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RESUMO

A lideranga escolar tem uma grande importancia como meio facilitador da melhoria
do contexto educativo. A presente época € repleta de mudancas constantes que, muitas vezes,
debilitam as organizagdes. A sobrecarga a que a Escola estd sujeita, em termos de resolugao
de problemas sociais, contribui para o desgaste de todos os envolvidos. Cabe ao lider
conhecer os seus colaboradores, fazer a leitura de todas as vicissitudes que tém de enfrentar,
ter presente os objetivos da organizacdo e tracar um caminho que leve essa, mesma,
organizagao ao sucesso.

A supervisdao de uma equipa deve assumir-se como a lideranca dessa equipa. O
supervisor deve envidar esfor¢os culminado com o desenvolvimento profissional de todos os
seus elementos, assim sendo, € de toda a importancia que os individuos que se encontram em
situacdes de lideranca tenham a habilidade de se autoavaliar e tenham consciéncia de como
podem aperfeicoar a sua acdo, de modo a poderem resolver as situagdes menos favoraveis
com que se deparam.

Assim o nosso projeto foi orientado pela seguinte questdo: Como é que o Diretor de
Escola do 1.° Ciclo do Ensino Basico, enquanto lider, pode mobilizar os individuos pouco
cooperantes para o trabalho?

Através dos diversos estudos realizados no ambito da lideranca sabemos que para ser
lider ndo é, obrigatoriamente, necessdrio ter certas caracteristicas inatas. E preciso, sim,
conhecer-se a si proprio, saber onde quer chegar e, acima de tudo, ter vontade de melhorar o
seu desempenho.

Temos nocdo da importancia da formacdo continua no desenvolvimento dos
profissionais. Deste modo, pretendemos através duma oficina de formagdo levar os
profissionais a melhoria das suas préaticas, frisando o importante contributo da inteligéncia

emocional e fazendo elevar a vontade de desenvolver as suas competéncias enquanto lider.

Palavras-chave: Supervisdo, Lideranca, Competéncias do Lider.
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ABSTRACT

The school leadership has a tremendous importance as a mean of facilitating
improvement of educational quality. Nowadays social, economical and technological changes
occur too fast. Everything is in a constant change and sometimes educational organizations
face some sort of incapacity to track those changes. This might occasionally cause a certain
kind of vulnerability. The enormous and constant social issues that schools need to deal,
contributes to weaken those who are involved on those solving problems. The leader who is in
charge of the institution must know their collaborators, know about its vicissitudes, always
keep in mind the goals of the institution and outline a path that will lead the organization to
success.

The supervision of a team must be assumed as this team leadership. The supervisor
should make efforts culminating with the professional development of all team, therefore, it is
extremely important that all individuals who are in leadership situations have the ability to
self-assess and be aware of how they can improve their action in order to respond and
overcome in a very effective and rapid manner unusual and troubling situation they come
across.

So our project was guided by the following question: How a Director of a primary
school, known as a leader, mobilize his teachers involved in educational issues in order
to make them have an active role as for as work is concerned?

Until now studies, that have been made, haven’t showed any evidences that a leader
needs to posses any particular inborn characteristics. However, it is necessary to know oneself
as an individual, establish one’s goals and beside all be aware how far can one go in order to
improve and accomplish one’s performance.

We deeply recognize the relevance of professional long life training to personal
involved in school education. It helps them to update and improve their knowledge and know-
How. Therefore we intend through a workshop provide school educational staff develop and
obtain better practices, emphasizing the important contribution of emotional intelligence and

making grow the desire to develop their skills as leaders.

Keywords: Supervision, Leadership, Skills of the Leader.
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ABREVIATURAS E SIGLAS

APA — American Psychological Association
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INTRODUCAO

A lideranga, (...), € mais como ser jardineiro do que
ser mecanico.

E plantar as sementes, acompanhd-las no
crescimento e fazer despontar a vida e a energia que
nelas existe e trazé-las a luz na eflorescéncia criativa

(...). (Ceittil, 2006, p. 74)

A répida evolucao da sociedade atual contribuiu para o aparecimento de, igualmente,
rapidas alteracdes na Escola, tal como a entendiamos. “A complexidade (da missdo) da escola
estd imbricada na complexidade da sociedade. Sendo uma escola para todos, é-lhe exigido que
seja tudo para todos e, a0 mesmo tempo, seja o que convém a cada um” (Oliveira-
Formosinho, 2002, p. 20).

A Escola vé-se, agora, a bragos com novas responsabilidades, que acarretam muito
mais deveres para além dos que dela fazem parte. A quantidade extra de procedimentos
administrativos e os problemas da sociedade que sdo entregues a Escola, na procura de
solucdes, fazem com que os docentes, cada vez mais se sintam sobrecarregados e, muitas
vezes, gorados nas suas tentativas de desempenhar, de forma adequada, todas as funcdes que
lhe s@o designadas.

Outra situacdo preocupante que ocorre, frequentemente, ¢ o entrave que, por
incontdveis vezes, é colocado a mudanca dentro das organizacdes. Muitas vezes e por muitos
elementos das organizagdes, a mudanga € tida como algo cujo objetivo € complicar a
existéncia dos diferentes elementos da estrutura a que pertencem. Bento (2008) diz que alguns
autores atribuem a culpa, desta resisténcia a mudanca, a inércia interna ou a inclinagdo para
manter a instabilidade da organizacdo, enquanto outros autores afirmam que a causa estd
naqueles que se encontram em situagdes de lideranca, que acumulam, muitas vezes, o papel
de gestores e o papel de lideres. O verdadeiro lider é capaz de ver mais além, de prever as
necessidades que a organizagdo terd no futuro e levar a sua equipa a ir ao encontro da
satisfacdo dessas necessidades, motivando-os para a aceitacio da mudanca e ndo apenas
limitar a sua acdo a resolucao de ocorréncias costumeiras.

A lideranga escolar pode ser um forte aliado da supervisdo organizacional e um
instrumento valioso na luta contra a reacdo negativa a mudanca. Hooper e Potter (2010) dizem-

nos que “os lideres da mudanca estdo conscientes das suas forcas e fraquezas e tentam
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capitalizar quer as suas proprias capacidades quer as dos colegas de trabalho” (Hooper &
Potter, 2010, p. 23). A lideranca pode efetivamente ser um fator que promove o
desenvolvimento adequado dos professores e, como resultado, dos alunos. Esta lideranca deve
ser levada a cabo por profissionais entusiasmados e comprometidos com o trabalho que
desenvolvem, ou seja, que adotem uma postura de verdadeiro compromisso para e com a
escola.

A lideranca das equipas de hoje, que enfrentam a pressao da sociedade por um lado e
o medo da mudanga por outro, tem um papel preponderante, no sentido de as conduzir no
trilho certo. Esta lideranga vé-se, também ela, dificultada por muitos fatores. Muitas vezes, o
lider de uma equipa para além de toda a pressdo que sente, no sentido de encontrar solucoes,
vé-se, também, limitado pela sua propria falta de preparacdo. Estes lideres atingem a
lideranga, muitas vezes, por votacdo dos seus pares ou por escolha de outrem e encontram-se
perante uma funcdo para a qual ndo se candidataram e ndo se assumem como estando
preparados.

Outro aspeto que dificulta, grandemente, a eficdcia da lideranca é o facto de que,
como nos diz Sergiovanni (2004), “cridmos, de forma ndo intencional, uma escola
disfuncional, mas ndo atipica. (...) muitos passaram a frente da constru¢cdo de uma
comunidade, i.e., criando um sentido partilhado, para lidar com os assuntos préticos e
consumidores de tempo (...)” (Sergiovanni, 2004, p. 89).

Tendo em conta as diversas dificuldades que o lider enfrenta e os imensurdveis
beneficios que a lideranca eficaz traz a organizacdo, urge dotar estes mesmos lideres de
ferramentas para que o desempenho das suas fungdes culmine no €xito da sua equipa, para
que se acabe com os aspetos da escola dita disfuncional, e passemos a constru¢do da escola
como uma comunidade, onde todos os membros detenham metas partilhadas.

A organizacdo do atual trabalho € feita através da divisdo do mesmo em trés partes.
A primeira parte é relativa a reflexdo autobiografica da autora do presente trabalho,
descrevendo os aspetos mais marcantes do seu percurso académico e profissional.

Na segunda parte procedeu-se ao enquadramento tedrico que servird de base ao
desenvolvimento do projeto. Esta parte foi dividida em vdrios pontos, apoiando-se na
literatura de especialidade, sendo o primeiro ponto dedicado sumariamente as perspetivas
sobre a supervisdo. Num segundo momento, € feita uma abordagem a lideranca na
organizagdo escolar através da definicdo do conceito de lideranga, da alusdo a diferentes

estilos de lideranca, da elucidagdo das principais diferengas entre lider e gestor, sdo abordadas
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as competéncias e qualidades que o lider deve possuir e, por fim, encontramos a referéncia a
diversas formas de por em pratica uma lideranca eficaz.

Da terceira parte do trabalho consta a descricdo do projeto que se pretende pdr em
pratica com o intuito de responder a questao principal deste trabalho: Como é que o Diretor de
Escola do 1.° Ciclo do Ensino Basico, enquanto lider, pode mobilizar os individuos pouco
cooperantes para o trabalho?

E pretensio deste trabalho de projeto, nio a criagdo de lideres, através da
enumeracdo de todas as qualidades e competéncias que um lider deve evidenciar, mas sim o
apontar caminhos que possam facilitar as praticas da lideranca.

Para tal, corroboramos a opinido de Pacheco e Flores (1999), os quais definem
formacdo continua como um “processo destinado a aperfeicoar o desenvolvimento
profissional do professor nas suas mais variadas vertentes e dimensodes” (Pacheco & Flores,
1999, p. 129) e acreditamos que a formacao € uma 4rea-chave para qualquer lider e, através de
um trabalho de projeto, apresentamos uma ag¢do de formacdo que coloca o enfoque no
trabalho colaborativo.

Nesta formacdo pretende-se, também, fazer com que os individuos em posi¢des de
lideranca tomem consciéncia das suas caracteristicas pessoais, € analisem se estas vao ao
encontro das caracteristicas necessdrias a lideranca eficaz ou se por outro lado insta fazer
determinadas mudangas, para que os lideres se tornem “pessoas ou grupos de pessoas
competentes na arte de conduzir uma comunidade na constru¢do de um futuro desejdvel para
essa comunidade” (Silva, 2010, p. 54).

Este trabalho poderd servir, entdo, de bussola, indicando ao lider se estd a caminhar
pelo trilho certo ou se, por outro lado, é necessario mudar de dire¢do, tendo sempre presente o
conceito que o lider através de experiéncias diversificadas e da reflexdo sobre as suas praticas
ird desenvolver as suas competéncias. Como nos dizem Goleman, Boyatzis e McKee (2002),
“um lider nao nasce, faz-se” (p. 125).

A constru¢do do presente trabalho foi realizada de acordo com as normas para a
elaboracdo e apresentacdo de teses de doutoramento, aplicdveis as dissertacdes de mestrado,
da Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, aprovadas pelo Despacho n.°

101/2009 e de acordo com as normas APA, 6.2 edigéol.

' American Psychological Association (http:/www.apastyle.org)
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1. Descricao reflexiva do percurso profissional

1.1. Infancia

A investigadora nasceu na cidade da Beira, em Mogcambique, a 11 de fevereiro de
1974, pouco antes da revolugdo dos cravos. Foi a primeira de cinco filhos de um jovem casal,
origindrio da ilha da Madeira, que em 1976, aquando da passagem de um periodo de férias na
terra natal, recebeu a noticia de que nao poderiam voltar a Mogambique devido aos conflitos
militares. Instalaram-se, definitivamente na referida ilha, numa primeira fase junto ao local de
nascimento dos progenitores € mais tarde numa zona mais afastada, onde residem até a
presente data.

Na zona onde vivia ndo havia ensino pré-escolar, no entanto e visto que completava
os 6 anos em fevereiro, a professora, a pedido da mae, autorizou a investigadora a
acompanhar as aulas do 1.° ano alguns dias por semana, embora com 5 anos, fazendo algumas
tarefas, mais simples, no sentido de desenvolver algumas capacidades, como a motricidade, a
atencdo, entre outras. Julgamos que esta preparagao ajudou na adaptacdo ao 1.° ano e revelou-
se uma mais-valia ao longo do 1.° ciclo.

Dos professores do 1.° ciclo ndo tem grandes memorias. Infelizmente, a sua escola
ficava situada num local, cujo acesso era realizado por veredas, o que fazia com que os
professores pedissem, sempre, colocagdo noutras escolas e raramente ficavam mais do que um
ano. Lembra-se apenas do respeito que existia pelos professores. Aqueles profissionais eram
tidos, na sociedade de entdo, como um dos elos mais importantes da educacio das criangas.
Recorda a venerac@o que os docentes recebiam pela maior parte das familias, sendo a opiniao
e os conselhos dos professores algo de muito valioso, a ser seguido pelas familias dos alunos.

O 2.° ciclo foi concluido na mesma escola do 1.° ciclo, em regime de telescola. Havia
dois professores, um para a area das letras e outro para a drea das ci€ncias que orientavam as
aulas e faziam trabalhos de consolida¢do sobre a matéria transmitida pelas, antigas, cassetes
de video. Tem na memoria, particularmente, um dos professores, cujas aulas de ciéncias eram,
quase sempre, consolidadas no exterior com atividades priticas que estimulavam a
curiosidade e que faziam reinar um bom ambiente. Na altura, aquelas atividades eram tidas
como brincadeiras, no entanto, ainda hoje estdo presentes pormenores sobre essas
aprendizagens que o professor levava os alunos a realizar, através dos passeios pelas veredas e
levadas a procura de raizes, de folhas e através dos jogos no exterior que eram, ndo mais do

que, o consolidar dos temas tratados.
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Era, sem divida, um método inovador, muito diferente do que estavam habituados na
altura. Um método que ndo tinha a concordancia de alguns pais e professores, que achavam
que os conhecimentos tinham de ser transmitidos dentro da sala de aula, com os alunos
sentados nas carteiras a escrever rios de letras e o professor a ditar torrentes de informacao.
As correntes humanistas ndo diretivas preconizadas por Carl Rogers (1960) ainda ndo tinham
chegado a Madeira e as crengas insistiam num ensino tradicional, o qual definia o aluno como
um vaso a ser enchido e ndo como um ser com liberdade para aprender.

Este professor de Ciéncias era, de facto, inovador e a investigadora pensava, na
altura, como eram interessantes aquelas aulas e como era bom ir para a escola. Sonhava que
um dia seria professora e haveria de ser uma professora igual aquele docente. Ele era,
certamente, um exemplo que gostava de repetir apesar de ir, um pouco, contra o que era aceite
pela comunidade.

Findo o 2.° ciclo, houve a necessidade de mudar de escola a fim de continuar os
estudos. Esta nova escola ficava um pouco distante da sua residéncia e obrigava a utilizagao
dos transportes publicos. A sociedade da zona onde residia era muito antiquada e a maioria
das familias ndo permitia que as raparigas estudassem mais do que o 2.° ciclo, pois, segundo a
voz do povo, poderiam «se perder». Devido a este estigma social apenas trés raparigas da
turma progrediram na escolaridade.

Os estudos decorreram com normalidade mantendo uma média razodvel. No 11.° ano
foi vitima duma crise existencial. A maioria dos seus colegas de infancia, j4 tinha abandonado
a escola, tinha conseguido emprego, muitos deles precarios devido a idade, e eram detentores
de algum dinheiro que usavam para diversas aquisicoes. A mesada que a investigadora na
altura recebia nao permitia acompanhar esses pequenos luxos.

Por outro lado, esses colegas tinham muito tempo livre que usavam para idas a praia
ou outras atividades. Comecou a vacilar, uma vez que tinha pouco dinheiro e muito menos
tempo do que eles para diversdao. Valeu-lhe a personalidade forte dos seus pais e o gosto dos
mesmos em que os filhos tivessem a educacdo literdria a que eles ndo tinham tido acesso.
Asseveravam que, pelo menos, o 12.° ano tinha de completar, e que, posteriormente, o
seguimento dos estudos seria repensado.

Devido a estes conflitos existenciais ndo transitou em trés disciplinas do 11.° ano, o
que a obrigou a sua repeticdo. A falta de motivagdo persistiu e continuou a frequentar o
secunddrio, ligeiramente forcada, dai ndo ter tido sucesso novamente no 12.° ano, na

disciplina de matematica.
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Aquando da repeticdo desta disciplina deu-se um abrir da sua mente e compreendeu
realmente o que queria. As vivéncias dos seus colegas de infincia mostraram-lhe o caminho,
pois estes, passada a fase da adolescéncia viram-se obrigados a procurar trabalho, apenas
encontrando na construgdo civil ou nos trabalhos domésticos. Para além disso duas das suas
amigas casaram e passaram a ser donas de casa, dependentes financeiramente dos seus
maridos. A investigadora queria mais do que isto e, finalmente, percebeu por que € que os

seus pais tinham insistido tanto para que continuasse a estudar.

1.2. Génese da vocacio

No decorrer dos seus estudos o exemplo do professor de ciéncias do 2.° ciclo, foi, por
diversas vezes, avivado. Conheceu professores fantdsticos que para além da transmissdo das
matérias preocupavam-se, realmente, em preparar os alunos para a vida adulta, encorajando-
os a ultrapassar os seus medos, as suas dificuldades e levando-os a acreditar nas suas
capacidades, elogiando cada sucesso, por menor que ele fosse.

Lembra-se, em particular, de uma situa¢do que envolvia um colega de 9.° ano, com
grandes dificuldades. Este aluno, para além de ser um excelente colega tinha sempre notas
maximas no comportamento, era um adolescente exemplar. Um dos professores, da turma,
vendo as dificuldades que o aluno sentia, reforcava, com elogios, todos os progressos
alcancados por ele e sensibilizava os colegas para a importancia de o ajudarem, nos tempos
livres. Em pouco tempo, tornou-se um dos objetivos da turma, gracas a acdo do docente,
conseguir que aquele aluno transitasse de ano.

No final do ano o referido colega tinha subido as notas e estava apenas com trés
negativas, sendo uma delas muito alta, estando, ainda assim, em risco de chumbar de ano. A
turma reuniu-se junto da sala de professores, para apresentar um pedido especial ao docente
da disciplina, cuja nota negativa era mais elevada, no sentido de o persuadir a passar o aluno,
em questao.

Os argumentos eram o0 comportamento, o companheirismo, o respeito demonstrado e,
acima de tudo, o trabalho que tinha sido feito pelo aluno niao s6 naquela como em todas as
outras disciplinas. O aluno mencionado transitou de ano.

O trabalho em equipa, de toda a turma, e o forte empenhamento daquele aluno, em
particular, foi compensado, tendo sido transmitida uma li¢do valiosa ndo sé a turma, mas

também aos restantes professores € mesmo as familias daqueles alunos.
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O impulsionador de todo o processo foi aquele professor que ndo sé conseguiu
motivar todos os alunos para melhorarem os seus resultados como os motivou para o apoio
aqueles que sentiam mais dificuldades, plantando uma semente de altruismo em muitos destes
discentes.

Outro exemplo, que deixou a sua marca foi dado por uma professora de portugués do
ensino secunddrio. Sempre que possivel esta docente tinha o cuidado de escolher obras
liter4rias de autores madeirenses, 0 que criava uma maior ligagdo dos alunos com o livro que
teriam de ler.

Para além deste cuidado, a docente organizava visitas de estudo aos locais onde se
desenrolava a histdria ou que, de algum modo estavam relacionados com a obra explicando os
detalhes, parecendo que estavam a vivenciar aquilo que tinham lido. Esta professora tinha o
cuidado de valorizar os aspetos positivos de cada aluno e nunca proferiu qualquer tipo de
critica que os pudesse desanimar.

Findo o 12.° ano, a investigadora frequentou o curso de professores do ensino basico
do 1.° ciclo, em Lisboa. Para isto, teve de sair da sua adorada ilha e deixar, para trds, a familia,
0 pai, a mie, os irmaos e em especial um irmdo de apenas um ano, com o qual todos tinham
uma ligacdo especial, por ter nascido ja quando todos os irmdos eram crescidos. Foi para
Lisboa mentalizada que tinha de estudar ao maximo para que a sua estadia, longe da sua terra
de origem e, principalmente, longe da familia, fosse o mais curta possivel. Concluiu o

bacharelato nos trés anos previstos para tal.

1.3. Formacio de base / Inicio da profissao

A sua formacdo de base foi de muito boa qualidade. A institui¢do de ensino que
frequentou tinha a preocupacao de ndo se limitar a diplomar alunos, mas sim prepara-los, de
forma adequada, para o desenvolvimento de profissionalismo em cada um dos discentes.

Através das praticas que eram comuns, neste estabelecimento de ensino superior, ao
longo dos cursos de formacdo dos futuros professores, considera que havia, ja na altura, o
conceito de que “O profissionalismo ndo significa separarmo-nos de quem somos e
transformarmo-nos no papel que esperam de nds, mas sim integrar a esséncia de nds proprios
nos papéis e responsabilidades que precisamos assumir” (Whitaker, 2000, p. 171).

No decorrer do curso foi dada grande relevancia a parte pratica. Desde o primeiro
ano que tinham estdgio, numa primeira fase apenas centrado na observacdo de aulas e,

posteriormente, com uma postura mais ativa. Teve, no decorrer da sua formacdo inicial,
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contacto com diversas situagdes reais, desde a escola privada até a publica. Dentro desta
ultima passou por escolas situadas em excelentes zonas habitacionais com poucos problemas
sociais e por escolas caracterizadas por serem o recetdculo de situagdes sociais muito
complicadas.

Lembra-se de cada um dos professores titulares das turmas, com quem teve o prazer
de interagir, pelas excelentes qualidades que possuiam, quer em termos pedagdgicos, quer em
termos humanos. Havia muita ponderagdo, na escolha destes profissionais, uma vez que as
suas prdticas serviriam de exemplo para os futuros professores que com eles trabalham.

Terminado o curso, em junho de 1997, concorreu e ficou colocada numa escola
situada a 15 minutos da residéncia. Iniciou func¢des, como docente em setembro de 1997.

Oito anos apds o términus do bacharelato completou a sua formacdo com a
licenciatura, através dos complementos de formacao cientifica e pedagdgica para professores
do primeiro ciclo do ensino bésico, tendo obtido a classificagdo de 15 valores. Uma vez que ja
tinha duas filhas e muito pouca disponibilidade de horario optou por fazer este complemento,
com a duragdo de um ano, através da Universidade Aberta, pois, assim, fazia o seu proprio
horério de acordo com o tempo livre que tinha ao seu dispor. Elaborou um plano de estudo
muito rigoroso e obrigava-se a cumprir ao pormenor o estipulado.

Considera que a sua formacao inicial foi bem provida de contetidos, quer em termos
cientificos, quer em termos pedagdgicos, no entanto, e por melhor que seja esta formagao,
considera que o desempenho de funcdes em situacdo real € o melhor dos exercicios de
consolidagdo.

Pelo exposto, afirma com toda a confianga, que o seu, apesar de curto, percurso pela
docéncia, foi altamente enriquecedor e contribuiu para a maturacdo dos conhecimentos
adquiridos, aquando da formacao inicial.

Sente que esteve a altura, nesta breve passagem pela docéncia, do que se pretendia
com o DL n.° 240/2001, de 30 de agosto de 2001% quando definia o perfil de competéncia do
professor, nas dimensdes profissional e ética, de desenvolvimento de ensino e aprendizagem,
de participacdo na escola e de relacio com a comunidade e de desenvolvimento profissional
ao longo da vida, mantendo em todos os momentos uma postura de reflexdo sobre as préaticas
educativas, bem como uma postura de investigacdo, no sentido de encontrar novos caminhos

para os problemas com que se deparava.

* Este diploma legal encontra-se, atualmente, revogado.
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No primeiro ano de servico, trazia consigo muitos projetos e diversas ideias para a
primeira turma com que trabalharia. Infelizmente, quando se apresentou na escola de
colocacdo, teve conhecimento que ndo havia nenhuma turma vaga e que, uma vez que era a
professora com menos tempo de servigo, ficaria com o apoio pedagdgico. Os alunos que lhe
foram atribuidos tinham grandes dificuldades de aprendizagem e eram profundamente
desmotivados. Foi um verdadeiro desafio motivar esses alunos para a aprendizagem.

Esse ano foi extremamente enriquecedor, ndo apenas enquanto professora mas,
principalmente, enquanto pessoa. Observou crescer, em si, valores como a determinagdo, a
paciéncia, a perseveranga e a tolerancia. Confessa que ficou desanimada, quando lhe foi
atribuida esta tarefa, mas com o passar do tempo tomou consciéncia que estas fungdes
contribuiram, largamente, para o seu desenvolvimento profissional e pessoal.

Terminado este primeiro ano de servigo, pdde concorrer ao quadro de zona
pedagégica e qual nao foi o seu espanto quando sairam os resultados. Tinha ficado colocada
neste quadro e numa escola ainda mais perto da residéncia, cerca de cinco minutos.

No segundo ano de servi¢o, colocada nesta segunda escola, foi-lhe atribuida uma
turma de 1.° ano, que ninguém queria assumir e, novamente, por ser a mais nova foi-lhe
atribuida a referida turma.

Era uma turma constituida por 26 alunos, muito heterogénea em todos os aspetos.
Tinha diversos casos de criancas com necessidades muito especificas, nomeadamente dois
alunos que evidenciavam algumas caracteristicas de sobredotacdo, vdarios alunos com
necessidades educativas especiais, um deles com perturbacdo por défice de atencdo e
hiperatividade e outro com sindrome fetal alcodlico acentuado, dois alunos assinalados pela
Comissao de Protecdo de Criancas e Jovens em risco e, ainda, varios casos de alunos
repetentes e com graves problemas comportamentais.

Se considerava o seu primeiro ano de servico uma tarefa desafiante, este segundo nao
o foi menos. Teve o prazer de acompanhar a maior parte destes alunos até o final do 1.° ciclo
e admite que foram anos de trabalho intenso, por vezes extenuante mas, sobretudo, muito
gratificantes. Esta turma, talvez por ter sido a primeira, € recordada, por si, com especial
carinho.

Durante estes quatro anos deu azo a sua imaginacao, no sentido de aplicar estratégias
inovadoras para motivar os alunos menos interessados para a aprendizagem, bem como
proporcionar momentos diferentes dos que estavam habituados. Atividades como saidas de

campo para explorar a natureza, realizagdo de trabalhos ao ar livre, concursos, trabalho de
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tutoria, entre outros, e, para despedida, a organizacdo da primeira viagem de finalistas daquela
escola.

A viagem foi ao Porto Santo, com a duragdo de quatro dias e serviu para chamar a
comunidade escolar, em especial as familias dos alunos, a escola com o objetivo de apoiar a
referida viagem. E de lastimar que aquando do momento de informar o Conselho Escolar’ da
sua pretensao de realizar esta ultima atividade tivesse ouvido respostas como «nao sabes no
que te estds a meter», «se queres fazer faz, mas nao estejas a espera que eu mexa uma palha».

Felizmente, também teve colegas que se disponibilizaram a ajudar no que fosse
preciso. A prova do sucesso desta atividade, que foi tao criticada, é aquela que até a data,
todos 0s anos, se repete com a turma de 4.° ano e, ainda, hoje os alunos daquela primeira
turma quando se encontram conversam, impreterivelmente, na viagem de finalistas ao Porto
Santo.

No decorrer deste periodo de quatro anos, efetivou numa escola mais distante, no
entanto, conseguiu destacamento por aproximag¢do a residéncia, o que lhe permitiu
acompanhar a turma. No ano seguinte efetivou na escola onde lecionava e onde atualmente se
encontra.

Ap6s concluir o trabalho com esta primeira turma iniciou um novo grupo. Desta vez,
a turma apresentava-se mais homogénea e sem problemas de maior. Sentiu que o primeiro
grupo tinha-lhe dado tal experiéncia que o seu trabalho, neste segundo grupo, estava
largamente facilitado e que a auséncia de grandes disparidades entre os alunos lhe dava muito
mais disponibilidade para os acompanhar nos seus percursos.

Infelizmente viu-se forcada a abandonar a turma no final do terceiro ano, devido a
saida precoce da diretora da escola. Uma vez que era a subdiretora foi obrigada a assumir a
direcdo, de acordo com o ponto 5, do artigo n.° 12, da Portaria n.° 110/2002, de 22 de junho,
embora ndo se sentisse preparada para tais funcdes.

Apesar de ter o cargo de subdiretora, ndo tinha qualquer tipo de preparacdo para o
desempenho das funcdes fixadas a direcdo, uma vez que o cargo de subdiretora so existe para
a substituicdo da diretora, em caso de auséncia da mesma, facto que nunca se tinha verificado.

A imposi¢do do cargo, de subdiretora, advinha do facto de ter sido a segunda pessoa

mais votada nas eleicdes pelos pares, para a dire¢do. E importante referir que nunca pretendeu

3 O Conselho Escolar é constituido por todos os docentes que exercem fungdes na escola. As suas funcdes sao:
eleger o diretor e o respetivo substituto legal, decidir sobre os assuntos relacionados com a escola, ao nivel
administrativo, pedagdgico e disciplinar, dentro do que estd definido pela lei e colaborar com o diretor na
concretizacdo das decisdes emanadas pelo Conselho Escolar.
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fazer parte da dire¢do, era um trabalho para o qual, de certo modo, julgava ndo ter
competéncias, até porque estas fungdes ndo estdo, diretamente, incluidas no perfil do
professor.

Desde logo sentiu-se insegura no exercicio desta missdo € uma pandplia de questdes
surgiram em volta desta inseguranca. Estaria a altura desta incumbéncia? Saberia tratar de
todos os assuntos com o zelo necessdrio? Quais seriam exatamente as suas fungdes, para além
do que estava referido na legislagao?

Iniciou fung¢des no cargo de direcdo hd 8 anos, na altura com 31 anos de idade.
Faziam parte do Conselho Escolar alguns professores com mais tempo de servico e notou,
desde logo, alguma aversao de alguns destes colegas as atividades que eram propostas.

Muitos dos membros deste Conselho acolhiam as atividades sugeridas, aderiam de
imediato, de forma efusiva e empenhada e propunham outras atividades igualmente
inovadoras. Outros, porém, recusavam-se a participar no que quer que fosse, de diferente, e s6
faziam as atividades que pensavam fazer parte das suas fungdes. E estas, para si, eram a
simples passagem de saberes através dos mesmos métodos usados, desde sempre. Qualquer
inovacdo que se pretendesse introduzir era vista como um modo de confundir professores e
alunos e o ditado popular “quem estd bem ndo procure melhor” era por diversas vezes
referido. A questao era que estes profissionais ndo conseguiam ver que havia alguns aspetos
que ndo estavam, efetivamente, bem e que era urgente a correcao dos mesmos.

