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NOTA INTRODUTORIA

A temdtica da lideranga despertou, ao longo dos tempos,
especial interesse de investigadores, politicos, psicélogos, sociélogos e
pessoas comuns. Desde as definices as teorias passando pelos
contextos e estilos, é um tema em continua evolucdo e que continua a
despertar bastante interesse devido a sua influéncia ao nivel das
organizacGes, das sociedades e dos individuos.

Neste livro, apresentamos uma introducdo geral ao tema da
lideranga focando-nos essencialmente nas defini¢es, estilos, teorias € a
sua aplicagdio em contextos escolares. Seguidamente, apresentam-se
vérios artigos cientificos escritos por nés e jd publicados em atas de
congressos e/ou revistas cientificas.

Esperamos que este trabalho bibliografico seja qtil no sentido de
proporcionar uma melhor reflexfio e compreensdo desta temdtica tdo
importante nos dias atuais.
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A LIDERANCA: ABORDAGEM GERAL

1. DAPALAVRA AO CONCEITO

Muitos autores definiram e definem de diferentes formas o termo
“lideran¢a”. Uma consulta ripida ao dicionario apresentar-nos-ia varias
defini¢des. Recentemente, foram compiladas 221 defini¢des de lideranga
surgidas entre a década de 20 ¢ 90 do século passado. As mais antigas
enfatizam sobretudo a capacidade do lider impor a sua vontade e as mais
recentes atribuem uma maior reciprocidade as relagfes entre lideres e
seguidores (Ciulla, 2003). Actualmente, lideranca € entendida como uma
relagio social com trés componentes essenciais: lideres, seguidores e
contextos nos quais interagem.

A palavra “lideranga” deriva do termo inglés leader. Embora o
termo [leader (lider) ja exista hd vdrios séculos, a nogdo de [eadership
(lideranga) s6 emergiu na primeira metade do século XIX. Em Portugal,
sé a partir do século XIX, com o aparecimento das Ciéncias Sociais, € que
a expressio “arte de comando” foi substituida por lideranga.

De acordo com Jesuino (2005), “lider” ¢ “lideranca” sfo vocabulos
recentemente introduzidos no léxico portugués, devido a influéncia das
ciéncias sociais que os abordam como tema de estudo. No entanto, na
lingua inglesa, o aparecimento da palavra “leader”. segundo o Oxford
English Dictionary, remonta ao século XIII, enquanto que a palavra
“leadership” surgiu na primeira metade do século XIX, em manuscritos
referentes ao parlamento britdnico e a influéncia politica.

Na lingua portuguesa, o conceito de “lideranga” tem como
antecedente a definicdo de “arte de comando”, onde o comando ou o acto
de comandar estdo subjacentes a uma arte e a uma ciéncia, que enfatiza
mais as qualidades de quem comanda do que propriamente todo o
processo de comando.

Durante centenas de anos, a lideranga foi entendida como um trago
de personalidade inerente ¢ congénito ao proprio individuo. Na
actualidade, a percepgdo de lideranca deriva de uma atitude e de um
contexto e depende, em grande parte, da aprendizagem social do
individuo.

Ao definirmos o conceito de lideranga verificamos que, na
realidade, ndo hd um conceito univoco e definitivo de lideranga. Muitos
investigadores, socidlogos, filésofos, entre outros, se debrugaram sobre a
temdtica da lideranca para a definir. Quase todas as defini¢fes se
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encontram ligadas a area da gestiio empresarial. Efectivamente, so ha
pouco tempo, se comecou a reconhecer a intluéneia ¢ o impacto da
lideranga nos contextos organizacionais educativos.

Apresentamos, em seguida, algumas das muitas definicdes de
lideranga. Assim, a lideranca pode ser perspectivada e definida como
podemos ver no quadro que se segue:

Quadro 1 — Definiges de lideranca.

“Liderar significa mobilizar pessoas com vista 4 concretizagio de um objectivo
particular”. (Nye, 2008, p. 36).

“a capacidade de influenciar as pessoas para trabalharem de forma entusiastica, de
modo a serem atingidos os objectivos identificados que tém em vista o bem comum”,
(Hunter, 2006, p.34).

“um processo de influéneia interpessoal e supde uma colaboragio voluntiria na
relago entre os lideres e 0s seus colaboradores™. (Carapeto & Fonseca, 2006, p.127).

“[...] o processo de influenciar outros de modo a conseguir que eles facam o que o
lider quer que seja feito [...]" (Teixeira, 2001, p. 139).

| “‘conquistar corages ¢ mentes através de uma eficaz lideranga persuasiva, utilizando
as relagdes e as capacidades de comunicagiio, e é também analisar as situacoes do
ponto de vista das outras pessoas.” (Hooper & Potter, 2010, p.62).

“a vontade de controlar acontecimentos, o conhecimento para delinear uma estratégia
e 0 poder para fazer com que uma tarefa seja cumprida, através do uso cooperativo
das competéncias e dos conhecimentos de outras pessoas.” (Krause, 1999, p. 15).

“descobrir o poader que existe nas pessoas, tornd-las capazes de criatividade, auto-
realizagdo e visualizagdo de um futuro melhor para si proprias e para a organizagio
em que trabalham”. (Motta, 1999, p. 221).

“capacidade de assegurar o cumprimento dos objectivos, com uma autoridade
funcional ¢ uma competéncia especifica” (Barroso, 1990).

“processo de influenciar 0s outros de modo a conseguir que estes fagam aquilo que o
lider pretende.” (Kotter, 1998).

“uma forma especial de influéncia tendente a levar os outros a mudarem
voluntariamente as suas preferéncias” (Bolivar, 2003, p. 256).

“conquistar as pessoas, envolvé-las de forma que coloquem coragio, mente, espirito,
criatividade e exceléncia a servigos de um objectivo.” (Hunter , 2006).
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Pela diversidade de um pequeno nimero de defini¢des, vemos que
o conceito de lideranca ndo ¢ unico. Em sintese, podemos afirmar que
Jiderar é a capacidade de influenciar outros de modo a que se atinjam os
objectivos definidos de uma maneira voluntdria e consciente. E, assim,
uma capacidade de transmitir cooperagiio, entusiasmo e confianga que
estimulam a iniciativa desenvolvendo e atingindo os objectivos
pretendidos. Ainda, em nosso entender. ¢ duma maneira muito simples,
lider € alguém que ajuda um grupo a definir, estabelecer e a alcancar
objectivos importantes e comuns.

Naturalmente, o conceito de lideranga sofreu uma evolucio ao
longo dos tempos; durante décadas, entendeu-se a lideranga como
sinénimo de planeamento, organizagioc, coordenagio e controlo, derivado
dos principios taylorinanos definidos nos primdérdios do século XX. Nos
anos 70 do século passado, surge outra abordagem centrada na capacidade
do lider em influenciar os seus subordinados. A partir dos anos 80 do
século XX, aparece um movimento centrado no carisma e na capacidade
transformacional do lider, procurando-se integrar os aspectos da
personalidade, os comportamentos e as interacgdes que se estabelecem
entre todos os elementos do grupo (Costa, 2000; Carapeto & Fonseca,
2006; Bilhim, 2006). Estas diferentes defini¢des foram acompanhando o
desenvolvimento das teorias organizacionais desenvolvidas no campo da
gestdo empresarial.

2. TEORIAS DE LIDERANCA

Na andlise e descricio das teorias que estdo subjacentes &
lideranga, ndo podemos nem secundarizar toda uma conjuntura ideolégica,
econdmica, social, histérica e politica da época em que cada teoria se
desenvolveu, nem tampouco, num campo mais amplo, esquecer o
desenvolvimento das teorias gerais da administracdo (Chiavenato, 2004).

Apesar de algumas teorias sobre a lideranca nos parecerem
ambiguas e contraditérias, alguns autores defendem que elas se
complementam, permitindo chegar ao conceito que actualmente se utiliza
e possibilitando-nos seguir uma trajectdria com aparente evolucio tedrica
(Jesuino, 2005). Assim, no entender de Bento (2008), os estudos e
especulacdes sobre lideranca remontam & Repiiblica de Platdo (século IV
A.C.) onde vdrios autores e em virias obras, se debrucaram scbre esta
temadtica.
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S6 no inicio do século XX com o aparecimento de teorias
cientificas relativas a administracio e apds a realizagiio de alguns estudos
organizacionais, foi despertado o interesse para a questiio da lideranga que
assumiu novos contornos e crescente importincia. Apesar de, no inicio da
década de oitenta, se verificar algum descrédito sobre este assunto visto
que os resultados das investigagbes sobre a lideranca eram ambiguos,
pouco consensuais e, por vezes, contraditérios, a lideranga continuou a ser
um tema bastante estudado uma vez que constitui uma das mais
importantes chaves para o sucesso das organizagdes. Deste modo, os
primeiros estudos realizados sobre lideranga, atribuiam muito mais
significado s qualidades e atributos pessoais do lider do que ao processo
de direcgio em si.

Neste sentido, as primeiras investigagBes sobre lideranga
defendiam que um lider ja nascia lider pois possuia atributos e qualidades
que o distinguiam das demais pessoas (Bilhim, 2006). Geraimente, esses
lideres eram figuras miticas ou histéricas que em tempos de crise faziam
prevalecer as suas opinides ¢ mudavam o curso da historia, influenciando
pessoas, modos de pensar e formas de estar em comunidade.
Habitualmente, eram-lhes atribuidas qualidades especiais tais como
carisma, inteligéncia, entusiasmo, capacidade de persuasfio, entre outras,
pois, como afirma Costa (2000), o lider era considerado um lider nato.

Nas décadas de 30/40 do século passado, a lideranga era
considerada como uma caracteristica inata do individuo. Os estudos feitos
integrados nesta corrente ideoldgica “enfatizam a existéncia de qualidades
especiais nos lideres que os distinguem dos néo lideres, e revelam a crenga
no predominio da selecgdo dos lideres em detrimento da sua formagdo”
(Ferreira, et al, 2003, p. 379). As investiga¢des referiam-se ao Lider Nato
(Costa, 2000, p. 17) e a Teoria dos Tracos. Os lideres eram escolhidos em
fungio “daqueles tragos de personalidade presentes nas pessoas que
detinham posi¢des de comando” (Chilardi e Spallarossa, 1991, p. 104), tais
como as caracteristicas fisicas, de personalidade e quociente intelectual.

Nas décadas de 40/60 do século passado, assiste-se a uma evolugio
deste pensamento pois passou a acreditar-se que o lider faz-se e ja nfio se
nasce lider e que se pode ser treinado para o efeito. Deste modo, “ Sdo as
teorias que estudam a lideranga em termos de estilos de comportamento do
lider em relagéio aos seus subordinados, isto €, maneiras pelas quais o lider
orienta a sua conduta.” (Chiavenato, 1994, p. 530). Estamos, entdo, na
presenca do Lider Treinado (Costa, 2000, p. 19). Assim, neste periodo, as
investigagOes centram-se nos comportamentos do lider com sucesso de
modo a poderem reproduzir esses mesmos comportamentos noutre lider.
Deste modo, defende-se que a lideranga também se aprende e, para isso, é
necessério identificar os estilos de lideranga. Houve, principalmente, duas
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investigacdes desta época que ficaram muito conhecidas: a de White e
Lippitt (1943 e 1960) que sugere 3 estilos de lideranga: o autocritico, o
democratico e o liberal e a de Blake e Mouton (1964) conhecida pela
designagdo de Grelha Gerencial. Esta grelha € constituida por dois eixos:
o eixo vertical que representa o énfase na pessoas ¢ o eixo horizontal que
representa o &nfase nas tarefas. Afirma Idalberto Chiavenato:

Para Blake e Mouton é importante que cada administrador
aprenda a observar o seu estilo de lideranca através do Grid,
visando fortalecer o seu desempenho individual e avaliando a
situagdo que estd vivendo. A partir dai, o administrador deve
comparar a maneira pela qual esti liderando seus subordinados e
a maneira pela qual deveria administra-los [...| para identificar a
discrepancia entre o qgue ele é e o que deveria ser em termos de
lideranga. (Chiavenato, 1994, p. 538).

