivo
comum; os valores orientam todas as
decisoes, planos e ac¢des);

2. O método do castor (um campo de
acgdo com limites claramente definidos;
respeitar, ouvir e levar em consideragéo
0s pensamentos, sentimentos,
necessidades e sonhos);

3. O talento do ganso (fazer felicitacdes
verdadeiras; comemorar progressos).

Comunica altas expectativas de desempenho aos
seguidores;

Transmite  confianga nas  exibicbes de
habilidades dos seguidores para alcangarem as
metas;

Escolhe de forma calculada dos riscos que se
opdem ao status quo;

Avrticula uma visdo superior e identificada com o
colectivo.

Estimula o desempenho extraordinario e
realizagBes individuais, trabalho em grupo e/ou
em organizagdes.

Fornece apoio
individualizado

Um dos componentes da lideranca
transformacional é a consideracéo individual
que inclui  fornecimento de apoio,
encorajamento e formagéo de participantes.

O apoio é transmitido quando existe
capacidade em assumir responsabilidade pelo
seu proprio desempenho ou do colaborador,
estabelecendo objectivos, monitorizando os
avancos em relagdo aos objectivos, avaliando
e lidando com problemas e questdes de
desempenho.

Trata os subordinados com bondade e respeito;
Enfatiza a comunicagcdo com os subordinados
escutando-os;

Confia nos subordinados;

Prevé reconhecimento e avalia o desempenho e
contribuigdes dos subordinados.

Estimula
intelectualmente

Apesar de diferentes de perspectivas, a
maioria dos estudiosos concorda que 0S
lideres carismaticos exercitam e difundem
intensa influéncia social dos seus valores
sobre os outros, bem como, de um modo
impar, convicgdes e comportamentos.

Os lideres podem afectar o desempenho dos
seus subordinados apoiando 0s seus sentimentos
de auto-valorizagéo.

Os lideres aumentam a consciéncia dos
colaboradores quanto aos problemas e
perspectivam novas formas de enfrentar os
desafios quotidianos.

Actua de um modo
transaccional
(recompensa
contingente)

A lideranca transacional é caracterizada por
reforco contingencial. Os participantes séo
incentivados pelas promessas dos lideres,
recompensas, ameagas de accoes
disciplinares e/ou castigos.

A lideranca transacional é baseada em troca,
na qual o lider ganha influéncia prometendo
recompensas que responderédo as
necessidades dos colaboradores.

Em situacBes «fortes», muito do comportamento
dos parceiros é determinado por estruturas
hierérquicas, estruturas de recompensa e
menc¢des normativas.

Construido a partir de Bass (1985), Bass (1990), Blanchard (1997), Chase et al., (1997), Collins & Porras (1991), Conger & Kanungo (1987), Conger
(1990), Conger (1991), Cripe & Mansfield (2003), Dansereau et al., (1995), Fleishman (1953), Gardner & Clavenger (1998), Halpin & Winer (1957),
House (1977), House (1999), Kark et al., (2003), Kirkpatrick & Locke (1996), Likert (1961), Shamir et al., (1993), Sosik et al., (2002), Tichy &
Devanna (1986), Weber (1974), Yammarino et al., (1997), Yukl (1998).

Para cada dimensao foram acrescentados itens, tendo em vista obter indices de

consisténcia interna o mais satisfatorios possivel. O questionario final integra 40 itens,

estando o seu contetdo exposto no Anexo B. Foram, entdo, calculados os Alphas de

Cronbach para cada dimensdo. A fim de maximizar os seus valores, foram eliminados

alguns itens. No Quadro 4.4 encontram-se expostos 0s itens remanescentes para cada

dimens&o, assim como os respectivos Alphas.

Os testes empiricos as propriedades psicométricas do instrumento utilizado

produziram muito bons auspicios, tanto do ponto de vista da estrutura dimensional

como das consisténcias internas (Alphas de Cronbach). Atente-se que todos estes

excedem o limiar minimo (0.70) sugerido por Nunnally (1978).

Hernani de J. Pereira

2003

71



Lideranca nas escolas, comportamentos dos docentes e desempenho dos estudantes - um contributo empirico

Quadro 4.4

Dimensoes de lideranca transformacional, respectivos itens e Alfas de Cronbach

Dimensotes

Itens

Alfas de
Cronbach

Articula uma visao

Sabe exactamente para onde vamos

Pinta um quadro interessante do futuro a minha escola

Esta sempre em busca de novas oportunidades para a minha escola
Inspira os outros com os seus planos para o futuro

Consegue fazer com que 0s outros se envolvam nos seus sonhos

0.87

Actua pelo exemplo

Lidera “fazendo” mais do que simplesmente “dizendo” (isto é, da o
exemplo)

E um bom modelo para os outros seguirem
Lidera pelo exemplo

0.89

Fomenta a aceitacdo de
objectivos (“espirito de
equipa”)

E aberto & mudanca, sendo capaz de por em pratica sugestdes dos
outros

Informa, com antecedéncia apropriada, sobre as mudancas a
efectuar

Alimenta a colaboragéo entre os membros da escola
Encoraja as pessoas a serem “jogadores de equipa”

Faz com que os membros da escola trabalhem conjuntamente para o
mesmo objectivo

Desenvolve uma atitude e espirito de equipa entre os membros da
escola

Cria um bom relacionamento entre os varios membros da escola

0.93

Transmite expectativas de
elevado desempenho

Espera cada vez mais das pessoas que trabalham nesta escola
Mostra que espera muito dos outros

Faz questdo em salientar que devem sempre procurar o melhor
desempenho

Mostra preocupacdo constante com 0s bons desempenhos dos
alunos

Preocupa-se em que todos alcancem altos padrdes de actuagdo

0.83

Fornece apoio
individualizado

Mostra respeito pelos sentimentos pessoais dos outros
Na sua actuacéo, é sensivel as necessidades dos outros
Usa o dilogo na resolugéo dos conflitos

0.89

Estimula intelectualmente

Convida as pessoas a pensarem nos problemas de modo inovador
Faz perguntas que levam os outros a pensar
Estimula os outros a repensarem a maneira de fazer as coisas

Tem ideias que convidam 0s outros a reexaminarem as suas nogoes
fundamentais sobre o trabalho

Partilha experiéncias com os outros de modo a fazerem diferente e
melhor

0.90

Actua de um modo
transaccional (recompensa
contingente)

Quando os outros tém bom desempenho,
“feedback” positivo

ele(a) transmite

Quando o trabalho dos outros € muito bom, preocupa-se em facultar
um reconhecimento especial

Elogia os outros quando fazem um trabalho acima da média
N&o manifesta apreco pelo bom desempenho dos outros *

0.79

* Devido a formulagdo negativa, a cotacdo neste item foi invertida para o calculo dos comportamentos de lideranca.

3. Tratamento dos dados
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Para se estudarem as relacBes entre as variaveis do modelo, executaram-se
varios procedimentos, através da utilizacdo do programa de computador SPSS, com
especial destaque para 0s expostos seguidamente:

3.1 Correlacdes

A correlagéo, na sua definicdo mais simples, é uma medida da relacéo entre duas
ou mais variaveis, cujos coeficientes podem variar entre -1.00 e +1.00. Um valor de -
1,00 representa uma correlacdo negativa perfeita, enquanto que um valor de +1.00
caracteriza uma correlacdo positiva perfeita. Pelo seu lado, o valor 0.00 afigura a

auséncia de correlacéo.

Segundo Reis (1998) o calculo dos coeficientes de Pearson e de Spearman séo as
formas mais comuns de medir a correlacdo entre duas variaveis. O primeiro determina o
grau de «proporcionalidade» entre os valores, isto &, o coeficiente é calculado sobre os
dados pesquisados. J& o segundo coeficiente € um método ndo paramétrico, que se
baseia ndo nos valores observados mas sim no nimero de ordem, ou seja, ha posicao

que cada valor ocupa no conjunto dos dados.

Nesta ordem de ideias, o coeficiente de Spearman é uma medida alternativa de
correlacdo que sendo ndo paramétrica, apresenta maior robustez do que a primeira, uma
vez que ndo esta tdo dependente de eventuais valores anoOmalos extremos que se possam

observar num conjunto de dados.

3.2 Analise de regressoes

Socorrendo-nos, mais uma vez, de Reis (1998) podemos “definir o coeficiente
de determinacdo de correlagdo como uma medida do poder explicativo da equacdo de
regressdo, simbolizada por R?, e interpretada como a proporcdo da variacdo de Y
explicada pela presenca da variavel X (ou pela recta de regressao)” (p. 182).

Como é logico, a percentagem de variacdo de Y explicada pela variavel
independente serd no maximo 100% e no minimo 0%. Por conseguinte, o coeficiente de

determinacéo variaentre O e 1.
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3.3. Analise de clusters

A analise de clusters também designada por classificacdo hierarquica (Tryon &
Bailley, 1970, p.347) serve essencialmente para medir a hierarquia da «proximidade»
entre objectos. A taxonomia usada nas ciéncias, na psicologia social ou noutra area de
investigacao tem por base 0 mesmo principio, isto €, associar objectos com base no grau

de «proximidade» ou «afinidade» em diferentes niveis.

Como o numero de grupos a identificar nos varios casos ndo era conhecido a
partida, optou-se por realizar primeiro uma andlise de clusters hierarquica, de modo a

determinar o nimero daqueles a considerar, de acordo com Hair et al., (1995).

Como medida de similitude entre casos utilizou-se o0 quadrado da distancia
euclidiana. Como método de agregacdo utilizaram-se os métodos Ward e complete -

com destaque para o primeiro - com o fim de maximizar a analogia intra-clusters.

3.4 Analise de componentes principais

Em geral as técnicas de analise factorial podem aplicar-se com dois propositos
principais: (1) para reduzir o numero de variaveis e (2) para detectar estruturas nas
relacbes entre as variaveis, ou seja, para classificar varidveis. Estas ferramentas
permitem uma analise empirica e uma simplificacdo da inter-relacdo entre as diferentes
variaveis iniciais.

Segundo Tabachnick & Fidell (1996) a analise de componentes principais € um
procedimento matemético que parte de N varidveis e gera N novas variaveis,
conservando a variancia original. E uma técnica matematica que opera sobre a matriz de
correlagdo de um conjunto de variaveis, definindo os eixos de um hiperelipséide de

dispersdo que explica a variancia total das variaveis analisadas.

As componentes principais sdo calculadas sucessivamente. A variancia total
inicial s6 seria completamente explicada pelo primeiro eixo se as variaveis iniciais se

correlacionassem de forma perfeita, isto é, se os coeficientes de correlagdo fossem
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iguais a 1 e/ou -1. Porém, na pratica tal ndo acontece, verificando-se por isso que cada
um dos n eixos explica parte da variancia total inicial. O primeiro € o que explica maior
guantidade de variancia e o ultimo é o que explica menor. Nesta ordem de ideias, 0s

primeiros eixos sdo 0s que normalmente apresentam maior interesse.

E possivel fazer rodar cada um dos novos eixos factoriais para novas posicoes,

optimizando-as. A técnica mais usual e a utilizada neste trabalho é a rotacdo varimax.
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CAPITULO V

Resultados
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Somos aquilo que fazemos
consistentemente.

Assim, a exceléncia

nao é um acto

mas sim um habito.
Aristételes, filésofo grego.