Ao longo do percurso, neste cargo, a investigadora tem vindo a constatar que mesmo
com a movimentacdo, através da saida para outras escolas, destes primeiros professores
aparece sempre um docente com uma postura idéntica.

O Conselho Escolar, desta escola, €, na sua maioria, muito inovador, e apela
constantemente a implementacdo de novas praticas, com o objetivo de melhorar a atividade
educativa, por exemplo, a realizacdo de novas estratégias educativas nas atividades
curriculares e nas atividades de enriquecimento curricular’, a adesdo a novos projetos
coordenados pela Direcdo Regional de Educacdo da RAM, como os projetos Eco-escolas,
Preparando o meu futuro, Baud de Leitura, Prevencao Rodovidria, entre outros, a utiliza¢do das
novas tecnologias, como a correspondéncia através de correio eletrénico, a utilizacdo de
diferentes plataformas, o uso do projetor multimédia, do computador, do quadro interativo,

..., entre outras.

4 .. ~ J . .
Estas atividades sdo da responsabilidade de cada escola, de acordo com as necessidades educativas
apresentadas pela mesma.
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No entanto, depara-se com alguns docentes, poucos, felizmente, que justificam a sua
inércia, nestas inovagdes, com desculpas como: isso ndo estd referido nas minhas fungdes;
isso € trabalho da dire¢do ou dos colegas ou dos superiores hierdrquicos; nao tenho tempo ou
jeito para isso; nao percebo como se faz...

E importante referir que numa primeira fase deste cargo alguns dos professores com
mais tempo de servi¢o eram a causa das preocupacdes, no entanto com o passar do tempo esta
situacdo alterou-se. Com o decorrer do tempo observou-se que a passividade ndo estd de
forma alguma ligada a idade dos profissionais, pois teve e tem exemplos de profissionais com
um elevado grau de dinamismo em todas as faixas etdrias.

Embora tenha tentado, através do didlogo, que esses docentes se envolvam nas
atividades, nas diferentes préticas inovadoras, encontra sempre alguma resisténcia e sente que
ainda ndo alcancou o patamar que deseja no ambito da sua lideranca. Tem perfeita
consciéncia que apenas com o trabalho inovador e colaborativo, por parte dos professores,
conseguird que os alunos da sua escola tenham acesso a um ensino de exceléncia.

Durante as diversas reunides de diretores de estabelecimentos de educacao, das quais
tem feito parte ao longo destes anos de dire¢do, muitos dos colegas, em jeito de desabafo,
queixam-se do mesmo problema e uma pandplia de questdes surge a volta deste tema.

Como fazer alguns dos colegas pouco cooperantes colaborem de forma mais ativa?
Onde residird o problema? Serd que alguns elementos da equipa ndo encaram a mudanca
como algo positivo? Serd que os colegas pouco cooperantes ndo t€m hébitos de trabalho? Sera
o diretor enquanto lider que ndo estd a conseguir comunicar com estes elementos? Qual o elo
em falta neste circuito? Serd impossivel que todos os membros da equipa trabalhem com o
mesmo afinco?

Estes problemas ndo se colocam apenas ao diretor de escola. Qualquer individuo que
esteja perante uma situacdo de lideranca, como os coordenadores dos diferentes projetos, por
exemplo, deparam-se com situagdes semelhantes.

Como € que o lider, quer seja ele o diretor de escola, coordenador de um
departamento ou coordenador de um projeto, pode cativar as pessoas menos participativas
para que assumam uma postura mais colaborativa, mais interventiva? Sendo que “Uma
responsabilidade central do lider é aumentar a efic4cia colectiva e uma das formas de o fazer é
exortando os membros a trabalhar esforcadamente para a equipa” (Santos, Caetano, &

Jesuino, 2008, p. 26).
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Na sua carreira profissional, a investigadora considera que ja ultrapassou a etapa da
divergéncia, caracterizada pela alternancia entre o empenhamento e o entusiasmo e a
descrenca e a rotina. Todo o seu percurso profissional bem como nos ultimos tempos, a pos-
graduacdo, ajudou-a a fazer a transi¢@o para a etapa da serenidade onde impera a reflexdo e a
satisfacdo pessoal. Julga que, sem se envolver em teias de conservadorismo, continua a ser
uma pessoa dinamica e confiante, mas, a0 mesmo tempo, preserva energias para refletir sobre
as suas praticas e alterar o que for necessdrio. Esta postura traz-lhe um sentimento de
autonomia nas suas agdes, o que leva ao aumento de confianga no desempenho das suas
funcoes.

E, precisamente, esta confianca que lhe dd o discernimento suficiente, para verificar
que lhe falta alguma preparacdo na drea da lideranca, de forma a poder fazer frente as diversas
situagdes com que se depara no seu dia-a-dia, alcangando o que Ribeiro (2008) define como
liderancga, ou seja, “(...) o processo de conduzir um grupo de pessoas e a habilidade de as

motivar e influenciar no sentido da concretizagdo dos objetivos tragados para esse mesmo

grupo ou para uma organizacdo” (Ribeiro, 2008, p. 63).

2. Situacao problema

2.1. Identificacao e definicao do problema

Um individuo colocado numa situagdo de lideranca vé-se, muitas vezes, submerso
em infindaveis situacdes complexas que o esgotam na tentativa de resoluc@o. Sao indmeras as
tarefas rotineiras que, muitas vezes, aparecem fixadas a sua funcdo, que lhe furtam tempo
necessario a concretizacao de projetos de elevada importancia para a organizacdo que lidera;
sao as pressoes externas, no sentido de dar resposta a diversos problemas da sociedade; sdo os
conflitos internos que, por vezes, surgem e que lhe exigem uma sentenca; € a falta de recursos
das instituicdes que gera mau estar entre os elementos dessas mesmas instituicdes; € a
passividade de alguns dos elementos perante os problemas da organizacdo onde estd inserido,
entre muitas outras questdes.

Muitos dos problemas acima referidos nao sdo de fécil resolugdo, como € o exemplo
da falta de recursos, no entanto outras das questdes mencionadas podem ser solucionadas,

dando pequenos passos de cada vez, ou poderd haver, pelo menos, uma tentativa nesse
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sentido, tendo sempre presente que uma pequena vitéria por mais insignificante que seja é
sempre melhor do que vitéria nenhuma.

O presente projeto de investigagdo tem como problemdtica as lacunas existentes ao
nivel das competéncias relacionais e comunicacionais do Diretor de Escola do 1.° Ciclo do
Ensino Béasico enquanto lider, bem como o aperfeicoamento das estratégias a utilizar para a
mobilizacdo, para o trabalho dos individuos pouco cooperantes da sua equipa.

E consensual que o trabalho do lider estd facilitado quando toda a sua equipa
consegue perceber quais sdo as metas da organizacdo e estd motivada para as alcancar. No
entanto, a lideranca torna-se mais exigente e complexa quando algum desses elementos tende
a tomar uma postura de nao colaboragao.

E nossa pretensdo visitar a literatura de especialidade, no sentido de reunirmos
conhecimentos que nos permitam responder a nossa questao de partida.

Nao se espera que esta investigacdo vd ao encontro das necessidades de todos os
lideres, mas ambiciona-se dar um contributo para os lideres que se debatem com a passividade

de alguns dos elementos da sua equipa, que pde em causa o alcance dos objetivos da

organizacao.

2.2. Justificacao da escolha

A familiaridade que temos com o assunto da lideranca e, acima de tudo, a
consciéncia que uma lideranga eficaz contribui para a concretizacdo dos objetivos das
institui¢cdes levou-nos a procurar solucdes para um problema que afeta muitas equipas.

A questao da passividade de alguns elementos perante a mudanga nas organizagdes e
o modo como ela corréi o bom funcionamento das estruturas €, sem divida, para nds, um
assunto importantissimo e merece que sobre ele nos debrucemos, na tentativa de encontrar
estratégias que possam ser postas em pratica, com sucesso, pelo lider.

Estamos cientes que estas estratégias ndo vao, apenas, ao encontro da mudanca de
comportamento do liderado. O lider terd oportunidade de analisar se a sua agcao estd a motivar
os liderados para o auténtico trabalho em equipa ou se, por outro lado, alguma das suas
atitudes leva os liderados a refugiarem-se num espaco de passividade.

O propésito principal deste projeto € investigar quais as competéncias relacionais e
comunicacionais que o Diretor de Escola do 1.° Ciclo do Ensino Basico enquanto lider deve
ser detentor e quais as estratégias que pode fazer uso para motivar os elementos da sua equipa

que apresentem uma atitude mais passiva para o trabalho.
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Conseguindo a participagdo ativa de todos os elementos a Escola, enquanto
organizacao, fica, certamente, a ganhar uma vez que hd uma relacao direta entre a lideranca
da Escola e as aprendizagens dos alunos (Silva, 2010).

Como o principal objetivo da escola é, sem sombra de duvida, o sucesso na
preparacao dos alunos, logo € de todo o interesse que a lideranca seja caracterizada pela

eficdcia, para que a preparacao dos ja referidos alunos seja a mais proficua possivel.

3. Questoes e objetivos de investigacao

3.1. Questao de partida
e Como € que o Diretor de Escola do 1.° Ciclo do Ensino Bésico, enquanto lider, pode

mobilizar os individuos pouco cooperantes para o trabalho?

3.2. Subquestoes
* Que competéncias e qualidades, ao nivel da comunicacdo, devera o lider revelar?
* Que competéncias e qualidades, ao nivel da relagdo, devera o lider revelar?
e Que estratégias poderdo ser usadas, pelo lider, para motivar os elementos pouco

cooperantes?

3.3. Objetivo geral
e Contribuir para uma lideranca eficaz, capaz de mobilizar os individuos pouco

cooperantes para o trabalho.

3.4. Objetivos especificos
¢ Identificar competéncias e qualidades do lider, ao nivel da comunicagao.
e Reconhecer competéncias e qualidades do lider, ao nivel da relagdo.

® Enumerar estratégias facilitadoras duma lideranca eficaz.
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PARTE II - ENQUADRAMENTO TEORICO

Escola Superior de Educagcdo Almeida Garrett

28



Anabela Gomes Faria Fernandes - A lideranca como meio facilitador da melhoria do contexto educativo

1. Perspetivas sobre supervisao pedagogica

O termo supervisdo em educacdo vulgarizou-se na década de 50, nos EUA, embora
jé tenha surgido nos anos 30 e tem evoluido e sido atualizado com os estudos que vao sendo
publicados.

Contudo, para muitos sempre foi sinénimo de controlar e fiscalizar a acdo dos
trabalhadores. Talvez devido a esta conce¢do atribuida a supervisdo pedagdgica, ainda hoje
muitos associam, erradamente, supervisao a inspecao e avaliacdo.

Tem havido um trabalho muito sério, por parte de muitos autores, nomeadamente em
Portugal, através de Isabel Alarcao e José Tavares, a partir da década de 80, para que a
concec¢do acima referida seja renovada nas praticas didrias dos profissionais. Outros autores
como Flavia Vieira, Maria Alfredo Moreira, Idalia Sa Chaves, Julia Oliveira-Formosinho tém
contribuido, ativamente, para a reflexdo em torno desta tematica.

Em Portugal, Alarcdo e Tavares (1987) introduzem o conceito como “um termo
comum nos paises de lingua inglesa que comeca a ser usado entre nés [Portugal] e pode ser
definido como um processo em que um professor, em principio mais experiente € mais
informado, orienta um outro professor ou candidato a professor no seu desenvolvimento
humano e profissional” (Alarcdo & Tavares, 1987, p. 18).

O conceito foi sendo enriquecido e atualmente € perspetivado como “uma atividade
cuja finalidade visa o desenvolvimento profissional dos professores, na sua dimensdo de
conhecimento e de acdo, desde uma situacdo pré-profissional até uma situagdo de
acompanhamento no exercicio da profissdo e na inser¢dao na vida da escola” (Alarcdo, 2003,
p. 65).

Esta concec¢do passou a fazer parte integrante da formacdo inicial, continua e
especializada e proliferaram os cursos e estudos académicos na drea. As alteragdes ao Estatuto
da Carreira Docente pelo Decreto-Lei n.° 15/2007, de 19 de janeiro, na Regido Auténoma da
Madeira, pelo Decreto Legislativo Regional n.° 6/2008/M, de 25 de fevereiro, revogado pelo
Decreto Legislativo Regional n.® 17/2010/M, de 18 de agosto e, por sua vez, revogado pelo
Decreto Legislativo Regional n.° 20/2012/M, de 29 de agosto, trouxeram ao dominio ptblico
o tema da supervisdo pedagdgica, contribuindo para que todos compreendessem os objetivos

desta drea tdo importante na educacdo (Bizarro & Moreira, 2010)
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Na realidade, a supervisao pedagégica engloba em si muito mais do que o simples
controlo de acdes com o intuito de aumentar a qualidade e quantidade de trabalho produzido,
por uma organizacao.

Na verdade, prende-se, sobretudo, com a criagdo de hdbitos reflexivos e
colaborativos, com o objetivo de melhorar o desenvolvimento profissional e
consequentemente a qualidade das aprendizagens. “Hoje a supervisdo € colocada ao servico
das ideias democraticas e transformadoras da educagdo, longe da visdo de controlo e de
subordinagdo com que ainda €, largamente, identificada na esfera ptbica.” (Bizarro &
Moreira, 2010, p. 12)

A supervisdo, numa defini¢do original, centrava-se no desenvolvimento e
crescimento profissional de um professor em inicio de carreira, devidamente orientado por um
outro professor mais experiente.

No entanto, esta definicdo foi enriquecida passando agora a ter uma leitura que
engloba ndo apenas o acompanhamento dos professores em formacao ou em inicio de carreira
mas, contempla a escola, na sua globalidade, ou seja, abarcando todos os professores que dela
fazem parte, havendo o cuidado de ndo se cingir a sala de aula, mas, também, as diversas
dimensdes da acdo do professor (Alarcao, 2009).

Glickman (19855 , citado por Oliveira-Formosinho, 2002) diz-nos que a supervisao,
no fundo, é a “a fungdo da escola que promove o ensino através da assisténcia directa a
professores, desenvolvimento curricular, formacdo continua, desenvolvimento de grupo e
investigagcdo ac¢do” (Oliveira-Formosinho, 2002, p. 23).

Moreira (2009) diz-nos que a supervisao

(...) real¢a a importancia da reflexdo e aprendizagem colaborativa e horizontal, o
desenvolvimento de mecanismos que possibilitem a auto-supervisdo e a auto-
aprendizagem, bem como a capacidade de gerar, gerir e partilhar o conhecimento,
visando a criagdo e sustentacdo de ambientes promotores da construcgdo,
sustentacdo e desenvolvimento da autonomia profissional. (p. 253)

Sé-Chaves (2000) considera, ainda, que a dimensdao humana deve ser valorizada e
que a capacidade de aconselhar, na supervisao, deve ser uma vertente, fortemente, vinculada.

O objetivo da supervisao € contribuir para o desenvolvimento qualitativo da escola e
acompanhar os que nela exercem as suas fungdes, sejam elas ensinar, estudar ou apoiar a
funcdo educativa, resumidamente € transformar a escola numa organizacao aprendente.

Oliveira-Formosinho (2002) sintetiza as principais fun¢des da supervisao em trés:

> Glickman, C.D. (1985). Supervision of instruction. A development approach. Boston: Allyn and Bacon
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- O melhoramento da instrucdo. Este pode ser alcancado através da motivacdo do
professor para a mudanca, para isto contribuird, em muito, a utilizacdo de principios
psicologicos alcangando-se, assim, a melhoria da instrucdo do professor, da pratica desse
mesmo professor e da prética do ensino em geral.

- O desenvolvimento do potencial de aprendizagem do educador. Esta funcdo
incorpora estratégias capazes de aumentar a tensdo produtiva ou sinténica e de minorar a
tensdo disténica responsavel pela diminuicao da capacidade cognitiva.

- A promog¢do da capacidade de organizacdo no sentido da criagdo de ambientes
autorrenovaveis. Em diversas situacdes os fatores organizacionais contribuem para a
diminui¢do da capacidade de invencdo, da criatividade e da imagina¢ao reduzindo o potencial
para a atualizacdo auténoma e motivacao interna.

Oliveira-Formosinho (2002) defende que a supervisdo tem, essencialmente, a funcao
de apoiar. O supervisor deve, acima de tudo, desenvolver um trabalho colaborativo com os
restantes elementos da organizacdo onde estd inserido, assumindo uma postura de escuta, de

apoio, de orientacao e nunca de inspegao.

1.1. Modelos de supervisao

Segundo Alarcao e Tavares (2003) apesar de existirem inimeros estudos, nesta area,
ainda ndo ha um pleno consenso na definicdo de supervisdo, havendo diversos tipos de
modelos que variam consoante as concec¢des que tém acerca da natureza dos seres humanos,
das visdes da aprendizagem, das fontes de motivacdo ou das consideragdes relativas ao
desenvolvimento do adulto que defendem. Estes modelos ndo devem ser vistos sob uma
perspetiva compartimentada, devem, sim, complementar-se.

Relativamente ao modo de caracterizar as diferentes atuagdes, Alarcao e Tavares
(2003) rednem as diferentes faces do exercicio supervisivo em nove cendrios. Sdo eles o
cendrio de imitacdo artesanal, o da aprendizagem pela descoberta guiada, o behaviorista, o
clinico, o psicopedagdgico, o pessoalista, o reflexivo, o ecoldgico e, para finalizar o cendrio
dialogico. Estes autores alertam para o facto de que este modo de catalogar as praticas de
supervisdao nao contemplam todas as possiveis formas da mesma, pelo contrério, estas praticas
vao muito para além desta sistematizacdo. Declaram, ainda, que estes cendrios ndo devem ser

considerados estanques, uma vez que partilham, entre si, muitos aspetos salutares.
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Alarcao e Tavares (2003) definem o cendrio da imitacao tradicional como aquele que
d4 a imitacdo de um modelo ideal, geralmente, o professor mais experiente. A eficiéncia deste
processo prende-se com o haver ou ndo o j4 referido modelo ideal.

Neste cendrio, o formando tem uma conduta passiva em todo o processo de
aprendizagem, nao tendo qualquer autonomia para aprender. O formando limita-se a
reproduzir o seu mestre, nao havendo lugar a préticas reflexivas ou inovadoras.

Relativamente ao segundo cendrio referido, o da aprendizagem pela descoberta
guiada, é aquele em que o aspirante a professor contacta com diferentes modelos tedricos e
observa diferentes situacdes antes de entrar numa situacdo de estdgio, propiamente dita. A
falha que podera ocorrer neste cendrio € que os professores contactam precocemente com a
prética pedagogica sem terem sido expostos, previamente, aos essenciais conteudos tedrico-
praticos. Ha o risco dos professores, sem a preparacdo adequada, assumirem como norma
determinado desempenho para determinadas situacdes, sem terem consci€éncia que, na
realidade, o procedimento que da resultado numa situacdo nem sempre tem a mesma eficacia
noutras situagdes (Alarcao & Tavares, 2003).

O cenario behaviorista estd relacionado com a pratica do microensino, processo em
que estd implicita a ideia de que todos os professores pdoem em pratica determinadas tarefas.
Esta pratica seria uma espécie de preparacdo para a pratica pedagogica (Alarcao & Tavares,
2003).

Em relagdo ao cendrio clinico cujo nome deve-se a semelhanga do método usado na
formacdo dos médicos, a componente pritica concretiza-se em contexto real. Aqui, o
professor e o supervisor adotam préticas colaborativas no sentido de alcancar a melhoria da
pratica através da resolu¢ao de problemas em situacgdes reais. Este cendrio é mais adequado
em situagdes de formagdo continua do que propriamente de formacao inicial (Alarcio &
Tavares, 2003).

Alarcao e Tavares (2003) citando Stones mencionam que o cendrio psicopedagdgico
assenta no facto de todos os professores terem fungdes que sdo comuns, qualquer que seja o
grau de ensino ou a disciplina lecionada. Todos os docentes transmitem no¢des, contribuem
para a aquisi¢do de competéncias, habilidades, técnicas, ensinam a aplicar esses
conhecimentos na resolu¢do dos problemas que lhe sdo apresentados e motivam os alunos
para a aprendizagem. Para que estes ensinamentos ocorram € necessario que o professor esteja

munido de determinadas ferramentas psicopedagdgicas.

Escola Superior de Educagcdo Almeida Garrett 32



Anabela Gomes Faria Fernandes - A lideranca como meio facilitador da melhoria do contexto educativo

Seguindo esta ordem de ideias, o cendrio psicopedagdgico defende que o supervisor
deve estar na posse de competéncias semelhantes as apresentadas pelo professor e que a
relac@o que se cria entre o supervisor e o professor deve ser semelhante a relagcdo estabelecida
entre o professor e o aluno, apesar das diferencas entre uma e outra.

Resumidamente, o supervisor, enquanto agente de ensino, deve promover o
desenvolvimento e a aprendizagem do professor, de forma a torna-los auténomos na resolucao
dos problemas que se lhes surgirem. Assim, “Com efeito, fazer supervisio €, no fundo, uma
forma de ensinar” (Alarcao & Tavares, 2003, p. 28).

No cendrio pessoalista enfatiza-se a importancia dos programas de formacdo de
professores como forma de alcangar o desenvolvimento pessoal do professor. Quanto maior
for o desenvolvimento conceptual do professor melhor serd o seu desempenho profissional.

O cenario reflexivo frisa a importancia da reflexdo na pratica pedagégica e sobre a
mesma. Aqui, 0s supervisores t€ém a missdo de ajudar os professores a compreender e saber
agir em determinada situacdo, bem como a estruturar o conhecimento, no sentido de adquirir
competéncias que lhe permitam, futuramente, realizar uma auto supervisao eficaz (Alarcao &
Tavares, 2003).

Segundo Oliveira (1992), o supervisor € “uma pessoa de recurso” que juntamente
«com o que é, o que faz, o que diz e o que sabe» contribuird para a formacdo de profissionais
inovadores, flexiveis e intervenientes nos aspetos da sua formagdo que necessitam de
melhoria (Oliveira, 1992, p. 16).

Vieira (1993) acrescenta que o supervisor

(...)surge como um colega com mais saber e experiéncia, receptivo por exceléncia
ao professor que orienta, co-responsabilizando-se pelas suas op¢des, ajudando-o a
desenvolver-se para a autonomia através da pratica sistemdtica da reflexdo e da
introspec¢do. Ao supervisor cabe-lhe o papel de facilitador da aprendizagem do
professor. (p. 30)

O cendrio ecoldgico deriva da supervisdo reflexiva e teve a sua génese nos trabalhos
de Alarcdo e Sé-Chaves (1994) e de Oliveira-Formosinho (1997). Neste modelo, a supervisao
tem a seu cargo a tarefa de disponibilizar e orientar experiéncias variadas em situacoes,
igualmente, variadas, de modo a auxiliar o aparecimento de transi¢cdes ecoldgicas, com o
intuito de promover o desenvolvimento pessoal e profissional do professor. Este
desenvolvimento € um processo em permanente evolucdo e estd dependente de diversos

fatores, como das capacidades das pessoas, das potencialidades do meio, bem como, “(...) do
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saber-fazer profissional e de estar, viver e conviver com os outros” (Alarcao & Tavares, 2003,
p- 39).

Para finalizar, temos o cendrio dialégico, que apesar de defender algumas das
caracteristicas do cendrio reflexivo e do cendrio psicopedagédgico, dd uma grande relevancia a
linguagem e ao didlogo critico como facilitadores do desenvolvimento profissional e da
exposicao das possiveis situagdes problematicas ao nivel dos contextos, no sentido da procura
de resolucdo dessas situacoes (Alarcdo & Tavares, 2003).

Alarcdo e Roldao (2010) fala-nos da supervisao vertical que “da (ou devia dar) lugar
a supervisao interpares, colaborativa, horizontal, que, alids, deve acompanhar, e acompanha
muitas vezes, a supervisdo vertical. Nenhuma delas exclui a importancia da auto-supervisao,
de natureza intrapessoal” (Alarcdo & Roldao, 2010, p. 19).

Segundo as autoras acima referidas, a supervisdo deveria guiar o docente para
praticas reflexivas e de aprendizagem colaborativa, bem como para processos de auto
supervisao e autoaprendizagem. Em resumo, a supervisdo deve conduzir a escola no sentido
de a transformar numa escola capaz de autoavaliar a sua ac¢do e tomar medidas para que esta
acdo va ao encontro dos propdsitos a que se predispos.

Torna-se dificil definir, de forma clara, as caracteristicas da supervisao favoravel, no
entanto as autoras afirmam que uma conjetura favoravel apresenta, pelo menos, trés atributos:
¢ dindmica, é estimulante e € articulada dentro do préprio contexto e entre os diversos
contextos. “(...) a atividade supervisiva ndo pode ser uma “ilha isolada”. Uma das fun¢des
deve ser orientada para a articulacdo intra e intercontextual (...)” (Alarcdo & Roldao, 2010, p.
60).

Alarcao e Roldao (2010) apresentam-nos uma listagem de indicios que devem ser
garantidos com o objetivo de tornar favordveis os ambientes supervisivos. Desta listagem
contam-se o saber, a capacidade de aceitar e reformular em conjunto, a atitude de parceria nos
projetos de investigacdo, a capacidade de liderar, orientar e estimular o grupo de acdo, a
capacidade de entender a cultura dos docentes, a desconstrucao conjunta da pratica corrente, a
introducdo de novo conhecimento tedérico, a promogdo do trabalho colaborativo e a

capacidade de introduzir mudancas na pratica docente concreta.
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Gazda ( 19836, citado por Alarciao & Rolddao, 2010) define sete dimensdes da
personalidade que devem estar presentes na acdo supervisiva para que esta alcance os seus
objetivos — os skills da vida. Sdo eles:

- skills cognitivos — estdo relacionados com a resoluciao de problemas, com a tomada
de decisdes e com a adaptagao a realidade;

- skills fisico-sexuais — estdo ligados as vivéncias familiares, através destes skills a
convivéncia € facilitada e sdo fundamentais para que os individuos se mantenham sauddveis;

- skills afectivos ou de ressonincia emocional estdo, diretamente, ligados a
inteligéncia emocional;

- skills axioldgicos — estdo ligados aos valores éticos, artisticos, religiosos, pelos
quais os individuos se regem;

- skills vocacionais — estdo arrolados as opcoes profissionais elegidas;

-skills egolégicos — estdo relacionados com o desenvolvimento da prépria identidade;

- skills psico-sociais — estdo relacionados com a comunicacao social e interpessoal;

E de toda a conveniéncia que estas dimensdes estejam desenvolvidas, no seu auge,
em todos os individuos, no entanto, € absolutamente imprescindivel que estejam
desenvolvidas, de forma adequada, nos professores e supervisores dadas as caracteristicas das
fun¢des que desempenham.

Mintzberg (1995, citado por Alarcio & Tavares, 2003) define o perfil ideal da
supervisao ao declarar que

A supervisdao implica uma visdo de qualidade, inteligente, responsdvel, livre,
experiencial, acolhedora, empdtica, serena e envolvente de quem vé€ o que se
passou antes, 0 que se passa durante e o que se passard depois, ou seja, de quem
entra no processo para o compreender por fora e por dentro, para o atravessar com
o seu olhar e ver para além dele numa visdao prospectiva baseada num pensamento
estratégico. (p. 45)

1.2. Fungoes e competéncias do supervisor
O supervisor tem um papel multifacetado, juntando as func¢des de conselheiro,
informador, colaborador e lider, guiando os docentes no seu desenvolvimento com o intuito
destes se tornarem autonomos em processos como a auto supervisao, as praticas reflexivas e a
autoaprendizagem, contribuindo, assim, para a melhoria das praticas educativas através do

desenvolvimento do potencial do professor.

® Gazda, G. et al., (1983). Human Relations Development — A manual for educators (3. ed.). Boston: Allyn and
Bacon

" Mintzberg, H. (1995). Strategic thinking as “seeing”. Em Garrat, B. Developing Strategic Thought.
Rediscovering the Art of Direction-giving. New York: Mac Graw — Hill
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Vieira (2009) considera, mesmo, que a finalidade primordial da supervisao € a de
tornar os individuos auto supervisores das suas préprias praticas, dotando-os de motivagao
para uma constante atualizacdo dos seus saberes e como consequéncia dos saberes de toda a
escola.

Maio, Silva e Loureiro (2010) citando Alarcdo e Tavares (2003)8 referem que a
funcdo do supervisor € de ajudar “o professor a tornar-se um bom profissional, para que os
seus alunos aprendam melhor e se desenvolvam mais.” (Maio, Silva, & Loureiro, 2010, p. 39)

Para além das fungOes atrds referidas, o supervisor tem, também, o papel de zelar
para que os objetivos da organizacdo onde se encontra inserido sejam alcangados,
incentivando a que todos os intervenientes trabalhem, de forma colaborativa, para o alcance
dos mesmos e para a resolucdo dos problemas que surgem, incentivando a criacdo de
ambientes autorrenovaveis, sendo ele o exemplo, diligente, desse género de condutas.

Segundo Alarcdo (2001) compete, também, ao supervisor o apoio nas diferentes
etapas da constru¢do dos diversos projetos que orientam todo o processo educativo, bem
como o apoio na resolugdo das situagdes problemadticas que possam ocorrer.

Vieira (1993) defende que cabe ao supervisor:

1. Informar — fornecer informacao, relevante e atualizada, no Ambito das trés dreas,
em funcdo dos objetivos e necessidades de formacdo dos professores (supervisor
enquanto pessoa informada);

2. Questionar — problematizar o saber e as experiéncias (...) € um exemplo do
pratico reflexivo, que deve encorajar o professor a assumir com ele uma postura
reflexiva;

3. Sugerir — motivar e impulsionar a realizag¢do de projetos pelos quais o supervisor
se responsabiliza juntamente com o professor;

4. Encorajar — no ambito do relacionamento interpessoal (...) influencia de modo
significativo o equilibrio emocional do professor, assim como a sua postura global
face ao processo de formacdo profissional;

5. Avaliar — no sentido formativo (...) é essencial a monitoragdo da pratica
pedagdgica. (p. 33-34)

Estas funcOes estdo inseridas numa orientacdo reflexiva de formagdo, onde o
supervisor se apresenta como um colaborador do desenvolvimento e da aprendizagem, com o
intuito de aumentar a qualidade do ato educativo.

Oliveira-Formosinho (2002) diz-nos que para que a supervisdo decorra de forma
eficaz ha necessidade de garantir a existéncia de determinadas condigdes. E imprescindivel,

para um correto desenvolvimento da supervisao, que haja um ambiente favordvel, onde todos

¥ Alarcio, L, Tavares, J. (2003). Supervisdo da Prdtica Pedagdgica — Uma Perspectiva de Desenvolvimento e
Aprendizagem. (2.% ed.). Coimbra: Almedina
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os intervenientes no processo educativo, sejam eles supervisores ou os restantes elementos da
equipa, se sintam bem.