Nas décadas de 60/80 do século passado, a teoria do
comportamento e do lider freinado ¢ questionada e substituida por
orientagdes mais contingenciais. Nesta altura, a importincia passa a ser
direccionada para o contexto e para a diversidade, para as motivagdes e
para as capacidades dos liderados. Ora, se cada contexto € especifico e
diferente um do outro, ndo pode haver modelos rigidos. Estamos, entdo,
perante o Lider Ajustdvel (Costa, 2000, p. 20). Sob esta perspectiva, o
estilo de lideranga depende do contexto e das situagdes. Portanto, deixa de
haver um estilo vdlido para todas as situacdes mas, antes, uma lideranga
para cada diferente situagio. Os estudos mais representativos desta
perspectiva sdo constituidos pelo modelo contingencial de Fiedler (1967),
o pelo modelo cognitivo-motivacional de House e Mitchell (1974) e pelo
meodelo de Hersey e Blanchard (1977).

A partir dos anos 80 do século passado, dando seguimento a teoria
situacional, aparece uma abordagem centrada no carisma e nas
capacidades transaccionais e transformacionais., Na lideranga baseada no
carisma “existe um conjunto de tragos de personalidade que est3o
presentes em todas as situag@es de lideranca” (Ferreira, et al., 2003, p.
392), tais como: “fluidez verbal, sociabilidade, ascendéncia, motivagio
pelo sucesso, iniciativa, responsabilidade, auto-afirmacdo, energia, etc.”
(idem). Deste modo, o lider carismitico é aquele que consegue ter
influéncia sobre um grupo sem que se consiga explicar bem por que razio.
Por outro lado, a lideranga transaccional deixa de lado o cariz pessoal e
“[...] procura apenas compatibilizar e harmonizar os objectivos dos
liderados, através de simples trocas e na base da coordenagfo de interesses
e da negociagdo dos conflitos; trocam-se incentivos € estatuto por
desempenhos” (Ferreira et al., 2003, p. 392). Nesta sequéncia, esta
modalidade de trocas (transaccional) € ultrapassada por uma mais
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transformacional que se descreve “pela criagio de uma mais-valia
resultante das sinergias do grupo, traduzindo-se em modelar ¢ elevar os
motivos e valores do grupo e a sua transformacio como um todo, em
termos de novos objectivos estabelecidos, clarificando papéis e exigéncias
da tarefa” (idem, ibidem). Este tipo de lideranga, originada e explicada por
Burns (1978), caracteriza-se por uma forte componente pessoal uma vez
gue o lider motiva os seus colaboradores. fazendo com que se operem
mudangas nas suas atitudes e valores de modo a conseguir inspird-los na
realizagdo dos objectivos. As pessoas colaboram nio por obriga¢io mas
por motivagiio e sentido de pertenga. O lider transformacional é pro-activo
e motivador, presta atenciio as necessidades de desenvolvimento pessoal e
profissional dos seus seguidores.aumentando o grau de compromisso das
pessoas para a visfo, a missdo e os valores da organizacio de modo a
alcangar as metas e objectivos organizacionais.

Associados ao conceito de lideranga sio definidos virios estilos do
lider os quais determinam a maneira como o lider actua na organizagio e
como influencia os seus liderados.

Relativamente aos métodos de investigagio utilizados, a
abordagem quantitativa tem sido a predominante. Tais estudos podem
clarificar importantes aspectos e pormenores do comportamento de
lideranga mas, no geral, sdo, naturalmente, limitados quanto ao alcance das
generalizagGes que apresentam.

3. ESTILOS DE LIDERANCA

Actualmente, existe um consenso entre os investigadores quando
se afirma que o sucesso do lider nfio depende, unicamente, de uma tdnica
caracteristica pessoal ou de um determinado estilo de accdo. No entanto,
ao longo dos tempos, foram propostos, por diferentes autores, variados
estilos de lideranca ou, segundo defini¢do de Stoner e Freemann (1999)
citados em Gasstmann (2008, p. 73), “[...] varios padrdes de
comportamento preferidos pelos lideres durante o processo de dirigir e
influenciar os trabalhadores”. De entre os mais variados estudos
destacamos alguns mais, frequentemente, referenciados.

Segundo a teoria de Kurt Lewin testada por Lippitt e White (1943),
nos finais da década de trinta do século passado, existiam, essencialmente,
trés estilos de lideranga: Autocrdtico, Democrdtico e Liberal ou Laisser
Fair.(Figura 1),

Lifdrranca
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| AUTOCRATICO | | DEMOCRATICO | |  LIBERAL |
von B X ;

? Enfase no lider ; : Enfase no lider ¢ : i Enfase nos :

Figura 1 — Diferentes énfases decorrentes dos 1és estilos de lideranga.

Dentro de uma organizagio, o lider autocritico ¢ aquele que fixa
as directrizes e determina os métodos para a realizagdo das tarefas sem
recorrer & participaciio do grupo. E um lider dominador e castrador. A sua
atitude autoritiria pode provocar tensio, mal-estar e frustragio no seio do
grupo. Os liderados sentem que a sua iniciativa e criatividade ndo sio
estimuladas nem valorizadas. Assim, uma das mais graves consequéncias
deste estilo de lideranca € a falta de identificaciio com a organizagiio e
consequente desmotivagdo e falta de produtividade (Carapeto & Fonseca,
2006; Neves, 2001: Costa, 2000).

O estilo democratico caracteriza-se, essencialmente, pela
participagdo de todos os liderados em cada etapa do processo de
funcionamento da organizagiio. A iniciativa, a criatividade e a opinido de
cada liderado sdo respeitadas e tidas em conta nas tomadas de decisio. O
lider democrdtico fomenta a partilha e o trabalho em equipa. Assiste,
estimula e participa no trabalho com todos os elementos do grupo. No
entanto, ¢ de uma maneira discreta, o lider democritico conduz a
organizacdo pelos seus objectivos sem permitir que se crie um ambiente de
desorientagfio e desorganizacio. E um estilo de lideranga que promove o
bom relacionamento e a amizade entre todos os membros do grupo, tendo
como consequéncia um clima em que todos se identificam e se sentem
estimulados para que a organizagdo produza mais e melhor (Carapeto &
Fonseca, 2006; Neves, 2001; Costa, 2000).

No estilo liberal, também conhecido por laissez-faire, nio ha
regras. Os liderados tém liberdade para tomar decisGes, distribuir tarefas,
quase sem consultar o lider. Quem decide o que fazer., como fazer e
quando fazer € o grupo. A participagio do lider é muito reduzida. Este
estilo de lideranca também é desmotivador e gerador de desapego a
organizagio. Os liderados sentem que a organizago ndo tem rumo, avanga
ao sabor das vontades de cada um. Este €, frequentemente, considerado o
pior estilo de lideranga pois pode provocar a desorganizacfio, a confusio e
o desrespeito (Carapeto & Fonseca, 2006; Neves, 2001; Costa, 2000).

Numa perspectiva de verificar as conclusdes de Kurt Lewin e
perceber até que ponto este estudo era aplicado as organizagOes, Likert
(1967) fez um novo estudo e chegou a conclusio de que, quanto maior for
a mudanga do estilo autocritico para o estilo democritico, maior é a
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eficdcia, maior € a produtividade e maior é a satisfagio da organizagio
(Ferreira et al., 2003),

Noutra perspectiva, durante a primeira metade da década de 60 do
século passado, Blake e Mouton (1964) identificaram cinco estilos de
lideranga consoante a relaciio entre a &nfase nas pessoas ou a énfase nas
tarefas: o estilo liberal (1.1), o estilo democratico (1.9), o estilo intermédio
(5.3), o estilo directivo/autocratico (9.1) e o estilo integrador (9.9). Ferreira
et al. (2003, p. 383) clarifica cada um destes estilos:

1) O estilo 1.1 traduz um comportamento de chefia que se traduz
pelo minimo esforgo em realizar a tarefa e motivar o grupo.

2) O estilo 1.9 traduz uma preccupaciio com comportamentos
nwito rigidos ao alcance dos resultados, ainda que tal seja
conseguido com um menos adequado tratamento das pessoas.

3) O estilo 5.5 traduz um comportamento equilibrado entre a
necessidade de obtengiio dos resultados e a manutencdo a um
nivel aceitdvel do moral das pessoas,

4) O estilo 9.1 traduz grande preocupagio e atencio is pessoas,
procurando conseguir boas relagdes ¢ um clima de trabalho
agraddvel, secundarizando as preocupagdes com o trabalho,

5) O estilo 9.9 em que é elevado o comportamente em ambas as
dimensdes sendo por isso considerado o estilo ideal e a atingir
por quem exerce fungdes de lideranga, mas que é muito dificil de
realizar na prdtica.

Miais tarde, no final da década de 70 do século XX, Owens (1976)
acrescentou mais dois estilos de lideranca: o burocritico e o carismdtico. O
lider burocritico é aquele. como o nome refere, que s6 se preocupa com a
parte da burocracia, com o cumprir a lei descurando as necessidades da
organizagio e da sua equipa. J4 o Iider carismdtico possui uma grande
afinidade com a sua equipa, para além dos bons conhecimentos técnicos e
profissionais que possui. Isto faz com que seja admirado pelo grupo.

Mediante os estilos de lideranga, cabe a cada lider escolher qual o
tipo de lideranga que mais se adequa as suas préprias caracterfsticas e aos
objectivos e ideais da organizaciio onde estd inserido. Assim, ndo se deve
afirmar que existe um tipo de lideranga perfeito, mas sim uma conjungio
entre todos. Um lider que adopte um determinado estilo pode alterd-lo a
qualquer momento adoptando outro estilo que para uma determinada
situagio se mostre mais adequado.

Os estilos de lideranca podem ser alterados consoante vérios
factores, tais como a motivagio da equipa, o tamanho e a idade do grupo, o
momento ou fase em que se encontra, entre outros.

Para que a lideranga seja eficaz e com ela se obtenham os melhores
resultados ¢ necessirio ter em conta trés factores: a) o lider: os seus
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valores e as suas convicgdes, a sua disponibilidade para o grupo, a sua
maneira de comunicar e de dar o exemplo, entr}z outras; b) 0s l1derald05: 0
empenho que colocam no trabatho, as expectatlvas em. Arelz.zgao ao lider, o
sentimento de poderem participar nas decisdes, a experiéncia, entre outros;
e, ¢) o contexto: o ambiente de trabalho, o espirito de equipa, o tipo de
organizagiio, os objectivos, entre outros.

4. LIDERANCA VERSUS GESTAO

A lideranga e a gestdo sdo dois conceitos que tém gerado variadas
perspectivas entre os diferentes autores que se debrucam sobre esta
tematica. ‘

Existem autores que defendem que a lideranga é um caso particular
da gestdo (Mintzberg, 2003). Em contrapartida, outros erfter_ldem que a
gestdo é uma das funcdes da lideranga (Kotter, .1'997) e hd an.lda 0s que
concordam que ambos os conceitos podem ser utilizados e caminhar a par
dentro das organizagdes (Costa, 1994).

Um gestor nio deverd ser um lider para melhor dt;zsempenhar ai
suas fungdes? E um lider ndo terd que desempfsnhar fm‘lgoes de gestor?
Esta é a dicotomia que existe entre estes dois conceitos e que tanta
confusdo pode gerar.