1. Introducdo

A investigacdo deve ser considerada mais do que um conjunto de técnicas.
Assim, o desenvolvimento da investigacdo, o apuramento e analise dos resultados,
juntamente com a aceitacdo da responsabilidade por parte dos interessados séo dois dos
pré-requisitos para o sucesso da aplicacdo destas etapas.

Existem uma série de técnicas, relacionadas com cada uma das etapas, técnicas
essas que vdo desde o simples registo de dados, até a construcdo de quadros de

referéncia, e algumas outras um pouco mais complexas.

Mas, concretamente, 0 que € a investigacdo cientifica? A propria definicdo de
ciéncia € ambigua. Coloca-se sempre a dicotomia epistomologica: "busca da verdade

absoluta versus producdo de conhecimento” (Lexicoteca, 1986).

Entdo, 0 que é e 0 que ndo é investigagdo cientifica?
+ Estudar, mesmo que em profundidade, o estado actual do conhecimento é
fazer investigacao? Talvez sim, talvez ndo, depende! Isto apesar de ser uma

condicdo necessaria para fazer investigacdo com qualidade.

+ Alcancar resultados, aparentemente novos, mas ja existentes e descobertos
dez ou vinte anos atras, numa "area em decadéncia”, é fazer investigacao?

Provavelmente no.

+ Alcancar resultados novos, numa "area importante”, j4 descobertos por
outros investigadores, noutro lugar, em paralelo, ha seis ou doze meses atras,

é fazer investigacdo? Provavelmente sim.

Foi, pois, na tentativa de abarcar novos conhecimentos que encetamos este

trabalho. O presente capitulo debruca-se sobre a analise dos resultados através dos
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inquéritos descritos anteriormente, para o qual nos servimos dos instrumentos

igualmente e precedentemente referenciados.

2. Comportamentos de cidadania, desempenho docente e motivacdo dos

alunos

Tendo em atencdo os dados colhidos junto dos referidos 1201 estudantes, os
quais se pronunciaram sobre o0s comportamentos dos respectivos professores,
calcularam-se as médias, 0s desvios-padrdo e as correlagbes entre variaveis, cujos
valores se exibem no Quadro 5.1. Se atentarmos na amplitude da escala (1-7) facultada
aos respondentes, as cotacbes médias de cidadania podem ser consideradas elevadas,
sendo mais modesta a atinente a motivacdo. As dimensdes de cidadania correlacionam-
se entre si, sendo mais elevada a relacdo entre o comportamento participativo e a
orientacdo pratica. As correlacdes entre os CIDOCE e o desempenho sédo
tendencialmente superiores as que caracterizam a associagdo entre 0S proprios
CIDOCE. Também sdo significativas as relacdes entre os CIDOCE e a motivagdo dos

estudantes.

Quadro 5.1
Médias, desvios-padrdo e correlaces

Meédia ~ Desvio- 1 2 3 4 5
padrao
1. Comportamento participativo* 5.4 1.0
2. Orientacéo pratica* 4.9 11 0.59 -
3. Conscienciosidade* 55 1.0 0.52 0.45 -
4. Cortesia* 5.8 11 0.43 0.34 0.37
5. Motivacéo dos estudantes™ 4.6 11 0.55 0.50 0.49 0.39
6. Cotacdo de desempenho docente
atribuida  pelos alunos aos 15.2 3.1 0.60 0.55 0.63 0.52 0.69
docentes**
Todos os coeficientes séo significativos para p<0.001 * Escala 1-7 ** Escala 0-20

O Quadro 5.2 expbe os resultados das analises de regressdo, reflectindo o
potencial explicativo das dimensfes de cidadania para a cotacdo de desempenho

docente e a motivacdo dos estudantes. Em sintese, os CIDOCE explicam 40% da
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variancia da motivacdo dos estudantes e 57% da variancia na cotacdo de desempenho

docente.

Quadro 5.2
Regressdes para a motivacao dos estudantes e a cotacdo de desempenho docente

L Cotagéo de
Motivagdo desempenho
Comportamento participativo 0.27 0.21
Orientacdo préatica 0.20 0.19
Conscienciosidade 0.20 0.35
Cortesia 0.13 0.23
F 199.71 394.67
R*ajustado 40% 57%

Todos os Betas e ambos os valores de F sdo significativos para p<0.001.

A andlise de clusters - Quadro 5.3 - foi executada com base nas variaveis de
cidadania (método Ward; distancia euclidiana ao quadrado). Seguidamente, 0s grupos
foram caracterizados de acordo com tais comportamentos, mas também & luz da notagao
de desempenho e da motivacdo dos alunos. O objectivo era 0 de saber se o0s
agrupamentos desenhados em funcdo dos CIDOCE denotariam distintos pendores de
desempenho docente e de motivacdo dos estudantes. Os resultados sugerem que,
globalmente, as cota¢des de desempenho docente e a motivagao dos alunos aumentam a
medida que progridem as orientages nas quatro dimensdes de cidadania. Note-se que
os docentes do grupo 2, apesar de bem cotados na dimensdo cortesia, sdo fracamente
cotados no desempenho global que os alunos lhes detectam — e suscitam nestes fracos
impulsos motivadores. Na concepgdo dos estudantes, os professores que 0s motivam
vigorosamente e que eles consideram como reveladores de excelente desempenho séo

0s que denotam elevadas cotacGes em todas as dimensdes de cidadania.
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Quadro 5.3
Configuracdes de cidadania docente, respectivas cotagdes de desempenho e motivacdo

induzida nos estudantes

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5 Cluster 6

(n=68) (n=46) (n=282)) (n=183) (n=459) (n=162)
Comportamento participativo 3.8 3.7 4.9 4.9 6.0 6.7
Orientagfo pratica 3.2 31 4.4 4.2 5.3 6.3
Conscienciosidade 42 3.4 5.1 5.4 5.8 6.3
Cortesia 3.3 5.8 4.8 6.5 6.2 6.6
Motivacio 3.2 3.3 4.1 49 5.0 55
Desempenho docente (0-20) 9.8 111 14.0 14.8 16.4 17.6

Pelos menos trés grandes areas de reflexdo séo geradas pela evidéncia empirica
carreada pelo presente estudo. Primeira: a valia psicométrica do instrumento de medida

reitera a que havia sido obtida no dominio do ensino superior.

Apenas num caso, o coeficiente de consisténcia interna néo satisfaz o patamar
minimo de 0.70 aventado por Nunnally (1978) — embora se situe num nivel muito
proximo (0.67). E, como ja tivemos oportunidade de referir anteriormente, 0s quatro
CIDOCE explicam 40% da variancia da motivacdo dos estudantes e 57% da variancia

da cotacdo de desempenho docente atribuida pelos estudantes aos professores.

Este panorama é menos peremptdrio do que o colhido nos estudos incidentes
sobre o ensino superior (ver sintese em Rego, 2002c, 2003). Ai, por exemplo, 0s
CIDOCE explicam cerca de 70% das cotacdes de desempenho docente. Este diferencial
é presumivelmente resultante do facto de o instrumento ter a sua base genética no
terreno do ensino superior. Recomenda-se que aprimoramentos sejam procurados — seja
mediante o acrescento de novos itens, seja atraves da reformulacdo semantica ou
sintactica dos originais. Mas ndo deixa de ser auspicioso o facto de um instrumento
originariamente desenhado para 0 ensino superior denotar tdo grande potencial
explicativo em matérias relativas ao processo de ensino/aprendizagem no ensino
secundario. A convergéncia conflui para leituras interpretativas que assinalam a
possibilidade de estarmos perante comportamentos de pertinéncia transversal — isto é,

passiveis de contribuirem para incrementos na melhoria da qualidade do ensino em
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diversos niveis. Enunciando de outro modo: é provavel que estejamos na presenca de
comportamentos docentes essenciais ou nucleares — cujos efeitos positivos se alastram

sobre leccionagcfes em VAarios niveis de ensino.

A segunda fonte de reflexdo que os dados concitam concerne a cortesia. Embora
explique ambas as varidveis dependentes, torna-se claro que os estudantes ndo a
valorizam autonomamente. Por exemplo, os docentes do segundo cluster (Quadro 5.3)
denotam elevada cotacdo nessa dimensdo, mas os seus alunos detectam-lhes fraco
potencial motivador e atribuem-lhes uma muito modesta cotacdo de desempenho. Esta
evidéncia empirica parece colidir com a presuncdo por vezes detectada nos meios
escolares segundo a qual os estudantes se deixam “seduzir” por docentes que, embora
simpaticos/corteses, descuram o pendor consciencioso, organizado e “sério”. Acolha-se
aqui o padrdo empirico identificado no ensino superior (e.g., Rego, 2001b, 2001d,
2002c, 2003), e a tendéncia ai detectada renova-se: os inquiridos (sejam eles os
estudantes, os graduados ou os professores, de Portugal ou do Brasil) pontuam de modo
relativamente fraco os docentes “apenas simpaticos”. Em suma: em ambos o0s niveis de
ensino, ha razdes para supor que, junto dos estudantes, a cortesia carece da companhia
de outros predicados docentes — sob pena de os professores serem alvo de pobres

cotacdes de desempenho e de ndo fomentarem a motivacao dos seus alunos.

Como terceira nota de reflexao, cite-se o facto de as cotacbes médias relativas a
todas as variaveis de cidadania serem elevadas — e claramente superiores as detectadas
em ensino superior (e.g., Rego, 2001d, 2002c, 2003). Daqui ndo podem extrair-se,
simplisticamente: (a) a conviccdo da existéncia de maiores pendores de cidadania no
ensino secundario; (b) ou a ideia de que os estudantes deste nivel de ensino denotam
maior propensdo para enviesar/inflacionar as descricdes comportamentais relativas aos
seus professores. Parece-nos mais plausivel que radique em diferentes vias
metodologicas. Na verdade, os estudantes do ensino superior foram explicitamente
convidados a escolher docentes de qualquer nivel de desempenho, que apreciassem ou
ndo, que considerassem “melhores” ou “piores”. Dai resultou um leque mais amplo de
perfis docentes descritos pelos estudantes — facto alias denotado pelos maiores desvios-
padrédo relativos a todas as variaveis (e.g., Rego, 2001b). Distintamente, os alunos da
presente pesquisa [como, alias, os do estudo realizado por Rego e Pereira, (2003)] foram

convidados a descrever o comportamento de docentes especificos que aceitaram

Hernani de J. Pereira 2003 81



Lideranca nas escolas, comportamentos dos docentes e desempenho dos estudantes - um contributo empirico

colaborar na investigacdo. E possivel que este espirito de cooperacdo esteja

correlacionado com um maior pendor de cidadania docente.

Em qualquer caso, ndo deve ser removida do campo de hip6teses a possibilidade
de os estudantes deste nivel de ensino desenvolverem relagcdes de maior proximidade
psicoldgica e afectiva com os seus professores ao longo do periodo lectivo. Dai podera
decorrer a tendéncia para serem mais benevolentes no momento em que sdao convidados
a descreverem 0s respectivos comportamentos e 0s impactos por eles gerados.
Recomenda-se, por conseguinte, que estudos posteriores recorram a metodologias em

que estes riscos sejam menores. Entre as vias possiveis, sugerem-se:

@) Recolher os dados sem a “presenca” do docente avaliado, isto é, em

local distinto da sala de aula.