Este ambiente deve ser pautado por um clima de confianca e de apoio. Esta autora
refere, ainda, que “as interac¢des no ambito da supervisdo terdo como objetivo a obtengdo de
resultados a nivel do crescimento mutuo e do desenvolvimento profissional” (Oliveira-
Formosinho, 2002, p. 18).

Todos os elementos devem sentir que podem contar, realmente, uns com os outros,
que podem expressar-se livremente e que o trabalho é desenvolvido em equipa. A equipa
deve, igualmente, estar consciente da importancia de refletir sobre as suas acdes e encontrar,
em conjunto, a melhor forma de se melhorar, constantemente, através do uso de recursos
apropriados para o efeito como o observar, o projetar, o agir, o refletir, o planear, o dialogar, o
comunicar, o avaliar e o investigar. O supervisor deve ter a perfeita no¢do de que o ambiente
que € criado nas escolas tem consequéncias diretas nos alunos.

Na grande maioria dos casos, as escolas tém exatamente os profissionais que
necessitam e com as qualidades que precisam para o sucesso educativo, trata-se, apenas, de
rentabilizar as qualidades dos referidos profissionais para que seja criada a escola com as
caracteristicas almejadas. E aqui que o supervisor tem um papel preponderante, qualquer que
seja a funcdo que se encontre a desempenhar, de diretor, de coordenador, avaliador ou outra.

Pfeiffer e Dunlap (1982) enunciam diversos conhecimentos que um supervisor deve
possuir:

. Conhecimento e empatia — de modo a que se instale uma relacdo pautada pela
confianca, reconhecimento e respeito muituo entre os diversos intervenientes, que permita o
aprofundamento dos conhecimentos e promova a reflexao;

o Dinamica de grupo — dado que muitas sdo as situacdes em que o trabalho é
desenvolvido com atividades de grupo, € necessario que o supervisor revele competéncias nas
areas da discrigdo, interpretagdo, comunicacao e negociagao;

. Capacidades comunicativas — a capacidade comunicativa é imprescindivel em
qualquer relagdo de supervisdao. Do supervisor é esperado que apresente uma postura
caracterizada pela abertura, disponibilidade, flexibilidade e sentido critico;

. Conhecimento sobre o processo de ensino/aprendizagem — o supervisor deve
ter um completo entendimento do curriculo, em todas as dreas - planificagdo, execugdo e
avaliacdo, de modo a poder exercer as suas fun¢des com a qualidade e correcio que se

pretende;
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° Capacidade de observacdo — o supervisor deve estar na posse do saber
experimental e documental de como observar uma aula, de modo a que se alcance a dimensao
formativa que a ela estd associada. A observagdo leva a reflexdo e, consequentemente, a
procura de solucdes, favorecendo, assim, o desenvolvimento profissional do docente;

. Familiaridade com diferentes instrumentos de recolha de informagdes de sala
de aula — para que se possam encaminhar na direcdo de novos métodos de ensino e atuacao;

. Capacidade de gerir o tempo, lidar com conflitos e cooperar com «o0 stress» —
visto que a acdo de supervisdo remete para um trabalho intenso e obriga a que o supervisor
seja habil nas relacdes interpessoais.

E essencial que o supervisor seja, também, um lider capaz de fazer desabrochar as
potencialidades que cada individuo possui. Para que este lider possa desempenhar as suas
fun¢des com adequacdo, deve ser portador de determinadas caracteristicas. Deve ser detentor
de conhecimentos cientificos e didéticos, mas, acima de tudo, deve ter presente, em larga
escala, a apeténcia de procurar, constantemente, avaliar a sua conduta, de estar em
permanente aprendizagem para que consiga levar a sua equipa a obter o sucesso nos seus
desempenhos (Alarcdo & Roldao, 2010).

E importantissimo que o supervisor nio s6 evidencie conhecimentos teéricos sélidos,
na drea em que ird ser exercida a supervisdo, mas, também, competéncias de relacionamento
interpessoal entre os diferentes intervenientes. O supervisor deve ser uma pessoa humilde,
compreensiva, flexivel, que inspire confianga e que seja autoconfiante, com capacidade de
lideranca e com facilidade em expor as suas ideias, como, também, deve ouvir as ideias dos
outros, aproveitando tudo o que de positivo lhe transmitam. “Assim, o supervisor
contemporaneo deverd ser um ecologista social com competéncias para manter e alimentar
um sistema saudavel” (Oliveira-Formosinho, 2002, p. 18).

Na sua acdo, o supervisor deve usar técnicas que estimulem o pensamento, que
promovam as préticas de reflexdo e questionamento, bem como a partilha de experiéncias, a
comunicacdo entre colegas, o conhecimento da comunidade escolar e meio envolvente, a
pesquisa de informacdo cientifica, o desenvolvimento de autonomia profissional -
autoconfiangca e autoconceito, a flexibilidade de estratégias, a continuidade no
acompanhamento, o apoio-pedagdgico-didatico e pessoal-humano e os desafios ao
desenvolvimento; deve apresentar uma postura caraterizada pela critica construtiva, pela

disponibilidade, pela existéncia de feedback, de liberdade de ac¢do e inovacdo, abertura a
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novas perspetivas e deve manter sempre um bom relacionamento interpessoal caraterizado por
autenticidade e genuinidade, disponibilidade para ouvir e clarificar.

A identidade profissional tem um elevado peso na forma como o professor coloca em
acdo as suas préticas, espera-se, assim, que o supervisor seja, também aqui, um facilitador de
praticas que contribuam para a construcdo e para o desenvolvimento da identidade
profissional, que segundo Alarcio e Roldao (2010) é o processo carateristico de cada
individuo fortemente influenciado pela situacdo em que se encontra, pelas experiéncia do seu
passado, bem como pela sua visao do futuro.

Todas as vivéncias do professor pesam neste processo, quer sejam elas pessoais ou
profissionais, como € o caso dos papéis que desempenhou, a maior ou menor diversificagao
de atividades, a pesquisa que desenvolveu, o trabalho colaborativo e a partilha em que esteve
envolvido.

O papel do supervisor estd, diretamente, relacionado com o aumento do
autoconhecimento do professor e o com o seu desenvolvimento profissional, como foi
anteriormente referido. Assim, € de toda a conveniéncia que o supervisor tenha em
consideragdo as nove dimensdes do conhecimento profissional identificadas por Shulman
(1986) e Elbaz (1988):

1) Conhecimento do conteido — prende-se com o conhecimento da drea disciplinar
em questao;

2) Conhecimento do curriculum — estd relacionado com os contetidos programéticos
da disciplina e com as competéncias que devem ser alcangadas pelos alunos;

3) Conhecimento pedagégico geral — remete para um conjunto de saberes
transdisciplinares, ao nivel da gestdo e organizacdo da turma;

4) Conhecimento pedagdgico do contetdo — diz respeito a0 modo como se relaciona
a teoria e a pratica, ao modo como os conteudos sdo lecionados tendo, sempre, em atengdo as
capacidades e especificidades de cada aluno;

5) Conhecimento dos alunos e das suas caracteristicas — tem a ver com O
conhecimento que o professor deve ter acerca das caracteristicas dos seus alunos;

6) Conhecimento dos contextos — prende-se com o conhecimento e caracteristicas
fisicas e humanas de toda a comunidade escolar;

7) Conhecimento dos objetivos, fins e valores educacionais — respeitante aos saberes

da filosofia e da histéria da educacdo que contribuem para o sucesso da prética pedagdgica;
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8) Conhecimento bdsico sobre a investigagdo — remete para a sensibilizacdo dos
docentes para a constante autoformacao através da participacdo em, por exemplo, projetos de
investigacao;

9) Conhecimento de si proprio — reporta para a capacidade que cada profissional
possui de se autoavaliar e a partir dos resultados dessa autoavaliacio mudar a sua pratica,
onde houver necessidade.

O supervisor tem a importante responsabilidade de promover o desenvolvimento
pessoal e profissional dos elementos que fazem parte do seu grupo de trabalho, orientando-os
no sentido de aumentar a qualidade da organizagdo onde estdo inseridos.

Para alcancar mais facilmente esta tarefa, o supervisor deve assumir-se como um
lider da sua equipa, esforcando-se por conhecer, profusamente, as caracteristicas de cada um
dos elementos da mesma, de forma a conseguir perscrutar o que move cada um deles e de que
forma poder motivar os diferentes elementos para a persecucdo das metas definidas em
conjunto.

E determinante que todos os supervisores possuam conhecimentos sobre os diversos
tipos de lideranca a que podem recorrer, no exercicio das suas fungdes. E crucial que tenham
bem presente as caracteristicas necessdrias ao desempenho de uma liderancga eficaz e que
estejam aptos e motivados para a constante autoavaliacdo e consequente melhoria das suas

praticas.

2. A lideranca na organizacao escolar

2.1. Conceito de lideranca

Se acompanharmos a informacao veiculada pelos meios de comunicagdo social ou
mesmo has conversas informais dos cidadaos, conseguimos identificar o conceito de lideranca
vinculado aos mais diversos temas, seja na politica, seja na gestdo de empresas, no desporto e
até mesmo nos jogos entre as criancas ou num simples grupo de amigos.

Desde que um grupo de individuos esteja em interacdo surge a necessidade da
existéncia de um lider para ajudar a canalizar as energias dos diferentes elementos rumo ao
objetivo que aquele grupo pretende. Todos nds sabemos que, por mais homogéneo que seja o

2

grupo, existem diferencas aos mais distintos niveis, entre os elementos desse grupo. E
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necessario, pois, que um ou mais dos elementos una aquela equipa para que todos trabalhem
de forma colaborativa a fim de alcancar os objetivos definidos.

Ao tema da lideranca tem sido dada muita atencdo por diversos estudiosos que
tentam compreender a complexidade intrinseca ao processo da lideranca, na tentativa de
procurar encontrar um receitudrio que possa ser indicado para os lideres que se confrontam
com problemas ou para aqueles que iniciam a sua atividade nesta drea. Destas investigacoes
resulta uma infinidade de definicdes do termo que variam de acordo com as correntes de
estudo. (Bento, 2008).

Russo, Ruiz, e Cunha (2005) elucidam-nos que uma das possiveis definicdes € a de
que a “Lideranga é o processo de conduzir as acdes ou influenciar o comportamento e a
mentalidade de outras pessoas. Proximidade fisica ou temporal ndo € importante no processo”
(Russo et al., 2005, p. 363).

Pina (2003) explica-nos que a lideranca assume uma importincia relevante por
diversas razdes, entre as quais o facto de o ser humano, em situagdo de grupo, necessitar,
obrigatoriamente, de uma lideranga, para que o seu desempenho seja caraterizado pela
eficacia.

Nao h4 divida de que a lideranga deve ser tida como um ponto de partida para o bom
funcionamento da organizacdo. E uma das condi¢des para que seja alcancado o éxito dessa
mesma organiza¢do. Uma lideranca eficiente contribui para tornar mais eficaz a organizacao
onde se insere e para aumentar os niveis de qualidade da mesma, através da motivacdo e da
potenciacdo das capacidades e conhecimento dos diversos intervenientes, quer sejam eles
professores, pessoal auxiliar, pais ou alunos.

Sousa e Fino (2007) e Bento (2008) dizem-nos que o estudo da lideranca € um dos
temas mais versados pelos estudiosos do comportamento organizacional.

Silva (2009) d4 conta da existéncia de muitas formas de definir o termo lideranca. O
autor refere um nimero de defini¢des superior a 350. Alega, ainda, que apesar deste elevado
numero, os diferentes autores nao conseguem chegar a uma conclusao evidente.

Jesuino (2005) esclarece-nos que a investigacdo em torno da lideranga encontra-se
dividida em duas categorias.

A primeira categoria estd relacionada com a andlise dos tracos e dos comportamentos
apresentados pelos lideres formais, ou seja, aqueles que foram empossados oficialmente para
dirigir os elementos de determinada equipa. A investigacdo sobre este tipo de lideranca tem

sido realizada no ambito da psicologia industrial e organizacional.
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A segunda categoria diz respeito ao estudo desses mesmos tracos € comportamentos
nos lideres emergentes, isto €, naqueles que nao foram investidos de qualquer poder para
liderar, mas que, no entanto, sobressaem relativamente aos elementos da equipa a que
pertencem conseguindo influencid-los. A investigacdo sobre esta ultima categoria tem sido
levada a cabo pela psicologia social e pela sociologia.

Muitos estudiosos dos processos de lideranca sdo da opinido que a lideranca é um
conjunto de competéncias que se vao adquirindo e desenvolvendo ao longo da vida. Para isto,
torna-se necessario garantir que estejam reunidos trés requisitos. Um desses requisitos € o
conhecimento indispensdvel sobre as especificidades da lideranga; outra condicdo € a
aquisicdo da capacidade, através da préatica, e a ultima cldusula é a vontade propria de
aprender. Esta dltima condi¢do €, deveras, a de mais complexa consecu¢do, porque depende
unica e exclusivamente do préprio individuo e sem esta ndao hé evolugado (Ceitil, 2006).

Para Goleman et al., (2002), a “Grande lideranca baseia-se nas emocdes” (Goleman
et al., 2002, p. 23). Estes autores defendem que toda a lideranga vai depender do modo como
a mesma € feita. A canalizacdo das emogdes na rota correta vai determinar o sucesso ou nao
do projeto. Referem, ainda, que investigacOes realizadas sobre as emogdes trouxeram
conhecimentos sobre a possibilidade de medir o impacto das emogdes do lider, na
organizacdo, bem como elucidar sobre as melhores formas de gerir, ndo s6 as suas proprias
emogdes, bem como as dos outros. A compreensdo tem um papel essencial no bom

funcionamento de qualquer estrutura.

2.1.1. Lideranca — perspetiva diacronica

Em Hooper e Potter (2010) vemos que, até ha bem pouco tempo, o conceito de
liderancga estava mais relacionado com o meio militar e, essencialmente, masculino.

Bento (2008) diz-nos que a preocupacdo com este assunto vem desde o tempo de
Platdo evoluindo ao longo dos tempos. No decurso dos estudos sobre este tema realizado
pelos diferentes estudiosos, a €nfase dos sucessos da lideranca é colocada ora nos tracos
fisicos, ora nas caracteristicas da personalidade. Durante muito tempo, foi predominante a
ideia de que a lideranca era uma caracteristica inata e que havia pessoas nascidas para
assumir, com sucesso, este papel e outras ndo. O autor relata, também, que durante os anos
70, o tema referido sofreu um incremento devido aos estudos organizacionais e ao
aparecimento de teorias cientificas, vindo este interesse a diminuir no inicio dos anos 80. Este

autor defende que as conclusdes que até entdo se tinham chegado eram, de certa forma, tao
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banais que chegou mesmo a surgir o pensamento de que a no¢do de lideranca deveria ser
colocada de lado. Esta dltima opinido caiu em descrédito uma vez que havia a consciéncia
plena, que a mudancga nas organizagdes dependia, largamente, duma lideranca eficaz.

Jesuino (2005) refere que, no que concerne a investigacdo sobre esta temdtica, o
periodo compreendido entre o inicio do século XX e a Segunda Guerra Mundial, é bem
provido de teorias que defendem a ideia de que os lideres eram detentores de caracteristicas
fisicas e intelectuais que os faziam sobressair dos subordinados. Assim, em vez de se
formarem lideres selecionavam-se aqueles individuos que apresentavam caracteristicas
consonantes com este pressuposto. A formacao era usada, apenas, para completar os saberes
dos escolhidos.

Segundo Jesuino (2005), esta época foi fértil nas investigacOes sobre a relacdo
existente entre a inteligéncia e a lideranca, iniciando-se na psicologia empirica com Terman
(1904) e tendo continuagdo com estudiosos como Stogdill, (1948 e 1974) e Mann (1959).

Hollingworth (19269, citado por Jesuino, 2005) chegou a conclusido, através de um
estudo realizado com criancas, que os individuos que ocupam uma posi¢ao de lideranga sdo,
por norma, ligeiramente mais inteligentes que os restantes elementos do grupo. Neste estudo,
o investigador provou que em média as criangas estudadas tinham um quociente de
inteligéncia a volta dos 100 e as criancas consideradas lideres entre os 115 e os 130. Provou,
ainda, que aquelas com o quociente de 160 viam as possibilidades de alcancar a lideranca
reduzidas.

Bales (1970", citado por Jesuino, 2005) concluiu que em distintos tipos de lideranca
encontram-se diferentes niveis de inteligéncia, ou seja, por vezes estes sao elevados e noutras
vezes sao baixos.

Resumidamente, a relagdo entre a lideranca e o nivel de inteligéncia ndo € uma
relac@o univoca. Os lideres apresentam, na maior parte dos casos, uma inteligéncia levemente
acima da média do seu grupo, mas as exce¢des ocorrem dependendo do tipo de lideranga que
se torna necessdria em determinadas situagdes.

Jesuino (2005) menciona que para além dos estudos realizados sobre a relacdo entre
a lideranca e a inteligéncia, também, foi, largamente, investigada a relacdo existente entre a

primeira e os tracos de personalidade.

° Hollingworth, L. S. (1926). Gifted children. New York: Mc Millan
' Bales, R. F. (1970). Personality and interpersonal behavior. New York: Holt, Rinhart and Winston
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Cattell e Stice (1954) concluiram, a partir dos seus estudos, que os tragos de
personalidade sdao decisivos nos lideres. Um estudo do mesmo género foi levado a cabo em
Portugal concluindo-se que alguns tracos de personalidade podem encontrar-se agregados a
liderancga, ndo sendo, no entanto, decisivos, por si s6 (Jesuino, 2005).

Segundo Jesuino (2005), os estudiosos Stogdill (1948, 1974), Gibb (1969) e Mann
(1959) debrugaram-se sobre a relacdo acima aludida, chegando a conclusdo que a situacio é
muito mais importante do que propriamente os tracos de personalidade do lider.

Delgado (2005) defende a teoria atrds referida quando afirma que o lider é definido
de acordo com a situac¢do que tem perante si. Apesar dos estudos de Stogdill desacreditarem a
teoria dos tracos, alguns estudos mais recentes vao em sentido contrario, como é o caso de
House (1977), House e Baltz (1979) e Schneider (1983).

Existe uma relacdo entre os tracos de personalidade e a lideranca com a
particularidade de que nem sempre estio os mesmos tracos em questdo, ou seja, a situagao
onde estdo inseridos vai deter um peso substancial na forma como esses tragos vao se tornar
relevantes ou ndo. Um individuo vé aumentada a possibilidade de alcancar uma lideranca
eficaz, se possuir determinadas caracteristicas, mas tal ndo é, de qualquer modo, o tnico fator
determinante (Jesuino, 2005).

Por outro lado, alguns tracos sao constantes, aparecendo em quase todos ou mesmo
em todos os processos de lideranca. Em sintese, chegou-se a conclusdo que os lideres
apresentam, em geral, alguns tracos pessoais com maior proeminéncia qualquer que seja a
situacdo de lideranca. Sdo os chamados tragos universais de lideranca (Jesuino, 2005).

As teses defendidas por diversos autores como Weber, Schils e Oberg, poderiam ser
testadas com o objetivo de clarificar quais as caracteristicas relacionadas com a lideranca
carismética. O autor defende que através de um processo onde se poderiam testar diversas
varidveis, que ocorrem neste tipo de lideranca, seria possivel a constru¢do de escalas que
permitiriam identificar os lideres carismaticos e a partir daqui comparar as caracteristicas
apresentadas por estes com as apresentadas pelos lideres ndo carismaticos, podendo-se, assim,

identificar, claramente, aquelas que os distinguem (Jesuino, 2005).

2.2, Estilos de lideranca
Existem quase tantas definicdes dos estilos de liderancas como a quantidade de

estudos a volta desta temdtica. Segundo Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007), no
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ambito da lideranca emocional encontramos seis estilos - o coercisivo, o autoritdrio, o
afiliativo ou paternalista, o democratico, o cabeca de pelotdo e o tutorial.

No estilo coercivo, o lider atua através da obrigatoriedade de obediéncia dos
liderados. Este estilo é adequado quando a organizagdo estd perante uma grave crise €
necessita duma reforma urgente. Caracteriza-se por atitudes do género «Tens que fazer deste
modo».

O estilo autoritério € caracterizado por servir de guia aos elementos da organizacao.
Perante uma situacdo em que a organizacao se sinta perdida e necessite de alguém que os leve
a bom porto este € o estilo a adotar. Caracteriza-se por atitudes do género «Vem comigo;
segue esta visdo e realizar-te-as».

O estilo afiliativo ou paternalista é colocado em prética quando existem lacunas na
comunicacdo, na harmonia ou na confianc¢a da equipa e a construcao de vinculos emocionais €
vista como uma oportunidade para melhorar o desempenho da organizacdo. Neste estilo as
pessoas sdo colocadas em lugar de primazia e caracteristicas como a empatia, a comunicagao
e a construcdo de relacionamnetos sdo, profusamente, valorizadas.

O estilo democrdtico apela a participacdo dos diferentes elementos da equipa,
estimulando, desta forma, o consenso. E um estilo adequado a situacdes de inseguranga do
lider ou a situacdes em que haja necessidade de invocar a criatividade dos diversos elementos
no sentido de encontrar solu¢des para um determinado problema.

O estilo cabeca de pelotdo aspira para a equipa niveis de desempenho superiores.
Quando ha a necessidade de alcancar resultados de forma célere € por este estilo que se deve
optar. Caracteriza-se por atitudes do género «Faz o que eu faco, ja!».

Por fim, temos o estilo tutorial, onde a preocupacdo com o futuro dos elementos da
organizacdo € uma constante. Estdo subjacentes a este estilo competéncias como a empatia, a
autoconciéncia e o desenvolvimento do outro. Este estilo € aplicdvel quando ha, por parte dos
recursos humanos, a percecido das suas lacunas e a vontade de serem preparados para fazer
frente as dificuldades que detém. Caracteriza-se por atitudes do género «Tenta fazer deste
modo».

Whitaker (2000), Rego e Cunha (2007) e Ribeiro (2008) dizem-nos que os lideres
devem escolher o estilo de liderancga a tomar de acordo com a situagdo que tem perante si. Se
numa situagdo um determinado estilo da resultados positivos noutra situagdo o mesmo pode
ndo ocorrer. Apds analisar a situagdo que tém perante si, tendo sempre em conta todas as

dimensdes intervenientes, opta por aquela cujas caracteristicas trard melhores resultados a
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organizacdo. “Os lideres pouco competentes usam um estilo para todas as situacdes ou entao
estilos especificos, embora impréprios e extemporaneos. Os lideres eficientes avaliam a
situacdo e adoptam um estilo mais apropriado a pessoa e situagdo em questdao” (Whitaker,
2000, p. 157).

Goleman et al., (2002) definem seis estilos de lideranga, e tal como Whitaker (2000)
defendem que a escolha deve ser realizada segundo a situagdo em que se encontram, podendo
optar, apenas, por um ou mais estilos.

Os estilos defenidos por Goleman et al., (2002) sdo o visiondrio, o conselheiro, o
relacional, o democratico, o pressionador e o dirigista. Os quatro primeiros caracterizam-se
por terem um efeito positivo no clima de trabalho, isto €, produzem ressonancia, enquanto que
os outros dois apenas devem ser usados, com muita prudéncia, em situagdes pontuais, pois
quando mal utilizados podem ter um efeito nefasto.

O estilo visiondrio encaminha os individuos para visdes e sonhos partilhados. Este
estilo é colocado em préatica quando, devido a alteragdes, hd necessidade de uma orientacdo
clara por parte do lider.

Beare, Caldwell e Millikan (1989“, citados por Silva, 2009) falam-nos dos lideres
visiondrios, definindo-os como aqueles que sdo capazes de vislumbrar o futuro da institui¢dao
e conseguem motivar todos os elementos para o trabalho colaborativo, de forma a alcangar as
metas idealizadas.

Todavia existe a possibilidade destes lideres visiondrios poderem lesar as escolas ao
misturar os pontos de vista pessoais com os objetivos coletivos. Colocando este perigo de
lado, a visao €, sem sombra de dividas, um ponto essencial na lideranga (Silva, 2009).

O estilo conselheiro relaciona as aspiracdes dos elementos da equipa com as metas
da organizacio. E usado quando ha necessidade de tornar um dos elementos mais eficiente
através da melhoria das aptiddes desse elemento.

O estilo relacional é responsdvel por gerar harmonia entre os elementos. E um estilo
muito usado para minorar ¢ mesmo sanar conflitos, motivar em alturas complicadas ou
melhorar as relacdes entre as pessoas.

O estilo democrético valoriza o contributo de cada um e obtém o empenho das
pessoas através da participacdo. E utilizado quando se pretende alcancar a aquiescéncia dos

diferentes constituintes do grupo.

1 Beare, H., Caldwell, B., and Millikan, R. (1989). Creating an excellent school. London: Routledge
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O estilo pressionador — recorre-se a este estilo apenas em situacdes muito especificas.
E usado, por exemplo, quando se pretende dirigir um grupo que é apto e j estd motivado a
produzir resultados de maior qualidade dos que habitualmente produz.

O estilo dirigista €, normalmente, empregue com elementos dificeis em alturas de
crise, com o intuito de mudar a situacdo. Com a aplicacdo deste estilo de lideranca € possivel
criar um ambiente calmo em conjeturas de emergéncia.

Esta multiplicidade de estilos, que por vezes se apresentam contraditorios, devem ser
ponderadas e, destas, extraidos os principios necessdrios para um melhor entendimento do

fendmeno da lideranca e, assim, enriquecer a a¢ao do lider (Cunha et al., 2007).

2.3. Diferencas entre lider e gestor

Jesuino (2005) afirma que estas duas designagdes, lider e gestor, estdo longe de ter o
mesmo significado, como a muitos pode parecer.

Esta confusdo deve-se a que os lideres formais estdo, muitas vezes, ligados a
atividades de gestdo e os gestores, por seu lado, t€ém que adotar, frequentemente,
comportamentos de lideranca, dai haver a ideia, por parte de muitos, que os dois termos sao
sinénimos.

Etzioni (1964)12 e Kotter (199213, citados por Rego & Cunha, 2007) chegam,
inclusive, a afirmar que o mesmo individuo ndo consegue conciliar as duas func¢des, nunca
poderd desempenhar com a exceléncia ambos os papéis, ou € um excelente lider ou € um
excelente gestor.

Ja outros autores como House e Editya (1997) argumentam que o gestor pode,
perfeitamente, ser o lider de uma organizagdo e que o lider pode, muito bem, exercer funcdes
de gestor. O que € importante extrair dos diferentes estudos é que quer defendamos que o
mesmo individuo pode desempenhar o papel de lider e gestor em simultineo ou nio, a
realidade é que sdo dois papéis, completamente distintos, com fung¢des e caracteristicas,
inteiramente, dispares (Rego & Cunha, 2007).

A diferenca prende-se com o facto de a gestdo aparecer ligada as circunstancias de
planeamento, organizacdo e controle. O papel do gestor estd centrado, essencialmente, no

cumprimento e na resolucao de situacdes rotineiras enquanto o papel de lider estd diretamente

12 Etzioni, A. (1964). Modern organizations. Englewood cliffs, NJ: Prentice - Hall
" Kotter, J.P. (1992). What leaders really do. In J.J. Gabarro (ed.), Managing people and organizations. Boston,
MA: Harvard Business School Press
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ligado a condugao dos elementos da organizacdo, tendo em conta os objetivos e as estratégias
que essa mesma organizacao determina (Bento, 2008).

Os lideres tendem a apresentar atitudes mais carismaticas, inspiradoras, dinamicas,
criativas e ndo temem correr riscos, nem temem a mudancga. S0 pessoas que tém uma visao
do futuro e que sabem como levar os colaboradores ao comprometimento genuino com a
institui¢cdo. As suas preocupacdes nao se limitam a responder as questdes do presente, mas
preocupa-se, essencialmente, com o futuro (Rego & Cunha, 2007).

Com isto ndo queremos afirmar que o papel de gestor ndo € importante. Tanto a
gestdo como a lideranca sd@o fundamentais para o sucesso das organizagdes, no entanto, a
lideranga é aquela que € capaz de ajudar, com maior eficicia, a aceitagdo dos processos de
mudanga, tdo presentes nas organizagdes de hoje (Rego & Cunha, 2007).

“A lideranca estd relacionada com a criacdo de condi¢des necessdrias em que todos os
membros da organizacdo possam dar o seu melhor, num clima de empenhamento e
desafio. A gestdo permite o funcionamento de uma organizagdo: a lideranga ajuda ao seu
melhor funcionamento”. (Whitaker, 2000, p. 90)

Quadro 1. Diferencas entre Gestores e Lideres"

Gestores Lideres
Fazem as coisas da forma correta. Fazem as coisas certas.
Interessam-se pela eficiéncia. Interessam-se pela eficicia.
Administram. Inovam.
Mantém. Desenvolvem.
Focalizam-se nos sistemas e estrutura. Focalizam-se nas pessoas.
Baseiam-se no controlo. Baseiam-se na confianca.
Organizam e formam equipas. Alinham pessoas com uma diregao.
Enfatizam tacticas estruturas e sistemas. Enfatizam a filosofia, valores essenciais e
metas partilhadas.
Tém uma visao de curto prazo. Tém uma visdo de longo prazo.
Perguntam como e quando. Perguntam o qué e porqué.
Aceitam o status quo. Desafiam o status quo.
Orientam-se para o presente. Orientam-se para o futuro.
Centram-se nos resultados finais. Centram-se no horizonte.
Desenvolvem etapas e hordrios detalhados. Desenvolvem visdes e estratégias.
Buscam previsibilidade e ordenam. Buscam a mudanca.
Evitam riscos. Correm riscos.
Motivam as pessoas a cumprir os padroes. Inspiram as pessoas a mudar.
Usam a influéncia posi¢do a posi¢do (superior Usam a influéncia pessoa a pessoa.
ao subordinado).
Exigem a obediéncia. Inspiram os outros a seguir.
Operam dentro das regras, regulamentos, Operam fora das regras, regulamentos,
politicas e procedimentos organizacionais. politicas e procedimentos da empresa.
Recebem um cargo. Tomam a iniciativa para liderar.

'* Quadro transcrito de Carapeto & Fonseca (2006, p. 82). Fonte original de Boyett & Boyett (1999, p. 32)
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2.4. Competéncias e qualidades do lider

Drucker (1992) e Hooper e Potter (2010) defendem que a lideranca nido depende,
exclusivamente, das suas qualidades, do carisma ou da personalidade do lider. A lideranca é
tida, pelo primeiro autor, como um meio, j4 os segundos autores mencionam um Processo
formulado pelo individuo.

Drucker (1992) comprova esta sua teoria apresentando como exemplo o facto de
diversos grandes lideres, como Franklin Roosevelt, Winston Churchill, George Marshall,
Dwight Eisenhower, Bernard Montegomery, Douglas MacArthur, ndo possuirem tracos de
personalidade semelhantes, logo a ideia de que a personalidade do lider € um elemento
essencial a lideranca eficaz € colocada de lado.