Ao debrugarmo-nos sobre o assunto, parece claro que nem t0d0~s ()?
gestores sdo lideres e nem todos os lideres sdo gestores. Um gestor ndo €
lider s6 porque lhe foi atribuido, formalmente, um cargo. Muitas vezes,
encontram-se nas organizagdes pessoas que nio ocupam lugar do topo ou
de chefia e sdo lideres, s@o-no por natureza, sem esforgo ou cargo. EStilS
sio chamadas de liderangas informais ¢ em alguns casos 530 tio
importantes, ou mais, do que as de influéncia forglal. Ou seja, os ll’dergs
podem surgir nas organiza¢des de uma maneira formal, atrav?s e
nomeagio para o cargo, ou de uma maneira informal, através da
espontaneidade da pessoa. ' o

Deste modo, e clarificando conceitos, a gestdo é “[...] um processo
cuja finalidade é produzir resultados relevantes, .rnanterldo’ o sxste.ma
existente, a lideranca é sobretudo um processo cuja fungio € r}}udal as
coisas, isto &, os sistemas, as estruturas € os métodos de trabal}'lo. (Kotter
citado por Carapeto & Fonseca, 2006, p. 81'). E_ntao, 0 gestor & aquele que
desenvolve os planos estratégicos e operacionais que julga serem os meils
eficazes para atingir os objectivos e implemen}a e cpordena a execucfio
desses planos. Ao lider cabe a fungiio de incentivar as pessoas da
organizagio a se identificarem e elaborarem esses planos pondo-os em
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pritica para o melhor da organizagio que também é sua. Ainda Kotter
(1997) defende que a gestiio tem a ver com a complexidade da orga‘nimgﬁo
ea llderanga tem a ver com as mudangas que 14 podem ser operadas. )

ﬂ}ssnn, e recorrendo a virios autores, na tabela 1. apresentamos um
quadro sintese das diferencas entre lideranca e gestao.

Tabela 1 - Diferengas entre lideranga e gestdo,

Lideranga e [ Gestéio |

Inovagéio e desenvolvimento Administracéio [
| Original | Reproducéo |
\ Focolnus pessods _| Foco nos sistemas e estruturas \

Confianga Centrolo

Vis@io a longo prazo : %J\/is_aoicr curto prazo

| Orienta para os fins
Perguntam: o q?wé?m orqué '
| Futuro ‘

| Faz as coisas certas

| Transformacional

e — — —

Orienta para os resultados
Perguntam: como e Eﬂaﬁ ]
Presente
Faz as coisas bem
qujugigr\ar B

cducia: No et o e e 0088 55 gz

P, . : § sensivels a importincia
da lideranga efectiva em detrimento da gestio pura. Com isto ndo
queremos afirmar que a gestdo é prescindivel, que nio o &, efectivamente
Ma.s Sim, que uma lideranca estard mais adequada aos desafios com que-
hoje se enfrentam nas organizagdes do que uma gestdo. Contudo, Whitaker
(2000), reitera a importancia destas duas priticas: ’

A ;ctividade de gestio € necessdria para  manter o
funcmnamento eficiente da organizacio, de modo a que os
plgnos‘ sefam realizados, os procedimentos funcionem ¢ os
ot?Jecnvns sejam alcancados. A lideranga estd relacionada com a
crmgﬁ.o de condi¢Ses necessdrias em que todos os membros da
organizagdo possam dar o seu melhor, num clima de
empenhamento ¢ desafio. (Whitaker, 2000, p.o0).

'{‘odavm, para que a lideranca possa ser assumida dentro das
e.scolas € necessdrio que se criem estruturas que permitam o exercicio da
llderapga, para que todos os elementos da comunidade educativa possam
pargc;par nas tomadas de decisio, assumam a responsabilidade por
Projectos, se sintam identificados e motivado
elementos facilitadores da mudanga e da inovagio.

Para tal, deverd passar-se da gestdo escolar para a lideranga
escolar. De uma postura vertical para uma postura horizontal onde todos se

S, OU seja, se tornem
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sintam no mesmo patamar de responsabilidade para que o envolvimento e
a colaboragio sejam cada vez maiores. Isso s6 se consegue em equipa,
com a participagio de todos.

5. LIDERANCA NO CONTEXTO ESCOLAR

De acordo com Sergiovanni (2004), o director de escola deve
liderar promovendo uma cultura de escola assente em valores e convicges
de modo a produzir o “cimento” cultural que una todas as partes e as faca
funcionar em harmonia. Para isso deve, em primeiro lugar, desenvolver
um clima de bom relacionamento com toda a comunidade educativa. Em
segundo lugar, o lider escolar deve envolver toda a comunidade educativa
nas actividades, nas decisdes, na orginica da vida da escola. A
participagdo de todos no processo de lideranga faz com que cada um se
sinta como fazendo parte da organizagio, ou seja, cria-se um sentimento
de pertenga.

Tendo em conta que a escola é um lugar onde a democracia deve
ser praticada diariamente, quer dentro quer fora da sala de aula, é muito
importante que o lider pratique a colegialidade nas tomadas de decisdes e
que a fomente a lideranca. Assim, o lider escolar deve tentar ser sempre
um exemplo.,

Em suma, um lider escolar deve ter a capacidade de definir uma
visdo pessoal para a escola, saber comunicd-la a todos os elementos da
comunidade educativa e conseguir que estes a adoptem e se mobilizem
para a concretizar. Uma vez que os lideres trabalham com e para as
pessoas, importa realgar que esta visdo ndo deve ser imposta mas antes
trabalhada em equipa para definir o rumo da escola e para que todos se
sintam implicados no sucesso.

Ainda, Sergiovanni (2004, p. 51) propde que uma teoria para a
organizagio escolar deve basear-se em alguns critérios: 1) a linguagem e
as imagens devem ser belas e devem invocar pensamentos consistentes
com os propdsitos e condicGes inerentes & escola; 2) deve ser baseada em
ideias e deve pdr as ligagGes morais em evidéncia; 3) deve levar as pessoas
a reagir a nivel profundo em vez de a nivel mais superficial, 4) deve ser
sensivel a totalidade da natureza da racionalidade humana; 5) deve tomar
decistes sobre a organizacdo e o funcionamento escolar, o plano de
estudos e a vida da sala de aula que reflictam um ensino construtivista ¢
principios de aprendizagem; 6) deve esforgar-se por transformar a escola
num centro de investigacio; 7) deve encorajar directores, professores, pais
e alunos a gerirem-se, individualmente, a aceitarem responsabilidade pelo
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que fazem ¢ a ter um sentido de obrigacio e de compromisso por fazer o
que estd certo.

Assim como na lideranga empresarial, também na lideranga escolar
diversos autores apresentam variados estilos de lideranga. Sergiovanni
(1984) propde cinco estilos de lideranca, designadamente, o lider técnico,
o lider humano, o lider educativo, o lider simbdlico, e, o lider
cultural (Figura 2).

Figura 2 — Estilos de lideranga {Sergiovanni, 1984).

. Assim, o lider técnico é aquele que planifica, coordena, organiza, faz a
distribuiciio hordria, ou seja, é muito técnico e administrativo. O lider
humano dedica-se, especialmente, a apoiar e a animar as pessoas que
lidera. Promove a iniciativa e tenta manter um ambiente amistoso
utilizando isso para uma tomada de decisdes participativa. O lider
educativo caracteriza-se por estar muito mais relacionado com aspectos
educativos. Preocupa-se com a formagdo dos professores ¢ com o
desenvolvimento do curriculo e orienta os professores. O lider simbélico
assume o papel de chefe e preocupa-se por seleccionar comportamentos,
definir metas e objectivos destacando o que €, realmente, mais importante.
O lider cultural é caracterizado por definir, fortalecer e articular os
valores, as crengas e as culturas que ddo i escola uma identidade tnica.

Na década de noventa do século passado, Blase & Anderson (1985)
apresentaram trés estilos de lideranca aplicados is organizagdes escolares,
nomeadamente, a lideranga  normativo-instrumental; a lideranca
facilitadora; e, a lideranca emancipadora ou democritica (Figura 3).

I3
(5%

Lideranca Lideranca Lideranca

instrumental democritica

' ; i : :
) 1 1 i 1
Normativo- : ? Facilitadora ; v Emancipadora ou l
4 i ! i 1
i 2 1 : 1

Figura 3 — Estilos de lideranga de Blase & Anderson (1995)

A lideranca normativa-instrumental é caracterizada pela influéncia
que os lideres exercem sobre os professores de modo a que estes cumpram
os objectivos da direcciio ou de entidades externas. Este estilo de lideranca
é eficaz mas ndo envolve os professores na definicio de objectivos, na
tomada de decisdes nem promove o profissionalismo e a autonomia
docente o que podera levar a desmotivacdo da equipa. Na lideranca
facilitadora, o enfoque estd na participagdo dos professores. O lider
promove uma gestdo participada dando estimulo & autonomia docente e &
criatividade e a inovaciio individual. Finalmente, a lideran¢a
emancipadora baseia-se na participagiio, na equidade e na justica social.
Todos os professores sdo chamados a reflectir num clima de aceitagéo,
colaboracio e cooperagio.

Por sua vez, Murillo (2006) apresenta outro exemplo de estilos de
lideranca escolar proposto por Leithwood et al. (1990). Estes autores
defendem quatro estilos de lideranca, designadamente, o estilo A; o estilo
B: o estilo C; e, o estilo D.

O estilo de lideranca A coloca a énfase nas relagOes interpessoais
estabelecendo um clima de cooperaciio dentro da escola promovendo uma
relagdo eficaz e de colaboragio com diversos grupos. O estilo B
caracteriza-se por o foco da atengdo estar nos resultados dos alunos e no
seu bem-estar. O estilo C estd centrado nos programas. Os lideres mostram
a sua preocupacdo pela eficicia dos programas e pela melhoria das
competéncias do pessoal docente. O estilo de lideranca D coloca a sua
atengdo nos processos administrativos.

Ainda segundo Murillo (2006), a investigacio nos anos 80 do século
passado, propde um novo estilo de lideranga que teve uma forte
repercussio nas direcgBes escolares, nomeadamente, a lideranca
instrutiva, Segundo este estilo de lideranca, o lider caracteriza-se por
contribuir para a definicio da missio e das metas escolares, por ajudar a
gerar um clima favordvel, por apoiar a formacfo e desenvolvimento
profissional dos docentes, por se preocupar com o desenvolvimento do
curriculo, por fomentar o trabalho em equipa, por favorecer a participacio
da comunidade educativa e por ter uma comunicagiio positiva com toda a
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equipa. Esta visdo de lideranga teve bastante aceitagio mas comecou a ser
questionada por ser direccionada para a estabilidade e nidio para a mudanga.
Comecou a ser evidente que era necessdria uma lideranca que conseguisse
transformar a escola.

Deste modo, Fullan (2003) considera que a lideranga nos negdcios e a
lideranca nas escolas tém muitos pontos em comum, pois tal como nas
empresas, as escolas também buscam a eficiéncia e a eficdcia para a
aprendizagem dos alunos e sentem a necessidade de introduzir uma cultura
de mudanca onde a partilha de ideias, opinides e conhecimentos sio
essenciais para a solugdo de problemas relacionados com o
ensino/aprendizagem. Acrescenta que perante a complexidade e o caos que
caracterizam a nossa sociedade, os lideres devem possuir cinco
caracteristicas para alcancarem o sucesso nas suas organizagdes. Sio elas:
objectivo moral; compreensio do processo de mudanca; capacidade de
relacionamento; criacdo e partilha de conhecimento e coeréncia. (Ver
também artigo de Bento, 2008).

Sergiovanni (2004), por seu lado, refere que a maioria das pessoas,
espera que a escola reflicta os valores, as crencas e as ideologias que elas
consideram importantes e desejam ver perpetuadas. Nesta dptica, cada
escola precisa de autonomia e de liderancas especificas e efectivas pois a
identidade de cada uma nio pode ser ignorada nem imposta pelo poder
central.