(b) Sugerir aos alunos que descrevam docentes a sua escolha, assinalando-
Ihes enfaticamente que a opgéo pode recair sobre professores de qualquer
nivel de desempenho, de que gostem ou ndo, que lhes tenham atribuido

melhor ou pior classificacdo na disciplina.

3. CIDOCE e o desempenho académico dos estudantes

Seguidamente expor-se-d0 0s resultados relacionando os CIDOCE dos 80
docentes com o desempenho académico das respectivas 80 turmas. Para o efeito
agregaram-se as cotacOes de cidadania referentes a cada professor e as classificacdes
dos discentes. Ou seja, para cada professor foram calculadas as médias dos CIDOCE
que lhe atribuiram os alunos e a média das notas que 0os mesmos alunos obtiveram na

disciplina dada por aqueles.

No quadro 5.4 sdo reproduzidas as médias, os desvios-padrdo e as correlacfes
entre as variaveis. Globalmente, as cotacdes em CIDOCE sao relativamente elevadas,
sendo essa tendéncia mais vincada no que concerne a cortesia. A motivacdo dos
estudantes e a cotacdo de desempenho que estes atribuem aos seus professores situam-
se, igualmente, em patamares razoavelmente elevados. A classificacdo média obtida
pelas turmas nas disciplinas ministradas pelos professores sob escrutinio pode também
considerar-se bastante positiva (na escala de zero a vinte, a nota de passagem/aprovacéo
¢ 9.5). Os quatro CIDOCE relacionam-se significativamente entre si, sendo menos
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vincadas as correlacfes atinentes a cortesia. Sdo tendencialmente vigorosas as
correlacdes entre os CIDOCE, a motivacdo dos estudantes e a cotacdo de desempenho
que estes atribuem aos professores. Finalmente, algumas varaveis de cidadania, a
motivacao e a cotacdo de desempenho docente correlacionam-se positivamente com as

classificacGes obtidas nas disciplinas sob tutela dos professores.

Quadro 5.4
Médias, desvios-padrdo e correlagdes (nivel agregado)

Desvio-

Média padro 2 3 4 5 6
1. Comportamento participativo (1) 55 061 -
2. Orientagéo pratica (1) 4.9 0.68  0.72%**
3. Conscienciosidade (1) 5.4 0.66  0.67***  0.50***
4. Cortesia (1) 5.8 0.69 0.49%** 0.29** 0.41%**
5. Motivagao dos estudantes (1) 4.6 0.61 0.72*%**  0.69***  0.70***  0.44***

6. Cotacédo de desempenho docente
atribuida pelos alunos aos 151 200 072xx*  0.65***  0.81***  0.58***  0.88*** N

docentes (2)

7. Classificagdo média da turma na

disciplina (2) 125 10.8 0.18# 0.29** -0.06 0.17 0.21* 0.21*

#p<0.10  *p<0.05 **p<0.01 ***p<0.001 (1) Escala 1-7 (2) Escala 0-20

Os resultados das analises de regressdo efectuadas para as trés varidveis
dependentes sdo mostrados no Quadro 5.5. Genericamente, as variaveis com maior
pendor explicativo sdo a orientacdo pratica e a conscienciosidade, sendo a cortesia
igualmente preditiva da cotagdo de desempenho. Parece, por conseguinte, que os alunos
se sentem mais motivados e consideram o0s seus professores como melhores
profissionais quando neles detectam forte orientagdo préatica, elevada conscienciosidade
e forte pendor cortés. A evidéncia empirica respeitante as classificagdes obtidas na
disciplina é menos limpida — e, aparentemente, contraditéria. Na verdade, a
conscienciosidade, embora ndo se correlacione com essas classificagdes (Quadro 5.4),

emerge na regressao com coeficiente negativo.
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Quadro 5.5

Regressdes para a motivacdo dos estudantes, a cotacdo de desempenho docente e as

classificacbes dos estudantes na disciplina ministrada pelos professores sob estudo

(nivel agregado)

Classificacdes dos

L Cotacéo de
Motivacéo desempenho esg;ggn:gs na
plina
Comportamento participativo 0.18 0.03 0.06
Orientagéo préatica 0.35%** 0.29%** 0.38**
Conscienciosidade 0.36%** 0.54%** -0.36**
Cortesia 0.11 0.26*** 0.19
F 37.45%** 73.26%** 3.97**
R? ajustado 65% 79% 13%
(40%) (57%)

*p<0.05 **p<0.01 ***p<0.001
Entre paréntesis: variancia obtida com base nos dados individuais (e néo agregados).

Pelo seu caracter paradoxal, este aparente efeito pernicioso sobre o desempenho

dos estudantes merece, pois, um aprimoramento empirico. A hipétese mais apelativa é a

da interaccdo entre as varidveis de cidadania. Para a testar, os professores foram

classificados, para cada uma das varidveis de cidadania, em dois patamares: acima e

abaixo da mediana. Depois, foram cruzados os patamares de cada categoria com 0s

patamares de cada uma das outras categorias. Os resultados estdo exibidos nas figuras

5.1 a5.6. O dado mais consistente é o de que as mais baixas classifica¢bes na disciplina

tendem a ocorrer quando os docentes combinam baixos graus de dois comportamentos

de cidadania. A outra indicacdo clara é a de que as classificacbes mais elevadas ocorrem

com professores que conciliam baixa conscienciosidade com elevada orientacdo nas

restantes trés categorias de cidadania.

Hernani de J. Pereira 2003

84



Lideranca nas escolas, comportamentos dos docentes e desempenho dos estudantes - um contributo empirico

Figuras 5.1 a 5.6

Classificac@es obtidas pelas turmas consoante o0 modo como os professores combinam

diferentes patamares nos CIDOCE
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Numa tentativa de colher dados mais claros acerca do modo comos as
combinag6es de CIDOCE se repercutiam nas classificacfes, efectuou-se uma anélise de
clusters (método: Ward; distancia euclidiana ao quadrado) com base nos dados de
cidadania. Apos extraidos quatro agrupamentos, foram comparados no plano dos
CIDOCE, das classificacdes, assim como da motivacdo e da cotacdo global de
desempenho. Os resultados estdo contemplados no Quadro 5.6, podendo sobre eles
gizar-se uma ténue tendéncia: as mais baixas (elevadas) classificacbes, 0s mais baixos
(elevados) indices de motivacdo e as mais fracas (fortes) cotacdes de desempenho em
turmas cujos professores denotam a mais baixa (elevada) orientagdo nas quatro

dimensoes de cidadania.
Quadro 5.6

Agrupamentos dos docentes de acordo com 0s seus niveis de cidadania, respectivos
impactos sobre os estudantes e desempenho académico

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4

(n=8) (n=21) (n=31) (n=20)
Comportamento participativo 4.4 51 5.6 6.1
Orientagdo préatica 4.0 43 5.2 5.4
Conscienciosidade 4.0 53 5.7 5.8
Cortesia 4.7 5.7 5.7 6.4
Motivacéo 3.8 4.2 4.8 51
Desempenho docente (0-20) 115 13.9 15.7 16.8
Classificagdes obtidas na disciplina 12.4 11.9 125 13.2
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O primeiro elemento digno de meritoria citacdo diz respeito ao elevado poder
preditivo dos CIDOCE para a motivacdo dos estudantes e para a cotacdo de
desempenho que estes atribuem aos seus professores (Quadro 5.5). As variancias
explicadas sdo bastante superiores as colhidas quando se trabalham com o nivel de
analise individual. A evidéncia faz luz sobre a real pertinéncia de trabalhar com
cotacdes agregadas — porventura mais representativas dos “reais” comportamentos dos

docentes e dos seus “reais” impactos sobre 0s estudantes.

O segundo aspecto digno de saliéncia € o que concerne & relagdo entre 0s
CIDOCE e as classificagdes obtidas pelos estudantes. A dimensdo com mais forte
pendor explicativo parece ser a orientacdo pratica — 0 que aponta para a necessidade de
os professores ilustrarem a exposi¢do com exemplos praticos e da sua vida pessoal. E
possivel que esta seja uma via apropriada para que os estudantes contextualizem a
aquisicdo de saberes, compreendam a sua aplicabilidade, se sintam mais entusiasmados
pelo facto de poderem estabelecer a ponte compreensiva entre 0 material pedagogico o
terreno da vida pratica. A evidéncia empirica € porém algo surpreendente em matéria de
conscienciosidade. Na verdade, embora ndo se correlacione significativamente com as
classificagbes (Quadro 5.4), esta dimensdo de cidadania emerge com poder explicativo
negativo na regressdao (Quadro 5.5). O aparente paradoxo acaba por ser dissipado
qguando se atenta no modo como os professores cruzam as orienta¢es nos diferentes
CIDOCE (figuras 5.1 a 5.6; Quadro 5.6). Numa tentativa de sintese interpretativa, eis

alguns elementos relevantes:

e Quando se procede a cruzamentos binomiais, as classificagdes mais elevadas
sdo as que resultam da combinagdo de uma baixa cotacdo em
conscienciosidade com uma elevada pontuacéo nas restantes trés categorias.
Uma possivel hipotese explicativa é a de que os professores menos
conscienciosos e, simultaneamente, mais corteses, mais orientados para a
ilustracdo pratica e mais propensos para a participacdo dos estudantes sao
mais benevolentes na atribuicdo de classificacbes. Outra possivel via
explicativa € a de que a conscienciosidade, tal como foi aqui mensurada
(e.g., exposicdo da matéria de modo organizado e metddico), pode induzir
niveis de estruturacdo expositiva (“rigidez”) em sala de aula que ndo captam
a atencdo e o empenho dos estudantes. Indagando: sera que o processo de

ensino-aprendizagem é facilitado pela interaccdo pessoal em sala de aula,
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pela fluidez expositiva, pelo apoio socio-afectivo — e “prejudicado” pelo

metodismo, pela a organizacao e pela estruturacdo ou esquematizacao?

e Esta é uma matéria que importa aprofundar em pesquisas vindouras, embora
seja recomendavel atender desde ja aos resultados facultados pelos
agrupamentos gerados pela andlise de clusters (Quadro 5.6). A ideia que
deles transcorre € a de que as classificagdes mais elevadas sdo as obtidas
pelos alunos cujos professores pautam o seu comportamento por elevadas

orientacdes nas quatro dimensdes de cidadania.

e E incontestavel que as diferencas entre as classificagdes dos varios clusters
sdo reduzidas. Mas é plausivel que tal se deva ao facto de ndo se terem
distinguido diferentes tipos de disciplinas. Na verdade, parece razoavel
supor-se que a relevancia dos CIDOCE ¢ contingente da area disciplinar. E
presumivel que os comportamentos promotores do desempenho numa
disciplina de Historia ndo sejam exactamente coincidentes com o0s que
fomentam o sucesso académico nas disciplinas de Matematica, Fisica ou

Biologia.

A reduzida diferenca entre as classificacdes referentes aos quatro agrupamentos
merece, ainda, ser analisada a luz da pequena variancia detectada nas cotac6es de todos
0os CIDOCE. Note-se que mesmo 0 agrupamento com menor pendor de cidadania
denota cotagdes moderadas nas quatro dimensdes. Alias, globalmente, os professores do
estudo foram pontuados de modo bastante positivo pelos seus estudantes, sendo
reduzido o desvio-padrdo entre essas pontuacdes. E possivel que esta homogeneidade
situada num patamar elevado decorra das circunstancias que rodearam o estudo: os
professores que aceitaram cooperar na investigacdo podem denotar caracteristicas
peculiares, designadamente em matéria de cidadania docente. Estudos posteriores
deverdo adoptar metodologias que permitam obter maior variancia: sera que professores
vincadamente avessos aos quatro CIDOCE geram notério fraco desempenho entre os

seus estudantes?