Ceitil (2006) e Rego e Cunha (2007) afirmam que muitos estudiosos no ambito da
lideranca apoiam a ideia de que esta € uma competéncia e ndo uma heranca genética, ou seja,
que pode ser aperfeicoada com o recurso a, por exemplo, formacdo e, essencialmente, através
da vontade de mudar, de melhorar o seu desempenho. A lideranga eficaz €, perfeitamente,
alcancdvel se a vontade de melhorar o seu desempenho for real e se tiver ao seu dispor formas
de adquirir as aprendizagens que necessita.

A formacdo tem um notdvel poder na vida das pessoas, visto que € a ferramenta ideal
para o crescimento em qualquer area. Através da formagdo é alcancada, ndo sé a melhoria de
desempenho em tarefas especificas, como, também, € estimulado o autoconhecimento e a
aprendizagem ao longo da vida (Barosa-Pereira, 2008).

Barosa-Pereira (2008) assevera que a, referida, aprendizagem ao longo da vida deve
estar presente em qualquer organizacdo, uma vez que proporciona constante atualizacdo e
crescimento pessoal e profissional. Os lideres, como principais responsaveis pelos recursos
humanos, devem servir de modelo e serem eles o exemplo vivo deste tipo de aprendizagem.

Vieira (1993) remete para a relevancia do supervisor, na escola, adotar uma conduta
de investigacdo, permanente. O supervisor ou, se assim quisermos chamar, o lider, de uma
escola, deve ter vontade pela aprendizagem continua, investir na sua formagdo, como
metodologia para o constante desenvolvimento.

Rego (1997) diz que o verdadeiro lider € aquele que gera uma cultura de
Autolideranca que consegue levar os outros a orientarem-se, através do exemplo que passa
aos restantes membros. Ao ser adotado este tipo de procedimentos, surgem diversas
vantagens, designadamente, uma maior flexibilidade no desempenho das suas fungdes, o

incremento da ajuda mutua, o aumento do empenho no trabalho, da qualidade e da eficiéncia
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da organizagdo, o alcance de uma maior satisfacao por parte dos membros e por consequéncia
a reducdo do absentismo. Os processos de autolideranca levam a que os individuos se
identifiquem mais facilmente com a organizagdo a que pertencem e, uma vez que detém um
melhor conhecimento das questdes, estdo preparados para os enfrentar com mais facilidade e
preparados, também, para a apresentacao de propostas de melhoria. Os membros de um grupo
com hdbitos de autolideranca sdo capazes de uma maior adaptacio as mudangas.

A forma mais eficiente de se tornar um lider competente € por imersdo, ou seja,
através da pratica. As competéncias relacionadas com a lideranca eficaz podem e sdao
melhoradas com o desenvolver da a¢do, com a observagdo e com a partilha de experiéncias
(Tucker, 2002).

O lider deve ter capacidade para agir, mesmo em situacdes menos positivas, uma vez
que estas sdo cada vez mais frequentes dada a época complicada que atravessamos, devido as
constantes mudancas que ocorrem ao nosso redor. Deve haver o cuidado de fazer o
esclarecimento adequado relativamente as mudancas que se operam dentro da organizacao. O
que se pretende dos diferentes elementos deve estar perfeitamente definido, a fim de evitar
ansiedades por desconhecimento (Bento, 2008; Carapeto & Fonseca, 2006).

A mudanga, que tanto preocupa os diferentes intervenientes da organizacdo, pode ser
dirigida de forma menos constrangedora através da criacdo ou da transformacdo dos contextos
organizacionais. Cabe ao lider esta funcdo. O lider deve contribuir para a renovacdo da
organizacdo a que pertence. Para alcancar esta renovagdo pode fazer uso de diversas
ferramentas, que irdo facilitar a passagem para contextos comportamentais facilitadores, bem
como capacitadores de processos de renovacao.

Resumidamente, em vez de adotar comportamentos de condescendéncia o lider deve
estabelecer como prioridades a disciplina e tomada de responsabilidades. O lider deve, ainda,
adotar uma postura de apoio em vez de uma postura de controlo. A lideranca deve ser pautada
pela confianca e nunca pela coagdo. Todos os intervenientes devem sentir que o seu papel vai
para além das fungdes que se encontram estabelecidas, no seu contrato com a organizagao.
Para alcancar o proposito atrds referido, deve ser posta em pritica uma lideranga
transformacional'”, preferencialmente, e colocar de lado a lideranca transacional'®. Ndo pode

ser esquecido que os interesses individuais refletem-se nos interesses da organizacdo, dai a

15 Processo onde os lideres incentivam os diversos membros da equipa a colocarem de lado os seus interesses em prol dos
objetivos da organizagdo. Os liderados sentem confianga, admiracdo, lealdade e respeito pelo lider dai trabalharem, por
vontade prépria, muito para além do que esta definido nas suas fungdes (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2007).

'6 Neste processo o lider conhece as necessidades e aspiracdes dos membros da sua equipa. Usa esse conhecimento para
negociar, prometendo a sua satisfagdo em troca da obediéncia, ou seja, em troca do cumprimento das fungdes (Cunha, Rego,
Cunha, & Cabral-Cardoso, 2007).
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pertinéncia de na negociacdo apresentar-se sempre uma postura colaborativa, integrativa e de
consideragdo pelos mesmos.

Alarcdo (2001) alerta-nos para a importancia do supervisor, na escola, ser tido como
o lider ou aquele que vai tornar a escola numa comunidade reflexiva e aprendente. Aquele que
tem a responsabilidade de motivar toda a comunidade para o alcance desta meta.

Deve ser estimulado nos colaboradores o empenhamento efetivo, ou seja, aqueles
devem sentir-se emocionalmente ligados a organizacdo e fazer dos objetivos desta os seus
objetivos (Rego & Cunha, 2007; Prates, Aranha, & Loureiro, 2010).

Hooper e Potter (2010) definem que o lider deve ser detentor de uma série de
caracteristicas para que possa exercer uma lideranca eficaz. Estas caracteristicas sao:
coragem, moral, integridade, capacidade para ouvir, prontidao para assumir erros, confianga e
consisténcia.

Rego e Cunha (2007) esclarecem que existem algumas caracteristicas que facilitam o
alcance da lideranca eficaz. E importante que tenham uma grande tolerincia ao stress, que
sejam autoconfiantes, que demonstrem ser individuos integros, honestos e que evidenciem
maturidade emocional.

Todas as pessoas, em situacdo de lideranca ou ndo, albergam em si caracteristicas das
quais nao se orgulham. Algumas pessoas tendem a fugir da aceitagao destas, enquanto outras
negam a sua existéncia. Existe um terceiro grupo de pessoas que ao tomarem consciéncia que
uma determinada caracteristica ndo € benéfica tentam mudar essa qualidade menos positiva.

Estas dltimas s@o capazes de pOr em pratica o que Goleman et al., (2002) entendem
por aprendizagem autodirigida, tendo para isso de ter plena consciéncia daquilo que sdo e
daquilo que querem ser. Esta aprendizagem apoia-se em cinco descobertas que devem ser
usadas, de forma a realizar as mudancas fundamentais.

A primeira descoberta prende-se com a consciencializagdo da pessoa em que nos
queremos tornar, sendo esta ideia o suficiente para manter ativa a vontade de mudanga.

A segunda descoberta é a tomada de consciéncia daquilo que somos, das
imperfeicOes que temos no nosso comportamento.

A terceira prende-se com a realizacdo de um plano de melhoria, onde os pontos
fortes sao reforcados e os pontos fracos sdo minorados. Este plano deve ser feito tendo em

conta as predilecoes de cada um.
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A quarta resulta do exercicio dos novos comportamentos € a quinta reside na
percecdo de que sé tomamos conhecimento do que queremos ser, através do contacto e do
apoio dos outros.

Goleman et al., (2002) definem dezoito competéncias que devem estar presentes no
individuo que pretende exercer uma lideranca eficaz. Sao elas:

° A autoconsciéncia emocional — os lideres eficazes tém plena consciéncia do
modo como os seus sentimentos os influenciam e como influenciam o seu trabalho. Se for
capaz de gerir as suas emog¢des mais facilmente consegue harmonizar as emocdes dos seus
colaboradores. Os que possuem esta competéncia falam abertamente sobre as suas emogdes e
valores;

o A autoavaliacdo — os lideres capazes de se autoavaliar, corretamente, sao
detentores do conhecimento pleno dos seus pontos fortes e fracos, aceitam bem as criticas e
estdo determinados a aperfeicoar as falhas;

o A autoconfianca — t€m um entendimento claro das suas capacidades e
conseguem usd-las com adequagdo na altura devida;

o O autodominio — os lideres com esta caracteristica conseguem dirigir as
emogdes negativas, de forma vantajosa. Estes lideres mant€ém uma postura de seguranca e
calma, mesmo em situagdes muito complicadas;

. A transparéncia — sdo abertos quer em relacdo as suas emogdes como em
relacdo as crencas € aos comportamentos. Admitem as suas falhas e ndo toleram a falta de
ética;

° A capacidade de adaptacdo — perante as intimeras solicitagdes mantém-se
serenos. Estdo aptos para a mudancga e agem com visao no futuro;

o A capacidade de realizacdo — estdo, constantemente, a procura de melhoria,
tanto para si como para os outros, através da fixacdo de objetivos ousados, mas passiveis de
serem alcangados;

. A capacidade de iniciativa — sdo lideres eficazes, possuidores de grande
capacidade de inicativa. Estes lideres ndo ficam a espera que as coisas lhes cheguem a porta,
ao invés, vao a procura das oportunidades;

. Otimismo — s@o possuidores de uma perspetiva positiva perante as dificulades.
Os lideres com esta caracteristica vém sempre o lado positivo das questdes e das pessoas,

descobrindo ensejos, mesmo nas situacdes mais complicadas;
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° Empatia — captam as emocdes nao expostas e t€ém a capacidade de perceber as
diferentes perspetivas;

° Consciéncia organizacional — estdo a par dos detalhes da organizacdo que nao
sd0 expressos, mas que se revelam basilares no relacionamento interpessoal;

o Espirito de servigo — acompanham todas as vertentes do servico mantendo uma
disponibilidade absoluta para o que for necessario;

o A lideranca inspiradora — criam ressonancia e sdo o verdadeiro exemplo do que
€ solicitado aos membros da institui¢do. Conseguem fazer com que o trabalho a desenvolver
ndo seja rotineiro, mas sim estimulante;

. A influéncia — conseguem levar o grupo ao encontro do que € pretendido. Estes
lideres conseguem ser persuasivos e cativantes;

. A capacidade para desenvolver os outros — mostram interesse, norteiam e
compreendem os pontos fortes e as falhas dos constituintes do grupo;

. Catalisador de mudanca — reconhece a necessidade de mudar e defende essa
necessidade persistentemente;

. Gestdo de conflitos — tenta compreender as diferentes partes envolvidas,
debrucando-se sobre as divergéncias com o intuito de alcangar uma base de entendimento
comum;

. Espirito de colaboracdo e de equipa — € capaz de criar uma atmosfera de
interajuda, de cooperacgdo e de fortalecimento do espirito de grupo, bem como da solidificagdo
das relacoes;

O lider tem sérias responsabilidades relativamente ao clima que € vivido no seu local
de trabalho pelo que deve ter como preocupagdo principal a manutencdo de um clima de
trabalho harmonioso, clima, esse onde

o ambiente escolar tende a tornar-se mais familiar, sobressai a camaradagem dos
professores, os 6rgdos de gestdo intermédia disponibilizam-se para o efetivo
trabalho em equipa, as discussdes ddo lugar ao didlogo e ao debate civilizado de
ideias e os problemas tendem a ser perspetivados como desafios a vencer pela acdo
conjunta. (Goéis, 2011, p. 24)
Por conseguinte, cabe ao lider, nos diversos papéis que assume, entre 0s quais o de
supervisor, conhecer o clima que prevalece na sua escola, conhecer, profusamente, todos os
envolvidos na organizacio que lidera e procurar caminhos que levem o seu grupo ao trabalho

de equipa na verdadeira acecao do termo, tendo sempre presente a missao da escola.
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Para Sergiovanni (2004) o lider de uma escola deve ter a percep¢do que esta nao
pode ser gerida, apenas, segundo teorias predefinidas, como sdo geridas as empresas, por
exemplo. A escola € um lugar com idiossincrasias muito préprias e, como tal, cada escola
deve, de acordo com as suas caracteristicas especificas, eleger a forma mais eficaz de se
organizar, de forma a manter a sua integridade.

A escola deve transformar-se numa comunidade onde sdo reconhecidos, por todos os
elementos, os valores, 0s objetivos e a importancia da interajuda. Numa auténtica
comunidade, todos os individuos sentem-se unidos uns aos outros , comungam, livremente,
dos mesmos propdsitos e trabalham para a manuteng¢do deste sentido de comunidade
(Sergiovanni, 2004).

Dadas as especificidades da escola, a liderancga, que esta demanda, € uma lideranca
muito particular. Liderar uma escola ndo se baseia, unicamente, no cumprimento dos
requesitos burocraticos, que requerem conhecimentos de gestdo. Para além destas tarefas, que
se ttm como imprescindiveis, cabe ao diretor de escola, enquanto lider, aproximar todos os
membros da comunidade em torno de objetivos comuns, promovendo a participacdo ativa e
democratica de todos nas decisdes da escola e fomentando um clima que seja propicio a esta

participacao (Sergiovanni, 2004).

2.4.1. Ao nivel da comunicagao

Fonseca (2011) alerta-nos para a importancia da comunicacdo dentro da escola. Esta
deve ser realizada de modo expedito e sem deturpacdes. Cabe ao lider de uma escola manter
funcionais os meios de comunicagdo, incentivando os restantes elementos a agir do mesmo
modo. Quando se fala em comunicagdo deve subentender-se a livre circulagao de informacgao
entre os interessados, mas, também, a transparéncia que deve haver, por parte do lider, nas
suas acOes. As informacgdes que a todos interessam, ndo devem, de modo algum, ser
ocultadas.

O autor defende que o lider deve obdecer aos mesmo pressupostos que guiam o
profissional de relacdes publicas, ou seja, aquele que exerce uma “comunicacio participativa,
promovendo agdes baseadas na verdade e muitas vezes correctoras de deficiéncias, no sentido
da captacdo da simpatia e compreensao mutua dos vérios publicos, divulgando a imagem das
instituicdes ou personalidades, facilitando a convivéncia em bom clima organizacional”

(Fonseca , 2011, p. 150).
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Segundo Goleman et al., (2002) os lideres podem, através da comunicac¢ao, melhorar a
relacdo existente no seio do grupo. Sendo que essa comunicacdo deve ser, sempre,
caracterizada por uma postura de abertura. Para que se consiga criar um relacionamento de
confianca o lider deve expressar de forma clara aquilo que estd a sentir.

A capacidade de ouvir é um elemento chave na comunicacdo. Para além de
recebermos a informacdo que nos € dada verbalmente, enriquecemo-la através da informagao
que, por vezes, aparece oculta nas entrelinhas. Através de uma escuta atenta a comunicacao €
realizada de forma muito mais eficiente, isto €, temos acesso a informagdo que nos € revelada
pelas expressoes do semblante do nosso interlocutor, que irdo elucidar sobre o que mais pensa
e sente sobre o assunto em questdo. A aten¢do do ouvinte deve ser pautada pela empatia, deve
deixar a outra pessoa falar sem interrup¢des, centrando-se no dmago do que € dito esforcando-
se por dominar os juizos imediatos (Ribeiro, 2008).

Hooper e Potter (2010) alertam-nos para a importancia da clareza quando se refere a
comunicacdo, bem como para a importancia da utilizacdo adequada das formas de
comunicacao que tem ao seu dispor.

O lider deve estar preparado para derruir os obstdculos ao nivel da comunicagao, que
surgirdo ainda com maior incidéncia em alturas de mudanca.

Hooper e Potter (2010) referem trés caracteristicas que o lider deve possuir,
abundantemente, quando o tema em causa € a comunica¢do. Estas trés caracteristicas
adquirem uma importincia amplificada, quando a organizacdo enfrenta momentos de
mudanca. Sdo elas o planeamento, a energia e a paciéncia. A primeira refere-se a preparagdo
que tem de haver, por parte do lider, no sentido de tornar bem claro aquilo que pretende
transmitir. A segunda estd associada ao facto do lider necessitar de repetir a mensagem
transmitida por indmeras vezes, até que todos os elementos a tenham assimilado. Finalmente,

a terceira tem a ver com as infindas dividas que surgirdo e que terdo de ser clarificadas.

2.4.2. Ao nivel da relacdo
Segundo Bass (1996), j4 McGregor (1960) defendia que a relacdo existente numa
determinada equipa deveria ser pautada pelo ambiente informal onde os elementos se
sentissem livres para expressarem, livremente, os seus sentimentos e ideias. Assim sendo, o
lider deve transmitir aos seus colaboradores, através da sua acdo, que os compreende e que

podem estar a vontade para transmitir o que sentem.
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O lider deve ser capaz de se ligar emocionalmente a cada um dos elementos da sua
equipa, fazendo com esta ligacdo se alargue a todos os membros. Se todos os membros do
grupo estiverem ligados, entre si, por livre arbitrio, mais facilmente se irdo ligar ao ideal
daquela equipa. Através da referida ligacdo emocional passa a haver uma maior
responsabilizacdo e um maior empenho no alcance do objetivo comum. A equipa passaria a
funcionar como uma comunidade e ndo como um grupo de individuos a trabalhar,
isoladamente, para o alcance de uma meta (Sergiovanni, 2004).

Esta ligacdo emocional, entre todos os membros, leva a uma maior facilidade na
comunicacdo, aumentando a compreensao entre todos. O sentido da ligacdo emocional fica
gravado na memoria daquela comunidade, mesmo que esta receba um novo elemento, ele
acaba, rapidamente, por se integrar naquela conduta (Sergiovanni, 2004).

Efetivamente, o lider deve tomar a si a responsabilidade de tornar o seu grupo de
trabalho num grupo que seja regido pelos mesmos principios que uma familia, onde as
normas estao impressas no intimo de cada um e fazem parte do agir de cada um.

A ligacdo emocional, atrds referida, é tanto mais facilitada quanto maior for o nivel
da inteligéncia emocional do lider. O lider emocionalmente inteligente compreende os
elementos da sua equipa, apesar das distintas personalidades de cada um deles, comunica com
eles eficazmente, isto é, sabe como se dirigir a cada um deles, sabe quais sdo as suas
motivagdes e quais os seus medos (Ribeiro, 2008).

O lider € a peca principal na manutencdo da qualidade das relagdes de todos os
elementos. Ele € visto, pelos restantes elementos, como um exemplo a seguir. O modo como
ele se relaciona com os restantes é observado e reproduzido, levando a que a forma de
relacionamento do lider contagie toda a equipa. E o comportamento do lider que vai ditar o
padrdao emocional da equipa (Goleman et al., 2002).

O lider eficaz funciona como um bom ator, ou seja, consegue fazer com que o seu
publico viva intensamente as emog¢des que estd a dramatizar. Escusado serd dizer que na
pratica esta passagem de emogdes nao poderd ser realizada de modo artificial. O lider devera
ser uma pessoa naturalmente assertiva, contagiando a sua equipa com formas de estar
positivas, tornando todos, por sua vez, mais eficazes. O lider que cria, espontaneamente, um
ambiente amigavel, consegue fazer com que a eficdcia da sua equipa se eleve. As liderancas
com mais sucesso siao aquelas que na sua pratica didria usam o humor para contagiar de modo

positivo todos os que o rodeiam (Goleman et al., 2002).
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Apesar do lider ter a responsabilidade de manter a sua equipa num nivel emocional
positivo, ndo significa que terd de adotar uma postura caracterizada pela simpatia em todo e
qualquer momento. Por vezes hé a necessidade do lider ditar alguns modos de agir, no entanto
deve fazé-lo sem perturbar as pessoas (Goleman et al., 2002).

Nao queremos afirmar, de modo algum, que o clima emocional, por si s6, determina
o sucesso de uma determinada organizacdo, no entanto ele tem um peso suficiente para fazer a
diferenca entre uma organiza¢do bem ou mal sucedida. O lider € uma peca fundamental para
guiar o grupo na descoberta dos aspetos negativos, em termos relacionais, dentro do grupo.
Ap6s essa descoberta cabe ao lider gerir o processo de resolucdo das mesmas, através de um
ambiente de aceitacao (Goleman et al., 2002).

O individuo colocado a frente de uma escola deve adotar uma postura de interesse
pelas condutas do ser humano. O comportamento de qualquer pessoa tem por base a protecdao
de fraquezas, a satisfacdo das suas necessidades ou o simples expressar do seu estado de
espirito. Assim sendo, mais do que tentar decifrar o que estd na base de determinado
comportamento o lider deve, acima de tudo, respeitar esse comportamento, pois por mais
estranho que ele possa parecer, tem sempre uma razao na sua base e pode impedir o bem-estar
da pessoa comprometendo o normal funcionamento da equipa onde estd inserida (Whitaker,

2000).

2.5. Estratégias para uma lideranca eficaz
Nenhum animal consegue voar se s tiver uma asa.
Formas talentosas de lideranga sé ocorrem quando
se juntam a cabeca e 0 coracdo — O sentimento € o
pensamento. Sdo as duas asas que tornam possivel

que o lider voe. (Goleman et al., 2002, p. 46)

A liderancga eficaz € um tdpico de dificil defini¢do. Ao longo do tempo foram
definidos e testados diversos estilos de lideranca. Os grandes lideres de todos os tempos,
(Franklin D. Roosevelt, Winston Churchill, George Marshall, Dwight Eisenhower, Abraham
Lincoln, Indira Gandhi, Joana d’ Arc, Martin Luther King, entre outros, foram sujeitos a
estudos no sentido de se descobrir caracteristicas ou metodologias que possam ser usadas, no
sentido de facilitar o exercicio da lideranca, em especial nos tempos que correm, tio repletos

de constantes mudangas que complicam esta tarefa ja de si tdo ardua.
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P

Para uma lideranca eficaz é imprescindivel que a missao da organizacdo esteja,
claramente, definida para todos os intervenientes. O lider € a peca principal relativamente a
defini¢do e elucidag@o dos objetivos, prioridades e padrdes pelos quais a organizacdo se rege,
bem como a reflexdao sobre o trabalho desenvolvido. O verdadeiro lider considera que a
lideranga é, acima de tudo, uma responsabilidade e nao apenas um cargo que lhe confere uma
condi¢do de poder e prestigio (Drucker, 1992).

Segundo Jesuino (2005) e Rego e Cunha (2007), existem algumas competéncias que
vao contribuir para uma liderangca eficaz, como € o caso das competéncias sociais,
interpessoais, técnicas, administrativas e intelectuais, da eficacia da lideranca, da proximidade
social, da simpatia associada ao lider, do apoio que é dado por parte do grupo e da motivacao.
Influencia, também, a lideranca o modo como o lider se relaciona, como coordena e como
motiva a sua equipa. Para além das competéncias referidas existem algumas caracteristicas
pessoais que afetam a lideranca, sendo estas a responsabilidade, a conduta ética, a integridade
fisica, a experiéncia, a maturidade, a coragem, a ousadia, a distancia, a criatividade, a
independéncia e o conformismo.

Muitas vezes, os lideres acumulam fungbes de gestores e véem o seu tempo ser
consumido por frivolidades. Whitaker (2000) € da opinido de os lideres devem delegar tarefas,
ficando, assim, com mais tempo util para fazer aquilo para o qual foram escolhidos — exercer
uma lideranca eficaz que leve a organizagao ao encontro dos objetivos definidos.

Para Hooper e Potter (2010), a delegacdo de poderes € de toda a importancia desde
que realizada de modo adequado, ou seja, orientadas pela confiancga, partilha, abertura e
responsabilizacdo.

Estes autores referem que € da maxima relevancia que o potencial dos cooperantes
seja libertado. O individuo assemelha-se a um iceberg, onde cerca de 30% de si proprio esta
ao servico da organizacao, os restantes 70% mantém-se adormecidos. Cabe ao lider libertar o
potencial adormecido através da motivac@o para alcangarem o seu melhor e do incentivo para
a inovacao e para a criatividade (Hooper & Potter, 2010).

O papel dos lideres € criar o ambiente em que as pessoas se sintam livres para
experimentar, exprimir-se com franqueza, tentar novas coisas. Ainda mais
importante, o seu papel € o de (...) construir o espago, remover obsticulos e
permitir que os empregados facam o seu trabalho. Um dos objetivos primordiais
dos lideres deveria ser o de libertar os talentos de cada pessoa para beneficio delas
proprias e da empresa como um todo. (Harris, 2001, p. 394, citado por Rego &
Cunha, 2007, p. 13)
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Os bons lideres sao aqueles que mostram confianca no trabalho dos elementos da sua
equipa. Para uma organizacdo capaz de reagir, de forma positiva, as mudancas deve ser
prescrita a dose certa de autonomia e de controlo. O lider deve apoiar os colaboradores para
que estes sejam autonomos no seu desempenho, mas saibam, também, que podem contar com
o lider sempre que surgirem ddvidas (Rego & Cunha, 2007).

Segundo Rego e Cunha (2007), as reagdes negativas a mudanca, dentro de uma
organizagdo, podem, muitas vezes, parecer como atitudes propositadas com o fim de lesar a
referida organizacdo. No entanto, a inten¢gdo poderd ndo ser essa. Muitas vezes, a resisténcia a
mudanca advém da preocupacao com o futuro da instituicao, ou seja, com as dividas sobre os
verdadeiros beneficios que a referida mudanca acarreta. A mudanga, naquele determinado
momento, pode ndo ser realmente benéfica. Cabe ao lider ouvir as duvidas de todos e verificar
se, realmente, as hesitacdes em aceitar o processo de mudancga sdo fundamentadas ou se, por
outro lado, as mudancas, nio sdo aceites porque interferem com estatutos ja estabelecidos.

No caso em que a implementacio das mudancas seja necessdria para o eficaz
funcionamento da organizacdo, o lider deve estar consciente da pandplia de sentimentos que
irdo circular em torno desta situacdo e deve estar preparado para apoiar os diversos elementos,
no respeitante a gestdo das suas emocgdes, deve, ainda, estar preparado para lidar com as
oposi¢des que advém da mudanga. “A inteligéncia emocional da organizacdo € tanto maior
quanto mais € capaz de gerir eficazmente as emocgdes conducentes a mudangas bem-
sucedidas” (Rego & Cunha, 2007, p. 126).

Whitaker (2000) diz-nos que o fator principal para o sucesso da lideranca é “ (...) a
capacidade de dedicar especial atencdo a construcdo e desenvolvimento de uma cultura
organizacional conducente a colaboragao, participacdo e mudanca” (Whitaker, 2000, p. 123).

O lider deve ter a capacidade de perceber as pequenas alteracdes comportamentais
que ocorrem no seio da organizagdo, de modo a poder atuar eficazmente e com celeridade.

Para além da constante atencdo que deve ser dada as mudangas, existem outros
fatores que vdo influenciar no sucesso da lideranca. E o exemplo das relacdes entre o lider e o
grupo.

Em qualquer situacdo o lider deve apresentar uma postura pautada pela autenticidade
e transparéncia onde nao haja lugar a dissimulacdo, deve, também, aceitar calorosamente e
valorizar o outro e deve ser possuidor de uma sensibilidade que lhe permita ver as diferentes

perspetivas dos restantes elementos. Este autor d4 uma grande relevancia aos aspetos
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psicoldgicos. Se as pessoas se sentirem bem no seu local de trabalho vao conseguir colocar as
suas competéncias ao servico da organizacdo, com uma qualidade mais elevada.

Os lideres eficientes devem adotar uma postura que lhes permita estar junto do grupo
e ndo numa posi¢do afastada deste. O seu comportamento deve ser caracterizado por atitudes
que facam passar a ideia de que ele é apenas mais um dos elementos do grande grupo e nao
uma figura superior. Um exemplo deste tipo de atitude é quando o lider necessita falar com
um dos colegas e ndo o chama ao seu gabinete, mas sim vai ao encontro dele, no seu local de
trabalho.

Jesuino (2005) aponta para a importancia da relacdo entre o lider e a sua equipa,
alertando para o facto de que o lider verd a sua tarefa muito facilitada se puder contar com o
apoio e a lealdade de todos os elementos do grupo.

O lider deve esforcar-se por manter o apoio interno e externo, de modo a que a
inquietacdo que, por vezes, surge aliada a mudanca ndo tenha um impacto negativo na
organizacdo (Carapeto & Fonseca, 2006).

O lider deve tomar como sua fun¢do o encaminhamento dos seus colaboradores para
uma postura ideal. Com a convivéncia, os colaboradores conhecem-se cada vez mais,
reduzindo, assim, alguns constrangimentos sociais. Pode utilizar este conhecimento para
aumentar progressivamente a dificuldade dos desafios, de modo a tornar a sua equipa cada
vez mais capacitada para fazer frente a mudanga, para enfrentar as novas situagdes
eficazmente.

Segundo Cunha et al. ( 2007), o lider deve fazer uso de técnicas de improvisagcdo a
fim de alcancar uma prestacdo mais eficaz. O colaborador afeito a improvisacdo apresenta
uma postura mais eficiente perante situagdes nao habituais. Perante uma nova situagdo vai
fazer uso dos mecanismos que tem a sua disposi¢do para a resolver e quanto mais habituado
estiver a improvisar mais abundantes serdo esses mecanismos.

A equipa ideal é aquela que usa o que tem ao seu alcance para resolver, com
desenvoltura, as situagdes que surgem e nao aquela que lamenta a falta de recursos para
resolver determinada questdo. A equipa ideal é aquela que tem uma atitude mais a
«McGyver» e menos a «James Bond» (Rego & Cunha, 2007).

Em Rego e Cunha (2007) encontramos cinco componentes que o lider deve
considerar para que a sua lideranca seja eficaz. Sao eles:

. O desenvolvimento de um sentido coletivo acerca dos objetivos a alcancar e do

modo a atingi-los;
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° O instilar nos outros o conhecimento e a apreciagcdo da importancia das
atividades e comportamentos de trabalho;

° O gerar e manter a excitacdo, o entusiamo, a confianca, o optimismo e a
cooperagio;

° O encorajar a flexibilidade na tomada de decis@o e na mudanca;

° O estabelecer e manter uma identidade organizacional significativa para os
membros organizacionais.

Estes cinco recursos em que o lider se pode apoiar traduzem-se em competéncias
emocionais, que serdo expostas de seguida.