A eficicia de cada escola depende do desenvolvimento de uma
personalidade institucional contextualizada pelo ambiente que a rodeia e
onde uma cultura de escola Unica possa emergir. Assim, embora
obedecendo a directrizes do poder central, regional e local, pressupde-se
que cada escola tenha a possibilidade de adequar a lideranca &s suas
especificidades.

Em contexto escolar, uma lideranga eficaz pressup&e que se tenham em
conta as crengas, os valores, as necessidades, os desejos e as
especificidades locais de cada escola e dos sujeitos que a compdem. Ou
seja, a lideranga estilo “tamanho unico™ (Formosinho, 1986) ¢ inadequada
as organizagdes escolares.

Apesar das organizagOes escolares possuirem elementos que as
distinguem das demais organizacdes, nio podemos esquecer que aquelas
importaram alguns conceitos e normas dos contextos empresariais, do
mesmo modo que as empresas também tém sofrido influéncia dos
resultados produzidos em organizacdes escolares. (Costa, 2000).

Contudo, uma das especificidades das organizagdes escolares € a sua
missdo pedagdgica e educativa. Actualmente, os modos de organizagiio
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escolar e os processos de gestdo nio sdo s6 meios para o desenvolvimento
da acciio pedagogica, mas sio também objectos de acgio pedagogica. Desta
forma, a lideranga exercida nas escolas deverd ser uma lideranga educativa
e pedagogica. constituindo-se nio s6 como um meio para o
desenvolvimento da accdo pedagOgica nas escolas, mas também como
objecto de ac¢iio pedagogica. (Costa, 2000).

A especificidade do fenomeno da lideranca nas organizagdes escolares
&, no entender de Costa (2000), bastante especifica. Assim, A) a lideranga
escolar € dispersa, ou seja, ndo se concentra so num lider mas em varios
lideres que estiio dispersos por varios niveis ¢ sectores; B) a lideranca
escolar & relativa, visto que varia consoante os contextos, situacoes,
culturas e paises onde ocorre. Dai ser relativo falar de lideranca em
educacio; C) a lideranga escolar pressupde o respeito pelos principios da
participagfio activa, da democraticidade ¢ pela implicaciio de todos no
processo educativo; D) a existéncia de colegialidade docente pressupoe que
a lideranca é um processo que se desenrola inter-pares, onde o lider ¢
desafiado para a adopcio de uma lideranga colaborativa, colegial e
soliddria; E) a lideranca escolar constitui um saber especializado, porquanto
¢ um conjunto de competéncias que se aprendem, sendo alvo de formacio e
de um saber especializado (Figura 4).

A) DISPERSA D) COLABORATIVA
B) RELATIVA E) ESPECIALIZADA
C) PARTICIPATIVA

Figura 4 — Lideranga escolar de acorde com Cosia (2000).

Finalmente, relativamente & questio da lideranca em contexto
escolar, também Sanches (2000) argumenta que perante o contexto social e
politico de Portugal onde medidas governamentais atribuem mais
autonomia 2s escolas, emergiu uma nova concepgdo do professor, onde o
seu papel como agente educativo tera de responder as novas exigéncias e
assumir novos contornos. Daqui se depreende que um dos papéis do
professor serd, necessariamente, o de lider,
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RESUMO:

A temdtica da lideranga tem sido alvo de um interesse crescente e de
bastante investigagdo quer nas organizagbes piblicas quer nas privadas,
sobretudo desde as iiltimas décadas do século passado. Instituigées de Ensino
Superior tém incluido nos seus curriculos competéncias de lideranga de modo a
preparem melhor os seus alunos para o mercado de trabatho. Estudos recentes
provam a actualidade do tema {e.g. Cresse et al., 2003, Kouzes e Posner, 2005;
Turrentine, 2001 ).

Esta investigagdo, de cardcter quantitativo, pretende descrever e
analisar as prdticas e os comportamentos de lideranga dos alunos do Instituto
Politécnico de Braganga (IPB). Na recolha de dados foi utilizado o (Student)
Leadership Practices Inventory (LPI), wm instrumento de 30 itens, desenvolvido
por Kouzes e Posner (2006b, que avalia as prdticas de lideranga em cinco
dominios e sete questées para caracterizar a amostra. O questiondrio, com
probabilidade de resposta igual para todos os inquiridos, foi administrado por
correio electrénico, durante o més de Janeiro de 2009, a wna amostra aleatoria
que incluin 133 individuos. Os dados recolhidos foram tratados e analisados com
recurso ao software estatistico SPSS 16.0 (Statistical Package for Social
Sciences). A andlise dos resultados indica que a prdtica de lideranca utilizada
pelo maior nmimero de alunos do IPB é “habilitar a agir”. Verificou-se, ainda,
que existem diferengas significarivas nas prdticas de lideranca quanto ae género,
a idade e quanto ao exercicio de wma actividade profissional.

Palavras Chave: Lideranga, Prdticas de lideranga, Ensino Superior, Insfituto Politécnico de
Braganga.
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1. INTRODUCAO

A temitica da lideranga tem sido alvo de um interesse crescente e
de bastante investigaciio quer nas organizacdes ptiblicas quer nas privadas,
sobretudo desde as dltimas décadas do século passado. Instituigles de
Ensino Superior tém incluido nos seus curriculos competéncias de
lideranca de modo a preparem melhor os seus alunos para o mercado de
trabalho. Estudos de investigacio recentes t&ém incidido nas priticas e
comportamentos de lideranca dos alunos universitarios (e.g. Cresse ef al.,
2001; Kouzes & Posner, 2005; Turrentine, 2001). Astin & Astin (2000)
argumentam que € importante que se preparem os jovens durante os seus
estudos universitirios para se tornarem lideres no futuro. Isto parece
dever-se ao facto de o desenvolvimento da lideranga abarcar varias
actividades, percepcles e experiéncias. Dados estes factos, um estudo
sobre as prdticas e comportamentos de lideranga dos alunos do ensino
superior pode contribuir para a compreensdo deste fendmeno e averiguar
sobre a necessidade de programas curriculares e proporcionar
oportunidades e incentivos ao desenvolvimento das capacidades de
lideranga tio necessarias numa sociedade, cada vez mais globalizada.

2. OBJECTIVOS DO ESTUDO

Este estudo de investigagio, de cardcter quantitativo, pretende
descrever e analisar as priticas e os comportamentos de lideran¢a dos
alunos do Instituto Politécnico de Braganca (IPB). Estes investigadores
utilizaram na recolha de dados: a) O Student Leadership Practices
Inventory, um instrumento de 30 itens que avalia as priticas de lideranca
em cinco “contrutos™ e que fol desenvolvido por James Kouzes ¢ Barry
Posner (2006b), e b) Sete perguntas para a caracterizagiio demografica. A
segunda edi¢do do SLPI consiste em 30 afirmagdes, seis afirmacgdes para
medir cada uma das cinco priticas de lideres exemplares. Pediu-se aos
inquiridos para usarem uma escala de Likert para com ela indicarem com
que frequéncia praticavam cada ac¢fo descrita nas afirmagdes.

As questdes de investigagdo que nortearam este estudo foram as
seguintes:
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a) Como se caracteriza a lideranca dos alunos do IPB de acordo
com o modelo desenvolvido por Kouzes e Posner?

b) Existem diferencas significativas entre os alunos do sexo
masculino e do sexo feminino em termos das priticas exemplares de
lideranga?

c) Quais sdo as prdticas de lideranga mais experienciadas pelos
alunos do IPB?

3.REVISAO DA LITERATURA

Segundo, Kouzes & Posner (2002, 2009), as pessoas enquanto
lideres e quando estdo no seu melhor desempenho tendem a exercer ou a
aplicar um conjunto de préticas de lideranca nomeadamente, desafiar o
estabelecido, inspirar uma visdio partilhada, capacitar os outros a agir,
modelar o caminho e a encorajar o coragio. Quando os lideres usam estas
priticas, clarificam os seus proprios valores pessoais e ddo o exemplo,
alinhando as suas acgdes com os valores partilhados; imaginam o futuro,
pensando em possibilidades estimulantes e enobrecedoras e cativam os
outros para uma visio comum apelando a aspira¢@es partilhadas. Também
procuram oportunidades, buscando modos inovadores de mudar, crescer e
melhorar e experimentam e correm riscos, gerando constantemente
pequenas vitdrias e aprendem com os erros; Incentivam a colaboracfo,
promovendo objectivos comuns e construindo confianga e fortalecem os
outros, partilhando informagdes e poder de decisdo; e, reconhecem os
contributos, mostrando apreciagdo pela exceléncia individual e celebram
valores e vitérias, criando um espirito de grupo.

Um dos fundamentos filos6ficos da criagdo do sistema formal da
educacio superior era a de preparacio de lideres para o servico
comunidade (Brubacher & Rudy, 1997). Na actualidade, a lideranga
adquiriu um papel importantissimo em todas as organizacdes (Bento,
2008) muito especialmente nas instituicGes de nivel superior pois sdo estas
que tém a responsabilidade privilegiada de formar os futuros lideres das
sociedades. Dai a necessidade das instituigdes de ensino superior
estruturarem os seus curriculos de forma a desenvolverem as capacidades
de lideranga nos seus alunos.

Na realidade, as instituicdes de ensino superior dos diversos paises
servem de incubadoras para a preparagio dos futuros lideres das suas
sociedades. Na optica destes investigadores, no nosso pafs, tanto as
Universidades como os Politécnicos tém dado pouca atengdo & aquisicio,
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desenvolvimento e exercicio de técnicas e praticas de lideranga por parte
dos seus alunos.

Os resultados de vdrias investigactes tém apresentado o impacto
positivo, do envolvimento dos alunos em organiza¢des estudantis, na sua
aprendizagem e no seu desenvolvimento pessoal {e.g. Astin, 1992; Astin
& Astin, 2000), no enriquecimento da sua vida académica (Cooper ef al.,
1994) e no melhoramento das competéncias interpessoais (Kuh, 1993).
Neste sentido, o envolvimento dos alunos em diversas actividades
universitdrias ndo curriculares oferecem-lhes oportunidades para o
desenvolvimento das priticas de lideranca. De facto, muitos alunos
universitirios envolvem-se em vdrias actividades tais como associagdes
académicas, participagio, orgdos de gestdo, actividades desportivas,
jornais universitdrios, clubes, actividades culturais, etc. Portanto, a um
nivel voluntirio. os alunos tm & sua disposi¢iio algumas oportunidades
para desenvolverem e aplicarem as suas capacidades de lideranga. Por
outro lado, Astin & Astin (2000), consideram que para os alunos, embora
estes ndo tenham consciéncia disso, essas actividades quase sempre
constituem uma oportunidade para o exercicio da lideranga e
desenvolvimento de praticas de lideranga. Assim, Kuh & Lund (1994) dio
o exemplo especifico dos alunos que estdo envolvidos nas associagdes
académicas. Esses alunos ganham vérias competéncias fais como
organizagdo, planeamento, gestio, tomada de decisdes, conducdo de
reunides, para além de terem que se relacionar com diversos tipos de
pessoas e desenvolvem também as capacidades de expressio escrita e oral.
E de realcar que muitas dessas capacidades sio exigidas pelos futuros
empregadores do mercado de trabalho. Os lideres de hoje sdo chamados a
liderar em tempos caéticos e incertos e, por isso, os empregadores
preferem pessoas com capacidades de lideranga, ou seja, que desafiem o
estabelecido, inspirem uma visdo compartilhada, capacitem os outros a
agir, modelem o caminho e encorajem o coragiio (Kouzes & Posner, 2002,
2009).