Cumpre ainda fazer luz sobre outras limitacGes da pesquisa e oportunidades que
a mesma sugere e abre:
e A amostra de docentes € de dimensdo relativamente reduzida. Estudos

vindouros deverdo expandir-se para amostras de maior dimensao, abarcando
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professores de diferentes areas disciplinares para as quais seja possivel fazer

cotejos.

e As variaveis independentes e duas variaveis dependentes foram colhidas na
mesma fonte e de forma simultaneamente. Daqui derivam riscos de variancia
do método comum (Podsakoff & Organ, 1986), que importaria contrariar.
Sugere-se, por conseguinte, que estudos posteriores recorram a uma via de
dupla fonte: alguns alunos descrevem o0s comportamentos dos docentes,

enguanto outros reportam os impactos por eles exercidos sobre os alunos.

e Tal como Rego e seus colaboradores fizeram no dominio do ensino superior
[ver sintese em Rego (2003)], importa que novos estudos sejam realizados
para se testar se as concepcdes dos estudantes acerca da exceléncia docente
séo replicadas nas concepgdes dos professores e dos outros profissionais. Ou
seja: parece recomendavel que os actuais professores e profissionais que ja
abandonaram a escola e ingressaram na vida activa sejam também
convidados a debrucgar-se sobre antigos docentes — descrevendo 0s seus
comportamentos, cotando o seu desempenho e relatando os impactos por
eles exercidos. A eventual convergéncia opinativa (colhida no plano do
ensino superior) reforcara a valia dos CIDOCE sob escrutinio nesta pesquisa,
mas uma eventual dissonancia representard um espaco de controversia que

importara aprofundar cientificamente.

Em suma: pesem embora as limitagdes que a caracterizam, a presente pesquisa
faculta pistas de aprofundamento da relacdo entre os comportamentos docentes, a
motivacgdo dos estudantes e 0 desempenho académico destes. Tem o condéo de trabalhar
num nivel de andlise agregado, pouco usual em investigacdes desta natureza e que
parece gerar poderes interpretativos acentuados. E aponta para a eventual existéncia de
um nucleo essencial de comportamentos docentes cuja relevancia é transversal a varios

niveis de ensino.

4. Lideranca naescolae os CIDOCE

Como ja anteriormente foi divulgado, colheram-se dados junto de 80 docentes
relativamente aos comportamentos de lideranca manifestados pelos respectivos
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presidentes dos conselhos executivos. No Quadro 5.7 sdo exibidas as médias e 0s
desvios padréo. Se atentarmos na amplitude da escala (1-7) facultada aos respondentes,
podemos concluir que as cotaces médias de lideranca podem ser consideradas
elevadas, sendo a mais modesta a atinente a estimulacdo intelectual fornecida aos
docentes pelos respectivos gestores.

Quadro 5.7
Média e desvio padréo

Dimens6es Média Desvio-padréo
Articula uma vis&o 4,98 1.055
Actua pelo exemplo 5.03 1.261
Fomenta a aceitagéo de objectivos (“espirito de equipa™) 5.09 1.147
Transmite expectativas de elevado desempenho 5.46 0.909
Fornece apoio individualizado 5.68 1.105
Estimula intelectualmente 4.82 1.039
Actua de um modo transaccional (recompensa contingente) 5.00 1.121

A fim de podermos observar como se relacionam os aludidos comportamentos
de cidadania docente (CIDOCE), avaliados pelos respectivos alunos, e os estilos de
lideranca na escola imprimidos pelos gestores, estes analisados pelos professores,
efectuou-se a correlacdo entre as variaveis, cujos resultados se apresentam no Quadro
5.8.

Dos resultados constantes deste quadro retiram-se, fundamentalmente, as
seguintes ilacdes:

1) Os comportamentos de lideranca relacionam-se positivamente entre si de
um modo que, em alguns casos, pode suscitar problemas de
multicolinearidade:

2) Em geral, ndo se detecta quaisquer relacGes entre estes comportamentos e
os CIDOCE;;

3) H&, no entanto, duas excepc¢des: o estimulo intelectual e o fomento da
aceitacdo de objectivos relacionam-se negativamente com a
conscienciosidade.
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Quadro 5.8
Correlages entre os comportamentos de cidadania dos gestores e os CIDOCE

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Articula uma viséo (1)
2. Actua pelo exemplo (1) 0.831%**
3. Fomenta a aceitacéo de objectivos
(“espirito de 0.824*** 0.856***

equipa”) (1)

4, Transmite expectativas de elevado
desempenho (1)

0.825*** 0.734*** 0.763***

5. Fornece apoio individualizado (1) 0.615***  0.780***  0.766***  0.592***

6. Estimula

intelectualmente (1) 0863 0838 08297 0877  0.652%**

7. Actua de um modo transaccional
(recompensa contingente) (1)

0.685*** 0.644*** 0.637*** 0.682*** 0.618*** 0.665***

8. Comportamento participativo (1) -0.128 -0.189 -0.182 -0.133 -0.202 -0.219 -0.218

9. Orientacéo praética (1) 0.071 0.034 -0.011 0.084 -0.088 -0.015 -0.094 0.715***

10. Conscienciosidade (1) -0.133 -0.192 -0.227* -0.141 -0.197 -0.238* -0.126 0.668*** 0.498***

11. Cortesia (1) -0.047 0.090 -0.131 -0120 -0.055 -0.122 -0.077 0.492*** 0.292** 0.414***

12. Desempenho docente (2) -0.016 -0.091 -0.147 -0.032 -0.128 -0.130 -0.049 0.723*** 0.653*** 0.809*** 0.582*** 0.879***
*p<0.05 **n<0,01 **%n<0.001 (1) Escala 1-7 (2) Escala 0-20
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Com vista obter resultados mais consistentes, os 80 professores foram agrupados
mediante as cotacdes que atribuiram aos seus lideres. Foi executada uma andlise de
clusters (método: vizinho mais afastado, distancia euclidiana ao quadrado) de que foram
extraidos quatro agrupamentos. Seguidamente foram estabelecidas comparagGes entre
estes quatro agrupamentos no que diz respeito as cotacOes de lideranca e aos CIDOCE.

A respectiva caracterizacao dos 4 clusters encontra-se apresentada no Quadro 5.9.

Quadro 5.9

Agrupamento dos docentes de acordo com as cotacOes que atribuem aos seus lideres e a
relacdo com os CIDOCE

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4

n=6 n=29 n=42 n=3
Articula uma visdo 4.0 5.8 4.8 17
Actua pelo exemplo 3.3 6.2 4.7 17
Fomen_ta ?, aceitacdo de objectivos (“espirito 36 6.2 47 21
de equipa”™)
Transmite expectativas de elevado 47 6.2 53 3.0
desempenho
Fornece apoio individualizado 34 6.6 55 35
Estimula intelectualmente 35 5.7 4.6 23
Actua de um mod_o transaccional 40 58 18 24
(recompensa contingente)
Comportamento participativo 5.7 5.3 55 5.7
Orientacéo prética 5.0 49 49 5.0
Conscienciosidade 55 5.3 55 5.8
Cortesia 5.6 5.6 5.9 6.0

Do Quadro 5.9 pode inferir-se as seguintes tendéncias:

a) Existem grandes diferencas entre as orientagdes de lideranca dos quatro
agrupamentos, isto é, subsistem grandes diferencas comportamentais

entre os lideres estudados.
b) Todavia, ndo ocorrem diferencas significativas entre os CIDOCE

c) Ou seja: ndo parece haver qualquer relagcdo entre os CIDOCE executados
pelos professores e os comportamentos de lideranca transformacional dos

gestores das respectivas escolas.
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Importa, neste momento, efectuar a analise dos dados relativos ao capitulo dos
comportamentos de lideranca dos gestores das escolas, segundo o ponto de vista dos
docentes, e como aqueles se interligam com o0s comportamentos de cidadania docente

(CIDOCE) observados pelos alunos destes.

O primeiro aspecto a realcar prende-se com os dados respeitantes as médias e
desvios-padrao relativos as dimens@es de lideranga (Quadro 5.7). Assim, globalmente,
as cotacOes das diversas dimensdes de lideranca sdo relativamente elevadas, sendo esta
tendéncia mais vincada no que concerne ao fornecimento de apoio individualizado e
transmissdo de expectativas de elevado desempenho. A actuacdo pelo exemplo e a
fomentacdo da aceitacdo de objectivos situam-se, igualmente, em patamares
razoavelmente elevados. Tal se fica a dever ao elevado conceito que os professores tém
dos seus lideres escolares. Esta apreciacdo é antes fruto de os docentes olharem para o0s
seus gestores com maior ou menor amizade, ou dito de outro modo, verem nos lideres
das escolas colegas de profissdo que, na maior parte das vezes, tratam por tu ha imensos

anos.

O segundo ponto a abordar diz respeito as correlacdes entre as dimensdes de
lideranca atribuidas pelos docentes aos seus gestores e 0s comportamentos de cidadania
docente (CIDOCE) exibidos por aqueles (Quadro 5.8). No atinente a estes dados ha

salientar o seguinte:

= As sete dimensdes de lideranca relacionam-se significativamente entre si,
sendo menos vincadas as concernentes ao fornece apoio individualizado e
actua de um modo transaccional (recompensa contingente). Neste ambito,
sdo ainda de realcar, por serem tendencialmente vigorosas, as correlacdes
articula uma visdo, actua pelo exemplo, fomenta a aceitacdo de objectivos

(“espirito de equipa”) e transmite expectativas de elevado desempenho.

= Verifica-se igualmente que os quatro CIDOCE se relacionam entre si. Note-
se que as correlacbes ora observadas sdo, evidentemente, em menor escala

que as dimensdes de lideranca.

= No respeitante ao desempenho docente verifica-se uma forte correlagdo entre
esta variavel e os quatro CIDOCE.
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= Por outro lado, e decerto a depreensdo mais importante, ndo existe
relacionamento positivo entre as dimensdes de lideranca estudadas, 0s

CIDOCE e o desempenho docente.

5. Analise e discussao

O presente trabalho é o pioneiro no estudo dos CIDOCE no ambito do ensino
secundario. E, como foi referido, a actual pesquisa confirma, na sua maioria, 0 que ja
era entendimento a nivel do ensino superior. Tem, por isso, todo o cabimento voltar a

recordar alguns dos topicos:

a) O trabalho no dominio dos CIDOCE no ensino secundario representa a

prossecucao das pesquisas a nivel do ensino superior;

b) As propriedades psicométricas dos instrumentos de recolha de dados, de

uma forma geral, séo boas;

C) O presente trabalho representa um contributo importante para um
dominio ainda ndo explorado em Portugal, isto €, a lideranca nas escolas

e seus efeitos no comportamentos dos docentes.