O primeiro recurso referido esta relacionado com o modo como o lider pode usar as
suas emocdes para aperfeicoar a forma como a informacdo € processada, para, fazendo uso
das emocgdes positivas, motivar o desenvolvimento da criatividade, de forma a que a
institui¢do tenha uma visdo menos tradicional e mais desafiante. Através do conhecimento das
emogOes dos colaboradores, o lider consegue, mais facilmente, os apoiar nas suas
preocupacdes € os tornar mais abertos e participativos para com a visdo da equipa. (Rego &
Cunha, 2007)

G6is (2011) corrobora esta no¢do quando nos elucida que cabe ao lider a missdo de
unir o grupo que lidera, de modo a garantir que todos partilham e corroboram com a visdo da
organizacao.

O segundo constituinte supracitado, prende-se com o dar a conhecer a situacdo da
organizacdo, no que concerne aos dilemas e as oportunidades que tem perante si. Para que
este elemento tenha o resultado almejado, o lider deve aumentar a confianca dos
colaboradores para que sintam que estdao capacitados para fazer frente aos ja referidos dilemas
e oportunidades que a organizacao enfrenta (Rego & Cunha, 2007).

Para alcancgar o terceiro ponto, anteriormente descrito, € necessario que o lider esteja
em consonancia absoluta com as emocdes dos seus colaboradores, fortalecendo relacdes
interpessoais positivas, a fim de identificar possiveis diferencas entre o que estes apresentam e
o que, realmente, sentem, de modo a poder, dentro do possivel, prever as reacdes dos
individuos perante um cendrio de mudanca. Uma postura de apadrinhamento da criatividade,
o trabalho colaborativo e o pensamento produtivo € essencial ao desenvolvimento da
lideranca eficaz (Rego & Cunha, 2007).

Silva (2010) apoia a teoria de que o lider, para além de saber controlar as suas

proprias emogdes, deve ter um conhecimento abrangente sobre as emog¢des dos outros de
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modo a firmar relagdes positivas que se vao traduzir na manuten¢ao de um clima de trabalho
propicio ao alcance dos objetivos pessoais e da organizacao.

A quarta componente estd relacionada com o estado de alerta, ao nivel das emocdes,
que o lider deve apresentar para responder com rapidez as diversas situagdes, bem como a
flexibilidade de decisdo em situa¢des de mudanca. Através desta flexibilidade, na tomada de
decis@o, o lider estd apto a ponderar caminhos alternativos para as diferentes conjunturas e
evitar a tomada de decisdes caracterizada pela rigidez (Rego & Cunha, 2007).

O quinto e dltimo elemento referido estd associado ao desenvolvimento da identidade
coletiva. Esta identidade deve ser, profusamente, promovida pelo lider, de forma a que todos
os elementos da equipa comunguem dos valores pelos quais a organizagdo se rege (Rego &
Cunha, 2007).

Para que os individuos se sintam motivados para comungar dos valores da estrutura,
na qual estdo inseridos, tém de sentir que essa estrutura vai, também, de encontro as suas
necessidades emocionais (Rego & Cunha, 2007; Jesuino, 2005).

Rego e Cunha (2007) alude a algumas regras que devem ser seguidas quando se
pretende alcancar uma liderancga eficaz. Assim sendo, o lider deve assumir-se como um
servidor perante a sua equipa, sendo uma das suas funcdes a simplificacdo da a¢do de todos os
elementos dessa mesma equipa, deve, ainda, definir, claramente, a realidade da organizacgao e
manter-se alerta para conseguir inferir os sinais que sao enviados, subtilmente, e que podem
orientar o lider nas suas decisdes. Sendo o grande propésito da lideranca eficaz o contribuir
para que todos os individuos alcancem o seu potencial maximo, o lider deve procurar nos
colaboradores a resposta a questdes como:

- Estdo a alcancar o seu potencial em plenitude?

- Estdo a aprender?

- Estdo a atingir os resultados esperados?

- Estdo a gerir bem a mudanga?

- Sabem gerir adequadamente os conflitos?

Seguem-se algumas indicacdes que devem ser usadas pelos individuos, em posi¢des
de lideranca. Assim sendo, o lider deve:

° ser capaz de olhar o cendrio que tem perante si, a partir da perspetiva do
exterior, ou seja, deve adoptar, ocasionalmente, uma postura de observador;

o esforcar-se por estar proximo da sua equipa, esforcar-se por perceber as suas

posicdes, quer dos que o apoiam, quer dos que, eventualmente, pretendam minar a sua acao;
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° gerir o conflito, de modo a que este ndo se extravase, uma vez que o conflito,
em quantidades razodveis, pode aumentar o crescimento da organizacdo. Deve haver, no
entanto, o cuidado para que este ndo assuma contornos destrutivos;

° o lider deve motivar os diferentes elementos para a obtengdo das respostas que
procuram em vez de se limitar a dar as mesmas;

° fomentar a autonomia, para que sejam capazes de resolver os problemas com
que se deparam sem a intervencao do lider (Rego & Cunha, 2007).

A um nivel mais interno, o lider deve esforcar-se por gerir, com cautela, a sua
ambicdo de controle e de importancia, para que ndo ocorra desequilibrios. Deve, ainda,
construir os seus proprios mecanismos para que tenha uma base consistente, através da
adocdo de duas estratégias. A primeira estratégia prende-se com a defini¢cdo de uma atividade
didria que lhe permita a reflexdo sobre tudo o que ocorreu durante o dia e que lhe possibilite
ressarcir possiveis danos psicoldgicos e recarregar as baterias no plano emocional. A segunda
estratégia consiste na escolha de um confidente, preferencialmente externo a organizagao,
com quem possa falar abertamente sobre tudo o que sente (Rego & Cunha, 2007).

O carécter, a personalidade dos individuos molda-se pelos habitos, eficazes ou nao,
que apresenta. Logo, a partir da inclusdo de hébitos eficazes, de forma continuada, tornam-se
pessoas cada vez mais competentes.

Covey (1994, 199917, citado por Ceitil, Pantaledo, & Teoddsio, 2009) refere sete
habitos que devem ser tidos em conta quando se pretende alcancar a eficéacia, quer seja ela no
plano organizacional quer seja ao nivel pessoal. Nao devemos esquecer, no entanto, que para
haver a transformacdo dos comportamentos devem estar garantidas trés componentes,
essenciais:

° Conhecimento do que € necessdrio mudar e porque € necessdrio mudar;

° Habilidade para fazer a mudanca;

o Vontade para mudar.

Hébito 1 — Ser proativo — o individuo deve definir de forma clara quais os objetivos
que pretende alcancar e deve tornar-se autor da sua prépria histéria evitando vitimizar-se
pelas ocorréncias. Deve aceitar-se como peca elementar do seu percurso de vida e como tal,
unico, responsdvel pelas suas acdes. As decisdes que toma devem basear-se em valores e

principios.

" Covey, S.R. (1994). The Seven Habits of Highty Effective People (6th. ed.). London: Simon & Shuster Ltd
Covey, S.R. (1999). Stories of Courage and Inspiration. New York: Simon & Shuster Ltd
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Hébito 2 — Comece com o fim em mente — deve orientar a sua a¢do de acordo com a
visdo que tém para a sua organizagdo ou para si mesmo. Deve ter em mente o que pretende
para o futuro, como pretende ser recordado, e viver o dia a dia de acordo com essa imagem.

Hébito 3 — Dé prioridade ao que € prioritirio — o individuo precisa interiorizar
métodos que lhe permitam comprometer-se mais com o que €, realmente, relevante e nao
tanto com o que é urgente. Muitas vezes consomem-se energias com factos que apesar de
urgentes ndo sdo vitais, deixando os que realmente importam descurados. E necessdrio
aprender a dizer ndo.

Hébito 4 — Pense ganhar - ganhar — deve ter presente, nas relacdes que estabelece,
que é possivel alcancar, nas diversas negociagdes, um entendimento que garanta beneficios
para ambas as partes envolvidas — encarar todas as ligacdes como relacdes de mutualismo.

Hébito 5 — Procure primeiro compreender para depois ser compreendido — a
comunicacdo deve ser realizada de forma auténtica, de modo a que possa compreender o
ponto de vista do outro, mesmo que esse seja divergente do seu. O ambiente beneficia, em
muito, se todos os elementos sentirem que podem expressar as suas ideias livremente, que sao
ndo apenas ouvidos mas, também, compreendidos e valorizados.

Hébito 6 — Crie sinergias — trate de conciliar a sua perspetiva com a perspetiva do
outro, de modo a que seja vidvel alcangar um terceiro ponto de vista, que consiste na juncao
dos aspetos positivos de ambos e como consequéncia muito mais criativo.

Hébito 7 — Afine as suas ferramentas pessoais — regenere, constantemente, as
vertentes fisica, emocional, mental e espiritual. Se conservar sadios os dominios referidos vé
aumentada a sua aptidao para pdr em pratica os habitos atras referenciados.

O feedback, no que concerne a agdo dos colaboradores, ¢ de uma extrema
importancia uma vez que € através dele que se poderdo situar e avaliar se o seu desempenho
vai de encontro ou ndo ao que € conveniente a instituicao, da qual faz parte. No feedback deve
haver a alusdo, ndo apenas aos pontos a melhorar, mas, também, aos pontos fortes de cada
individuo. Ao didlogo eficaz deve ser dada muita relevancia (Carapeto & Fonseca, 2006),
(Rego & Cunha, 2007).

O lider exerce, igualmente, um papel de mediador, na medida em que tem o poder de
suavizar as possiveis relagdes competitivas, potenciando sentimentos positivos, mantendo a
coesdo e minimizando os conflitos entre os elementos da comunidade. O lider ndo € apenas
aquele que resolve as situagdes problemdticas que vao surgindo, mas, conjuntamente, um

instrumento de aprendizagem que guia para a responsabilidade partilhada, para o trabalho
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colaborativo, através da tomada de decisdes de forma coletiva, e para o desenvolvimento
pessoal e profissional, com o intuito méximo de alcancar a missdo a que a organizacdo que
lidera se propds (Carapeto & Fonseca, 2006).

E necessdrio haver cuidado para que a escolha do lider seja realizada de forma
integra, atendendo aos moldes anteriormente referidos e que ndo se caia no erro de prescrever
liderangas, no sentido do simples desempenho burocratico e de gestdo da escola, esquecendo
que uma das fung¢des do lider € ser um promotor de condutas inovadoras, € um impulsionador
da aprendizagem dos adultos e das criancas, bem como uma estrutura facilitadora do
desempenho (Carapeto & Fonseca, 2006).

A lideranca escolar pode ser um forte aliado da supervisdo organizacional e um
instrumento valioso na luta contra a reacdo negativa a mudanga. A lideranca pode,
efetivamente, ser um fator que promove o desenvolvimento adequado dos professores e, como
resultado, dos alunos. Esta lideranca deve ser levada a cabo por profissionais entusiasmados
pelo trabalho que desenvolvem, ou seja, que adotem uma postura de verdadeiro compromisso
para com a escola (Carapeto & Fonseca, 2006).

Por vezes, esta lideranca é tida como um processo unilateral. E necessério que se
tome consciéncia que este conceito ndo € o correto. A lideranca deve ser um processo onde ha
aprendizagem pessoal e profissional, trabalho conjunto, crescimento de todas as partes
envolvidas, no sentido de alcancar um aperfeicoamento global da organizacdo. Para que tudo
isto ocorra, o lider deve ser detentor de determinadas competéncias que lhe vao permitir
interpretar, mediar e traduzir as exigéncias externas numa conduta interna que ird definir o
rumo a seguir pela estrutura (Carapeto & Fonseca, 2006)

Na persecucdo da lideranga eficaz, o lider pode fazer uso de dois efeitos que irdo,
com certeza, melhorar a eficdcia da organizacao a qual pertence. Estes efeitos sdo: o efeito de
Pigmalido e o efeito de Galateia (Cunha et al., 2007).

O efeito de Pigmalido deve ser usado para alcancar melhores resultados, ou seja,
quanto maiores forem as expectativas em relacdo a alguém melhores serdo os resultados
apresentados por este individuo e o oposto também de verifica. Logo é fun¢do do lider
manifestar aos seus colaboradores o que espera destes tendo em conta que estas expectativas
devem ser cada vez mais estimulantes (Cunha et al., 2007).

No efeito Galateia, as expectativas estdo centradas nos colaboradores, isto &,
consegue-se fazer com que estes criem expectativas progressivamente mais desafiantes para o

seu proprio desempenho (Cunha et al., 2007).
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2.5.1. Inteligéncia emocional

Visto a lideranca ser um fendémeno, essencialmente, emotivo €, sem duvida,
pertinente que seja dada a inteligéncia emocional a, devida, relevancia. A inteligéncia
emocional é determinante no sucesso das pessoas, quer na sua vida profissional como pessoal
(Hooper & Potter, 2010).

A inteligéncia emocional da organizag¢do vai tornar a adaptacdo a mudanca muito
mais atingivel. E nesta altura que o papel do lider é preponderante, enquanto gestor principal
das emocgdes do seu grupo (Rego & Cunha, 2007).

Muitas vezes, os conflitos surgem no seio das institui¢des como reagdo a mudanca. O
lider deve estar atento de forma a identificar quais as causas e consequéncias da hostilidade,
quais as diferentes razdes dos intervenientes no conflito, deve ouvir, de modo a perceber os
sentimentos envolvidos e, apds apreciar todas as circunstincias, decidir pela férmula que
prevé que seja a melhor para todos (Ribeiro, 2008).

Resumidamente, cabe ao lider aferir quais as inconformidades que grassam dentro da
sua organizacdo, tentando alcancar o equilibrio. “Para ajudar as equipas a serem mais
eficazes, os lideres t€ém de gerir o clima, de maneira a que a resolucdo do conflito cognitivo
seja apoiada e que o conflito afectivo seja desencorajado” (Santos, Caetano, & Jesuino, 2008,
p- 27).

Huy (1999'%, citado por Rego & Cunha, 2007) refere a importancia do clima
emocional para o sucesso da organizacdo. O autor define seis estados emocionais a nivel
individual que, no entanto, tém reflexos a nivel organizacional. Um destes estados € a
empatia, ou seja, a aptidao que as pessoas t€ém para compreenderem os sentimentos dos
restantes elementos da sua equipa e os verem a partir do ponto de vista destes. A nivel
organizacional, com esta caracteristica desenvolvida, € possivel diagnosticar emog¢des menos
positivas e intervir atempadamente munindo-se de estratégias que permitam a condugdo
dessas emocgdes para um patamar assertorio.

Outro estado, referido pelo autor, € a simpatia ou compartilha, que em termos
organizacionais € um conjunto de acdes que tem como objetivo levar os individuos a entender
a mudanca, ndo como algo que destréi tudo o que até entdo foi construido, mas sim como algo

necessario ao desenvolvimento da organizacdo. Através desta camaradagem, os elementos

'8 Huy, Q.N. (1999a). Emotional Capability and Corporate Change. Financial Times- Mastering Strategy (Part
12), December 13, pp. 12-13
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conseguem fazer a passagem de uma forma menos traumatica, visto que sentem que nao estao
sozinhos e que tém uma mao amiga para 0s amparar.

O terceiro estado € a capacidade de amar, da troca reciproca de emocdes. Em termos
de organizacgdo, esta capacidade reflete-se na aceitacdo das suas particularidades e na defesa
das mesmas com maior determinacao.

A esperanca € outro estado que em termos organizacionais se vai definir pelo
encorajamento da equipa. Vao ser postas em préatica acdes que possibilitem a mobiliza¢dao dos
individuos através, por exemplo, da fixacdo de objetivos claros e atingiveis, que permitam a
identificacdo dos diversos elementos com estes mesmos objetivos, através da definicdo de
uma visdo pratica para a organizacdo, ou através do cuidado que é tido em relacdo as
preocupacdes que os constituintes da organizagcdo exibem.

A autenticidade € outra carateristica que ndo poderd deixar de estar presente. O
individuo deve ser capaz de ndo sé conhecer os seus sentimentos mas, também, de estar a
vontade para falar destes, de forma verdadeira. Em termos organizacionais, reflete-se na
expressdo de forma aberta das emocdes, dos medos do grupo. As emocdes quando sdo
entendidas mais facilmente sdo guiadas de forma ajustada.

Para finalizar, o autor acrescenta a jovialidade. Esta qualidade remete-nos para a
capacidade de apreciar experiéncias agraddveis que promovam a criatividade. Uma
organizacdo que se caracterize pela jovialidade enfrenta a mudanca como um meio que os
leva a aprendizagem (Rego & Cunha, 2007).

Goleman (2008), esclarece-nos que a inteligéncia emocional estd ligada ao nivel de
consciéncia que temos dos nossos proprios sentimentos. Se temos ou ndo a no¢ao do que nos
estimula e do que nos esmorece, do que aumenta a nossa eficicia e do que transtorna o nosso
desempenho. O autor elucida, igualmente, que a empatia estd ligada a forma como tomamos
consciéncia das emocgdes, das pessoas que nos rodeiam, se somos capazes de nos
apercebermos como é que as outras pessoas se sentem, como véem as coisas, de modo a
podermos interagir com elas mais eficazmente. Um lider eficiente € aquele que tem a
capacidade de, em primeira instancia, ouvir as pessoas que o rodeiam e de fazer com que estas
expressem tudo o que sentem e que depois possam usar essa informagdo para melhor
compreendé-las e para tornar a sua relacdo, com as referidas pessoas, cada vez mais
proficiente.

Na grande maioria dos casos, as pessoas julgam possuir uma inteligéncia emocional

superior a que realmente possuem. Uma forma de saber exatamente em que patamar nos
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encontramos €, simplesmente, perguntarmos, diretamente, a alguém que nos conhece bem e
que temos a certeza que serd sincero, por exemplo, um filho adolescente ou um colega de
trabalho. As questdes a colocar sdo, por exemplo, quais 0S nossos aspetos positivos e quais as
nossas falhas ao nivel da inteligéncia emocional.

E importante que os lideres que tém menos desenvolvida a inteligéncia emocional,
sintam vontade de melhorar este campo, sendo para isso necessario, em primeiro lugar, estar
motivado, em segundo lugar, devem pedir feedback da sua acdo e, por fim, devem
comprometer-se a aprender com as suas falhas e a aperfeicoarem-se.

E evidente, que quando nos encontramos num estado de perturbacdo, com emocdes
negativas, somos incapazes de agir de modo funcional, uma vez que a nossa capacidade de
processar a informagdo fica comprometida. Pelo contrdrio, se estivermos com emogdes
positivas somos capazes de atuar com corre¢do, € vemos a nossa capacidade criativa
aumentada.

Resumidamente, tem de haver um esforco para nos conhecermos a nds proprios e
tem de haver motivagdo para melhorarmos, para que a nossa acdo seja cada vez mais
eficiente. Quanto melhor nos conhecemos mais a vontade nos sentimos nas situacdes adversas
e sabemos, de antemdo, como iremos reagir e, assim, conseguiremos manter a serenidade tdo
importante para a tomada de decisdes (Goleman, 2008).

E de todo o interesse que o lider proceda, frequentemente, a autoavaliacio do tipo de
lideranca que pde em préatica. Esta autoavaliagdo deve ser elaborada tendo em conta o seu
desempenho efetivo. Apenas através do conhecimento real das imperfeicoes e dos seus limites
podera apurar a sua pratica (Fachada, 2012).

Barosa-Pereira (2008), falando de «coaching»lg, numa associagao, clara, a lideranca,
alerta-nos para a relevancia da avaliacdo do «coach»?, pelo «coachee»?!, de modo a que o
primeiro tenha a percepcao do seu desempenho e possa, assim, adotar estratégias de melhoria,
nas dareas em que haja necessidade. Ou seja, os liderados desempenham um papel importante
na avaliacdo da a¢do do lider.

No mesmo sentido, Almeida (1999) refere que devem ser dados a preencher,

anonimamente, questiondrios aos diversos elementos da equipa, afim de comparar o que estes

' Originalmente, a expressdo «coach» estd ligada ao termo carruagem. A palavra «coach» aparece ligada ao
desporto, a partir de uma giria estudantil universitaria usada no séc. XV, para nomear o técnico desportivo. Nesta
época os alunos eram transportados por um cocheiro (coacher). O cocheiro é aquele que escolhe o caminho mais
seguro para o destino que o cliente pretende. Nao define a meta, apenas ajuda na viagem (Barosa-Pereira, 2008).
20 «coach» é o profissional que exerce o «coaching» (Barosa-Pereira, 2008).

21 «coachee» é o beneficidrio do «coaching» (Barosa-Pereira, 2008).
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pensam sobre o lider e a opinido que o lider tem de si proprio. Apds a comparacdo dos
resultados obtidos, nesta oscultacdo, o lider estd em posicdo de manter ou mudar a sua
conduta.

A inteligéncia emocional nasce no sistema limbico do cérebro, que é a parte
responsavel pela geréncia dos nossos sentimentos, sendo que este sistema aprende melhor por
meio da motivacdo, da pratica e dos feedbacks. Por esta razdo devem ser adotados treinos que
tenham em conta o sistema referido, por forma a que os hébitos prejudiciais instalados sejam
eliminados e novos habitos possam ser estabelecidos. No entanto, os autores defendem que
este treino de pouco servird se ndo houver a disposicao para mudar (Russo et al., 2005).

Para Hooper e Potter (2010) e apoiando-se num estudo de Conger (1999), a lideranca
eficaz € alcancada se forem tidos em conta quatro mecanismos. Estes mecanismos sdo a
credibilidade, a fixacdo de uma base comum, a linguagem e a ligacdao emocional.

O primeiro prende-se com o comportamento do lider que deve instigar nos liderados
um sentimento de confianga.

O segundo tem a ver com o estabelecimento de objetivos comuns, nunca por
imposi¢do mas sim através da participacao dos elementos interessados.

O terceiro estd ligado ao poder da oratéria, a0 modo como as pessoas podem ser
motivadas através da linguagem.

Por fim, o dltimo mecanismo leva-nos a importancia das ligacdes emocionais que
devem ser estabelecidas entre o lider e os restantes colegas. Estes autores sdo da opinido que a
inteligéncia emocional deve sobrepor-se a inteligéncia inteletual.

Goleman (1995) partilha desta visdo defendendo que nem sempre os individuos que
beneficiam de um quociente de inteligéncia mais elevado sdo aqueles que tém um
desempenho excecional. Muitas vezes as pessoas com QI mais comum apresentam
performances acima da média, isto devido ao elevado grau de inteligéncia emocional que
possuem, nomeadamente no respeitante as caracteristicas como o autocontrole, o zelo, a
persisténcia e a capacidade de se motivarem a si proprios. As emogdes, se nao forem
devidamente compreendidas, podem ser um sério entrave a inteligéncia intelectual.

Os individuos emocionalmente inteligentes compreendem melhor tanto as suas
emocdes como as emogdes dos outros tornando-se, assim, mais competentes na arte de usar
um estilo de comunicagdo de acordo com o que € exigido pela situacdo. Pode-se afirmar que

tém mais desenvolvida a capacidade de se adaptar e de corresponder as necessidades dos
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outros, tornando-se, assim, pessoas mais felizes e tornando, também, todos os que circulam a
sua volta, mais satisfeitos (Goleman, 1995; Ribeiro, 2008).

Rego e Cunha (2007) afirmam que a cabeca e o coracdo devem trabalhar em
conjunto. Ao contrdrio do que se defendia, tradicionalmente, as emoc¢des podem coadjuvar o
pensamento tornando-o mais inteligente, assim como, a inteligéncia pode auxiliar a aplicagao
mais adequada das emocgdes. Segundo estes autores a formula ideal € a juncdo das duas
vertentes.

Com efeito, a lenda japonesa que seguidamente é transcrita demonstra, claramente,
que a consciéncia dos nossos sentimentos € o desenvolvimento da inteligéncia emocional é
fundamental para fazermos a correta gestao dos ja referidos sentimentos.

«Um guerreiro samurai certa vez desafiou um mestre Zen a explicar o conceito de
céu e inferno. Mas o monge respondeu-lhe com desprezo:

- Nao passas de um rustico... ndo vou desperdicar o meu tempo com gente da tua
laia!

Atacado na prépria honra, o samurai teve um acesso de furia e, sacando da bainha a
espada, berrou:

- Eu poderia matar-te pela tua impertinéncia.

- Isso - respondeu calmamente o monge - € o inferno.

Espantado por ver a verdade no que o mestre dizia da célera que o dominara, o
samurai acalmou-se, embainhou a espada e fez uma vénia, agradecendo ao monge a intui¢ao.

- E isso - disse o monge - € o céu.

O Samurai tomou consciéncia de que estava a ser manipulado pelos seus
sentimentos. Iniciou o processo de se conhecer a si mesmo» (Rego & Cunha, 2007).

Goleman (1998%, citado por Rego & Cunha, 2007) tenta perceber, nos seus
trabalhos, se a inteligéncia emocional pode ser aprendida. Concluiu que apesar desta
depender, largamente, da componente génetica, também pode ser aperfeicoada através do
treino. Os programas de formacdo com caracteristicas de «coaching» conseguem alcancgar
resultados significativos na melhoria da inteligéncia emocional. Estes devem motivar os
individuos para a mudanca das suas atitudes, tendo bem presente a teoria de que qualquer
desenvolvimento ao nivel da inteligéncia emocional s6 ocorre quando hd uma auténtica
vontade para mudar e quando hd determinagdo em colocar em prdtica os mecanismos

necessarios a mudancga pretendida.

2 Goleman, D. (1998). What makes a leader? Harvard Business Review, 76 (6), 93-102

Escola Superior de Educagcdo Almeida Garrett 70



Anabela Gomes Faria Fernandes - A lideranca como meio facilitador da melhoria do contexto educativo

Para além das mudangas ao nivel das atitudes, através do «coaching», € possivel
alcancar alteracdes positivas ao nivel dos conhecimentos, da compreensao, das competéncias,
dos desempenhos e alcancar uma qualidade de vida e bem-estar superiores. Um dos
propositos desta pratica de desenvolvimento € a libertacdo das capacidades que os individuos
tém, mas que se encontram latentes (Barosa-Pereira, 2008).

O «coaching» permite, do mesmo modo, que a pessoa analise, enfrente e adquira
ferramentas que lhes permita descortinar solu¢des para os obstdculos com que se deparam. E
dado enfoque, similarmente, ao desenvolvimento da autoconsci€ncia, autogestdo e das
competéncias sociais (Barosa-Pereira, 2008).

Para o desenvolvimento da inteligéncia emocional do grupo s@o necessarias estarem
presentes trés condi¢cdes. Como primeira condi¢@o, temos a necessidade de todos os elementos
apresentarem comportamentos de confiangca entre si; como segunda condi¢do, hi a
necessidade de que todos sintam, realmente, que fazem parte daquele grupo e que com ele se
identificam, e, finalmente, como terceira condi¢do, temos a necessidade de todos os que
pertencem ao grupo saberem como agir, de modo a alcangar eficazmente os objetivos da
organizacdo e terem consciéncia de que a acdo conjunta trard mais e melhores frutos do que o
simples trabalho individual (Rego & Cunha, 2007).

Ao longo da histéria, todos os grandes lideres tinham ‘“uma lideranca
emocionalmente irresistivel” (Goleman et al., 2002, p. 25). Eram individuos que, perante
situacdes de stress, conseguiam passar sentimentos de seguranga e em situagdes de divida
clarificavam o percurso a seguir. Na atualidade, este papel continua a ter uma importancia
primordial, ou seja, o lider deve ser capaz de canalizar as emoc¢des do grupo para direcdes
positivas e trabalhar no sentido da eliminac¢do daquelas que ndo trazem qualquer mais valia e
ao invés prejudicam a atividade daquela estrutura. Quando o lider age da forma atras descrita
estamos perante um comportamento de ressonincia que antagoniza com o comportamento de
dissonancia. Este ultimo instala-se quando o lider guia o seu grupo para as emog¢des negativas,
como o rancor ou a ansiedade (Goleman et al., 2002).

Os lideres emocionalmente inteligentes atuam em ressondncia, ou seja, sdo capazes
de criar ambientes favordveis ao desenvolvimento de emogdes positivas € conseguem
canalizar as emog¢des negativas, como a zanga, a tristeza, expressando-as ao grupo, de modo a
que as pessoas sintam que ndo estio sozinhas e se sintam compreendidas e apreciadas. E
capaz, ainda, de criar e fortalecer os elos com os diferentes elementos e entre eles proprios

(Goleman et al., 2002).
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Segundo Goleman et al., (2002), as emog¢des sdo contagiosas, sendo umas de mais
facil contdgio que outras. Os autores referidos falam-nos de um estudo levado a cabo pela
Escola de Gestdo da Universidade de Yale (1998) que concluiu que as emogdes positivas
difundem-se com mais facilidade do que as negativas.

Este estudo revela, ainda, que o estado de espirito que se instala no local de trabalho
estd diretamente relacionado com os resultados apresentados. Quanto maior for a habilidade
do lider para transmitir as emog¢des positivas, mais ativamente elas se disseminardo e, como
consequéncia, mais favordvel serd o ambiente de trabalho. E necessério ter presente que a
transmissdo das emogdes deve ser feita de forma natural e nunca artificial. O mesmo acontece
em relacdo a expressdo dos sentimentos. Se o lider for capaz de demontrar os seus
sentimentos com facilidade, os restantes elementos do grupo sentir-se-do contagiados,
também, neste aspeto.

Goleman et al., (2002), neste trabalho, alertam para a importancia de cimentar a boa
disposic@o. O riso e o sorriso sdo bons indicadores de um ambiente seguro, confortivel e
amistoso. Pelo contrdrio, as emocdes negativas deterioram o bom funcionamento da
organizacdo. Um dos pressupostos da Psicologia é o de que a presenca exagerada da
ansiedade e das preocupacgdes reduz a capacidade mental e diminui a inteligéncia emocional
das pessoas. Um ambiente agraddvel leva a melhoria da auto estima que, por sua vez, conduz
ao aumento da criatividade, da capacidade de decisdo e torna as pessoas mas prestaveis. “(...)
os lideres optimistas e entusiaticos t€ém mais facilidade em reter os seus colaboradores do que
os chefes que s@ao dominados por estados de espirito negativos” (Goleman et al., 2002, p. 31).

Leite (2012) diz-nos que a nossa conduta deve ser pautada pelo lema: trata os outros
como gostarias de ser tratado.

O amor ao préximo como critério de gestdo s6 poderia significar tomar decisdes
como se nds proprios fossemos os destinatdrios dessas decisdes. S6 colocando-nos
na real situacdo do outro, com a informac¢do de que dispomos, podemos tomar
decisdes segundo a integridade de amar os outros como a nds mesmos. (Leite,
2012, p. 28)

O autor relembra que o amor usado como critério de gestdo s6 poderd ter
procedimentos orientados para o bem. O lider que coloca as suas agdes em pratica, tendo
como base o amor aos seus colaboradores e a organizacdo em geral, nunca poderd, em
consciéncia, tomar decisdes que os prejudiquem — um pai que ama os seus filhos, nunca
podera fazer algo para os lesar, trabalha, sim, com ponderag¢do, com investimento € com a

sobriedade necessdria, resiste na adversidade, “(...) busca sempre a harmonia e a justica,
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tende para a coesdo, distribui e equilibra, ndo seca nem esgota para si o que deve ser dos
outros também” (Leite, 2012, p. 50).