Kouzes & Posner (2002) no seu livro “The Leadership
Challenge™, afirmam que o contetido da lideranga nfio mudou mas o que
mudou nos ultimos anos foi o contexto em que se aplica a lideranga. Astin
& Astin (2000), retratando o que se passa nas institui¢Ses de ensino
superior Americanas e que na opinido dos autores deste estudo, se passa
também nas instituigdes Portuguesas, isto €, as institui¢Ges tém prestado
pouca atengfio 3 formagiio e desenvolvimento das capacidades de lideranga
nos seus alunos, sugerem que as instituigdes superiores foquem a sua
atencdo no desenvolvimento das qualidades pessoais consideradas cruciais
para uma lideranca eficaz; compreensio, empatia, honestidade, integridade
e capacidade de trabalhar colaborativamente.




Em contrapartida. ¢ de acordo com Posner (2004), a complexidade
do mundo moderno e a necessidade de uma lideranga eficaz na
comunidade e nas organizacOes t&m incentivado o interesse e o
crescimento de programas de lideranga nas institui¢Ges superiores
Americanas, o que na perspectiva dos investigadores ndo acontece nas
instituigdes superiores Portuguesas.

4 METODOLOGIA

Esta investigagiio, de cardcter quantitativo, teve como objectivo,
descrever e analisar as préticas e os comportamentos de lideranca dos
alunos do Instituto Politécnico de Braganca (IPB). Estes investigadores
utilizaram na recolha de dados o Stident Leadership Practices Inventory,
desenvolvide por Kouzes & Posner (2006b), um instrumento de 30 itens
que avalia as préticas de lideranga e os distribui em cinco grandes dreas
assim definidas:

° Modelar o caminho: liderar a partir daquilo em que se acredita,
comegando por clarificar os seus valores pessoais; dar o exemplo,
ser ¢ modelo de comportamento que espera dos outros; alcangar o
direito e o respeito para liderar através do envolvimento e ac¢iio
individual directa.

o Inspirar uma visio partilhada: Ter uma visio do futuro,
imaginar as possibilidades atractivas para toda a organizacio;
envolver os outros numa visdo comum, a partir do conhecimento
profundo dos seus sonhos, esperangas, aspiragdes e valores.

e Desafiar o processo: Reconhecer boas ideias, sustenti-las e
mostrar vontade de desafiar o sistema para obter novos produtos,
servicos e sistemas adoptados; experimentar e correr riscos,
originando constantemente pequenas vitérias e aprendendo com os
EITOS.

¢ Habilitar os outros a agir: Promover a colaboragio de todos,
fomentando objectivos cooperativos e construindo confianga;
valorizar os outros, partilhando poder e discri¢fio; utilizar a palavra
«NOS».

¢ Encorajar o coracio: Reconhecer as contribuicBes, através da
apreciaciio pela exceléncia individual; celebrar os valores e as
vitérias, criando um espirito de comunidade.

A segunda edigio do SLPI consiste em 30 afirmacgGes, seis
alirmag@es para medir cada uma das cinco préticas de lideres exemplares.
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Cada alirmagfio tem uma pontuagiio de cinco pontos numa escala tipo
Likert (1 - Nunca, 2 - Qcasionalmente, 3 - Algumas vezes, 4 - Muitas
vezes e 5 - Frequentemente) (Kouzes e Posner, 2006b, p. 14). Com esta
escala, os inquiridos indicaram a frequéncia com que praticavam as accées
descritas em cada uma das afirmagoes.

O questiondrio, com probabilidade de resposta igual para todos os
inquiridos, foi administrado por correio electrénico, durante o més de
Janeiro do ano de 2009, ao universo dos alunos que frequentam o 1°e 0 2°
ciclos dos cursos leccionados no IPB. Dos 140 questiondrios recebidos,
um total de 133 estavam devida e totalmente preenchidos. Os dados
recolhidos foram, posteriormente, tratados recorrendo a técnicas
estatisticas como a estatistica descritiva, a analise da confiabilidade do
questiondrio e a comparagdo de grupos, esta tltima, através da aplicagdo
de testes paramétricos e ndo paramétricos. O tratamento e a andlise de toda
esta informagio foram levados a cabo recorrendo ao soffware estatistico
SPSS 16.0 (Statistical Package for Social Sciences).

5. RESULTADOS

Do Instituto Politécnico de Braganca (IPB) fazem parte 5 escolas,
nomeadamente, a Escola Superior Agriria (ESA), a Escola Superior de
Satide (ESSa), a Escola Superior de Educaciio (ESE), a Escola Superior de
Tecnologia e Gestio (ESTG) e a Escola Superior de Administracio,
Comunicagfio e Turismo de Mirandela (ESACT). Tal como j4 foi referido,
num total de 140 questiondrios recebidos foram considerados para a
elaboragiio deste estudo 133. A figura | mostra como estd distribuida a
amostra por escola, ano e ciclo. A escola mais representativa é a ESA com
28,6% dos respondentes. A maioria dos inquiridos, cerca de 80%,
frequenta o 1° ciclo.

ESA
28,6%

ESACT

ESE
24,8%

Figura 1 — Inquiridos distribvidos por escola, ano e ciclo de formagdo.
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Pela tabela 1 pode ver-se que a maioria dos respondentes € do sexo
masculino e tem idade compreendida entre os 18 e os 22 anos. A média de
idades dos respondentes é de 23.9 anos. Metade dos inquiridos tem abaixo
de 21 anos e a outra metade temn idade acima dos 21 anos. A idade minima
e mdxima registada foram de 18 e 47 anos, respectivamente.

Tabela 1 — Inquiridos distribuidos por sexo e classes etarias

Variaveis Categorias IPB
N %
Sexo Feminino 66 49,6
Masculine 67 50,4
Idade (anos) 18-22 75 56,3
23-27 23 17,3
>= 28 34 25,6
NR 1 0,8

Uma percentagem reduzida dos respondentes € estudante trabalhador,
cerca de 26% e a maioria, 52,6%, relaciona-se com uma organizagio (ver
figura 2).

E estudante trabalhador? Esta relacionado com alguma
arganizagao?

Figura 2 — Inquiridos estudantes trabalhadores relacionades com uma
arganizagéo (%).
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Figura 3 — Ndmero de trabalhadores estudantes por sexo e nimero de
inquiridos que estdo ligados a uma organizagéo, por sexe (%)

Pela leitura dos resultados apresentados na figura 3 pode ver-se que
sdo os respondentes do género masculino que em maior percentagem
exercem uma actividade profissional e estdo ligados a uma organizagio,
mais de 30% e cerca de 67%, respectivamente.

Estudantes ndo
trabalhadores

Estudantes

trabalhadores

0% 20%  40%  60%  80%  100%
[ @ 1" ciclo 02 ciclo |

Figura 4 — Inquiridos com e sem actividade distribuidos por ciclo de formagdo

Existe uma maior percentagem de estudantes trabalhadores no
segundo ciclo, quase o dobro em relagfio aos inquiridos estudantes
trabalhadores no 1° ciclo. {ver figura 4). Os trabalhadores estudantes
exercem uma actividade nos vdrios sectores da economia, no entanto, os
sectores mais representativos sio os servicos e a agricultura com 34.3% ¢
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25.7%, respectivamente. Exercem a sua actividade como funcionsrios
pblicos e, fundamentalmente, como técnicos especializados (ver figura 5).

Oulm- = e ] 14,7
Savde |ERESER ©.7%

Indistria -:: 57%

Turismo [T 2,9%

Agricultura R ST ) 2

Comértio |

Sarviges T e .‘ ] 34,3%

Figura 5 — Sector de actividade em que trabalham os inquiridos estudantes
trabalhadores (%)

As priticas de lideranga, tal como jd foi referido, manifestam-se
segundo cinco dominios, que resultam da agregacio de varidveis tal como
mostra a tabela 2 que se segue:

Tabela 2 — Agregagdio das varidveis de acordo com o “construto” ou
dominio de lideranga

[ Dominios Perguntas do questiondrio
1. Medelar o caminho 1,6,11,16,21 e 26
2. Inspirar uma viséo partilhada 2,7,12,17,22 e 27
3. Desafiar o processo 3,8,13,18,23e 28
4. Habilitar os outros a agir 4,9,14,19,24 e 29
LS. Encorajar o coragdo 5,10, 15, 20,25 e 30

FONTE: Kouzes e Posner, 2006a

) A consisténcia interna dos 30 itens agrupados em cinco préticas de
lideranga € igual a 0,903, o que na opinifio de Pestana & Gageiro (2003) é
excelente. O teste da confiabilidade do questiondrio e os resultados
apresentados na tabela 3, designadamente, a consisténcia interna e o
desvio padrido de cada uma das priticas de lideranga provam o elevado
qfvel de fiabilidade e validade dos dados. De facto, para as priticas de
lideranca, o alfa Cronbach varia entre 0,721 e 0.823. Por outro lado, estas

Lidensica,

2,31 4]

dimensdes explicam em 68,4% (total varifncia explicada) a utilizacio de
priticas e comportamentos de lideranga entre os alunos que frequentam o
IPB.

Tabela 2 — Confiahilidade dos questiondrio de acordo com o alfa Cronbach

Variaveis Alfa Comentdrio* | Desvio Varid@incia
Cronbach padréo explicada

Modelar o caminho 0,725 Razodvel 3,49 12,209
Inspirar visdo partilhada 0,823 Boa 3,921 15,323
Desafiar o processo 0,770 Razodvel 3,76 14,152
Habilitar os outros a agir 0,771 Razodvel 3,49 12,158
Encorajar o coragéo 0,818 Boa 3,82 14,557

* De acordo com a classificagéie de Pestana e Gageiro (2005}

Recorrendo ao cdlculo de médias para as cinco dimensdes de
lideranca, individualmente, a figura 6 mostra que a prética de lideranga
que se destaca como sendo aquela que ¢ mais utilizada é “habilitar os
outros a agir” com uma média de 23,87. Na opinido dos inquiridos quando
desenvolvem alguma actividade em grupo, frequentemente, promovem a
colaboragio de todos, fomentam objectivos comuns e partilham o poder
entre todos. Segue-se, com uma média de 2308, a pritica que se designa
por “encorajar o coragio”. Isto significa que os respondentes quando
desempenham alguma tarefa ou actividade em grupo, valorizam as
contribuigties dos colegas através da sua apreciagio individual e celebram
as vitdrias criando um espirito de colectividade.

73,87

23,06

22,43

22,14

21,92

Modelar o cominhe Inspirar visdo Desafiar o pracesso  Habifitor os outres @ Encorajar o coragiio

portihada agir

Figura 6 — Dominios de lideranga
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Observando os resultados, da tabela 3, obtidos através da
classificaciio de Kouzes & Posner (2006b) pode dizer-se que a percepgio
dos alunos do IPB relativamente as cinco priticas é moderada o que
significa que em todas as préticas hd aspectos a melhorar para que os
alunos do IPB possam vir a tornar-se melhores lideres. Ser melhor lider
implica ser eficaz em alcancar resultados, possuir elevada credibilidade:
criar equipas com elevado desempenha, promover valores como a lealdade
€ 0 compromisso; aumentar as niveis de motivacao; reduzir o absentisma e
aumentar a participagio e o envolvimento dos elementos da equipa.

Tabela 3 - Classificagdo das praticas de lideranga dos alunos do IPB de acerdo com
Kouzes e Posner

*Tendo em conta a classificag@o de Kouzes e Posner (2006h)

Recorrendo ao célculo das medianas para cada um dos 30 itens do
questiondrio por pritica de lideranca (ver anexo 1) verifica-se que nos
itens “cu sou um bom exemplo daquilo que espero das outras pessoas” e
cu despendo tempo e energia para assegurar que pessoas na nossa
organizago adiram a principios e padres que nos estabelecemos na nossa
organizagio” da pratica “modelar o caminho™ 50% dos inquiridos nunca
Ou raramente t€m estes comportamentos (mediana = 3), pelo que estes
aspectos poderdo ser melhorados substancialmente. Por outro lado, na
pritica “desafiar o processo” o comportamento “eu procuro maneira de
desenvolver e desafiar as minhas competéncias e habilidades” ¢ um dos
menos utilizados. Nas restantes priticas de lideranga, 50% dos inquiridos
utilizam sempre os respectivos comportamentos (mediana = 4), Contudo
os restantes 50% nunca os utilizam ou utilizam pouco. Desta forma seria
importante desenvolver actividades com estes alunos, no Ambito de
unidades curriculares adequadas ou em acgdes complementares, no sentido
de melhorar os aspectos menos utilizados com o objectivo de os auxiliar a
atingir uma lideranca de exceléncia.