A anterior referéncia a ndo existéncia de relacionamento positivo entre as
dimensGes de lideranca estudadas, os CIDOCE e o desempenho docente, leva-nos, pelo
seu caracter paradoxal, a tecer algumas consideracGes tidas por pertinentes, tanto mais
que a experiéncia do dia-a-dia impelia-nos a pensar exactamente o contrario, isto &, que
as tomadas de posicdo dos lideres escolares influenciavam os comportamentos dos

docentes.

O que vemos é que, segundo estas dimensdes de lideranca, € indiferente estar a
frente da escola o «Manuel», a «Maria» ou 0 «Anténio» que os CIDOCE ndo se
alteram. Podem o0s gestores pensar, na sua ingenuidade, que a lideranca por si exercida
tem algo de diferente da do seu antecessor ou do sucessor e gque, por isso, tem um efeito
benéfico na actuacao dos professores. Sera, com certeza, salutar para o seu ego, mas nao
passa disso mesmo, por muito que Ihes doa aceitar esta constatacdo. O certo € que,
apesar de ndo ser perniciosa, a sua influéncia, usando os comportamentos de lideranca

estudados, € diminuta, sendo mesmo insignificante.
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Uma nota final. Da analise dos resultados é importante ressaltar os seguintes

aspectos:
1.  Alideranca transformacional ndo explica os CIDOCE.

2. Haverd outros comportamentos de lideranca que exer¢cam uma influéncia
positiva nos CIDOCE?

3. E possivel. Assim, valera a pena estudar outro tipo de gest&o de lideranca:
participativa, orientacdo para as tarefas, orientacdo para o relacionamento,

etc.:

Hernani de J. Pereira 2003 95



Lideranca nas escolas, comportamentos dos docentes e desempenho dos estudantes - um contributo empirico

CAPITULO VI

Conclusoes
e
Recomendacodes
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Dizem sempre que 0 tempo muda as coisas,
mas na realidade somos nds préprios

que tem de as mudar.

(Andy Warhol)

1. Introducdo

A sociedade encontra-se hoje mais consciente da importancia da qualidade em
todos os sectores de actividade, em particular no sector da educacdo. Esta tomada de
consciéncia tenderd a traduzir-se, cada vez mais, numa valorizagdo do factor qualidade
como critério de seleccdo de técnicos e servicos deste sector, de entre 0s quais
sobressaem os docentes, sob as suas mais diversas formagdes a fim de corresponderem

as necessidades sentidas pelas instituicdes.

Sendo conhecido o grande peso que o corpo docente tem ao longo de todo o
processo de ensino-aprendizagem e a (in)existéncia de qualidade que o mesmo enferma,

tem total cabimento proceder atempadamente a sua analise.

Por conseguinte — o cerne a seu dono. Conceda-se a actividade lectiva, aos
eventos comunicacionais em sala de aula e aos episodios relacionais que associam
professores e alunos um lugar central na discussdo que se debruca sobre a qualidade no
ensino. O presente trabalho sorve desta filosofia interpretativa.

Muitas vezes, perante as anomalias ou «doencas» apresentadas pelas escolas, 0
sentido de urgéncia leva a que se parta para uma intervencdo sem que se determine a
causa, se avalie a importancia e se estabeleca a extensdo dos problemas em presenga.
Isso leva, geralmente, a intervengdes desajustadas, que ndo surtem efeito, ocultam os

sintomas e podem, até, agravar esses problemas.

A educacdo € uma actividade com frequente incidéncia de situacbes menos
correctas. Tais situacGes dao origem a defeitos e insuficiéncias de variadissima ordem,
que diminuem a capacidade e desempenho do futuro do pais, reduzem a

competitividade, originam incomodos e encargos adicionais para o Estado.

Algumas dessas situacdes surgem de forma recorrente, sendo cometidos erros

vezes sem conta por sucessivas geracdes de educadores, traduzindo-se em prejuizos
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graves para a economia, dado a importancia que nela tem a educagdo na maior parte dos

paises.

Embora também se aprenda com 0s sucessos, 0s erros encerram, provavelmente,
um maior potencial de avan¢o no conhecimento. Os erros cometidos, especialmente
quando sdo frequentes, quando analisados detalhadamente permitem a obtencdo de
recomendac0es, a fim de evitar a repeticdo. No entanto, os erros da educacao (como 0s
outros, afinal), tendem a ser abordados com demasiada discricdo, procurando-se
esquecé-los (sendo ignora-los), antes de os analisar e deles tirar partido para melhorar a
pratica educativa.

2. Os CIDOCE e seu impacto nos estudantes

O presente estudo, se outros factores positivos ndo possui, pelo menos tem o
conddo de fazer luz clarificadora sobre comportamentos docentes que os estudos no
campo do ensino superior tém vindo a alcandorar & posi¢do de sérios candidatos a
factores de promogéo da qualidade no ensino. Sobejam, pois, razdes para se presumir
que estamos em presenca de episddios e categorias comportamentais docentes que
podem demarcar, com alguma veeméncia, fronteiras entre distintos niveis de
desempenho docente. Ndo pode olvidar-se o facto de os potenciais explicativos aqui
identificados serem inferiores aos extraidos no dominio do ensino superior. Mas
também ndo deve obnubilar-se que, mesmo assim, a variancia explicada das cotacdes de

desempenho docentes é substancial.

Este menor potencial explicativo convida os investigadores a procurarem um
aprimoramento do construto no nivel de ensino que foi alvo da presente investigagio. E
possivel que outras dimensdes comportamentais possam emergir como relevantes, ou
que as constantes desta linha de investigacdo carecam de itens mensurativos peculiares
— distintos dos usados no quadro do ensino superior. O facto de a fidedignidade relativa
a quarta dimensdo - comportamento participativo - ser ligeiramente inferior ao que
habitualmente se recomenda (0.70) - Quadro 4.1 - reforca esta hipotese. Mais
concretamente, e no que a esta materia diz respeito, € possivel que a cortesia no ensino
secundario seja operacionalizada/transmitida mediante episddios comportamentais

distintos dos que vigoram no ensino superior.
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O exposto é lapidar na demonstracdo de que parece estarmos em presenca de
comportamentos de grande valia — seja do ponto de vista investigativo ou para afeitos
de intervencao no terreno da docéncia tendo em vista obter incrementos na/da qualidade
no ensino superior. Importa, todavia, proceder a uma andlise critica das investigagdes
feitas — reflectindo sobre as limitagdes de que as mesmas enfermam e aventando

sugestdes de pesquisas futuras.

1. Nao é possivel extrair ilagcbes concludentes acerca dos nexos de causalidade. Na
verdade, € presumivel que os comportamentos dos docentes influenciam a
motivacao, a auto-confianca e o desempenho dos estudantes — designadamente
por via do exemplo de entrega, dedicacdo, rigor e empenhamento que lhes
transmitem. Acresce que, apelando a participacdo dos estudantes e ilustrando as
matérias com exemplos praticos, podem contribuir para fomentar o respectivo
desenvolvimento e facilitar os processos de aprendizagem. Todavia, ndo pode
descartar-se, ab initio, a verosimilhanca da relagdo inversa: perante estudantes
motivados, auto-confiantes e denotando elevados desempenhos, os professores
sdo “desafiados”, motivados e conduzidos a adopcdo mais vincada de
comportamentos de cidadania. Esta é uma matéria merecedora de
aprofundamento empirico. Presumivelmente, ocorrem relagdes reciprocas, de
um jeito alids similar ao que a literatura sobre lideranca nas organizacGes sugere
(Rego, 1998; Yukl, 1998; Rego & Cunha, 2003): os lideres influenciam os seus
seguidores, mas estes também influenciam aqueles. Um dos modos porventura
mais apropriados de testar as relagdes de causalidade entre os CIDOCE e os
impactos nos seus estudantes consiste em realizar estudos experimentais.

Complementar ou alternativamente, podem efectuar-se estudos longitudinais.

2. Para a maior parte do terreno empirico explorado, cada inquirido foi convidado a
descrever os comportamentos dos docentes e, simultaneamente, a notar as
influéncias dele recebidas. Sucede, porém, que a obtencdo na mesma fonte, e
simultaneamente, dos dados relativos as varidveis independentes (CIDOCE) e
dependentes (impactos dos CIDOCE nos estudantes) pode conduzir a riscos de
variancia do método comum (Podsakoff & Organ, 1986), inflacionando as
relacbes estatisticas — de um tal modo que estas podem resultar da via

metodoldgica usada e ndo da real influéncia que os CIDOCE exercem sobre 0s
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estudantes. Como nota de apoio ao evitar destes riscos, sugerem-se entao trés

procedimentos metodoldgicos alternativos:

2.1 Os CIDOCE de cada docente sdo descritos por alguns inquiridos, ao

passo que 0s impactos sao reportados por outros, distintos daqueles.

2.2 Os dados sobre os CIDOCE e sobre os impactos sdo colhidos em

momentos temporais distintos.
2.3 Realizacdo de estudos experimentais ou quasi-experimentais.

3. Os estudos ndo consideraram os tipos de disciplinas em causa. Todavia, e
ilustrando, parece razodvel supor que 0s comportamentos docentes mais
relevantes para a leccionacdo de disciplinas como a Matematica ou a Informatica
ndo coincidam com os que mais relevam em disciplinas de Histdria, Literatura,
Linguas. Por conseguinte, estudos posteriores deverdo colher sub-amostras
diferenciadas nesta matéria e testar se as relagdes empiricas detectadas em cada

uma delas se reproduzem, ou ndo, nas restantes.

4. A presente investigacdo debrucou-se especificamente sobre aulas téoricas e
tedrico-praticas. E plausivel que comportamentos distintos dos aqui estudados
sejam relevantes para aulas praticas e para as laboratoriais. Eis, por conseguinte,

outra area merecedora de aprofundamento em estudos vindouros.

5. E exiguo o leque de variaveis dependentes estudado. Estudos posteriores
poderdo projectar-se sobre outras como a inser¢do na vida activa, o contributo
dos individuos para a vida social e comunitéaria, o desempenho profissional, a

auto-eficécia, a auto-estima, 0 empenhamento na actividade profissional.

6. E possivel que as quatro categorias comportamentais investigadas nio esgotem
0s comportamentos relevantes na actividade docente. Sugere-se, portanto, que
outros investigadores escrutinem outras categorias e cotejem 0 respectivo
potencial explicativo com o que tem vindo a ser gerado com as quatro categorias

aqui contempladas.

7. Os estudos realizados decorreram, apenas, no plano das actividades pedagogicas.
Recomenda-se que novos estudos sejam levados a cabo em planos como o das
actividades administrativos e/ou de gestdo. Importa, todavia, compreender 0s

condicionamentos  metodologicos  advenientes. Na verdade, muitos
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comportamentos de natureza cientifica e gestionaria ndo poderdo ser descritos
(por auséncia de possibilidades de observacao!) pelos estudantes — pelo que sera
necessario recorrer a outras fontes descritivas. Note-se, por outro lado, que o
desejo de, porventura, ver alguns comportamentos docentes serem descritos
pelos professores (e ndo pelos alunos) esbarra com a impossibilidade pratica de
os professores observarem o0s comportamentos dos pares em sala de aula.

Enunciando distintamente:

7.1 Se se pretende estudar os impactos motivacionais dos professores sobre
0s seus estudantes, entdo parece necessario estudar 0s comportamentos
relacionais dos docentes com o0s alunos — ja que os restantes (e.g.,
comportamentos de ajuda a um colega na redaccdo de um artigo

cientifico) ndo se afiguram (t&o) pertinentes.