Leite (2012) refere que as organizagdes com um funcionamento mais adequado sdo
aquelas em que os colaboradores aderem natural e expontaneamente aos valores da
organizacdo. Nestas, o antagonismo estd diminuido, assim como a necessidade de sangdes e,
deste modo, a grande maioria dos cooperantes percebe que todos ficam a ganhar se os
objetivos da institui¢do forem alcancados.

Apesar de ndo existirem profusas investigagdes neste campo, as referéncias que
temos ao nosso dispor sdo suficientes para podermos considerar que a inteligéncia emocional
e as emogdes devem ser consideradas como tendo influéncia positiva na lideranca eficaz. A
influéncia da inteligéncia emocional €, ainda, mais importante quando estamos perante um

cendrio de mudanca (Rego & Cunha, 2007).

2.5.2. Trabalho em equipa

A liderancga eficaz depende, largamente, das equipas lideradas. Assim sendo, o lider
deve ter um perfeito conhecimento das caracteristicas da equipa que lidera e, a partir dai,
fomentar, de forma adequada, o trabalho para o alcance dos objetivos da organizacdo onde
estdo inseridos.

O trabalho em equipa € de tal forma importante para o sucesso da organizacdo que,
desde hd muito, numerosos estudiosos se debrucam sobre esta temdtica. A solugdo para a
eficacia da lideranca serd o fomentar acordos partilhados entre os elementos da equipa, de
modo a que todos se sintam unidos na persecucdo das metas da instituicdo. Os varios
constituintes de qualquer equipa devem sentir que todos trabalham para os mesmos objetivos
(Sergiovanni, 2004).

Bass (1996) fala-nos da fabula de Esopo, originéria da India antes de 500 a.C. para
nos relembrar como o trabalho em equipa € de uma importancia extrema. Nesta fibula &
relatado o descontentamento que alguns membros do corpo, as pernas, a boca e os dentes,
sentiam por serem eles os que mais trabalhavam, no entanto era a barriga que recolhia a
comida toda. Para contrariar esta forma de ser, deixaram de trabalhar. Em breve descobriram,
através da fome, que o seu destino seria a morte se nao voltassem a trabalhar em equipa.

Desde ha muito que o trabalho em equipa € referenciado como promotor de boas

praticas. Os autores Triplett (1897) e Le Bom (1897) debrucaram-se, largamente, sobre este
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tema, tentando dar uma explicacdo plausivel ao que acontece aos individuos agindo em grupo
(Bass, 1996).

Também, H. Clark (1916) provou, através dos seus estudos, que os individuos em
grupo estavam mais sujeitos a sugestdo do que os que se apresentavam em situagdo isolada
(Bass, 1996).

Burtt (1929) diz-nos que o ser humano € um animal social, dai preferir estar
acompanhado nas diversas tarefas que tem de desempenhar. A estes autores muitos outros se
seguiram, como € o caso de Coach e French (1948), que referem a importancia dos grupos
participarem na defini¢do dos objetivos pelos quais se irdo reger (Bass, 1996).

McGregor (1960) brinda-nos com uma listagem de aspetos que devem ser tidos em
conta se almejamos fazer parte de uma equipa eficaz. Deste modo, deve ser garantida uma
atmosfera informal; a todos os elementos deve ser dada a possibilidade de participagdo; deve
haver o esforco para que todos compreendam e aceitem, muito bem, as tarefas definidas; a
comunicacdo deve ser eximia, ou seja, todos devem saber ouvir e ter direito a serem ouvidos,
bem como, devem sentir que sdo livres para expressarem os seus sentimentos € opinides;
todos devem sentir que podem fazer, abertamente, criticas construtivas; as decisdes que forem
tomadas devem ser, obrigatoriamente, executadas; a missdo de cada um dos colaboradores
deve ser bem determinada e, por fim, deve ser adotada uma postura de lideranca partilhada
(Bass, 1996).

Hooper e Potter (2010), Carapeto e Fonseca (2006) dizem-nos que para alcancar o
sucesso da organizacdo o lider deve delegar fungdes e, através desta, libertar o potencial da
sua equipa. A delegacdo de poderes estd envolta em algumas didvidas, no entanto pode ser
bem-sucedida, se houver confiancga entre os varios intervenientes deste processo.

As equipas eficazes ndo aparecem ao acaso, elas sdo o resultado de um trabalho
arduo que vai sendo realizado a médio prazo, exigindo, por parte do lider, paciéncia e
orientagdo. Hooper e Potter (2010) falam-nos do lider como «coach», isto é, como o
orientador.

Segundo Barosa-Pereira (2008), o «coaching» é um método que visa o
desenvolvimento pessoal e profissional, através do incremento da lideranca baseada na
inteligéncia emocional. Esta a¢do tem como finalidade a mudanca de comportamentos, de
modo permanente, nos individuos. O lider deve apoiar os elementos do grupo no percurso que

leva a tomada de conhecimento das suas limitagdes e ado¢do de hédbitos que conduzam ao
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desenvolvimento das suas capacidades pessoais e profissionais. O objetivo do «coaching» € o
aumento da produtividade, na atividade, e a melhoria da qualidade de vida do «coachee».
O lider deve ser uma parte integrante da equipa, ndo alguém que estd acima dos

subordinados, € de toda a conveniéncia que o exemplo de Nelson Mandela, no que concerne a

este aspeto, seja seguido.

Eu sou vosso servidor. Nao me coloco perante vés como um lider, alguém acima
dos outros. Somos uma grande equipa. Os lideres vao e vém, mas a organizagdo e
lideranca colectiva (...) manter-se-d3o. E as ideias que eu expresso ndo sdo ideias
inventadas na minha prépria mente. (Nelson Mandela, citado em O’Toole, 1995, p.

99, citado em Rego & Cunha, 2007, p. 173)

Desde os estudos dos primeiros autores desta temadtica, até aos dias de hoje muito se

tem debatido o tema do trabalho em equipa. Quaisquer que sejam as correntes de pensamento

ha, subjacente, algo em comum: uma equipa bem formada é um grande passo no caminho do

sucesso de qualquer organizacao.
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PARTE III - PROPOSTA DE
RESOLUCAO DO PROBLEMA

Escola Superior de Educagcdo Almeida Garrett

76



Anabela Gomes Faria Fernandes - A lideranca como meio facilitador da melhoria do contexto educativo

1. Metodologia

Ao refletirmos na ideia defendida por Sergiovanni (2004) de que as escolas devem
funcionar de acordo com as regras de uma comunidade, temos, obrigatoriamente de encarar a
lideranga escolar de outra forma. Se assim funcionarmos temos uma lideranga cimentada em
ideias, em valores que vao orientar e motivar todos os membros daquela comunidade.

Numa comunidade, os membros ndo sentem que sdo obrigados a desempenhar as
funcodes que lhes sdo designadas. Eles mantém ligagdes morais entre si, partilham uma visao e
sentem que tém a responsabilidade de agir no sentido de alcangar a visdo a que a comunidade
se prop0s. Ao individuo que tem a seu cargo a lideranga escolar cabe a tarefa de convidar os
membros da comunidade, pais, professores, pessoal auxiliar e alunos, a fazerem parte da
defini¢do da visdo daquela comunidade. Cabe também ao lider manter viva esta visao através
da manuteng¢do das ligacdes morais entres todos os membros (Sergiovanni, 2004).

Para que a escola, de hoje, tenha sucesso, a constru¢do e partilha de uma visdao
comum deve-se juntar a responsabilizacdo de cada um dos membros pelos papéis que
desempenham. Todos os membros devem ter bem presente qual o seu papel e responsabilizar-
se por ele. Caso seja diagnosticada alguma falha neste aspeto cabe ao lider orientar a pessoas
em questdo para a resolu¢do do problema. Em caso algum podera o lider adotar uma postura
de inspecdo, de controle, mas sim uma postura de pedagogo, ou seja deve guiar aquela pessoa
para a descoberta das suas lacunas e para a descoberta da solu¢ao. Em resumo, deve ensinar a
pessoa a pensar por si s6. O recurso a formacdo é uma Gtima estratégia para colmatar as
lacunas detetadas, quer por parte dos professores, dos pais, do pessoal auxiliar ou do lider
(Sergiovanni, 2004).

A questao que este trabalho pretende responder - como € que o Diretor de Escola do
1.° Ciclo do Ensino Basico, enquanto lider, pode mobilizar para o trabalho os individuos
pouco cooperantes? - surge no desempenho das fun¢des da autora do trabalho referido.

Pretende-se por em pratica uma acdo de formagdo cujo objetivo é explanar as
competéncias comunicacionais e relacionais de que o lider deve ser detentor e que estratégias
pode fazer uso para motivar para o trabalho os elementos da sua equipa que apresentam uma
atitude mais passiva. Esta formacdo destina-se aos docentes de uma escola da Delegacao
Escolar de Camara de Lobos, podendo ser alargada a outras escolas do referido concelho.

E nossa ambicdo partilhar informagio sobre os diversos estilos de lideranca, dar a

conhecer instrumentos de avaliacdo sobre os referidos estilos levando os formandos a
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autoavaliarem as suas condutas, de forma a situarem-se relativamente a postura que adotam e
a que desejam para o seu desempenho, bem como os munir de estratégias de lideranca eficaz.

Pretende-se sensibilizar os docentes, que tem a seu cargo a lideranca de equipas, para
que ndo se deixem sobrecarregar pelos encargos da chefia descurando a importante missao de
transformar a sua escola numa comunidade.

E nossa intencdo, através desta acdo de formacdo, sensibilizar os docentes para a
importancia da aprendizagem continua, nesta 4rea, e, em simultineo, alertar para a
importancia do desenvolvimento da inteligéncia emocional.

Sendo a inteligéncia emocional um aspeto tdo determinante na a¢do do lider, no
decorrer da acdo de formagdo serdo sugeridas diversas praticas para a constante melhoria
desta matéria, de suma importancia quer na vida profissional quer na vida pessoal e social de
cada um de nos.

A autora do presente projeto terd a seu cargo a dinamizacdo da acdo de formagdo,
anteriormente referida, cuja duracdo é de 15 horas presenciais e € sua aspiracdo o
aperfeicoamento da atuagdo, ao nivel da lideranca, de todos aqueles que frequentarem a,
aludida, formacao.

As 15 horas de presenca obrigatéria pretende-se anexar 3 sessdes de atividades ao ar
livre, ndo obrigatdrias, mas recomendadas, que t€ém como objetivo, principal, o incentivo a
manutencao do bem-estar fisico e psicoldgico dos participantes.

Para que a formagdo decorre-se dentro dos trimites regulamentados a investigadora
procedeu ao seu registo como formadora acreditada pelo Conselho Cientifico - Pedagdgico da
Formacao Continua, na drea C04 Didética Geral (Ver Anexo 1).

Para a formacdo que se pretende desenvolver foi solicitada a validacdo™ a Direc¢do
Regional de Educacdo (Ver Anexo 2).

Foi, ainda, solicitada a acreditacdo da formacdo ao Conselho Cientifico - Pedagégico

da Formacao Continua, com a modalidade de curso de formacdo (Ver Anexo 3).

1.1. Caracterizacao do contexto
De acordo com o projeto educativo da escola em estudo, esta encontra-se inserida

num meio rural e faz parte do grupo de 18 estabelecimentos de ensino que funcionam a tempo

# De acordo com o Despacho n.° 106/2005, de 30 de setembro. (Ver Anexo 4)
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inteiro>!, sendo 17 escolas de 1° ciclo com pré-escolar e 1 Jardim de Infancia, que pertencem
Delegacdo Escolar de CAmara de Lobos™.

Os alunos que frequentam esta escola tém idades compreendidas entre os 3 e os 12
anos, sendo todos residentes no concelho de Camara de Lobos. Frequentam desde o pré-
escolar até ao 4.° ano do 1.° ciclo do ensino bdsico e podem usufruir de atividades de
enriquecimento curricular no turno contrario as atividades curriculares. A escola oferece, aos
alunos, as seguintes atividades de enriquecimento curricular, de frequéncia facultativa, de
acordo com as necessidades das familias:

o Biblioteca;

° Expressao Musical e Dramatica;

° Educagao Fisico-motora;

° Expressao Plastica;

o Informaética;

° Inglés;

. Estudo Acompanhado;

. Apoio Pedagdgico;

. Ocupacgdo de tempos livres - Clube de Leitura, Clube de Escrita e Clube de
Ecologia.

O Conselho Escolar € constituido, na sua totalidade, por dezassete docentes, quatro
educadoras, sendo uma delas da educacao especial, e doze professores e uma técnica superior
de Biblioteca. Quatro destes elementos partilham o hordrio com outras duas escolas. Do grupo
de docentes referidos, catorze elementos t€ém o vinculo de contrato por tempo indeterminado e
trés de contrato por tempo resolutivo.

Ainda, relativamente aos professores € no que concerne as habilitacdes,
acrescentamos que 3 docentes possuem pods-graduagdo, 1 docente possui mestrado e os
restantes possuem licenciatura.

O tempo de servigo dos docentes situa-se entre os 4 € 0s 22 anos de servigo.

** A ETI (Escola a Tempo Inteiro) foi criada pela portaria n.° 133/98, revogada pela portaria n.° 110/2002 de 22
de junho. Assegura o acompanhamento dos alunos durante 10 horas didrias e funciona em regime cruzado, ou
seja, metade das turmas tém atividades curriculares no turno da manha enquanto as restantes t€m atividades de
enriquecimento curricular. No turno da tarde da-se o inverso.

P A Delegacdo Escolar de Camara de Lobos é um servico da Direcdo Regional de Administracdo Educativa,
Secretaria Regional de Educacdo e Recursos Humanos (SRERH) conforme o estipulado no Decreto Legislativo
Regional n.° 5/96/M, de 30 de maio. A sua missdo é executar as politicas da (SRERH), nas 4reas dos diferentes
departamentos, no dmbito dos estabelecimentos de educagdo e das escolas do 1.° ciclo com Pré-escolar oficiais,
em articulacdo com os 6rgdos de gestdo desses estabelecimentos e com as autarquias locais e Seguranca Social.

Escola Superior de Educagcdo Almeida Garrett 79



Anabela Gomes Faria Fernandes - A lideranca como meio facilitador da melhoria do contexto educativo

1.2. Plano de resolucao

Tendo em conta que a formacdo continua € um pilar no desenvolvimento
profissional, pretende-se contribuir para a manutencdo desse suporte através duma formagao
que v4 ao encontro de algumas lacunas, que se fazem sentir, nos profissionais que t€ém a seu
cargo a lideranca de equipas.

A formacdao que se pretende pdr em pratica encontra-se dividida em 3 sessoes
obrigatérias com a duracdo de 5 horas, cada uma. A estas juntam-se 3 outras sessoes, de
cardcter voluntario, cujo objetivo principal € incentivar os profissionais, que se vém muitas
vezes a bragos com situagdes de verdadeira exaustdo, a encontrar momentos de relaxamento,
onde podem repensar as suas praticas e reencontrar o equilibrio. Trata-se de regenerar as
vertentes fisica, emocional, mental e espiritual, conservando-as dreas sadias.

No decorrer das sessdes, de presenca obrigatdria, € nosso intuito facultar um
conjunto de instrumentos que facilite a acdo do lider, uma vez que o poderd nortear na sua
atividade.

Uma parte das sessdoes € ocupada com uma metodologia mais expositiva. Para
contrariar a monotonia que pode surgir, sAo propostos varios jogos, bem como, a visualizagcdo
de pequenos videos, com o intuito de descontrair e concentrar os formandos para as atividades
em questao.

Serdo apresentadas as diferentes temadticas, recorrendo a uma listagem de ideias a
debater que serdo desenvolvidas ao longo de cada sessdo sendo, sempre, solicitado aos
intervenientes que enriquecam a formagdo com debates e relatos das suas experi€ncias.
Através desta partilha pretende-se que os formandos facam uma introspe¢ao aos seus habitos,
tomem consciéncia destes e avaliem, para si mesmos, o seu nivel de adequacao.

As sessoOes terdo lugar aos sdbados de manhd, mais precisamente, entre as Sh e as
14h. Assim se garante uma maior predisposi¢do dos formandos para a aprendizagem. A
escolha deste dia, da semana, foi devido ao facto de que na RAM sdo dinamizadas muitas
acoes de formacao aos sdbados e, estas, t€m vindo a ter uma adesdo crescente, uma vez que

nao € necessdrio se ausentar do servigo para as frequentar.

1.2.1. Areas
O trabalho de projeto em causa situa-se no ambito da acdo do supervisor enquanto

lider. Versa a importancia que a conduta do lider tem, no contexto educativo, pois € através da
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atuacdo, adequada, do mesmo, que o exercicio das func¢des dos diversos profissionais, do

ensino, € elevado a niveis de desempenho superiores.

1.2.2. Objetivos especificos

Identificar estilos de lideranca.

Identificar caracteristicas da lideranca eficaz.

Desenvolver as capacidades de comunicagdo e de motivagao.
Promover o aparecimento de novas praticas de lideranga.

Adquirir competéncias que permitam a implementacdo de uma lideranca

eficaz.

° Melhorar o relacionamento entre os elementos de uma equipa.

° Contribuir para que os formandos reflitam sobre as suas praticas e as avaliem
adequadamente.

Incentivar a aceitacdo da mudanca, necesséria.

1.2.3. Acoes a desenvolver

Tendo em conta a pesquisa efetuada com o intuito de clarificar a questdo inicial -

como € que o Diretor de Escola do 1.° ciclo do Ensino Bésico, enquanto lider, pode mobilizar

para o trabalho os individuos pouco cooperantes? - decidiu-se dividir a formacdo em trés

sessoes, conforme se descreve de seguida. Em cada sessdo existem ideias-chave que servirdo

de guia, ao desenvolvimento dos temas, em concordancia com a parte II do presente trabalho.

Sessao 1

Conteudos da acio:

Apresentacdo do formador, da a¢ao e dos formandos.
Negociacao dos critérios de avaliagdo dos formandos.
Estilos de lideranca.

Desenvolvimento pessoal do lider.

Inteligéncia emocional.
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Objetivos:

Identificar diferentes estilos de lideranca.
Identificar os estilos mais adequados a cada situagao.
Identificar atuacdes que conduzam ao desenvolvimento pessoal do lider.

Identificar formas de aumentar a Inteligéncia Emocional.

Atividades:

Apresentacdo do formador e dos formandos através da atividade «Baldo com o

nome dos participantes» (Ver Anexo 7).

Apresentacdo da formacdo (Ver Apéndice I).

Apresentacdo dos critérios de avaliagdo propostos (Ver Apéndice II)
Explanagao dos estilos de lideranca (Ver Apéndice III).

Realizacdo de um inquérito sobre os estilos de lideranca (Ver Anexo 8).

Realizacdo da atividade de passagem para o intervalo «Debaixo da saia da

joana» (Ver Anexo 9).

Apéndice IV).

Elucidacdo sobre as formas de desenvolvimento pessoal do lider (Ver

Visualizacao do filme «Desenvolvimento pessoal»

http://www.youtube.com/watch?v=R-iEOQuRr5A [2m15s]

Realizacdo do inquérito “Como lida com as emog¢des?” (Ver Anexo 10).
Desenvolvimento do tema: «Inteligé€ncia emocional» (Ver Apéndice V).

Visualizagdo do video «Inteligéncia Emocional»

http://www.youtube.com/watch?v=00-SOKdPnOc [4m17s]

Duracao: 5ShO0m

Sessao 11

Conteudos da acio:

Caracteristicas de uma lideranca eficaz.

A comunicac@o.
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Anexo 11).

A motivacgdo.

Objetivos:

Identificar as caracteristicas de uma lideranca eficaz.
Reconhecer formas de comunicar eficazmente.

Identificar formas de motivar os elementos da sua equipa.

Atividades:

13).

Elucidacao das caracteristicas de uma lideranca eficaz (Ver Apéndice VI).

Realizagdo da atividade de passagem para o intervalo «Para a viagem» (Ver

Realizagdo do inquérito «Comunicagao eficaz» (Ver Anexo 12).
Desenvolvimento do tema: «A comunica¢do» (Ver Apéndice VII).

Realizacdo da atividade «Passando uma boneca de mao em mao» (Ver Anexo

Desenvolvimento do tema: «A motivacdo» (Ver Apéndice VIII).

Visualizacao do video trabalho em equipa, lideranga e motivagao.

http://www.youtube.com/watch?v=9nmHM;jZV6VKk [2m35s]

Duracao: ShOOm

Sessao 111

Contetdos da acao:

Condutas para uma liderancga eficaz.

Avaliagdo.

Objetivos:

Identificar quais os comportamentos que levam a uma liderancga eficaz.

Atividades:

14).

Realizacdo do inquérito “A auditoria de lideranca para a mudanga” (Ver Anexo
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o Desenvolvimento do tema: «Condutas para uma lideranca eficaz» (Ver
Apéndice IX).
o Visualizagdo do filme «consequéncias das atitudes»

http://www.youtube.com/watch?v=WWdLmsYNw4E [2m26s]

o Realizacdo da atividade de passagem para o intervalo «N6 Humano» (Ver
Anexo 15).

° Realizacdo da atividade de preparacdo para avaliacio «Carta de bons
propositos» (Ver Anexo 16).

° Realizagdo da avaliagdo da formagdo pelos formandos (Ver Anexo 5).

o Realizagdo da avaliagdo da formagdo pelo formador (Ver Anexo 6).

o Realizacdo do trabalho reflexivo sobre a formacdo, pelos formandos (Ver

Apéndice X).

Duracao: ShOOm

1.? Sessdo voluntaria

Calendarizacao: Entre a 1.* e a 2.* sessao.

Objetivos:

° Regenerar a vertente fisica, emocional, mental e espiritual.

° Gozar momentos de relaxamento onde pode recarregar baterias no plano
emocional.

Atividade: participa¢do numa aula de Tai Chi Chuan.

Duracao: 1hOOm

2.2 Sessdo voluntaria

Calendarizacao: Entre a 2.% e a 3.7 sessdo.
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Objetivos:

° Regenerar a vertente fisica, emocional, mental e espiritual.

o Gozar momentos de relaxamento onde pode recarregar baterias no plano
emocional.

Atividade: participag¢do no percurso dos pés descalcos.

Duracao: 1hOOm

3.2 Sessdo voluntaria

Calendarizacio: apés a 3.% sessao.

Objetivos:
° Regenerar a vertente fisica, emocional, mental e espiritual.
. Gozar momentos de relaxamento onde pode recarregar baterias no plano

emocional.

Atividade: participacdo numa caminhada pela levada do norte (Garachico - Estreito)

com lanche convivio no final.

Duracao: 3h00m

1.2.4. Espacos

A escola em questdo é um edificio de tipologia P3, com mais de 30 anos de
existéncia que funciona a tempo inteiro desde o ano letivo 1995/1996, tendo sofrido obras de
beneficiacdo no verdo de 2010, que resultaram em melhorias significativas quer a nivel dos
espacos quer ao nivel dos materiais.

Fazem parte deste edificio oito salas de aula, duas delas de pré-escolar, duas de
atividades curriculares e trés de atividades de complemento curricular (Biblioteca / sala de
Expressdao Musical e Dramatica, sala de Expressdo Plastica / Inglés e sala de Informaética) e

uma sala para o Apoio Pedagdgico. Para além destas, existe um gabinete para a secretaria e
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outro para a direcdo, um refeitério, uma cozinha, um campo de jogos, um parque infantil, oito
casas de banho e duas arrecadagdes.

O presente trabalho de projeto desenvolver-se-4 numa das salas curriculares, mais
precisamente na sala 8. Esta € uma sala é uma sala ampla, dotada de video-projetor e tela
fixos, bem como de cortinados opacos que ndao permitem a passagem da luz, facilitando a
projecdo. Para além destes aspetos mais técnicos, esta sala foi escolhida pois fica voltada para
o Oceano Atlantico, partir deste espaco vislumbramos uma paisagem magnifica que

tranquiliza todos os que por algum tempo se dedicam a observa-la.

1.2.5. Recursos
Seguem — se os recursos necessarios a realizacao deste trabalho de projeto:
° Docentes dos grupos 100, 100EE, 110, 100 EE, 120, 140, 150, 160.
. Inquéritos relacionados com a liderancga eficaz:
® «Quais sdo os seus estilos de lideranca?» (Rego & Cunha, 2007,
p- 382-383)
e «Como lida com as emog¢des» (Rego & Cunha, 2007, p. 390)
e «Comunicacao Eficaz» (Hooper & Potter, 2010, p. 187-188)
® «Auditoria de lideranca para a mudanga» (Rego & Cunha,
2007, p. 341-343)
° Material audiovisual.
o Bibliografia relativa a lideranca eficaz:
. Almeida, F. N. (1999). O gestor. A arte de liderar (2.* ed.). Lisboa: Presenca.
. Barosa-Pereira, A. (2008). Coaching em Portugal - teoria e prdtica. Lisboa:
Silabo.
= Ceitil, M., Pantaledao, M. J., & Teodésio, E. (2009). Os 7 hdbitos das pessoas
altamente eficazes - para principiantes. Lisboa: Silabo.
] Fachada, M. O. (2012). Psicologia das relagoes interpessoais (2.* ed.). Lisboa:
Silabo.
= Goleman, D. (1995). Inteligéncia emocional. Lisboa: Temas e Debates.
. Hooper, A., & Potter, J. (2010). Lideranca inteligente. Criar a paixdo pela
mudanca. (8.* ed.). (C. Pedro, Trad.) Lisboa: Actual.

. Leite, A. P. (2012). O amor como critério de gestdo. Cascais: Principia.
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. Ribeiro, N. (2008). Freud explica King - liderar com inteligéncia emocional.
Porto: Abre a cabega.

. Sergiovanni, T. J. (2004). Novos caminhos para a lideranca escolar. Porto:

Asa.

1.2.6. Calendarizagdo
Pretendemos dar inicio ao projeto em janeiro de 2014, mais precisamente nos dias 4

e 18 de janeiro e 1 de fevereiro (Ver Anexo 17).

1.2.7. Avaliagdo

A avaliagdo do trabalho de projeto serd realizada por todos os intervenientes da
formacdo, através de um inquérito an6énimo, na ultima sess@o e de um trabalho de reflexdo
individual. Estes instrumentos de avaliagdo visam avaliar a ag¢do de formacgdo, no que
concerne aos conteidos, metodologia e interesse da acdo bem como os formandos e o
formador.

Para além dos instrumentos acima referidos, os formandos serdo avaliados pela
assiduidade, pontualidade e pelo empenho global na acdo, nomeadamente, ao nivel da
participacdo oportuna e de qualidade, da responsabilidade e envolvimento, do interesse e
motivacdo, do cumprimento das tarefas propostas e da sociabilidade.

A partir dos resultados aferidos, estaremos na posicdo de definir se os resultados
alcancados eram, efetivamente, os esperados. De acordo com os resultados da avaliacdo, da
formacao, pelos formandos, estaremos em posicao de repetir a formagdo, nos mesmos moldes,
com outros grupos de docentes ou de proceder as alteracOes necessdrias, caso se verifique

necessidade de assim se proceder.
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SINTESE REFLEXIVA

A lideranca é um tema, amplamente, debatido em diversas vertentes da sociedade.
Onde quer que se encontre um grupo de pessoas a trabalhar em funcdo de determinados
objetivos, € necessdrio que um elemento exerca a func¢do de lider, trabalhando para manter o
grupo coeso, funcional, motivado e empenhado na persecucdo dos objetivos a que a
organizacao se propde.

Dada a importancia da organizacdo escola na sociedade, a lideranca adquire uma
relevancia redobrada, neste cendrio. A escola para além do papel de formar, globalmente, os
seus discentes, vé-se, nos tempos que correm, com a incumbéncia de solucionar muitos dos
problemas que abalam a sociedade. Para levar a bom porto a educagdo, num contexto
educativo com estas caracteristicas, hd necessidade de haver ao servico das escolas excelentes
profissionais.

Na realidade, esses excelentes profissionais na, grande, maioria dos casos estdo nos
lugares certos. E necessdrio apenas, por vezes, que tenham condigdes para fazer emergir a sua
exceléncia. Com a lideranca adequada, por parte do supervisor, garantindo a motivagao dos
profissionais, a manutenc¢do de um clima de abertura, de entrega e de crescimento pessoal e
profissional € certo que a escola verd aflorar profissionais cada vez mais capazes.

No entanto, o conhecimento de que a lideranca € relevante para o sucesso de uma
organizacdo nao é, por si s6, suficiente para alcangar o sucesso almejado pelas instituicoes.
Uma vez que a lideranga é um aspeto tao elementar e tendo consciéncia que os individuos ndo
nascem lideres, sentimos a necessidade de conceber este projeto que visa dotar o lider de
competéncias e estratégias que lhe permita fazer face, por um lado, as vicissitudes que
ocorrem no dia-a-dia e por outro tornar-se mais capacitado a impelir a sua equipa rumo as
metas a que se propuseram.

A administragdo escolar, infelizmente estd cada vez mais perto da administracdo
empresarial. As normas que regem a administracdo escolar, ao nivel do funcionamento, da
postura perante a mudanca, da postura dos lideres, da avaliacdo de resultados, sdo muitas
vezes semelhantes num e noutro caso. E urgente aceitar a escola como uma familia, como
uma comunidade e comecar a agir de acordo com os principios adequados. Ao lider cabe a,
dantesca, tarefa de tornar a sua equipa numa, verdadeira, familia (Sergiovanni, 2004).

Costa (2011) fala-nos da lideranca escolar como uma lideranca educativa e

pedagodgica. No sentido em que esta ndo se limita a contribuir para que o ato pedagdgico
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ocorra na organizacdo, mas que seja a lideranca, ela prépria, matéria da acdo pedagdgica. O
autor relembra que os professores em posicao de lider, de uma escola, devem recordar os
conhecimentos pedagédgicos adquiridos aquando da sua formagdo inicial e como
consequéncia, légica, colocar de lado todos os comportamentos considerados antieducativos.

As questdes que se colocam sdo: como é que o Diretor de Escola do 1.° Ciclo do
Ensino Bésico, enquanto lider, pode mobilizar os individuos pouco cooperantes para o
trabalho? Que competéncias e qualidades ao nivel da comunicagdo deverd o lider revelar?
Que competéncias e qualidades ao nivel da relacdo deverd o lider revelar? Que estratégias
poderao ser usadas, pelo lider, para motivar os elementos pouco cooperantes.