[Pratica Percepg@io dos alunos do IPB —‘
Média Posigao IPB*
Modelar o caminho 22,14 Moderada
Inspfrur visGo partilhada 22,43 Moderada
Desafiar o processo 21,82 Moderada
Habilitar os outros a agir 23,87 Moderada
Encorajar o coragdo 23,08 Moderada

Tuideminen,

a,5: 00 43

Também se estabeleceu como objecti.vc_u nesta invf:S[i_g_afﬁ_O 'a
verificacio da existéncia de diferengas, estansm:zm-uente:,~ Slg?ﬁ;ﬁggj
entre o género, as classes .etéri.ai,io fglctouclifl:;llluno ser ou ndo trabalhador,

] ] uiridos fre am.

* '35‘301;;20 \Eflggffllélzi'osfs;nlxistem m.? nio diferengas CS[thiS.ti.Can:lentE
significativas entre grupos, na opinifio de Maroco (2007.)??:]\16 ;::jhcznzt;sz g
teste paramétrico f-Student para comparar duas Ell'-IEOStl'as in ep“ es e 0
teste One-Way ANOVA para comparar trés ou mais astoS o
independentes. No caso de ndo se verificarem o8 pressil_podm er;l
normalidade e da homogeneidade dos grupos poderdo ser Ll_[l ‘fa[ u_/,”h
alternativa, os testes de Mann-Whithey e de Kruskal-Wallis,
I'ESPeCt";’):EGSI:-mVEI de confianca de 95%,_ a regra’de decis§0 F:f?nflstic{rlr;
rejeitar a hipdtese nula se p—vah{g for inferior ao nivel de significancis

5%, concluindo-se que existiam dlfex'gngas. - -

Pelas figuras 7 e 8 a seguir ap.resentada_s verifica-se 'q a,(he
generalidade, é o inquirido do sexo mascul.mo,.com idade mais aV:’ltI?C;' 5‘ ¢
trabalhador estudante, aquele que mais incrementa as pratica
comportamentos de lideranga.

]
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O Feminine DB Trobahador estudante DOEstudante

Figura 7 — Praticas de lideranga por género e por estudante ou trabalhader
estudante

isti : existéncia de

Em termos estatisticos, o0s testes pli(.}VElI'dm’ a e
ignificati y B o e género s

diferencas, significativas, entre 0 género masculm ; g g U T

dimensdes “inspirar visdo partilhada” (0,003) e dejsa lar o p

inquiri d xo masculino tém mais, frequentemente,

(0,009). Os inquiridos do se : m quentermente.
priticas e comportamentos de lideranga nestes dominios cpT X pgio :

dimensdes “modelar o caminho”, “habilitar os outros a agir™ € “encorgjar o

cora¢iio”que sdo utilizados, com a mesma frequéncia, pelos dois sexos (p-

value > 5%).
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Comparando os estudantes trabalhadores com aqueles que sg
estudam verifica-se que existem diferencas estatisticamente significativas
em todos os dominios com excepeio do dominio” habilitar os outros a
agit” (0,681). Os trabalhadores estudantes tém com maior regularidade
comportamentos de lideranga nos dominios “modelar o caminho” (0,039);
“inspirar uma visdo partilhada™ (0,036): “desafiar o processo” (0,000) e
“encorajar o coragiio” (0,002) quando comparados com os inquiridos que
nio trabalham.

Relativamente as classes etdrias verificou-se que nio existiam
diferencas estatisticamente significativas entre as classes ctdrias “18-22" e
¥23-27" em nenhuma das dimensdes de lideranga (p-value > 35%).
Comparando as classes “18 -22”, “23-27” com a classe etiria “>=28" com
excepedo da dimensdo “habilitar os outros a agir” (0,312), verificou-se que
existiam diferengas, estatisticamente, significativas em todos os dominios,
designadamente, “modelar o caminho” (0,001), “inspirar uma visio
partithada” (0,047), “desafiar o processo” (0,000) e “encorajar o coragio”
(0,020). Os estudantes com idade igual ou superior a 28 anos exercem
mais {requentemente priticas e comportamentos nestes dominios de
lideranca.

e i o SRR T ] v
Encorajar o ceragdo [212
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Hebilitar os outros o agir [ 2298
23,91
R T T ] 2392
+ Desafiar o processo | 21,04
'2],27
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Inspirar viséio partihada [ 1804
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Modelar o caminho [21.28
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Figura 8 — Dominios de lideranga por classe etdria
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Tendo em conta a escola que o inquirido frequenta, verifica-se que
a pratica de lideranca dominante em todas as escolas do IPB 53 .“habilitar 0s
outros a agir” com excepeio da ESACT onde se destapa a pratica “deisaﬁar
o processo”. Esta dimensdo da lideranca enaltece a criagdo de novas ideias
no grupo e o individuo valoriza-se aprendendo Com 0s erros ¢ a
experimentar enfrentando, na maioria das vezes, grandes riscos (ver figura

9).

120=

100+

T T
ESa E550 ESE ESTIG ESACT

O Medelor o cominho Dinspiror visgo panilhada O Desalicr o processo
D Habiitar o eutres a agir DEncorcjor o corogo

Figura ¢ — Praticas de liderange por escola do IPB

Testando a hipétese de que as priticas e compoﬁamentqs de
lideranca entre as escolas sdo iguais, verifica—sc. que ~apellas, existem
diferencas estatisticamente significativas, na dimensdo “modelar o
processo” (0,041). Essas diferencas acentuam-se entre fi ESA~CT e a ESSa
(0,043); a ESACT e a ESTIG (0.017). Nesta mesma dimensdo, provou-se
que as diferencas permaneciam entre ESA e a ESTIG .(0,035). Nas
restantes dimensdes a utilizagdo de comportamentos de lideranga, por
parte dos alunos, foi sensivelmente o mesmo, independentemente, da
escola que os inquiridos frequentavam.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS

O objectivo principal desta investigacdo foi verificar a existéncia
das priticas de lideranga, nos alunos do Instituto Politécnico de Braganca,
préticas que resultaram de pesquisas levadas a cabo por Kouzes e Postner
desde os anos 80 do século passado. As prdticas de lideranga manifestam-
se segundo cinco dominios, nomeadamente, modelar o caminho, inspirar
uma visdo comum, desafiar o processo, habilitar os outros a agir e
encorajar o coragio.

A primeira pritica tenta identificar se o lider é realmente aquilo
que diz ser, porque a caracteristica mais valorizada num lider é a sua
credibilidade. Supde-se que os lideres modelam o caminho comegando por
clarificar os seus valores pessoais e os principios orientadores. O lider é o
modelo de comportamento que espera dos outros. E ele que deve dar o
exemplo. O respeito deve ser alcancado ndo pela imposicdo dos seus
valores aos seus liderados mas pelo seu envolvimento didrio em accdes
simples que geram progresso e melhorias.

Na segunda pratica “inspirar uma visdio partilhada”, o lider tera de
ser capaz de partilhar com os seus liderados uma visfio futura para a sua
organizagdo. Esta visdo, imagem de onde a organizagio pode estar, é
compartilhada por todos. Para integrar as pessoas numa visio os lideres
devem conhecer muito bem os seus colaboradores. Por outro lado, os
colaboradores devem estar convencidos que os seus lideres se preocupam
com eles e compreendem as suas necessidades.

Na pratica “desafiar o processo”, o lider é inovador e estd disposto
a arriscar enfrentando o desconhecido. O lider procura oportunidades para
inovar, crescer e melhorar. Por outro lado, incentiva a criagdo e o
desenvolvimento de novas ideias vindas de qualquer colaborador. O lider,
o primeiro a apoiar e a adoptar a inovagfo, estd disposto a desafiar o
sistema para obter novos produtos, servigos e processos.

Na prética “habilitar os outros a agir”, o papel do lider é promover
o trabalho de equipa. Os lideres ajudam a criar um clima de confianga,
fomentando objectivos comuns, partilhando poder e valorizando os seus
colaboradores. As pessoas sentem-se importantes e envolvem-se mais.
Quando se considera que a lideranga € como uma relagfo de confianga, as
pessoas estio dispostas a correr riscos, fazem e assumem mudangas.

Por fim, a pratica “encorajar o coragio”trata de reconhecer se o
lider tem uma atitude positiva quando os seus colaboradores estdo
frustrados, esgotados ou desiludidos ou mesmo quando fazem um bom
trabalho. Os lideres encorajam o coragiio reconhecendo e apreciando o
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trabalho dos seus colaboradores, individualmente, celebrando os seus
valores e vit6rias, criando um espirito de comunidade.

Os resultados gerados pela andlise de dados levaram as seguintes
conclusdes:

1. Das cinco praticas de lideranga “habilitar os outros a agir” ¢ a
praticada pelo maior niimero de alunos do IPB, seguindo-se a
préatica “encorajar o coragdo”.

2. Sio os alunos do sexo masculino, de idade mais avancada e com
estatuto de trabalhador estudante os que exercem com mais
frequéncia as priticas de lideranga analisadas.

3. Foram encontradas diferengas significativas quanto ao género: sio
os alunos do sexo masculino que mais praticam os
comportamentos “inspirar uma visdo partilhada” e “desafiar o
processo”.

4. Foram também encontradas diferencas significativas entre os
estudantes trabalhadores e os alunos estudantes a tempo inteire em
quatro dominios da lideranca; sdo os estudantes trabalhadores os
que mais praticam os comportamentos de lideranga “modelar o
caminho”, “inspirar uma visio partilhada”, “desfiar o processo” e
“encorajar o coracdo”.

Uma das principais responsabilidades das instituigdes de ensino
superior é preparar os futuros lideres duma sociedade cada vez mais
globalizada. Deste estudo, ficou claro que sdo os alunos mais velhos e que
estdo associados a uma organizagdo que praticam com mais frequéncia os
comportamentos de lideranga. Portanto, ¢ indispensdvel que as instituicdes
de ensino superior desenvolvam programas de lideranca e que ajudem os
seus alunos a identificar oportunidades para a pritica e desenvolvimento
da lideranga em contextos sociais, organizacionais e comunitarios.