7.2 Ha sobejas razdes para pensar que os descritores mais apropriados de tais
comportamentos relacionais sao os proprios alunos — que os observam e

experimentam.

Cumpre, ainda, sugerir o potencial enriquecedor que poderia advir de estudar
outras variaveis dependentes como a auto-eficicia dos estudantes, a sua auto-estima, o
seu desenvolvimento em matéria criativa, o0 seu empenhamento nas tarefas académicas e
no estudo, a capacidade de influéncia da escola na comunidade circundante, os niveis de
participacdo civica dos estudantes, a influéncia sobre os pais dos alunos e suas familias.
Estas mengdes reforcam, alias, a nogdo ja antes aflorada de que, neste nivel de ensino,
podem emergir como pertinentes alguns comportamentos docentes desprovidos de

significado no ensino superior.

Este estudo reitera igualmente o panorama tedrico e empirico que ja havia sido
detectado nas investigacOes realizadas no campo do ensino superior. Na verdade, os
dados corroboram a ideia de que estamos em presenca de quatro categorias
comportamentais com vigoroso potencial promotor da qualidade no ensino. Por
conseguinte, ha renovadas razdes para admitir que estamos em presenca de episodios e
categorias comportamentais que podem: (a) demarcar, com alguma veeméncia,
fronteiras entre distintos niveis de desempenho dos professores; (b) influenciar
marcadamente os niveis de motivacdo dos seus alunos. E incontestavel que os poderes

preditivos dos CIDOCE para os impactos sobre os estudantes sdo elevados.
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Os dados expostos sugerem também o que as investigacbes no dominio do
ensino superior ja haviam aventado: as quatro categorias de CIDOCE representam
elementos essenciais na exceléncia docente e ajudam a explicar tanto a motivacdo dos
estudantes quanto o seu desempenho académico. Parece, por conseguinte, haver razdes
para colocar a actividade lectiva em sala de aula e o processo de relacionamento entre as
duas partes do processo de ensino-aprendizagem no cerne das ac¢des potencialmente

promotoras da qualidade no/do ensino.

E igualmente possivel que a légica participativa e a orientagdo pratica fomentem
0 desenvolvimento dos estudantes. Sendo convidados a participar no processo de
leccionacdo e tendo acesso ao modo como 0s conhecimentos “tedricos” tém
correspondéncia com a prética, é provavel que desenvolvam mais facilmente os seus
conhecimentos, as suas competéncias cognitivas, a sensibilidade para a compreensdo do

mundo que os rodeia.

Note-se ainda que, pelas suas actuacfes, os professores podem induzir
incrementos na auto-eficacia, na auto-estima e na auto-confianca dos seus alunos. Ao
transmitir elevadas expectativas de desempenho aos seus estudantes, podem
desenvolver neles a propensdo para maiores esforgos e dedicacdo — fazendo jus ao efeito
Pigmaledo, nos termos do qual a “profecia” (“os meus alunos sdo competentes e
capazes”) se transforma em realidade (os alunos actuam de modo a corresponder as

expectativas).

3. CIDOCE: comportamentos extra ou intra-papel?

A controvérsia em torno da definicdo e da denominagdo das quatro categorias
comportamentais sob escrutinio neste relatorio tem sido experimentada, sem surpresa,
por Rego e seus colaboradores em diversos eventos cientificos a nivel superior, tanto
nacionais como internacionais. O foco da discussdo é simplesmente este: é incorrecto
considerar como comportamentos de cidadania, extra-papel, discricionarios — o0s
comportamentos que representam competéncias essenciais na actividade docente! O

pomo da discérdia merece uma discussdo em torno de varios elementos.

1. Parece indubitavel, tanto a luz da evidéncia empirica detectada como do

simples e ajuizado bom sendo, que estes comportamentos denotam elevada
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relevancia. Parece mesmo pacifico que eles constituem competéncias
essenciais na actividade docente. Mas o facto de serem essenciais ndo
significa que sejam recompensados pelo sistema escolar — nem que 0s
professores sejam penalizados se 0s ndo executarem. Sao evidentemente
distintos os sistemas de ensino de véarios paises — tornando-se 6bvio, em
varios sistemas, que os CIDOCE ndo podem ser considerados de cidadania,
extra-papel ou discricionarios — pois os professores sdo avaliados pelo grau

em que 0S executam.

2. No sistema portugués, também sdo detectaveis linhas de demarcacéo entre as
instituicGes do sector privado e a generalidade das instituicdes sector pablico
— sendo que, nas primeiras, os professores sdo avaliados em funcdo de
critérios condizentes com os quatro CIDOCE. A avaliagdo incidente sobre
estes comportamentos nem sempre é explicitada ou formalizada — mas €
indesmentivel o facto de que os docentes que neles manifestam deficiéncias
acentuadas incorrem no risco de ndo verem renovados 0S Seus contratos

laborais.

3. E possivel que, em diversas instituices do ensino publico, algo similar
possa ocorrer com docentes em regime de estdgio ou de “colaboracdo”
pontual. E até provavel que, em alguns casos, a exacerbada auséncia de
competéncias nos quatro CIDOCE induza os membros de uma comissdo de
avaliacdo para progressao na carreira a arredar (informal, mas realmente) um
candidato docente dos lugares cimeiros. Todavia, trés indagagcdes podem
ajudar a compreender como a designacdo “de cidadania” ndo merece ser

colocada, peremptoriamente, na estante do passado:

3.1 Quantos professores afincadamente orientados para os quatro CIDOCE
séo recompensados por tal facto?

3.2 Quantos professores sdo penalizados (e.g., na progressao na carreira)
por ndo fomentarem a participacdo dos estudantes, ndo denotarem
orientacdo pratica nas aulas, ndo prepararem as aulas, ndo ministrarem

ligdes de modo organizado, ndo serem corteses?

3.3 Naéo é um facto que, frequentemente, os professores menos orientados

para estes CIDOCE sdo os que mais tempo podem dedicar a sua
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actividade cientifica (e.g., mestrados, doutoramentos) e, assim,
progredir mais rapidamente na carreira — em vantagem sobre 0s

professores participativos, praticos, conscienciosos e corteses?

Enunciado o panorama das duvidas e das incertezas de fronteiras, cabe referir o
seguinte: mais importante do que saber se estes comportamentos sdo ou ndo extra-papel,
de cidadania ou obrigatorios — € saber se sdo realmente importantes para a qualidade no
ensino. E, se 0 sdo, como podem ser promovidos. A evidéncia empirica facultada pelos
trabalhos de Rego e seus colaboradores (e.g., Rego, 2002c, 2003), bem como a presente
pesquisa, ndo deixa ddvidas sobre a primeira questdo: os CIDOCE denotam elevado
poder explicativo para diversas variaveis relevantes e sdo fortemente valorizados pelos
estudantes, pelos graduados e pelos professores. Importa, por conseguinte, avancar para
obter respostas a segunda indagacdo: como fomentar os CIDOCE? A matéria referente o
seu caracter definicional pode manter-se sob discussdo, embora seja pouco plausivel que
a resposta categoricamente clarificadora seja alguma vez alcancada — facto alids bem
patente nas discussdes que envolvem os comportamentos de cidadania organizacional
(Van Dyne et al., 1994; Organ, 1997), eles préprios na base inspiracional dos trabalhos

investigativos de Rego e seus colaboradores e deste.

Em jeito de simula preconizadora: prossigam-se o0s estudos sobre a matéria,
aprofundem-se os impactos dos CIDOCE na vida académica e profissional dos
estudantes, pesquisem-se as caracteristicas de personalidade e os factores
organizacionais gque induzem os docentes a adoptar tais comportamentos. E que esse

esforco, embora acompanhado da discussdo conceptual, ndo seja por ela impedido.

4. Lideranca: o inesperado

Ao iniciarmos a presente investigacdo, era nossa conviccdo de que se
estudassemos - ndo importava quais - 0s comportamentos de lideranca exercidos pelos
presidentes dos conselhos executivos esperavamos que 0s mesmos explicassem, de
algum modo, os comportamentos dos docentes e por conseguinte um impacto sobre o

ensino/aprendizagem praticado nas respectivas escolas.

Tinhamos, pois, como objectivo principal, indagar quais 0os comportamentos de

lideranca que explicassem a actuacdo do corpo docente e que, deste modo, revertiam
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para o sucesso dos discentes. No fundo, queriamos estabelecer uma série de itens
comportamentais, com a qual pudéssemos dizer aos presidentes dos conselhos
executivos: eis um conjunto de comportamentos, 0s quais se exercerem, o mais eficaz

possivel, poderdo beneficiar positivamente a vossa escola.

No entanto, pelo contrario, ndo encontramos quaisquer relacdes entre 0s
comportamentos de lideranca transformacional e os CIDOCE estudados. Mais: duas das
dimens@es da lideranca investigadas - estimulo intelectual e fomento da aceitacdo de
objectivos - relacionam-se negativamente com um dos comportamentos de cidadania - a

conscienciosidade.

Ora, tais resultados, pelo seu eventual paradoxo, levantam-nos algumas

interrogac0es, alias bem pertinentes:

i)  Como é possivel um lider de uma escola articular uma visdo, actuar pelo
exemplo, fomentar a aceitacdo de objectivos, transmitir expectativas de
elevado desempenho, fornecer apoio individualizado, estimular
intelectualmente e actuar de modo transacional e que isso ndo explique um
s0 dos aludidos CIDOCE?

i)  Como compreender que um presidente do 6rgdo de gestdo fornecga
estimulo intelectual e fomente o espirito de equipa junto dos docentes da
sua escola e que isso tenha repercussdo negativa na conscienciosidade
destes enquanto profissionais do ensino?

Que respostas para estas questdes? Serd que houve erros durante o percurso da
investigacdo? Tentaremos escalpelizar seguidamente alguns:

a) Havera erro na dimensdo da amostra? N&o nos parece, uma vez que 172
docentes auscultados € um numero perfeitamente aceitavel para o tipo de
questionario apresentado. Porém, sabemos que quanto maior a amostra
menor a possibilidade de erro.

b) A localizagdo da amostra teve a sua influéncia? Pensamos igualmente que
ndo, pois conhecemos um pouco da realidade de outras zonas do pais e a
lideranca exercida ndo apresenta grandes diferengas. No entanto, sabe-se
que quanto maior for o espectro geografico da amostra menor a
eventualidade de erro. Cabe-nos aqui recordar que os 6érgdos de gestdo
analisados se situam no espaco geogréfico situado entre as cidades de
Aveiro e Coimbra.
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c) O modo como o questionario estava formulado influenciou os resultados?
E bem possivel que sim. Recordamos que o instrumento para medir a
lideranca transformacional foi o proposto por Podsakoff et al., (1990) com
a introducdo de itens da nossa autoria. Mas como ja também tivemos
oportunidade de referir anteriormente, tal instrumento foi construido para
medir os comportamentos de lideranga em organizacdo n&o escolares.
Impdbe-se, assim, que se prossigam as investigacfes com as necessarias
alteracdes deste instrumento.

d) A forma de recolha dos dados teve a sua preponderancia nos resultados?
Acreditamos que sim. Relembramos que a recolha dos dados sobre a
analise que os docentes faziam sobre o presidente do conselho executivo
da sua escola foi efectuada em simultdneo com a que os discentes faziam
dos seus docentes, isto é, a meio de uma aula, com todos os inconvenientes
que isso acarreta: escassez de tempo de resposta, uma vez que o tempo de
aulas é precioso. Nesta ordem de ideias, havera que reformular a recolha
de dados, optando por espagos temporais mais latos.