Segundo Sergiovanni (2004), o lider de uma escola devera falar com os professores,
fazendo com que recordem as aspiracdes que tinham quando iniciaram o ensino e que depois
foram abandonados devido as contingéncias, menos positivas, com que se deparam ao longo
do seu percurso. Os professores devem definir que caminhos, ao nivel da organizagdo,
funcionamento, lideranga, colaboragdo, partilha, a escola terd de seguir para que esses sonhos
possam ser concretizados. Deve ser dada oportunidade, aos pais, de expressarem acerca da
escola que desejam para os seus filhos, bem como, de os convidar a fazer parte na constru¢do
dessa escola. O mesmo sucede relativamente aos alunos.

E erréneo pensar que todo este processo de criacio de uma comunidade, de
construcgdo e partilha, efetiva, de uma visao de faz sem tensdes. Todos os intervenientes, neste
processo, t€ém personalidades diferentes dai que, certamente, surgirdo pontos de vistas
divergentes que devem ser, adequadamente, hamonizados, tendo sempre em mente o que €
melhor para aquela comunidade (Sergiovanni, 2004).

Na atualidade o lider de uma escola vé-se sujeito a pressdes diversas, desde a
avaliacdo que exige o aumento rdpido da produtividade das escolas até todos os problemas
sociais externos passando, também, pelos problemas internos  organizacdo. E competéncia
do lider reinventar estratégias que guie a escola para o alcance daquilo que a sociedade espera
sem deixar cair no esquecimento aquilo que a escola, realmente, necessita, mantendo viva a
ideia de que o seu comportamento vai ditar a cultura da escola que lidera (Fonseca, 2011).

Ap6s o estudo realizado temos bem clara a ideia de que a liderancga escolar € a base
da eficdcia das escolas.

Tendo como ponto de partida o conhecimento que detém do sistema de relagdes

humanas que existe na sua institui¢ao e o conhecimento da identidade da sua institui¢do, é da
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responsabilidade do lider, contribuir para a constru¢do do «modus operandi» mais eficaz a
cada situacao.

Esta acdo de formacgdo pretende ndo apenas elucidar sobre as praticas adequadas da
lideranca eficaz, mas, também, levar os docentes a refletir sobre a forma como encaram a vida
profissional e pessoal, no sentido de efetuarem as alteragdes necessarias, de modo a que se
tornem pessoas, progressivamente, mais capazes e mais felizes.

Pelo que até a data se pdde apurar, a aceitagdo deste projeto de formagdo serd grande,
dado que a temdtica interessa tanto aos diretores de escola como a docentes que exercem
cargos onde as caracteristicas de lideranga eficaz sdo, absolutamente, indispensaveis.

Através da investigacdo que foi desenvolvida ao longo deste trabalho a autora, do
mesmo, adquiriu competéncias que vieram colmatar as lacunas que sentia, no ambito da sua
lideranca. Ficou com a ideia, clara, do que é, efetivamente, necessdrio para colocar em pratica
uma lideranca eficaz e que esta ndo € uma matéria de transcendente alcance, mas sim algo
que, com determinacdo, trabalho e motivac¢do para a aprendizagem continua, € perfeitamente
atingivel. Reacendeu-se o gosto pela constante aprendizagem, que é uma das melhores formas
de crescer pessoal e profissionalmente.

Ficou presente o conceito de que funcdo do lider ndo é de comando ou controle, mas
de criagdo de um clima onde as aptiddes dos, diversos, elementos da sua organizacao sejam
desenvolvidas ao auge, ficando a organizag@o a ganhar e os préprios elementos também.

Este trabalho permitir-nos-ia seguir vérios caminhos. Logo, as op¢des metodoldgicas
escolhidas apontam a principal limitacdo deste trabalho, a qual se prende com o facto de ndo
ter sido possivel colocd-lo em préitica para assim podermos extrair conclusdes que nos
indicassem quais os aspetos da formagao que necessitavam de alteracoes.

N3ao obstante, outra limitacao a implementacao deste trabalho € a possivel recusa, por
parte de alguns formandos, na aceitacdo da mudanca que serd necessdrio implementar nas
suas rotinas e praticas, para que a sua lideranca seja eficaz.

Apesar destas limitagdes encontradas, este trabalho de projeto € vidvel, como ja pdde
comprovar a autora do mesmo. Esta viu a sua acdo alterada, em varios aspetos, desde o inicio
do estudo, uma vez que aprendeu a olhar a sua agdo, de diferentes perspetivas e a avaliar,
mudando o que se apresentava menos correto € usando as estratégias encontradas para que a
sua lideranca levasse ao sucesso a escola a que pertence.

Este balango permite-nos a ousadia de sugerir a aplicacdo pritica, num futuro

proximo, de um trabalho de continuidade ao estudo sobre a importancia do aumento da
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inteligéncia emocional do lider como contributo para a lideranca eficaz e de que forma essa
evolucdo na IE pode ser alcangada.

O papel do lider equipara-se a atividade do lider de uma banda de jazz: “deixar que
0os musicos improvisem, que combinem o jogo melddico, que abrilhantem o concerto
mediante o seu talento pessoal, a busca de boas solugdes e o estabelecimento de fluxos

melddicos com os restantes musicos” (Rego & Cunha, 2007, p. 332).
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4. Legislacao

Decreto-Lei

Decreto-Lei n.° 240/2001, de 30 de agosto. Aprova o perfil geral de desempenho profissional
do educador de infancia e dos professores dos ensino basico e secundério.

Decreto-Lei n.° 15/2007, de 19 de janeiro. Altera o Estatuto da Carreira dos Educadores de
Infancia e dos Professores dos Ensino Basico e Secundario.
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Decreto Legislativo Regional [da RAM]
Decreto Legislativo Regional n.° 5/96/M, de 30 de maio. Reestruturacdo das delegacdes
escolares da Regiao Auténoma da Madeira.

Decreto Legislativo Regional n.° 6/2008/M, de 25 de fevereiro. Revogado. Estatuto da
Carreira Docente da Regido Auténoma da Madeira.

Decreto Legislativo Regional n.° 17/2010/M, de 18 de agosto. Revogado. Altera o Estatuto da
Carreira Docente da Regido Auténoma da Madeira.

Decreto Legislativo Regional n.° 20/2012/M, de 29 de agosto. Procede a segunda alteracao ao
Estatuto da Carreira Docente da Regido Auténoma da Madeira.

Portaria

Portaria n.° 133/98, de 14 de agosto. Revogada. Regime de criacdo e funcionamento das
escolas a tempo inteiro.

Portaria n.° 110/2002, de 22 de junho. Altera o Regime de criacdo e funcionamento das
escolas a tempo inteiro.

Despacho
Despacho n.° 106/2005, de 30 de setembro. Determina a especificidade da formag¢do na RAM.
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Apéndice I - Apresentaciao da formacao

Designacio da acido de formacao:

Para uma lideranga eficaz

Conteudos da acao:

Sessao I - Sh

- Apresentacdo do formador, da ag@o e dos formandos.
- Negociacdo dos critérios de avaliagdo dos formandos e distribuicdo de tarefas.
- Estilos de lideranca.

- Desenvolvimento pessoal do lider.

- Inteligéncia emocional.

Sessao II - Sh

- Caracteristicas de uma lideranga eficaz.

- A comunicacgéo.

- A motivacdo.

Sessao III - Sh

- Condutas para uma lideranga eficaz.

- Avaliacao
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Apéndice II - Apresentacao dos critérios de avaliacao

Aspetos avaliados:

- Assiduidade;

- Pontualidade;

- Participagao;

- Reflexdes efetuadas;

- Reflexdo final que evidencie as aprendizagens efetuadas em contexto de formagao, explicitando as
mudancas que pretendem implementar nas suas praticas didrias, tendo em conta os conteidos

abordados.

Ponderacao:

- Frequéncia (1,5 valores) - assiduidade e pontualidade (inicio e fim das sessdes + respeito pela
duracdo do intervalo);

- Aquisicdo e aplica¢do de conhecimentos (6,5 valores) - capacidade de reflexdo critica; uso correto
da Lingua Portuguesa (oral e escrita); clareza, objetividade e simplicidade; fidelidade aos temas;
qualidade, rigor, correcdo e adequacio do trabalho realizado; trabalhos desenvolvidos;

- Empenho global na agdo (2,0 valores) - contributos positivos para a formacao a diversos niveis:
participacdo oportuna e de qualidade; responsabilidade e envolvimento; interesse € motivacao;

cumprimento das tarefas propostas; sociabilidade.

Escala:

A avaliagdo serd qualitativa e quantitativa, segundo o modelo definido para a formacao continua dos
docentes através das orientacdes emanadas pelo CCPFC, numa escala de 1 a 10, (entre a mengdo
insuficiente e excelente):

1 a 4,9 — Insuficiente

5 a 6,4 — Regular

6,5a7,9—-Bom

8 a 8,9 — Muito Bom

9 a 10 - Excelente
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Apéndice III - Os estilos de lideranca

Estilos de lideranca emocional, segundo Cunha, Rego e Cabral-Cardoso (2007):

Estilo Descricao Aplicacao
Pontualmente, quando a
L. Obrigatoriedade de obedi€ncia dos | organizacdo estd em crise e
Coercisivo : :
liderados. necessita de uma reforma
urgente.
) Pontualmente, em situagdes em
L Serve de guia aos elementos da ) )
Autoritario que a organizagdo se sinta

organizacgao.

perdida.

Afiliativo ou paternalista

Auxilia a construcdo de vinculos

emocionais.

Na existéncia de lacunas na
comunicac¢do, harmonia ou

confianga da equipa.

Participagdo de todos os elementos

Em situagdes de inseguranga do
lider.

Na necessidade de invocar a

Democratico , o
da equipa. criatividade de todos os
elementos, para encontrar
solucdes para um problema.
5 Leva a equipa a niveis de Na necessidade de alcangar
Cabeca de pelotao : ’
desempenho superiores. resultados de forma célere.
Quando hé a percecdo das
H4 uma preocupagdo constante lacunas e vontade de ultrapassar
Tutorial com o futuro dos elementos da as dificuldades que detém, por

organizacdo.

parte dos elementos da

organizacao.
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Estilos de lideranca emocional, segundo Goleman, Boyatzis e McKee (2002):

Estilo Descricao Aplicacao
. Encaminha os individuos para visdes e | Na necessidade de orientacio clara por
Visionario : ’
sonhos partilhados. parte do lider.
Relaciona as aspiragdes dos elementos | Na necessidade de tornar um dos
Conselheiro da equipa com as metas da elementos mais eficiente através da
organizacao. melhoria das aptiddes.
Na necessidade de minorar ou sanar
. Responsavel por gerar harmonia entre | conflitos entre os elementos.
Relacional : :
os elementos. Na necessidade de motivar os
elementos em alturas complicadas.
Valoriza o contributo de cada um e
. Quando se pretende alcangar a
Democratico obtém o empenho das pessoas através . . )
o aquiescéncia dos diferentes elementos.
da participacao.
Atinge objetivos dificeis e Pontualmente, quando se pretende
. estimulantes. dirigir um grupo que € apto e j4 estd
Pressionador : i :
Se mal executado, tem um efeito motivado a produzir resultados de
negativo, no clima de trabalho. maior qualidade dos que produz.
Cria um ambiente calmo em situacdes | Em conjeturas de emergéncia.
L de emergéncia. Empregue com elementos dificeis, em
Dirigista

Se mal executado, tem um efeito

negativo, no clima de trabalho.

alturas de crise com o intuito de mudar

a situacao.

O lider, apds analisar a situagdo, opta pelo estilo mais apropriado a situagcdo e as

pessoas em questao.

Os diferentes estilos devem ser ponderados, extraindo-se os principios necessarios

para um melhor entendimento do fendmeno da lideranga e enriquecer assim a acao do lider.

(Cunha et al., 2007)
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Apéndice IV - Formas de desenvolvimento pessoal

Ideias-chave a debater

e Lembrar: O lider faz-se.

e E importante canalizar as emogdes na rota certa.

e Deve fomentar atitudes de compreensao.

e E aconselhavel frequentar programas com caracteristicas de «coaching».

e E recomendado que solicite, aos elementos da sua equipa, feedback sobre a sua acdo (de
preferéncia através de inquéritos anénimos).

¢ Deve proceder, regularmente, a autoavaliacdo do tipo de lideranca que pde em prética.

e E oportuno questionar alguém, que conheca bem e que seja sincero, quais os aspetos
positivos e quais as falhas ao nivel da sua inteligéncia emocional.

¢ E importante manter uma postura de aprendizagem continua.
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Apéndice V - Inteligéncia emocional

Ideias-chave a debater

e A IE estd ligada ao nivel de consciéncia dos nossos proprios sentimentos e dos sentimentos

dos outros.

e O aumento da IE depende da vontade de cada individuo.

e Todos os individuos devem fazer uma autoavaliagdo, sincera, da sua inteligéncia emocional.
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Apéndice VI - Caracteristicas de uma lideranca eficaz

Ideias-chave a debater

O lider eficaz tenta:

Possuir o conhecimento sobre as especificidades da liderancga.

Adquirir a capacidade de liderar, através da pratica.

Ter vontade prépria de aprender.

Deter competéncias sociais, interpessoais, técnicas, administrativas e intelectuais.

Ser detentor de caracteristicas como: coragem moral, integridade, capacidade de ouvir,

prontiddo para assumir erros, confianca, consisténcia, simpatia, capacidade para motivar,

autoconfianca, honestidade, tolerancia ao stress, autenticidade e transparéncia.

Aceitar calorosamente e valorizar o outro.

Ser detentor de uma sensibilidade que lhe permita ver as, diferentes, perspetivas dos

elementos da organizagdo.

Adquirir maturidade ao nivel da inteligéncia emocional.

Ter bem presentes as dezoito competéncias definidas por Goleman et al., (2002):

= Autoconsciéncia  emocional, autoavaliacdo, autoconfianca, autodominio,

transparéncia, capacidade de adaptagdo, capacidade de realizacdo, capacidade de
iniciativa, otimismo, empatia, consciéncia organizacional, espirito de servigo,
lideranca inspiradora, influéncia, capacidade para desenvolver os outros, catalisador

de mudanca, gestao de conflitos, espirito de colaboracdo e de equipa.
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Apéndice VII - A comunicacio

Ideias-chave a debater

e A comunicacdo deve ser eximia - todos devem saber ouvir e ter direito a serem ouvidos.

e Todos os individuos devem sentir que sdo livres de expressar os seus sentimentos e opinides.

e A capacidade de ouvir € um elemento chave na comunicagdo, porque enriquecemos a
informacdo que recebemos com a que aparece oculta nas entrelinhas ou nas expressdes do
interlocutor.

e Dar feedback, ao desempenho dos elementos da sua equipa, aludindo nio apenas aos aspetos

a melhorar, mas, também, aos pontos fortes dos individuos.
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Apéndice VIII - A motivacao

Ideias-chave a debater

e Libertar o potencial dos liderados, através da motivacdo, do incentivo para a inovagdo e para
a criatividade.

e Manter-se a si proprio motivado.

e Motivar, o grupo, para o trabalho em equipa (fabula de Esopo).

e Ter sempre presente a ideia que uma das fungdes do lider é a de manter a moral da sua equipa
elevada.

e Motivar a equipa para a aceitagcdo da mudanca como algo benéfico a instituicdo e a cada um

dos elementos.
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Apéndice IX - Condutas para uma lideranca eficaz

Ideias-chave a debater

e O verdadeiro lider considera que a lideranca €, acima de tudo, uma responsabilidade e nao
apenas um cargo.

e Definir e elucidar, claramente, os objetivos, prioridades e padrdes pelos quais a organizagdo
se rege.

® Promover, na equipa, a reflexdo sobre o trabalho desenvolvido.

e Delegar tarefas e poderes, orientadas pela confianca, partilha, abertura e responsabilizacao.

e (Criar um ambiente propicio a experimentacdo e onde as pessoas se sintam livres para se
exprimirem de forma franca.

®  Criar uma cultura conducente a colaboragdo, participacdo e mudanca.

e Gerar e manter a excita¢do, o entusiasmo, a confianga, o otimismo e a cooperagao.

e Colocar em pratica o efeito de Pigmalido (o lider aumenta as espectativas em relacdo aos
elementos da equipa) e o efeito de Galateia (os elementos da equipa aumentam as
espectativas em relacdo ao seu desempenho).

e Usar comportamentos de ressondncia (canalizar as emocdes da equipa para direcdes positivas
e trabalhar para eliminar as negativas).

® Mostrar confianga no trabalho dos diversos elementos da equipa.

¢ Promover o desempenho auténomo.

e Promover a autoliderancga.

e Incentivar a improvisa¢do, aumentando, assim, a capacidade de resolucdao de problemas. A
equipa ideal € aquela que trabalha mais a «McGyver» e menos a «James Bond».

e Na reacdo negativa a mudanca, ouvir as ddvidas e verificar se as hesitacdes sdo
fundamentadas ou nao.

e Adotar uma postura que lhes permita estar junto do grupo, como parte do grupo e ndo acima
deste (exemplo de Nelson Mandela).

¢ Simplificar a acdo dos diversos elementos da equipa.

® Manter-se alerta para aferir os sinais mais subtis enviados pela sua organizagao.

e Garantir que os elementos da sua equipa se sentem felizes, no local de trabalho.

e (Garantir um ambiente agradavel (o riso e o sorriso sdo bons indicadores de um ambiente
confortdvel e amistoso.

e O lider deve tratar os outros como gostaria de ser tratado.
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Ideias-chave a debater (cont. Apéndice IX)

® Procurar nos seus colaboradores a resposta a questoes como:
= Estdo a alcangar o seu potencial maximo?
= Estdo a aprender?
= Estdo a atingir os resultados esperados?
= FEstdo a gerir bem a mudanga?
= Sabem gerir adequadamente os conflitos?
e Garantir o apoio interno e externo para que a inquietacdo associada as situa¢des de mudanga
nio tenha efeitos negativos.
e QOcasionalmente, adotar uma postura de observador.
e Estar em permanente formacdo, como forma de atualizacdo, de crescimento pessoal e
profissional e de troca de experiéncias, servindo de exemplo a sua equipa.
e  QGerir, com cautela, a sua ambicao de controlo e de importancia.
¢ Definir uma atividade didria que lhe permita refletir sobre o dia, possibilite ressarcir os danos
psicolégicos e possibilite recarregar as baterias no plano emocional.
e Escolher um confidente, preferencialmente, externo a organizagdo, para falar abertamente,
sobre tudo o que sente.
e Usar os sete habitos de Covey (1994, 1999):
=  Ser proactivo.
= Comecar com o fim em mente.
= Dar prioridade ao que € prioritario.
= Pensar ganhar - ganhar.
=  Procurar primeiro compreender para depois ser compreendido.
= Criar sinergias.

= Afinar as suas ferramentas pessoais.
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Apéndice X - Trabalho final

Sge. Ty

EDUCACAO B RECURSOS HUMANOS

Diregdo Regional de Administragdo Educativa
DIRECAO REGIONAL DE EDUCACAO

Delegagdo Escolar de Cdmara de Lobos

Para uma lideranca eficaz

Formadores: Anabela Gomes Faria Fernandes

Trabalho Final

A partir dos conhecimentos que adquiriu nesta acio de formacio, elabore um trabalho onde
responda as questoes apresentadas de seguida.

O seu trabalho deve ter entre 2 a 3 paginas.

1- As suas expectativas em relacio a acio de formacio foram alcancadas?

2- Considera-se mais elucidado em relagdo  lideranca eficaz?

3- Tendo em conta as aprendizagens que efetuou durante esta formacio, hi algum aspeto no
ambito da sua lideranca que pretende modificar? Justifique a sua resposta.

4- No decorrer da formacao qual o aspeto que considerou mais significativo?

5- Recomendaria esta formacéo a outros colegas? Justifique a sua resposta.

Bom trabalho!
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ANEXOS
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Anexo 1 - Certificado de registo do formador

Conselho Cientifico-Pedagégico
da Formagdo Continua

CERTIFICADO DE REGISTO
DE FORMADOR

Para os efeitos previstos no artigo 37°, alinea d), do Regime Juridico da Formag&o Continua de
Professores, anexo ao Decreto-Lei n°207/96, de 2 de Novembro, o Conselho Cientifico-Pedagdgico da
Formagédo Continua procedeu ao registo como formador de

ANABELA GOMES FARIA FERNANDES

na area e dominio:

- C04 Didactica Geral,

com aplicag&o a Educadores de Infancia e Professores dos Ensinos Basico e Secundario

Ao presente certificado é atribuido o registo CCPFC/RFO-32481/13.
Braga, 08 de Janeiro de 2013

O Secretario do CCPFC

< MNitre S

(Alvaro Santos)
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Anexo 2 - Validacao da formacao

REGIAO AUTONOMA DA MADEIRA
GOVERNQ REGIONAL

SECRETARIA REGIONAL DA EDUCAGAO E RECURSOS HUMANOS
DIRECAO REGIONAL DE EDUCAGAO

Exmo(a). Senhor(a)

Coordenador do Centro de Formagéo
Sindicato Independente de Professores e
Educadores da Madeira

Centro Comercial Centromar, Loja 20
9000-103 Funchal

Sua referéncia Sua comunicagio de Nossa referéncia Data

Of. n.° 051-DFP/13
Proc. 010.01.40-DFP-023/13 2013-02-14

ASSUNTO: Validagdo de formagdo ndo creditada. Notificagcdo da decisdo final.

Relativamente ao vosso requerimento de 2012-11-19, informa-se V. Exa. que por despacho do Exmo.
Senhor Diretor Regional de Educac#io, de 2013-02-04, foi deferido o pedido de validagdo da atividade
formativa “Para uma lideranca eficaz”, com 15 horas para efeitos de progress3o na carreira de Docentes
dos grupos de recrutamento 100, 100EE, 110, 110EE, 120, 140, 150 e 160 nos termos do Despacho n°
106/2005, de 21 de setembro.

Solicita-se ainda a V. Exa. que apds a conclus#o da atividade formativa, nos seja remetido o Anexo |
a que se refere a alinea b) do n° 2 do Despacho n® 106/2005, de 21 de setembro.

Com os melhores cumprimentos

O Diretor de Servigos de Investigagio,
Formag&o e Inovagéo Educacional

7.

mardo Valério)

Na resposta indicar a «Nossa referdncias Em cada ofido tratar 86 de um assunto

DP/GF

Rus D JoBo,n°57 - S054-510Funchel - Tel 281705860 - Fax 291 705870 - NIPC 600 085023 1de1
www madera-edu ptide -  email: dre@live madeira-sdu pt
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Anexo 3 - Certificado da acreditaciao da acao

Consetha Cientifico-Pedagogico
da Formagdo Continua

CERTIFICADO DE ACREDITAGAO DE ACGAO
MODALIDADE CURSO DE FORMACAQ

Para os devidos efeitos se certifica que, ao abrigo do n°1, do artige 358° do Regime Juridico
da Farmacan Continua de Professores, anexo ao Decreto-Lei n°207/96, de 2 de Novembro, o Conselho
Cientifico-Pedagogico da Formagao Continua concedeu & entidade formadora

C.F.S. CENTRO DE FORMAGAO DO SIPE

acreditacdo a acgdo de formagdo, na modalidade Curso de Formagdo, nas condigdes
expressas no prasanta Cerdificado

Acgao; Para uma lideranga eficaz

N° de créditos: 0.8

Registo de acreditagéo: CCPFC/ACC-75024/13

Prazo de validade para efeilus Je inicio da acgdo: ate 30 de Julho de 2016

Mais «e cartifica que, para 0s efeitos previstos no artigo 5°, do Regime Juridico da Formagao
Continua de Professores, a presente accio releva para efeitos de progressdo em carreira de
Brofessores e educadores dos grupos 100, 110, 100EE (Educadores de Infancia - Educacéo Especial da
Regido Auténoma da Madeira) e 110EE (Professores do 1° ciclo - Educaglo Especial da Hegao
Autdbnoma d.

Para efeitos de aplicacéo do n® 3 do artigo 14° do Regime Juridico da Formagao Continua de
Professores, a presente accio relava para a pingressan em carreira de Professores e educadores dos
grupes 100, 110, 100EE (Educadores de Infancia - Educagio Especial da Regifo Auténoma da Madeira)
e 110EE {Professores do 1° ciclo - Educagdo Especial da Regiao Auténema d.

Braga, 30 de Julho de 2013

) Secretario do CCPFC

<Duee T
(Alvaro Santos)
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Anexo 4 - Despacho 106/2005 de 30 de setembro

Determina a especificidade da formac¢do na RAM.

1ML

30 de Setembro de 2005

Ntmero 189

SECRETARIAREGIONALDAEDUCAC;\U
Despacho n.” 106/2005

O desenvolvimento do Sistema Educativo exige, entre
outros requisitos, uma formacao continua de educadores e de
professores que contribua para a melhoria da qualidade do
ensino e das aprendizagens.

Como tal, e com vista a uma actividade profissional de
qualidade, mediante o desenvolvimento das competéncias
profissionais dos educadores e dos professores, pretende-se
uma formagdo continua que promova:

* A permanente actualizagio e aprofundamento de

conhecimentos, nas vertentes tedrica e pratica;

*  Dinémicas formativas adequadas, centradas na escola
e fundamentadas na investigagdo e na reflexdo sobre a
pratica profissional;

= Uma pritica pedagogica orientada para a diferenciacio
€ para a inovag¢io;

*  Olsomorfismo entre a formagdo recebida e a prética
profissional, potenciadora da formagao participada e
do trabalho colaborativo;

* O profissionalismo e a profissionalidade docente;

. A construgio da autonomia das escolas ¢ dos
respectivos projectos educativos.

A formagdo continua, para além de contribuir para a
qualificacdo dos educadores e dos professores, articula-se
com a progressdo na carreira docente.

Nesta perspectiva, salvaguardado o disposto no Decreto
Regulamentar n.® 29/92, de 9 de Novembro, conjugado com o
Decreto Regulamentar n.° 11/98, de 15 de Maio, e no Decreto-
Lei n.° 249/92, de 9 de Novembro, com as alteragdes que lhe
foram introduzidas pela Lei n.° 60/93, de 20 de Agosto, pelo
Decreto-Lei n.° 274/94, de 28 de Outubro ¢ pelo Decreto-Lei
n.° 207/96, de 2 de Novembro, e tendo em conta a
especificidade da formagdo na RAM, determino o seguinte:

I - Para além da frequéncia de, pelo menos, uma acgao
de formacio acreditada pelo Conselho Cientifico-
-Pedagdgico da Formacio Continua, o educador/pro-
fessor, na Regido Auténoma da Madeira, podera
progredir na carreira nas seguintes circunstincias:

a) Frequéncia de formacdo nio creditada,
realizada em drea que se relaciona
directamente com o desempenho profis-sional
e validada pela Direcgio Regional de
Educagdo (Anexo I), cuja carga hordria
perfaga um minimo de 25 horas de formacdo
por cada ano do médulo de tempo de servico
do escaldo em que se encontra;

Frequéncia de cursos de pds-graduagio,

directamente relacionados com o desempenho

profissional e realizados durante o médulo de
tempo de servico no escalio em que se
encontra:

. Cursos dc especializagdo, minis-
trados em institui¢des de ensino
superior, com duragdo igual ou
superior a 125 horas;

. Cursos de formagdo de formadores,
realizados por instituigdes de for-
magdo competentes para o efeito, com
duragdo igual ou superior a 125 horas;

Dinamizacdo de actividades formativas,
directamente relacionadas com o seu
desempenho profissional e validadas pela
Direcgdo Regional de Educagio, sendo que
as horas de formagdo orientadas sé serio
contabilizadas até ao limite médximo de
metade do mimero de que necessita, em cada
escaldo, para progredir na carreira, desde que
ndo se repitam os contetidos programaticos.

b)

c)

2 - Asentidades formadoras e/ou promotoras de formacio
continua ndo acreditada que pretendam obter a
validagdo das suas actividades, para os efeitos
previstos nas alineas a) e ¢) do n.° anterior, deverio:

a) Submeter a(s) proposta(s) de formacido a
Direc¢do Regional de Educagdo, para
apreciagao ¢ validagdo, conforme regula-
mento em anexo (Anexo I);

b) Enviar & Direc¢@o Regional de Educagio

todos os dados referentes as acgdes de for-
magdo realizadas, adoptando, para tal, o
(Anexo I1).

Quaisquer dividas na aplicagio do ponto 1, deverio
ser previamente submetidas a Direc¢iio Regional de
Educagdo, para efeitos de confirmacio.

Quando o nimero de horas/créditos adquiridos pelo
docente num determinado escaldo exceder o niimero
exigivel para a progressio na carreira, ser-lhe-4
contabilizada apenas uma unidade de crédito
adicional no escaldo seguinte.

O educador/professor podera ser dispensado do
requisito de formagdo, como condigio de progressio
na carreira docente, nos termos da legislacio em
vigor, quando comprovar que, ao longo do médulo
de tempo de servigo no escaldo em que se encontra,
ndo teve acesso a todas as ac¢des de formacdo,
divulgadas ¢ realizadas na RAM, em 4rea de
formagéo relacionada com o desempenho
profissional, necessdrias & progressdo na carreira.

As escolas comunicario anualmente & Direcgdo
Regional de Administracdo Educativa a lista dos
docentes:

a) Que mudam de escalio, referindo o ntimero
de créditos e/ou horas de formagio validada
pela DRE (conforme o Anexo TT0);
Dispensados do requisito de formagio, nos
termos do art.® 5.° do Decreto Regulamentar
29/92, de 9 de Novembro (conforme o
Anexo IV).

b)

As entidades formadoras e/ou promotoras de
formagdo continua acreditada pelo Conselho
Cientifico-Pedagdgico da Formagio Continua
deverio:

a) Divulgar a realizagdo das accdes de
formagéo nos érgaos de Comunicagido Social
a nivel regional e/ou junto de todos os
estabelecimentos de educacdo/ensino da
R.AM., para efeitos do cumprimento do
disposto no namero 5;

Enviar 4 Direcgdo Regional de Educagio
todos os dados referentes as accdes de
formacdo realizadas, fazendo uso, para tal,
do anexo V, de modo a dar cumprimento ao
exposto na alinea b), do art.” 4.°, do Decreto
Regulamentar Regional n.° 22/2005/M, de
22 de Abril, e nos art.os 9.°e 41.° do Regime
Juridico da Formagdo Continua.

b)

8 - Os efeitos previstos no presente diploma entram em
vigor a partir de 26 de Setembro de 2005.

Secretaria Regional de Educagio, aos 21 de Setembro de
2005.

O SECRETARIO REGIONAL DE EDUCACAO, Francisco José
Vieira Fernandes

[
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Anexo 5 - Avaliacdo da formacio pelo formando

Skee pree

JECRITARA REGIONAL DA
EDUCACAQ B RECURSOS HUMANOS Diregdio Regional de Administragdio Educativa
DIRECAO REGIONAL DE EDUCACAO Delegacdo Escolar de Camara de Lobos

Para uma lideranca eficaz

Formadores: Anabela Gomes Faria Fernandes

AVALIACAO DA ACAO PELO FORMANDO

Assinale com X a posicao que melhor corresponder & sua opinido.
(Nota: Os niveis 1 e 2 correspondem a opinides negativas)

1 2 3 4 5]

1. Ritmo de desenvolvimento da acio.

2. Duragao prevista para o tratamento do(s) tema(s).

3. Os conteldos desenvolvidos corresponderam as suas
expetativas

4. Aplicabilidade do(s) tema(s) desenvolvido(s) na atividade
rofissional

. Cumprimento dos objetivos estabelecidos para a agao.