Kouzes & Posner (1987, 2009), afirmam que a lideranga é um
conjunto de priticas observiveis e susceptiveis de aprendizagem e
aperfeigoamento. Aceitando-se esta afirmagio como verdadeira, isso
implica que a lideranga é uma competéncia que pode ser aprendida e que,
portanto, pode e deve ser ensinada. Assim, na sua preparagdo para O
mercado de trabalho, os alunos universitarios beneficiariam de exposicao
formal a teorias de lideranca vilidas e eficazes e de oportunidades para o
desenvolvimento das capacidades pessoais.
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ANEXO 1 -MEDIANAS POR COMPORTAMENTOS E
PRATICAS DE LIDERANCA
Quadro 1 — Pratica de lideranga: Modelar o caminho
Item Descricéio . - Mediana
1 Eu sou um exemple pessoal daquilo que espero das 3
ocutras pessoas
6 Eu despendo tempo e energia para assegurar que as 3
pessoas na nossa organizagdo adiram acs principios e
padrdes que nés estabelecemos 3,7
11 Eu cumpro as premessas e compromissos que fago na 4
nossa organizagdo
16 Eu procuro maneiras de obter feedback acerca da 4
influéncia das minhas acges na produtividade das cutras
pessods
21 Eu construo consense & volta do conjunto de valores que 4
foram estabelecidos para a nossa organizagéio
26 Eu falo acerca dos valores e principios que guiam as 4
minhas acgdes
FONTE: Inquérito, 2009
Quadre 2 — Prética de lideranga: Inspirar visdo patilhada
Item Descrig@io Mediana
2 Eu olho para o future e comunico acerca do que 4
acredito que nos pode afectar no futuro |
7 Na nossa organizagdo eu descrevo dos outros o que nds | 4
deveriamos ser capazes de atingir
12 Eu falo com os outres para partilhar o visée do quanto 4| 38
melhor o nosse organizagdo pode ser no futuro
17 Eu falo com os outros acerca de como os seus interesses 4
podem ser realizados ao trabalharem para um fim
comum
22 Eu fico contente e positivo quando falo acerca do que a 4
nossa organizagdo aspira atingir
27 Eu falo com convicg@io acerca des Importantes propésitos | 4
e significado do que estamos a fazer
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Quadro 3 — Pratica de lideranga: Desafiar o processo
Item Descri¢@io Mediana
3 Eu procuro diferentes maneiras para desenvolver e 4
desafiar os minhas competéncias e habilidades
8 Eu procurc maneiras para gue outros possam tentar 3
novas ideias e métodos
13 Eu mantenho-me actualizado em eventos e actividades 4 | 37
que possam afectar a nossa organizagéo
18 Quando as coisas ndio correm como o esperado pergunto | 4
“O que podemos aprender com esta experiéncia?”
23 Eu asseguro que se estabelecam objectivos e se fagam 4
plancs especificos para os projectos que iniciamos
28 Eu tomo a iniciativa de experimentar novas formas de 4
fazer as coisas na nessa organizagdio
Quadro 4 — Prdtica de lideranga: Habilitar os outres a agir
Item Descriggo Mediana
4 Eu incentivo relagdes de cooperagiio em vez de 4
competigdio entre as pessoas com quem trabalho
@ Eu escuto com atengdo os diversos pontos de vista 4
14 Eu trato os outros com dignidade e respeito 5
19 Ev apoio as decisdes que outras pessoas fomar por sua 4 4,2
iniciativa na nossa organizagdio
24 Eu dou cos outros grande liberdade e poder de escolha | 4
na forma de fazerem o seu trabalho
29 Eu dou oportunidades aos outros para que fomem 4
responsabilidades de lideranga
Quadre 5 — Pratica de lideranga: Encorajar o coragéio
Item Descrigéio Mediana
5 Eu elogio as pessoas pele trabalho bem feito 4
10 Eu encorajo os outros enquanto trabalham em cctividades | 4
e programas na nossa organizagdo
15 Eu dou apolo &5 pessoas na nessa organizagdo e exprimo | 4
| apreciagdo pelas suas contribuigdes
20 Eu procuro reconhecer publicamente as pessoas que 4
demonstram compromisso com os nossos valores 38
25 Eu encentro maneiras de celebrarmos sucessos alcangados | 4
30 Eu asseguro que as pessoas na nossa organizagdo sejam 4
criativamente reconhecidas pelas suas contribuigdes
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ABSTRACT:

Secondary education has a key role in developing sustainable leadership
skills in its stuelents. In fact, this area of studv has not vet been studied. Therefore,
this research study intends to analyze the characteristics of sustainable
leadership of the students of secondary education in two schools (one urban and
another rural) of the Autonomous Region of Madeira (Portugal) and looks jor 1o
determine the existing differences concerning the type of school and the gender of
the students in eight distinct domains: 1) self management; 2) interpersonal
relations;  3)  problem  solvingidecision making; 4) cognitive  critical
development/analysis; 5) organization and planning; 6) self-confidence; 7)
diversity awareness; and, 8) technology. It was used, to collect data, the Student
Leadership Outcomes Inventory (SLOI) (Vann, 2000) an instrument with 60 items
which was constructed to measure the resulis of the experiences of leadership of
the students in eight distinct areas. A total of 158 senior students participated in
this study, proceeding from the student senior population of secondary education
in the school year of 2008/2009 (Madeira Island - Portugal).

The participants of this study had revealed moderate levels of sustainable
abilities and techniques of leadership in the eight sub-scales. In general, we can
affirm that students of Madeira Island finish secondary education with several
well developed sustainable leadership skills.

Keywords: Sustainable leadership; leadership competencies; Students of Secendary Education;
Autonomous Region of Madeira; Portugal,
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1. INTRODUCTION

Students of secondary education develop during their schooling
path diverse and sustainable leadership abilities. However, this area of
investigational study has attracted little attention on the part of Portuguese
or European researchers. Thus, this research study intends to analyze the
characteristics of sustainable leadership of the students of secondary
education in two schools (one urban and another rural) of the Autonomous
Region of Madeira (Portugal) and looks for determining the existing
differences concerning the type of school and the gender of the students in
eight distinct domains of sustainable leadership: 1) self management; 2)
interpersonal relations; 3) problem solving/decision making; 4) cognitive
development/critical analysis; 5) organization and planning: 6) self-
confidence; 7) diversity awareness; and, 8) technology. It was used, to
collect data, the Student Leadership Outcomes Inventory (SLOI) (Vann,
2000) an instrument with 60 items which was constructed to measure the
results of the experiences of leadership of students in eight distinct areas.
The respondents classify items in a Likert type scale with answers to vary
between "I completely agree" to "I completely disagree ".

A total of 158 senior students participated in this study, proceeding
from the student senior population of secondary education in the school
year of 2008/2009 in one Region of Portugal (Madeira Island). The
participants of this study had revealed moderate levels of sustainable
abilities and techniques of leadership in the eight sub-scales; however,
differences had not been found statiscally significant. In general, we can
affirm that the Portuguese Islanders students finish secondary education
with several characteristics and sustainable leadership abilities well
developed.

2. LITERATURE REVIEW

Poom-Valickis and Elvisto (2009), state that “education is an
essential tool for achieving sustainability” (p. 4), however, it is also
important that schools develop sustainable leadership in its secondary
branch. The concept of sustainability is related to the development and
preservation of what it is important (Hargreaves and Fink, 2007) that lasts
for long periods of time and it is able to create positive connections among
people. According to Hargreaves and Fink (2007) “the sustainable
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leadership focuses on three important questions: it preserves, protects and
promotes a deep and large learning of all, based in relations of care with
each other” (p. 39). Literature about the abilities of sustainable leadership
in students has been focused, essentially, on the students of higher
education due to the fact of believing that it is the responsibility of this
level of education to provide these competencies. However, there is a set
of studies that focused on the capacities of the students of secondary
education and this literature is clear about the importance and acquisition
of these sustainable capacities in this educational level. As a result, there is
a need to study, in more dept, the sustainable leadership capacities with
which the students arrive at the university and/or at the labour market. In
general, the employers look for candidates who possess transversal
abilities to several disciplines such as reading, writing, creative thought,
personal organization, easy integration in working groups, organizational
efficiency and leadership capacities (Kerka, 1990; Attinasi, 1992; Groger
& Eide, 1994; Aksoy & Mittelhauser, 1998).

In fact, the employers look for candidates who possess well
developed sustainable capacities of leadership (Linden & Fertman, 1998;
Gale, 2002; Santos, 2003). On this sense, the sustainable abilities
developed and acquired in secondary education can, thus, be categorized
as follows: a) Technical competencies that reflect the specialized
knowledge, tools and techniques that leaders possess and use {Stronge,
1998); b) Conceptual competencies that are constituted by intelligence,
decision making, capacity to see the whole, and the capacity to foresee the
change (Stronge, 1998) and, ¢) Human capacities which encompass the
capacity to work with and for the others (Stronge, 1998). On the other
hand, and according to Kouzes and Posner (1995, 2009), the four main
characteristics looked for by the employers are: 1. Honesty (to measure
one’s behaviour by high standards and to demonstrate the behaviour that
one expects of others); 2. The capacity to inspire others (to have a dream, a
vision and a capacity of inspiring a joint vision); 3. The capacity to inspire
others to act (capacity to take others into a joint work, as a true team); and,
4. The capacity to encourage the will (capacity of awaking and keeping the
will in order to achieve the delineated objectives) (Kouzes and Posner,
1995, 2009).

In relation to the sustainable leadership capacities on gender, the
studies are not congruent. In certain circumstances, there is little support
for any relation between gender and sustainable leadership (Powell, 1989;
Bass, 1991; Komives, 1991; Posner & Brodsky, 1994). However, some
studies conclude that leadership abilities are more developed in women.
The ability to take others to act was identified as very well developed in
women, even on those with little experience of leadership (Komives,
1994). The women value more the interpersonal relationships, learn more
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by trying and error, by observation, as well as, with the practice in the
acquisition of the leadership abilities, conflict resolution and capacity of
problem solving (Roman, 1996).

3. METHODOLOGY

The main objective of this research study was to analyze the
sustainable characteristics and competencies of leadership of the senior
students in two schools of the Autonomous Region of Madeira (Portugal).
Thus, to reach this objective, it was used a questionnaire developed for
Vann (2000) consisting by 60 items which allow to analyze the sustainable
leadership abilities, classified in eight domains (see table 1). Each
statement has a punctuation of 4 points in a Likert type scale (1 —
Completely disagree; 2 - Disagree; 3 - Agree; and, 4 - Completely agree).
With this scale, the subjects indicated their level of agreement with the
content contained in each statement.

The first sub-scale, constituted of nine items, evaluates the abilities
of self management of the subjects, asking them which abilities had
acquired in diverse areas of self-organization. The interpersonal abilit'n?s
are the target of the second sub-scale which is constituted of 13 items; this
set of questions asks subjects to indicate the extension in which their
experiences of sustainable leadership (in the secondary school) affected
diverse abilities. The third sub-scale, called problem solving/decision
making includes four items. This section congregates information from the
subjects on the abilities of resolution of problems and taking of decisions
within the experiences of leadership in the secondary school. In the fourth
subscale of the SLOI are examined the abilities of the cognitive
development and critical analysis. Seven items of this section are centre.d
in how the experiences of leadership of the subjects affected their
cognitive development and techniques of critical analysis. The fifth sgb—
scale examines the organization and planning in the subjects. This section
is constituted by 16 items and each item is related to organization and
planning. The sixth sub-scale of SLOI deals with the self—conﬁdc{]cc of tt]e
participants. Five items of this section approaches the self-confidence in
social abilities as well as the ability to be assertive. Other items of this
section examine the degree with which the experiences of leadership in the
secondary education had helped to clarify the values and contribute to
establish a personal code of ethics. Sensitivity for the diversity is the focus
of the seventh sub-scale. To get this information, four items ask the
participants about their sensitivity, respect and appreciation of others. The
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eighth sub-scale inquires about the knowledge of the participants on the
technology. The two items of this section are focused on the capacity to
use software programs and the capacity of searching for diverse resources
using the Internet.

Table 1 — Domains of the abilities of leadership defined by Vann (2000)

Dimensions Description Itens of the | Number
Inventory of itens
Factor 1 Self management ) 1-9 e
Factor 2 Interpersonal relations 10-22 13
Factor 3 Problem solving/decision making 23-26 4
Factor 4 Cognitive developmem/'c-riticul analysis 27-33 7
Factor 5 Organization and planning 34-49 14
Factor 4 Self-confidence 50-54 5
Factor 7 Diversity 55-58 4
Factor 8 Technology 59-60 2 J

Therefore, three hypotheses were formulated for this study:

Hyi: There are no significant differences in the sustainable abilities of
leadership concerning the gender of the participants.

Hiy: There are no significant differences in the sustainable leadership
abilities concerning the age of the participants.

Hys. There are no significant differences in the sustainable abilities of
leadership of the subjects concerning the type of school attended (urban or
rural).