No entanto, 0s eventuais erros, antes apontados, explicam integralmente a
inexisténcia de relacionamento entre os comportamentos de lideranca transformacional
e os CIDOCE? Pensamos que a resposta a questdo anterior &, pelo menos em parte,
negativa. E pensamos assim pelas seguintes razdes:

) Porque presumivelmente serdo as caracteristicas de personalidade,
essencialmente conscienciosidade e orientacdo para o colectivo, de
cada um dos docentes, bem como os sistemas de recompensa que
induzem os docentes a terem determinados comportamentos.

i) E também sabido que para a progressdo na carreira é absolutamente
necessario apostar na frequéncia de acc¢bes de formagédo, com vista a
obtencdo de créditos. Assim, o empenho e a dedicacdo nas aulas
podem ser contraproducentes para aquela.

i) Por outro lado, convém recordar que uma parte substancial dos
conselhos executivos ndo é eleita pelos seus pares, essencialmente, por
falta de candidatos, uma vez que o lugar é espinhoso e mal
remunerado, originando que a administragdo central imponha a sua
escolha. Ora, tal situagdo acarreta uma menor ligagcdo dos docentes aos
seus lideres escolares, dai advindo, porventura, uma menor influéncia.
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5. Recomendacdes, conclustes e ...

Atentemos primeiramente nas palavras de Erickson (1989), o qual refere que “o
trabalho de campo no ensino, atraves do seu inerente caracter reflexivo, ajuda aos
investigadores e aos docentes a fazer com que o familiar se torne estranho e novamente
interessante. O comum torna-se problematico. O que estd sucedendo pode tornar-se
visivel e pode documentar-se sistematicamente” (p. 201)

E, assim, que o estudo representa uma tentativa frutuosa de verter para o ensino
secundario o potencial que os CIDOCE tém vindo a revelar no ensino superior. Alerta
para a necessidade de estudos posteriores procederem a aprimoramentos — atraveés,
nomeadamente, da insercdo de novas categorias comportamentais e/ou da melhoria

psicométrica das até agora contempladas nos estudos.

Confirma e expande os sinais esperancosos que o estudo de Rego e Pereira
(2004) proporcionara. Sugere que podemos estar em presenca de comportamentos
docentes de “banda larga”, isto &, que vertem frutos qualitarios sobre diversos niveis de
ensino. Constitui um repto aos investigadores para que aprofundem o significado dos
CIDOCE em matéria de eficacia pedagogica e qualidade do/no ensino secundario. Mais
do que “congeminar” hipGteses e/ou propor receitas, aponta episdédios comportamentais
concretos valorizados pelos alunos e que estes consideram produzir elevado potencial

motivador sobre si proprios.

Pesem embora as limitacdes que a caracterizam, a presente pesquisa faculta
pistas de aprofundamento da relacdo entre os comportamentos docentes, a motivacéo
dos estudantes e o desempenho académico destes. Tem o conddo de trabalhar, numa
parte, num nivel de analise agregado, pouco usual em investigacdes desta natureza e que
parece gerar poderes interpretativos acentuados. E aponta para a eventual existéncia de
um nucleo essencial de comportamentos docentes cuja relevancia é transversal a varios

niveis de ensino.

Por outro lado, é inquestionavel a importancia dada no presente estudo as
questdes da lideranca nas(das) escolas, sua influéncia nos comportamentos dos docentes
e consequentemente no (in)sucesso dos alunos. Ora, como anteriormente ja tivemos,
mais que uma vez, oportunidade de mencionar, os dados levam-nos a concluir que,

segundo as dimenses de lideranga estudadas, a influéncia dos gestores escolares sobre
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0s actos pedagogicos e civicos dos respectivos professores é praticamente nula.
Justifica-se, assim, o elencar de instrumentos para estudar em concreto e em posteriores
investigacbes o porqué dessa ndo influéncia. Porém, mais importante que essa
investigacdo € indispensavel indagar quais os comportamentos de lideranca que,
efectivamente, tém influéncia sobre a boa prética docente dos professores e como se

reflectem no (in)sucesso dos discentes.
O anteriormente exposto leva-nos a preconizar as seguintes recomendacoes:

I. De natureza cientifica - se 0os comportamentos contemplados nas
investigacdes sdo tdo relevantes quando os
resultados empiricos sugerem, entdo urge
pesquisar 0s seus antecedentes. Importa, por
conseguinte, conhecer as razdes pelas quais
os docentes adoptam os CIDOCE - seja do
ponto de vista das suas propensdes e
caracteristicas de personalidade, seja no que
concerne aos factores de contexto (e.g.,
lideranga, justica, praticas de gestdo das
instituicOes, confianga, etc.).

ii. De natureza pratica - fazendo mais e melhor investigacéo, isto &,
aumentando a dimensdo das amostras,
diversificando os inquiridos, alargando
geograficamente as investigacdes,
confrontando com outros estudos similares,

etc.

Toda esta probleméatica leva-nos igualmente a questdo da formacdo dos
professores, assunto, alias, tdo em voga nos dias de hoje. Que formacao de professores é
mais actuante em termos de cidadania? A actual ou aquela que existia ha 10, 20, 30 ou
mais anos? Este deve ser outro dos temas a estudar futuramente. Como dizem Apple &
Beane (1997) “ndo se trata, portanto, de formar os professores de modo a responderem a
pressdo dos acontecimentos com um «controlo» extrinseco as proprias actividades da

sala de aula (como os «detectores») e «tangencial em relacdo aos objectivos da
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educacao» (Slee, 1995, p. 28); pelo contrario, trata-se de os formar no sentido de
saberem estabelecer uma «ordem» que decorra, naturalmente, da entrega e
envolvimento participativo e motivado de todos (professores e alunos, ao nivel da turma

e ao nivel da escola) no préprio processo de ensino e aprendizagem”.

Um outro aspecto que deve ser motivo de aturado estudo € a observacdo in sito
dos comportamentos de cidadania docente (CIDOCE), isto é, nos locais onde os
professores exercem o seu métier, principalmente na sala de aula. Como foi amplamente
divulgado o presente estudo foi construido a partir de inquéritos, para os quais se
obtiveram as melhores respostas possiveis. No entanto, pensamos que as interac¢oes
professor-aluno, tdo importantes no ensino-aprendizagem, sé sdo possiveis de captar
através de observacdo directa. Relembramos aqui o conceito da interaccao pedagogica e
para isso socorremo-nos da Lexicoteca - Moderna Enciclopédia Universal (1986): “Em
sentido lato, a expressdo designa a influéncia mutua registada entre variaveis do
processo pedagdgico (p. ex., a relagdo entre entusiasmo do professor e aprendizagem do
aluno). Em sentido restrito (que é actualmente mais corrente), refere-se a troca de
accOes e de reaccBes entre os intervenientes do processo pedagdgico - professor-
aluno(s) e aluno(s)-aluno(s) - que possam ser registadas objectivamente através de
instrumentos adequados (como grades e interaccdo verbal e ou ndo verbal na sala de

aula).”

Ainda sobre este assunto, Bruner (1997) escreve que o0 ensino € um fenémeno
transaccional, e a aprendizagem implica a partilha de significacGes intersubjectivas e a
negociacdo das interpretacdes através da interaccdo e do exercicio da empatia (a
capacidade de tomar o lugar do outro). Como € 6bvio estas palavras reforcam a intencéo

anterior.

Outro aspecto digno de nota e a investigar em futuros trabalhos relaciona-se com
a comunicagdo docente-aluno e vice-versa nos mais diversos locais e principalmente
dentro da sala de aula. Questionamo-nos frequentemente se estamos a conseguir, ou a
saber, passar a mensagem sobre aquele que deve ser o papel do professor. Muitos de nés
ainda consideram a arte de bem comunicar como um puro argumento publicitario -

evidenciado por um «selo» que nos da a credibilidade total.

Ora, como Amado (2000) refere, citando Wubbels & Levy, (1993, p.4) “numa
sala de aula, os comportamentos dos alunos frequentemente nada tém a ver com aquilo

que lhes esta a ser pedido ou proposto explicitamente (report), mas esta a ser
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determinado por aspectos ndo-verbais da comunicagédo e por antecedentes na relagao -
assim se explica que comunicar interesse e entusiasmo pelo que se ensina seja
fundamental para motivar o aluno, que uma ameaca, em lugar de causar receios, possa
provocar mais perturbagéo, ou que uma mesma mensagem oral possa ser interpretada de

diferentes modos, por diferentes alunos” (p. 40).

Como se sabe a inexisténcia de um cddigo deontologico docente é um dado
adquirido. Apesar de sabermos que ndo é assunto facil e digestivel para muitos, também
ndo o consideramos tabu. Qual a concepgéo sobre o papel docente? Qual o modo de ser
e estar? Qualquer pessoa possuidora de curso superior pode ser professor?

Segundo Zabalza (1994) a concepcdo do papel docente € “ aquilo que um
professor, num dado momento, da por assente e que orienta a sua acc¢do, implicita ou
explicitamente” (p.40). Pelo seu lado, Hargreaves nos seus estudos alude ao facto das
concepcdes do professor sobre o seu papel na sala de aula, da natureza dos alunos e dos
modos de aprendizagem serem determinantes nas préaticas docentes, na transmissdo da
informacdo, nas regras que ai vai impor e na interaccdo em geral (Hargreaves, 1972;

Hargreaves et al., 1975).

N&o se tratando de um caos, o certo é que a profissdo docente (sobre)vive de um
determinado empirismo, ao qual urge pér cobro. Uma coisa €é certa: se formos indagar,
individualmente, junto de cada um dos professores, com raras excep¢des, todos se
acham bons docentes, 0o que contrasta com a opinido dos colegas, alunos e demais
elementos da respectiva comunidade educativa, provando, a saciedade, que algo deve

ser feito neste sentido.

Argumentamos anteriormente que a sociedade contemporanea € composta por
homens e mulheres reivindicativas dos seus direitos. Sabendo, quase sempre, 0 que
quer, para onde quer ir e, principalmente, para onde ndo quer ir, é fortemente selectiva
dos meios que Ihe colocam ao dispor. Ora, se é assim para 0s pais, bem mais é para 0s
filhos, ou seja, os estudantes, para os quais a escola deveria ja estar preparada com vista
a fazer face as suas «exigéncias escolares».

Estes, no dizer de Felouzis (1994), “aprenderam que a escola os deve formar; as
suas exigéncias em relacdo aos professores encontram-se fortemente marcadas por
critérios escolares de produtividade (...); exigir professores mais competentes, mais
motivados, que ensinem melhor, que despertem, eis algo que consiste, um pouco, em

virar contra os seus professores as categorias do julgamento professoral!” (p. 48).
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E a este respeito que lideranca deve a escola optar? E os professores como

responderao?