. Rigor e clareza no tratamento do(s) tema(s)

. Metodologia adotada

. Avaliacdo global da acio

n

o B ] [o))

ha

Relativamente a acdo em que participou, indique os aspetos:
- mais positivos:

- mais negativos:

10.
Enumere as sugestoes que considerar oportunas em relacéo a futuras acoes

Escola Superior de Educagdo Almeida Garrett XIX



Anabela Gomes Faria Fernandes - A lideranca como meio facilitador da melhoria do contexto educativo

Anexo 6 - Avaliacao da formacao pelo formador

EL‘;I}CAE;«(EJ ECURSOS HUMANOS Diregdo Regional de Administragdo Educativa
DIRECAO REGIONAL DE EDUCACAQ Delegacdo Escolar de Cdmara de Lobos

Para uma lideranca eficaz

Formadores: Anabela Gomes Faria Fernandes

AVALIACAO DA ACAO PELO FORMADOR

Assinale com X a posi¢do que melhor corresponder & sua opinido.

(Nota: Os niveis 1 e 2 correspondem a opinides negativas)

1. Os objetivos definidos para a agio foram atingidos

2. A duragio da agio (extensdo e nimero de sessoes) foi

adequada

3. A logistica foi adequada quanto:

3.1. as instalagoes

3.2. aos equipamentos

3.3. aos servicos de apoio

4. Considera que a metodologia adotada foi adequada quanto:

4.1. a comunicacio

4.2. aos recursos didaticos

4.3. participagao dos formandos

4.4. troca de ideias e experiéncias entre formandos

5. Faga uma avaliagao global da acio

6. Relativamente 4 agio que dinamizou, indique os aspetos:

- mais positivos:
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- mais negativos:

7. Enumere as sugestdes que considerar oportunas em relacdo a futuras acdes
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Anexo 7 - Dinamica de apresentacao

Jogo «O baldao com o nome dos participantes»

Para a realizacdo desta dindmica de apresentacdo o formador deve ter consigo a lista
de formandos e vérios baldes de ar vazios (em niimero superior ao nimero de formandos, para
o caso de algum rebentar). Antes do inicio da formagao, os nomes dos formandos sdo escritos
em pequenos pedagos de papel, tendo o cuidado de ndo deixar ninguém excluido. O nome do
formador devera, também, estar incluido. Ainda com os baldes vazios, € colocado um nome
dentro de cada baldo, enchendo depois os baldes (ndo se deve encher muito para que os baldes
nao rebentem antes da hora). Os baldes com os nomes dos participantes devem ser levados
para a sala na hora da apresentagdo e devem ser colocados no centro da sala.

O formador deve cumprimentar os participantes e explicar que devem posicionar-se
em forma de circulo, no centro da sala a volta dos baldes, convidando todos a um desafio
conjunto: manter no ar, todos os baldes, trabalhando, para isso, em conjunto. Depois dos
baldes flutuarem por, mais ou menos, dois minutos, o formador pede que cada um segure num
baldo. Quando todos tiverem um baldo, o formador devera explicar que dentro de cada baldao
ha um bilhete com um nome de um participante. Todos deverdo estourar o seu baldo, pegar o
bilhete e procurar a pessoa com esse nome. Quando encontrar a pessoa que lhe corresponde,
terd que fazer-lhe algumas perguntas com o objetivo de a apresentar, posteriormente, ao
grupo. Dé-se, entdo, 5 minutos para que cada um ache a respetiva pessoa e retina os dados,
que pretende, para a apresentacdo. As perguntas devem estar relacionadas com o nome, local
de trabalho, fun¢ao desempenhada e passatempos preferidos.

Ap6s o tempo definido, os participantes sdo convidados a sentar em circulo. O
formado deverd dar inicio apresentando a pessoa cujo nome estava no bilhete que segurou. A
pessoa apresentada deverd continuar a rodada, apresentando quem estava no seu bilhete e
assim sucessivamente até todos estarem apresentados.

Quando uma pessoa for apresentada ja tiver ela mesma apresentado alguém, a
apresentacao continua com a primeira pessoa a sua direita, que ainda ndo tiver apresentado o
nome que estava no seu papel. Se ocorrer, por acaso, que alguém fique com o seu préprio
nome devera apresentar-se a si mesmo para o grupo ou se possivel fazer a troca com um dos

outros elementos (poderd ser por exemplo com o formador). (Berkenbrock, 2004)
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Anexo 8 — Inquérito: Quais siio os seus estilos de lideranca?”

Neste inquérito, encontra seis grupos de afirmagdes. Deve assinalar, em cada grupo,
a afirmacao que mais se ajusta com o seu modo de ser e de atuar. Responda de acordo com o
que, realmente, vocé € ou faz e ndo a luz do que gostaria de ser ou de acordo com o que pensa
que os outros gostariam que vocé fosse.

Decisoes

A Aceito com indeferenca as decisdes tomadas por outros.

B Apoio as decisdes que promovem as boas relagdes.

C Procuro tomar decisdes vidveis, mesmo que imperfeitas.

D Espero que as minhas decisdes sejam consideradas como a dltima palavra sobre o assunto.
E Esforco-me bastante para conseguir tomar decisdes validas e criativas que resultem em
compreensao e consenso.

Conviccgoes

A Evito tomar partido, procurando ndo revelar as minhas opinides, atitudes e ideias.

B Aceito as opinides, atitudes e ideias dos outros em vez de impor as minhas.

C Quando surgem ideias, opinides ou atitudes diferentes das minhas, proponho posi¢des
intermédias.

D Defendo as minhas ideias, opinides e atitudes mesmo que, por vezes, tenha de «pisar os
calos dos outros».

E  Procuro e estou atento a ideias, opinides e atitudes diferentes das minhas. Tenho
convicgoes firmes, mas mudo de opinido diante de ideias mais validas do que as minhas.

Conflito

A Quando ocorre um conflito, tento ndo me envolver ¢ manter-me neutro.

B Tento evitar que se crie conflitos e, quando algum ocorre, procuro acalmar os animos
para manter o pessoal unido.

C Perante um conflito, procuro chegar a solucdes equitativas que contornem a situacgao.

D Quando ocorre conflito, tento eliminé-lo ou fazer prevalecer a minha posicao.

E Face a um conflito procuro detetar os motivos e solucionar as causas que estdo por detrds
dele.

*® Transcrito de Rego & Cunha (2007), pp. 382-383
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Emocoes

A Como nido me envolvo, raramente me irrito.
B Uma vez que as tencdes podem gerar mal estar, reajo de maneira afdvel e amistosa.

C Quando estou sobre tensdo, tenho ddvidas sobre como corresponder as espetativas dos

outros.

D Quando as coisas ndo correm como eu quero, contesto, registo ou «volto a carga»,

contraargumentando.
E Quando me provocam, contenho, embora seja visivel a minha impaciéncia.

Sentido de humor

A Os outros acham que o meu sentido de humor é desfocado ou irrelevante.
B Uso o meu sentido de humor para desviar a aten¢c@o dos assuuntos sérios.

C Através do meu sentido de humor consigo obter a minha aceitacdo pessoal e dos meus

pontos de vista.
D O meu sentido de humor € mordaz («afiado»).

E O meu sentido de humor adequa-se as diversas situagdes e facilita aberturas, mesmo sobre

pressdo procuro obter um certo senso de humor.

Empenho

A Esfor¢o-me apenas o suficiente para manter a minha situagao.
B Prefiro apoiar os outros em vez de tomar iniciativas.

C Procuro manter um ritmo de trabalho adequado e constante.
D

E

Eu trabalho «no duro» e exijo que os outros que trabalham comigo facam o mesmo.

Empenho-me a fundo e os demais acompanham-me.
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Autoavaliacio do inquérito «Quais sdo os seus estilos de lideranga?»>’

Para se autoavaliar, proceda do seguinte modo:
¢ (Coloque as respostas no quadro seguinte, assinalando com uma cruz a coluna
correspondente a letra com a qual respondeu ao questiondrio.
¢ Some a quantidade de cruzes que colocou em cada coluna.

Decisoes

Convicgoes

Conflito

Emocoes

Sentido de humor

Empenho

Some a quantidade de
cruzes em cada coluna I:I I:I I:I I:I I:I

A - Estilo com fraca orientacdo para as tarefas e fraca orientacio para o relacionamento.

B - Estilo com fraca orientagdo para as tarefas, mas forte orientagcdo para o relacionamento.
C - Estilo com orientacdo intermédia tanto para as tarefas como para o relacionamento.

D - Estilo com forte orientacao para as tarefas e fraca orienta¢do para o relacionamento.

E - Estilo com forte orientacdo para as tarefas e forte orientacdo para o relacionamento.

e Revé-se nesta pontuacdo? Considera que ela representa bem as suas reais tendéncias
comportamentais?

¢ Solicite aos seus colaboradores que respondam ao questiondrio relativamente a si.

e (alcule as médias. A cotacdo assim obtida € semelhante a que vocé obteve quando se
cotou a si proprio? Se ha diferencas, a que se devem? Porque € que, no seu entender, a

sua autoimagem ndo corresponde a que os seus colaboradores tém de si?

¥ Transcrito de Rego & Cunha (2007), p. 453
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Anexo 9 - Dinamica de intervalo

Nas formacdes que duram poucos dias € comum que os trabalhos decorram de forma
intensiva. Podendo ocorrer, por parte dos participantes, um cansaco que poderd comprometer
o aproveitamento. As «dinamicas de intervalo» sdo pensadas como atividades curtas que
pretendem preparar o grupo para o proximo bloco de trabalho. O formador devera ter a
sensibilidade de programar as dindmicas nos momentos certos, de modo a, por um lado, nao
desviar a atencdo dos contetidos em questdo e, por um lado, alcancar uma descontracdo

saudavel. (Berkenbrock, 2004)

Jogo «Debaixo da saia da Joana»

Esta atividade é composta por duas partes. A primeira parte consiste no seguinte: no
fim da sessdo, o formador deve pedir que cada participante diga em voz alta uma frase que lhe
pareca bonita, importante ou que tenha uma boa mensagem, que poderd estar ou nao
relacionada com o tema em questdo. A frase pode ser de autoria propria, de autor conhecido
ou desconhecido. Os formandos nao devem explicar a razdo da sua escolha. Devem, apenas,
proferir a frase. Os participantes devem ser aconselhados a guardar, por escrito, a frase
enunciada. No inicio da sessdo de trabalho, apds o intervalo, os participantes sdo convidados a
ficar de pé e repetir a frase dita antes do intervalo. Cada um, na sua vez, deverd dizer em voz
alta a frase escolhida, acrescentando, porém, no final a expressdo « debaixo da saia da Joana».

Conforme a frase escolhida este acréscimo ird produzir significados divertidos.

Observacgdo: no caso de haver no grupo uma pessoa de nome Joana o formador deve
substituir este nome por outro parecido (como, por exemplo, Sebastiana ou Tiana), afim de

evitar constrangimentos. (Berkenbrock, 2004)
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Anexo 10 - Inquérito: Como lida com as emocdes?”®

Refira em que medida as seguintes afirmacOes se lhe aplicam. Para o efeito, utilize a
escala seguinte, colocando a frente de cada afirmagdo o nuimero correspondente a sua

resposta. Responda com franqueza.

Esta afirmacio aplica-se muito pouco a mim
Esta afirmacio aplica-se completamente a mim

1 2 3 4 5 6

1. Normalmente, tenho o sentido apurado das razdes pelas quais tenho certos

sentimentos e emocdes.

2. Quase sempre consigo compreender as emogdes dos meus amigos

observando o seu comportamento.

3. Digo frequentemente a mim préprio que sou uma pessoa competente.

&

Normalmente, sou capaz de controlar o meu temperamento e de lidar

racionalmente com as dificuldades.

Possuo uma boa compreensao das minhas proprias emocoes.

Sou um bom observador das emocdes das pessoa em meu redor.

Sou realmente capaz de controlar as minhas proprias emocdes.

5
6
7. Sou uma pessoa bastante automotivada.
8
9

Normalmente, compreendo o que eu prépria sinto.

10. Sou bastante atenta aos sentimentos e emogdes das outras pessoas.

11. Frequentemente, encorajo-me a mim proprio a tentar fazer o meu melhor.

OO DO OO gy L

12. Consigo acalmar-me rapidamente quando estou furioso.

B Transcrito de Rego & Cunha (2007), p. 390
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Autoavaliacio do inquérito «Como lida com as emocdes»*

Este inquérito procura medir a sua inteligéncia emocional, nas quatro vertentes

referidas nos quadros seguintes. Transponha as suas pontuagdes para esses quadros. Depois,

some as pontuacdes em cada uma das vertentes.

Avaliacao das
Avaliacao das

. o emocoes das outras Uso das emocoes Regulacao das
emocoes proprias .
pessoas €mocoes
Afirmacdes n.° Afirmacdes n.° Afirmacdes n.° Afirmacdes n.°
Pontuacao Pontuacdo Pontuacdo Pontuacao
1 2 3 4
5 6 7 8
9 10 11 12

Some [ | Some L | Some L]

Some L]

Reflita:

e Como se pontuou em cada vertente? Valores abaixo de 8 sdo um indicador de

baixa IE.

e Se a sua pontuacdo € mais baixa do que desejaria, lembre-se que a IE pode ser

aprendida, basta querer.

2 Transcrito de Rego & Cunha (2007), p. 459
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Anexo 11 - Dinamica de intervalo

Jogo «Para a viagem»

O formador pede aos formandos que fiquem de pé, formando dois grupos frente a
frente e inicia a dinamica dizendo: «Para a viagem eu vou levar uma mala». A pessoa que
estiver ao seu lado deverd continuar a dindmica, acrescentando mais algum objeto para a
viagem, tendo o cuidado de repetir, sempre, o que foi dito anteriormente. Deste modo, a
segunda pessoa podera dizer: «Para a viagem, além da mala, vou levar um par de sapatos». A
terceira pessoa continua acrescentando mais algum objeto: «Além da mala e do um par de
sapatos eu vou levar um guarda-chuva para a viagem». Todos deverdo repetir os objetos
anteriores e colocar no final, da frase, mais um objeto. A pessoa que esquecer algum objeto €
convidado a ir sentar. O grupo € que deve controlar as falhas, na sequéncia. No caso de
alguém ter esquecido alguma coisa, a pessoa que se segue deve retomar a dindmica no mesmo
ponto e avangar a partir dai. O jogo termina quando todos ja tiverem falado. (Berkenbrock,

2004)
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Anexo 12 - Inquérito: Comunicacio eficaz™

Autopercecdo

Atribua a si mesmo uma classificacio com um maximo de 10 pontos por cada um

dos elementos enunciados no quadro seguinte.

Comunicacao eficaz - Autopercecio

1. Comunico as minhas estratégias claramente e para que os outros as possam
entender.

2. Sou um bom ouvinte.

3. Reuno, frequentemente, grupos de gestores da minha organizacdo para
debatermos informalmente varios assuntos.

4. Tenho em a¢do, na minha organizagdo, mecanismos que permitem as
pessoas de todos os niveis transmitirem as suas preocupagdes, tanto no que
respeita a assuntos de trabalho especificos como gerais.

5. Sinto-me tdo satisfeito ao falar para um grande nimero de pessoas como
para uma s6.

6. Falo regularmente com os colaboradores da linha da frente para saber quais
as suas opinides sobre 0s assuntos correntes.

7. Sinto-me a vontade para lidar com os média, incluindo dar entrevista para a
radio e televisao.

8. As pessoas de todos os niveis da organizacdo acham fécil falar comigo.

9. Procuro ativamente oportunidade para falar acerca da minha visdo e
estratégia.

10. Utilizo uma série de métodos diferentes para me manter em contacto com os

meus colegas incluindo correio eletrénico pessoal.

39 Transcrito de Hooper & Potter (2010), p. 187
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Inquérito «Comunicagdo eficaz»"'

Percecao dos outros

Agora, para saber a percecdo que as outras pessoas t€m em relacdo a sua

comunicacdo, peca, aos seus colaboradores, que lhe atribuam até 10 pontos por cada um dos

elementos que se seguem. Compare a sua avaliagdo da avaliacdo dos seus colaboradores.

Comunicacio eficaz - percecao dos outros

1. Comunica as suas estratégias claramente e para que oS outros as possam
entender.

2. E um bom ouvinte.

3. Reine, frequentemente, grupos de gestores na sua organizac¢do para debater,
informalmente, varios assuntos.

4. Tem em ac¢do, na sua organizacdo, mecanismos que permitem as pessoas de
todos os niveis transmitirem as suas preocupagdes, tanto no que respeita a
assuntos de trabalho especificos como gerais.

5. Sente-se tdo satisfeito ao falar para um grande nimero de pessoas como para
uma so.

6. Fala regularmente com os colaboradores da linha da frente para saber quais
as suas opinides sobre os assuntos correntes.

7. Sente-se a vontade para lidar com os média, incluindo dar entrevista para a
radio e televisao.

8. As pessoas de todos os niveis da organiza¢ao acham fécil falar com ele.

9. Procura ativamente oportunidade para falar acerca da sua visdo e estratégia.

10. Utiliza uma série de métodos diferentes para se manter em contacto com o0s

meus colegas incluindo correio eletrénico pessoal.

3! Transcrito de Hooper & Potter (2010), p. 188
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Anexo 13 - Dinimica para despertar

A dinamica que se segue poderd ser proposta em diversos momentos. Ela pode ser
usada, por exemplo, nos momentos em que O grupo se encontra um pouco disperso ou
ensonado, devido a aten¢do que tem que dedicar aos trabalhos. Apds a dindmica aqui
sugerida, com certeza a sonoléncia terd passado. O objetivo desta dinamica €, unicamente,
distrair e descontrair o grupo. Neste jogo, ndo hd qualquer sentido de competi¢do ou objetivo

a ser atingido. (Berkenbrock, 2004)

Jogo «Passando uma boneca de mao em mao»

Para realizar esta dinamica, o formador deve levar, para a formagdo, uma boneca, de
preferéncia, de pano. Os participantes devem estar posicionados em circulo, de pé, um ao lado
do outro. A boneca € entregue a um dos elementos do circulo. Esta pessoa deverd fazer um
gesto, qualquer, com a boneca, como, por exemplo, dar-lhe um abraco, puxar o cabelo, dar
um beijo. Cada formando deve, com liberdade e criatividade, fazer algum gesto com a boneca
e, depois disso, passd-la ao colega da direita. Este, também, fard algum gesto com a boneca
passando-a, depois, ao colega do lado. Quando todos os participantes do circulo ja tiverem
realizado a atividade, o formador retira a boneca do circulo.

Comecando pelo primeiro elemento, que teve a boneca nas maos, cada participante
deverd repetir o gesto que fez com a boneca, mas agora com o seu vizinho da direita. Por
exemplo, quem deu um abraco a boneca, devera dar um abraco no vizinho e de preferéncia do
mesmo modo que abracou a boneca. Seguindo o mesmo percurso da boneca, todos deverao
fazer o gesto com o vizinho.

O jogo pode tornar-se muito engragado, dependendo do nivel de descontracdo do
grupo. Algumas situacdes poderao ficar constrangedoras, mas o grupo devera saber contornar

a situacao com humor. (Berkenbrock, 2004)
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Anexo 14 - Inquérito: Auditoria de lideranca para a mudanca®

Considere cada uma das afirmacdes e refira e que medida se aplicam a si. Utilize a

escala seguinte. Seja franco, respondendo de acordo com aquilo que, efetivamente € e faz.

A afirmacio nao Aplica-se muito Aplica-se alguma  Aplica-se bastante A afirmacao
se aplica pouco coisa aplica-se
absolutamente completamente a
nada a mim mim
1 2 3 4 5
1. Recupero facilmente depois de revés.
2. Sei claramente aquilo que pretendo alcangar.
3. Escuto as criticas que os outros fazem as minhas ideias.
4. Resolvo os problemas com abordagens estruturadas.
5. Expresso-me com total clareza.
6. Tenho sucesso na obten¢do do apoio dos outros para os meus projetos.
7. Aceito a ideia de que, por vezes, vou falhar - mas que vou aprender com o

€110.

&

N3ao aceito sem discussdo as ideias das outras pessoas.

0.

Apenas aceito a quantidade de trabalho que consigo fazer.

10.

Tenho o cuidado de definir com precisdo as dificuldades e os problemas.

11.

Desenvolvo medidas e acdes para que as coisas sejam feitas de forma
eficiente.

12.

Permaneco confiante mesmo quando o futuro € incerto.

13.

N3o desisto.

14.

Tenho uma visdo clara do que tem de ser feito.

15.

Procuro conselhos antes de tomar uma decisdo importante.

16.

Trabalho os problemas de uma forma metddica.

17.

Descrevo persuasivamente aos outros aquilo que pretendo alcangar.

18.

Lidero equipas eficazmente.

19.

Analiso, cuidadosamente, os motivos pelas quais as coisas ndo correm de
acordo com o planeado.

20.

Analiso, cuidadosamente, cada nova situagao.

21.

Defino prioridades e ndo deixo de as seguir.

22.

Tenho objetivos claros para tudo o que fago.

23.

Sou uma pessoa eficiente no trabalho administrativo.

24.

Sinto-me confortdvel em situag¢des de incerteza.

25.

Tenho for¢a de vontade suficiente para ver além da superficie.

26.

Devolvo uma perspetiva clara das metas a alcangar.

27.

Reconheco as vantagens das criticas.

28.

Tenho uma abordagem disciplinada de resolu¢@o dos problemas.

29.

Sou um bom comunicador.

30.

Envolvo os outros para obter o seu apoio a0os meus projetos.

?2 Transcrito de Rego & Cunha (2007), p. 341-343
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31.

Entendo o fracasso como fonte de novas ideias.

32.

Acredito que € essencial analisar todos os detalhes relevantes.

33.

Centro os meus esforcos nas questdes chave.

34.

Estabeleco critérios mensurdveis de sucesso para todos 0os meus objetivos.

35.

Penso longa e esforcadamente sobre a melhor forma de alcancar os meus
objetivos.

36.

Permaneco calmo mesmo quando as coisas estdo a mudar rapidamente.

37.

Fago uma coisa quando direciono para ela a minha atencdo.

38.

Sei o que quero alcangar.

39.

Procuro a opinido honesta dos outros em relagdo as minhas propostas.

40.

Resolvo os problemas de uma forma légica e racional.

41.

Estruturo as minhas apresentacdes com muito cuidado.

42.

Devolvo as a¢cdes necessdrias para obter o apoio de todos aqueles que podem
parar um projeto.

43.

Retirei ensinamentos importantes dos meus fracassos.

44.

Verifco, cuidadosamente, se os factos sao verdadeiros antes de os aceitar.

45.

N3ao permito a mim mesmo ficar, excessivamente, cansado.

46.

Trabalho para alcangar um conjunto de objetivos formais.

47.

Organizo as pessoas para que as coisas sejam feitas.

48.

Nunca fico demasiado ansioso, mesmo quando o futuro € incerto.

49.

Sou emocionalmente forte.

50.

Posso descrever claramente aquilo que pretendo alcangar.

51.

Confronto as minhas ideias com outros pontos de vista antes de tomar uma
decisdo.

52.

Resolvo os problemas atuando de uma forma sistematica.

53.

Expresso aquilo que pretendo alcancar de uma forma que as pessoas possam
entender.

54.

Obtenho o apoio dos outros e ponho-os «do meu lado».

55.

Nao me preocupa que algumas iniciativas minhas falhem porque desse
falhanco resultara alguma aprendizagem.

56.

Enfrento cada nova situagdo sem ideias pré-concebidas.

57.

Limito a quantidade de objetivos a atingir de modo a ser capaz de focar o
meu esforco.

58.

Sei o que deve ser alcancado em datas definidas.

59.

Crio um clima que permita as pessoas organizarem-se a si proprias.

60.

Sou capaz de lidar com periodos de grande incerteza.
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Autoavaliacio do inquérito «Auditoria de lideranca para a mudanca®

Para se autoavaliar transponha as suas respostas para a seguinte grelha. Apds ter
transposto todas as pontuacdes, proceda a soma em cada uma das doze colunas e coloque os

resultados na ultima linha, abaixo de cada um dos ndmeros romanos.

Afirmacdes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

A sua pontuacao

Afirmacdes 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

A sua pontuacdo

Afirmacoes 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

A sua pontuacdo

Afirmacdes 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48

A sua pontuacao

Afirmacoes 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60

A sua pontuacdo

Dimensao I I I IV vV v vl vliiI IX X XI XII

Some as pontuagdes
de cada coluna

O quadro seguinte explana o significado de cada uma das 12 dimensdes em que
acaba de se autoavaliar. Coloque na coluna intermédia as suas pontuagdes, transcrevendo-as

da dltima linha do quadro anterior.

Dimensao n.°  Pontuacio por Area de aptidao para a lideranca da mudancga
si obtida

I Resiliéncia e for¢a de vontade: capacidade para fazer face
arevezes.

II Visdo clara: posse de uma visao clara acerca de como as
coisas devem ser.

I Abertura a critica: busca de opinides honestas dos outros.

v Abordagem estruturada de resolu¢@o de problemas: forma
de abordagem légica dos problemas.

v Comunicagdo persuasiva: difusdo das ideias de um modo
que oS outros as «comprems.

VI Construcao de apoio: capacidade de reunir o apoio dos
outros.

VII Aprendizagem com o erro: capacidade para extrair

ensinamentos dos falhangos, das situagdes e das revezes.

3 Transcrito de Rego & Cunha (2007), p. 413-414
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VIII Rigor analitico: capacidade para ir ao «coragdo» das
questdes sem ideias preconcebidas.

IX Resisténcia a sobrecarga de trabalho: capacidade para se
defender a si proprio do excesso de pressao.

X Competéncias de identificacdo de problemas: capacidade
para centrar a atencdo em questdes que a requerem
efetivamente.

XI Competéncias de gestdo de processos: capacidade para

estruturar o trabalho para que seja alcancado um bom
nivel de eficicia.

XII Gestdo da incerteza: capacidade para lidar com o
desconhecimento dos acontecimentos futuros.

Para melhor observar o seu perfil de lideranca para a mudanca, transponha as
pontuacdes para a grelha seguinte. Assinale a sua pontuacdo com um circulo - e depois ligue

os circulos com uma linha. Compare este perfil com o de outras pessoas.

I Resiliéncia e forga A daddduddd od ol ddd oo
de vontade gy od o o = = m = = = o - 4 A

11 Visdo clara

11 Abertura a critica

v Abordagem

estruturada de
resolucdo de
problemas

\% Comunicagao
persuasiva

VI | Construcdo de apoio

VII | Aprendizagem com

0 erro

VII Rigor analitico

I

IX Resisténcia a

sobrecarga de
trabalho

X Competéncias de

identificacdo de
problemas
XI Competéncias de

gestdo de processos

XII | Gestao da incerteza
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Anexo 15 - Dinamica de intervalo
Jogo «N6 Humano»
E solicitado aos formandos que caminhem juntos pelo centro da sala, de maneira a
que formem um grupo cada vez mais préximo. Quando todos os elementos ja estiverem
bastante perto uns dos outros, o formador pede que, todos, levantem os bracos e tentem fazer
um «bolo» com as maos no alto. Quando as maos estiverem bastante juntas, cada mao deve
segurar uma outra mao e nao largar. Sem, nunca, soltar as maos, os participantes devem tentar
ir afastando-se para ver as formas resultantes: um circulo, dois circulos separados, um no, ...
E engracado observar as configuracdes que as correntes de mios originam. O exercicio pode
ser repetido diversas vezes ao agrado do grupo e de acordo com a disponibilidade,

relativamente, ao tempo. (Berkenbrock, 2004)
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Anexo 16 - Dinamica de avaliacao

E habitual que no final de um curso, encontro, ou formacdo haja um momento de
avaliacdo. Na maioria dos casos, essa avaliagdo € constituida por trés pontos: pontos
positivos, pontos negativos e sugestoes.

Este tipo de avaliacdo estd relacionado, fundamentalmente, com a necessidade de
retorno de quem organizou ou orientou as atividades. Acontece, porém, que uma avaliacdo do
estilo acima referido corre, geralmente, dois riscos. O primeiro risco € o fato de poder tornar-
se mondtona (porque, muitas vezes, alonga-se) e o segundo risco prende-se com o fato de, na
maior parte dos casos, os participantes comecarem a repetir aquilo que ja foi dito, pelos
colegas, deixando-se influenciar pelo que os colegas disseram e, como consequéncia, ndo
expressando a sua avaliac@o pessoal. A dinamica aqui apresentada tem como objetivo fazer a
avaliacdo, mas com um procedimento que torne a avaliacdo mais dindmica, provocando uma

maior participacao das pessoas e promovendo a sua criatividade.

«Carta de bons propdsitos»

Na ultima sessdo, os participantes recebem, do formador, uma folha de papel e um
envelope. O formador explica que cada formando devera escrever uma «Carta a mim mesmo
de bons propdsitos» e deve ser estipulado um prazo, ou seja, o que eu desejo alcancar dentro
de um, dois ou trés meses, por exemplo. Nesta carta, cada qual deve revelar, para si mesmo, 0
que se propde conseguir, no periodo de tempo definido, como o ird fazer, quais os perigos que
deverd evitar, entre outras questdoes que lhe parecam pertinentes. O formador deve explicar
que, como cada um se conhece bem a si mesmo, estd na melhor das posi¢des para se
aconselhar. A carta deve ser dirigida a si mesmo. Apds a conclusdo da carta, a mesma deve
ser colocada no envelope e este deve ser fechado. Cada formando deve colocar o seu endereco
pessoal e completo no envelope. O envelope € recolhido no final do encontro, podendo ser,
inclusivé, assumido como um pequeno gesto de entrega e promessa. O formador recolhe os
envelopes e guarda-os sem explicar o seu destino. Passado o tempo que foi estipulado pelo
grupo, para a concretizacao dos planos, o formador deve colocar as cartas no correio, para que
cada formando receba a sua carta. Assim, se estard refor¢cando, apds algum tempo, os

propositos que cada um fez.
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Anexo 17 - Cartaz de divulgacio da formacao

Para uma lideranca

eficaz

A Formadora:
Anabela Gomes Faria Fernandes

Calendarizagéo:
4 e 18 de janeiro, das 9 as 14 horas;
1 de fevereiro, das 9 as 14 horas.

@ Destinatarios/Acreditagio:
Formacao creditada pelo CCPFC para docentes dos grupos
100, 110, 100EE, 110EE.
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