A terminar algumas notas pessoais sobre o dia-a-dia das escolas ndo superiores,
seus espartilhamentos e, essencialmente, 0s constrangimentos sentidos por muitos e

muitos presidentes dos 6rgdos de gestdo:

1 Alegislacéo castradora - principalmente esta - e o0 poder dos lobby’s, sejam
eles constituidos por poderes sindicais, autarquicos ou organizacionais
(docentes, funcionérios, pais e encarregados de educacdo, alunos, etc.),
levando o gestor, na préatica, a ndo premiar o colaborador prestimoso e dar
ao docente incumpridor o merecido valor, acabando por, de certa forma e

salvo rarissimas excepg¢des, dar o0 mesmo a ambos.

2. Nao haver no nosso pais uma tradicdo de verdadeira gestdo escolar, cuja
formacdo antes e/ou pds entrada na profissdo docente habilite a tal. A
realidade que temos assenta em VAarios pressupostos, dos quais, por

economia de espaco, apontamos apenas 0s seguintes:

i. Determinado docente, s ou em conversa com alguns amigos, acha
que retne condicBes para liderar a escola e, apos conseguir dois
outros colegas para vice-presidentes, candidata-se e, a falta de

alternativas, torna-se presidente do conselho executivo.

ii. Outros por que se encontram colocados longe da sua residéncia,
sabem que se candidatarem ao o6rgdo de gestdo facilmente
conseguem ficar perto daquela.

iii. Outros ainda, apesar de ndo possuirem quaisquer apeténcias ou
dotes para tal missdo, sdo impelidos a ocuparem tal cargo, mercé da
insisténcia da comunidade educativa - sendo toda, parte dela - ou
até mesmo da administracdo central, uma vez que ndo se pode

deixar cair no vazio a gestdo das escolas.

3. O facto do lugar ser francamente dificil e mal remunerado - recordamos
que, diariamente, o gestor escolar tem de, simultaneamente, dar resposta a
pessoas com um nivel de escolaridade superior e a outras cujas
habilitacbes sdo as minimas, para ndo dizer nulas -, originando a nao

atraccdo dos melhores profissionais.
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ANexos
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Anexo A

Impacto dos docentes sobre a motivacao
dos seus estudantes
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Caro(a) Aluno(a)

Estou a realizar um estudo, no ambito de um mestrado na
Universidade de Aveiro, que procura conhecer a opinido dos alunos acerca
dos seus professores.

Por favor responde as questdes que se encontram na folha seguinte,
pensando neste(a) teu/tua professor(a).

N&o importa saber se concordas/discordas ou gostas/desgostas do
modo como ele(a) se comporta. O importante é que nos digas, com
objectividade, a frequéncia com que ele(a) adopta 0s comportamentos
descritos.

As tuas respostas sdo totalmente anonimas e, por isso, peco-te que o
facas da forma mais sincera possivel, escrevendo o numero de acordo com
a escala que ¢ apresentada.

Desde ja agradeco a tua colaboracao.

Hernani de J. Pereira
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Nunca Quase nunca Raramente Por vezes Frequentemente | Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6 7

Este(a) professor(a):

o Fomenta a participacdo dos alunoS Na aula.............oeeuiiin i |:|
e Dialoga abertamente COmM 0S AlUNODS...............oooiiiiiiiii i I:I
o  ExpOe a matéria de modo Organizadi. ... ... ..vuvueie it et et et e I:'
e Osexemplos que dé na aula sdo interessantes para a vida dos alunos..............cccoevveviienennn. |:|
e Nas aulas, alerta para 0 Sentido Pratico das COISAS. .. ....vvuvuvieereiieieteie et et iee eeteeeee e e e I:'
e Quando pede a opinido dos alunos ... toma as ideias deles em consideragdo..................ocvvene. |:|
e Nas aulas, ndo segue um fio de pensamento (isto &, “Mistura tudo™).........ccccevvvrerinereieeieeieneseanend I:I
e llustra a exposicdo da matéria com exemplos PratiCOS. .. .....cveeeriuniriie et et iee e eeeeeiieee e |:|
e  Culpa os alunos pelos maus resultados. ... ... oovui e iie i e e e |:|
e Marginaliza 0S alunos de QUE NAO JOSEA. .. ... . e eu et eee et et et e e et e e e e aen e eaeeneenad I:'
®  Preparabem @S AUIAS. .. ... .ttt |:|
e Trata com indiferenga 0s alunos MENOS BONS.............cooiiiiiii i, I:I
e Quando os alunos tentam esclarecer ddvidas ... faz troga dos erros cometidos...................ce... |:|
e E metddico(a) Na eXPOSIGAD 08 MALETTA. .. .......u..eeeer e eee e eee e et e e e e e e e e iee e aaeees |:|

Que impacto é que esse(a) professor(a) teve em ti? (Por favor, faz um circulo sobre o n° correspondente
a tua resposta).

Fiquei com mais vontade de ir as aulas ‘

Fiquei com menos
dele(a) ‘

vontade de ir as aulas dele(a)

Fiquei com menos interesse pela

Fiquei mais interessado(a) pela disciplina | . ‘ 5 ‘ 5 ‘ 4 | 3 ‘ 2 ‘ 1
disciplina

Devido a ele(a), 0 meu interesse pela

| Devido a ele(a), 0 meu interesse pela
escola diminuiu

|l |2 |3 |4 |5 |6 |7 escola aumentou

Devido a ele(a) sinto-me menos Devido a ele(a) senti-me mais
preparado(a) para ingressar no mundo ‘ | 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 | 6 ‘ 7 ‘ do preparado(a) para ingressar no
mundo do trabalho trabalho

A minha motivacéo para estudar aumentou ‘ 7 ‘ 6 ‘ 5 ‘ 4 | 3 | 2 ‘ 1 ‘ A minha motivac&o para estudar diminuiu

Globalmente, como classificarias este(a) professor(a)?

Péssimo

Excelente 1‘2‘3|4‘5‘6‘7‘8|9‘10|11‘12‘13|l4‘15‘16|l7‘18‘19|20‘

Muito obrigado pela tua colaboracéo!
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Anexo B

Questionario de medida dos
comportamentos de lideranca
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Caro(a) colega,

O presente inquerito tem a ver com um estudo no &mbito da influéncia que os
gestores das escolas exercem sobre os docentes e como aquela se reflecte no
sucesso/insucesso dos alunos.

Se puder conceder-me cinco minutos para responder ao questionario, ficar-lhe-ei
muito grato. Se estiver de acordo, proceda, por favor, do seguinte modo:

Pense no(a) Presidente do Conselho Executivo da sua escola. Diga-me qual a
frequéncia com que ele(a) adopta os comportamentos a seguir apresentados. Para tal,
leia 0 questionario que lhe apresento a seguir, e responda de acordo com a escala que se
encontra no topo de cada folha.

N&o importa saber se concorda/discorda ou gosta/desgosta do modo como ele(a)
se comporta. O que é importante é que me diga, com a maior objectividade possivel,
a frequéncia com que ele(a) adopta os comportamentos descritos.

As suas respostas sdo completamente anénimas. Por favor, ndo escreva o seu
nome em lado algum, nem do gestor em que pensou. No final, peco-lhe, ainda, que
coloque o inquérito dentro do envelope, que anexo, e feche este.

Se estiver interessado(a) em conhecer os resultados da presente pesquisa, tenho
todo o gosto em lhos facultar. Basta que me contacte através do seguinte endereco
electronico: hernanipereira@mail.telepac.pt, ou outra via que entender.

Agradeco, desde ja, a sua colaboracdo: muito obrigado!

(Hernéni de J. Pereira)
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QUESTIONARIO
Nunca Quase nunca Raramente Por vezes Frequentemente Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6 7
e Sabe exactamente para onde vamos|:|
e Desenvolve uma atitude e espirito de equipa entre os membros da escola........... |:|

e Lidera “fazendo” mais do que simplesmente “dizendo” (isto €, da o exemplo)....|:|

e Encoraja as pessoas a serem “jogadores de equipa”..........ooveiiieiieiiiiinine i |:|
e Espera cada vez mais das pessoas que trabalham nesta escola........................ |:|
e Decide sobre o que deve ser feito e como deve ser feito........................ |:|
e Cria um bom relacionamento entre os varios membros da escola.................... |:|
e Pinta um quadro interessante do futuro a minhaescola........................ooeee, |:|
e E aberto a mudanca, sendo capaz de por em prética sugestdes dos outros........... |:|
e E um bom modelo para 0S OULroS SEQUINEM............uvevvrreeeeiieeeeeeeirinieneens []
e Informa, com antecedéncia apropriada, sobre as mudancas a efectuar................ |:|
e Estimula os outros a repensarem a maneira de fazer as C0oiSas...............c.c.e .. |:|
e Consegue fazer com que 0s outros se envolvam nos seus sonhos..................... |:|
e Transmite ideias claras aos 6rgdos hierarquicamente inferiores....................... |:|
e Alimenta a colaboracéo entre 0s membros da escola.................cccceeiiiiinnnnn, |:|
e Mostra preocupacdo constante com os bons desempenhos dos alunos................ |:|
e Faz com que os membros da escola trabalhem conjuntamente

para 0 MeSMO ODJECIVO.......ie it e e e e e e e e e |:|
e Quando o trabalho dos outros é muito bom, preocupa-se em facultar um

reconhecimento eSPECial.............ooii it e |:|
e Mostra que espera muito dos outros|:|
e Inspira 0s outros com 0s seus planos para 0 futuro..............cooeeiiieiiiiinnnnennn |:|
e Faz perguntas que levam 0S OULI0S @ PENSAI... ... .ciuuueienie et eeiieae e eeeenes |:|
e Na&o se contenta em que a escola seja a segunda melhor...................ocoeni |:|
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e Preocupa-se em que todos alcancem altos padrdes de actuagao....................... |:|
e Mostra respeito pelos sentimentos pessoais doS OULI0S. ........c.vvviveiienennennnns |:|
o  Tratatodos POr IQUAL. .. ... cuuee e e |:|
e Na sua actuacdo, e sensivel as necessidades doS OULrOS.............cccevvvvvnieiinnnnn, |:|
e Usa o dialogo na resolucdo dos conflitos?..........cccevvieiieiesicie e |:|
e Actua sem ter em consideragdo 0s sentimentos dos OULI0S..............ccevevevueennnn. |:|
e Cria um bom ambiente de trabalho para todos................c.cooviiiiiiin e, |:|
e Convida as pessoas a pensarem nos problemas de modo inovador............... |:|
o Liderapelo eXempPlo.......ouririii i |:|
e Partilha experiéncias com os outros de modo a fazerem diferente e melhor.........|:|

e Quando os outros tém bom desempenho, ele(a) transmite “feedback” positivo..... |:|

e Elogia os outros quando fazem um trabalho acima da média.................ccc.e...... |:|
e [Estd sempre em busca de novas oportunidades para a minha escola.................. |:|
o Afirma que 0s éxitos se devem atodos. .........cvevuiiiiiiiiie e e, |:|
e Guarda a informacdo para si e decide sem consultar ninguém......................... |:|
¢ N&o manifesta apreco pelo bom desempenho dos OUtros...........ccvvvevvneennnnnnen, |:|

e Faz questdo em salientar que devem sempre procurar o melhor desempenho....... |:|

e Tem ideias que convidam 0s outros a reexaminarem as suas nogoes
fundamentais sobre o trabalho................coooi |:|

Ineficaz 1 T2 73]4]5[6]7[8]9]10][11][12][13[14[15]16] 17 ] 18] 19 ] 20 Eficaz
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