The subjects of this study are the universe of the senior students of
two schools, one located in the urban area (South part of the Island) and
the other located in the rural area (North part of the Island). These schools
were chosen because of the contrasting areas were the schools area
located. Thus, all senior students (academic year of 2008/2009) of two
schools of the Autonomous Region of Madeira had participated in this
study. One of the schools was public and is located in the rural area of the
Island, while the other was private, located in the urban area. The
questionnaires were applied in the context of classroom in the month of
June of 2008/2009. It was used the SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences), version 16.0 to store and transform the data. It was used
the descriptive statistics to characterize the sample, the analysis of the
trustworthiness of the questionnaire, and to the application of the test t-
Student to compare the averages of two independent groups. The decision
rule consisted of rejecting the null hypothesis for p-valiue inferior to the
significance level of 95%.
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4.RESULTS

All senior students (158) had participated in this study: about 45%
(72) were masculine and 53, 8% (85) were feminine. More than 70%.(1 13)
of the subjects attended a private (urban) school, located in the caplt_al' of
the Island, a city of about 140 thousand people, and the remaining
subjects attended a public school located in the rural area (North part of
the Island, a county with about eight thousand people): 28, 3% (45) (see
table 2). Relatively to the age, the universe of this study was constituted by
students with ages between 17 and 26 years. The calculated average (NE) of
ages was of 18,04 years (DP=1,246). In regards to the median (Me), 50%
of the subjects have more than 18 years of age and 50% have less th_an 18
years of age. The population, in general, is constituted by students with [3

years of age.

Table 2 — Variables of the sample

Variable Group S_mjnple (N=158)}
N %
Sex 1: Masculine 72 45,6
2: Feminine 85 53,8
NR 1 . 70,6
Age group 1:17-18 years | 121 76,6
2: 219 years 35 22,2
NR 2 1,2
Type of school 1: Private 113 71,5
2: Public 45 28,5

In the 60 items that measured the sustainable leadership abilities,
the answers varied between | (1 completely disagree) to 4 (I completely
agree), meaning that the average point of interval of the answer was .2., 5.
That is, below of 2, 5 the subjects have a low level of leadership abilities,
equal to 2, 5 the ability level is moderate and above 2, 5 thf: abi]ity level.is
high. As it is shown on table 3, the level of ability registered in El“llts
domains is high. The levels of ability of the students are, by decreasmg
order of priority, 3.36 for the domain of technology, 3,27 for the doma‘m
of self-confidence, 3,18 for the domain of cognitive development, 3,16 for
the domain of problem solving/decision making, 3,15 for the dgmain of
self management, 3,14 for the domain of organization and planning, 3,13
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for the domain of interpersonal relations and, finally, 3,12 for the domain
of cognitive development /critical analysis.

The internal consistency of the factors is defined as the ratio of the
variability in the answers which results from the differences in the
subjects. That is, the answers differ not because the /nventory is confused
but because the subjects have diverse opinions (Pestana & Gageiro, 2005).
According to these authors, one of the measures most used to verify the
internal consistency of a group of variables is the Alpha Cronbach (*).
Taking into account this parameter, it was verified that the internal
consistency of the 60 items grouped in 8 abilities of leadership is equal to
0.809. For the 8 abilities of leadership the Alpha Cronbach varies between
0, 63 and 0, 87. The leadership abilities "Diversity", "Problem
solving/decision making", have weak internal consistency and all the

others have an internal consistency reasonable. good or very good (see
table 3).

Table 3 — Measures of central tendency and dispersion for the domains of the
leadership abilities

Abilities of leadership N M SD | Priority | Me Alpha
| Cronbach ()
1.5elf-management 149 | 3,15 | 0,34 5 3,31 0,772
2. Interpersonal relations 146 | 3,13 | 0,37 8 3,08 0,83
3.Problem sclving/ decisicn | 155 | 3,16 | 0,45 4 3,25 0,61
making
4. Cognitive development/ | 152 | 3,18 | 0,35 3 3,14 072
Critical analysis
5.0rganization and 147 | 3,12 | 0,38 7 3 0,94
planning
6.5elf-confidence 154 | 3,14 | 0,43 & 3 0,873
7 Diversity 155 | 3,27 | 0,41 2 3,25 0,61
8.Technology 156 | 3,36 | 0,61 1 3,5 0,712
TOTAL 158 - - - - 0,809 3

*) Legend: 'Weak internal consistency; ?Reasonable internal consistency 3 Good
Y
internal consistency; *Very good internal consistency

Testing the hypothesis Hy, of the averages obtained in the 8
sustainable abilities of leadership are equal for both genders; the results
(see table 4) of the test r Studenr prove that there are no statistical
significative differences between the genders.

Liderancn,
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Table 4 — Results of the test 1-Studenf for comparison of gender regarding
leadership abilities

Abilities of leadership Sex N | Average | SD p-

value

1. Self mancgement 1: Masculine 66 3,16 0,37 | 0,797
2: Feminine 83 3,15 0,33

2. Interpersenal relations 1: Masculine 68 3,12 0,42 | 0,652
2: Feminine 78 3,15 0,33

3. Problem solving/decision 1: Masculine 70 3,16 0,51 | 0,951
making 2: Feminine 85 3,16 0,40

4, Cognitive development 1: Masculine 68 317 0,38 | 0,703
/Jeritical Analysis 2: Feminine 84 3,19 0,33

5. Qrganization and planning 1: Masculine 65 an 0,43 | 0,785

2: Feminine 82 | 3,13 | 0,35

4, Self-confidence 1: Masculine 49 3,20 0,41 | 0,119
2: Feminine 85 3,10 0,45

7. Diversity 1: Masculine 70 3,25 0,44 | 0,595
2: Feminine 85 3,29 0,38

8. Technology 1: Masculine | 71 3,40 0,64 | 0,398

2: Feminine 85 3,32 0,60

Testing the null hypotheses Hgya, Hys, the data did not allow to
reject these hypotheses (p-value > 5%) and, for that, we conclude that the
sustainable leadership abilities are the same ones independently of the age
(see table 5), type of school (urban or rural) that the students attend (See
table 6).
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Table 5 - Results of the test t-Student for comparison of gender regarding
leadership abilities

Abilities of leadership Age groups N | Average | SD p-
1. Self management 1: 17-18 years 119 3,13 0,33 t‘)m;;i
- 2: 219 years 30 3,21 0’41 '
2. Interpersonal relations 1:17-18years | 115 | 314 ] 0.36 | 0,897 |
ﬁrbblem solving/ e ' & . . |
re : g/ 1: 17-18 years 119 3,17 0,43 | 0,837
decision making 2: 219 years 35 3,16 0r45 '
4, 'C.ognitive develepment / 1: 17-18 years 117 3,1 8 0'35 0,644
Critical analysis 2: 219 years 34 3121 0'35 '
5. Organization and planning 1: 17-18 years 115 3:1 1 0'80 0,231 |
AT e 2: 219 years 31 3,20 0136 ,
1:17-18 years | 120 | 3,11 | 0,43 | 0197
A ]2: =19 years 33 3,24 0,46
: 17-18 years 120 3,26 0,40 | 0,300
i ]2: 219 years 34 3,34 0,43
: 17-18 years 120 3,34 0,61 0,710
2: 219 years 35 | 339 |063|

Table 6 — Results of the test i-Sfudent for comparison of the type school relating to
the leadarship abilities

[ Abilities of leadership Type N [ Average | DP
school v:Iue
:Private | 107 | 3,77 | 0,36 | 0,310
: Public | 43 3,11 0,29
: Private | 106 314 [0,37 | 0,698
: Public | 41 3,11 037 |

: Private | 111 318 [047 0,372
Public | 44 3,11 0,40
: Private | 110 3,18 0,37 | 0,979
: Public | 43 3,18 | 0,31
: Private | 103 3,13 |0,39 0495
: Public | 44 3,11 0,36
: Private | 111 3,13 | 045 | 0,646
: Public | 44 3,16 | 0,39
: Private | 112 3,30 0,42 | 0,236 |
Public 44’ 3,21 039 |
: Private | 113 336 | 065 |0,823
: Public | 44 334 | 0,50

1. Self management

2. Interpersonal relations

3. Problem solving,/ decision making

4. Cognitive development/Critical
analysis
5. Organization and planning

6. Self-confidence

TDiversity

8. Technelogy

R =R =R =R = =h = = —

linerancs

HICH P 61

5. DISCUSSION AND CONCLUSIONS

The present study results from a research inquiry carried out in two
secondary schools of the Autonomous Region of Madeira: one private,
located in the main urban area (South part of the Island); another public,
located in the rural area (North part of the Island). The main goal of this
study consisted of analyzing the sustainable abilities of leadership of the
students of secondary education and determining the existing differences
relating to gender, age and location of school in eight distinct domains,
1) self management: 2) interpersonal relations; 3) problem

namely: 2
solving/decision making; 4) cognitive development/critical analysis; 5)
organization and planning: 6) self-confidence: 7) sensitivity for the
diversity; and, 8) technology.

In the collection of data it was used the Student Leadership
Outcomes Inventory (SLOD), an instrument with 60 items, developed by
Vann (2000). In the 60 items, which intended to measure the sustainable
abilities of leadership of the students, the answers varied between 1 (I
completely disagree) and 4 (I completely agree). being the average point
of all answers equal to 2,5. The senior students of the secondary education
of the Autonomous Region of Madeira registered levels of sustainable
abilities of leadership above of the average, not having great dispersion
among the students, once the standard varied from 0.34 (self management)
to 0.61 (technology). These results are similar to the ones found by Al-
Omari ef al. (2008) and Foley (2005a; 2005b).

The ability domain that registered the highest average was the
"technology" (3.36). The ability less developed was the "organization and
planning" (3,12). However, about 5.2% of the subjects demonstrated, in
this domain, low levels, but, 92.9% registered levels that varied between
moderate and high levels and 1,.9% did not answered to the items that
constituted this domain. Another goal of this study was to find out if
there were differences regarding gender, age and type of school (urban or
rural) relating to the sustainable abilities of leadership in the eight
domains.

In general terms, the women present superior levels of ability than
men in the following domains "interpersonal relations" (F=3.15 and
M=3,12), "cognitive development/critical analysis" (F=3,19 and M=3,17),
"organization and planning" (F=3,13 and M = 3,I1) and "diversity"

F=329 and M=325). However, the differences are not statiscally
significant in any domain. This study concluded that the sustainable
abilities of the students are equal in both genders. Results are similar to the
ones obtained by other authors (Bass, 1991; Posner & Brodsky, 1994). In




fact, they are opposed to the results of some studies that concluded that
there is a great difference between women and men on the ability level of
“technologies” (Lichman, [998; Bauer, 2000; Sax er al., 2003; Foley,
2005a and 2005b; Al-Omari er al., 2008). On the other hand, several
authors stress the fact that the men have more opportunities for becoming
leaders. There are, also, authors who advance that sustainable leadership is
a characteristic that normally is associated with individuals of the
masculine gender (Foley, 2005).

Having into account the age, we verified that are the students with
the age of 19 years or older who possess better sustainable abilities of
leadership in the following domains: "self management" (3.21 against
3.,11), "cognitive development/decision making" (3.21 against 3,18),
"organization and planning" (3,20 against 3,11), "self-confidence" (3,24
against 3,11), "diversity" (334 against 3.26) and “technology" (3,39
against 3.34). However, these differences are not, in statistical terms,
significant. Given the fact that Kouzes and Posner {1995, 2009), defend
that leadership results from a set of observed practices which can be
learned and improved; it is natural that with the age and experience one
acquires better levels of abilities in the diverse domains.

Finally, it was verified that differences exist in the eight domains
of sustainable leadership abilities, in terms of location of the school; it
was concluded that, in general, are the students who attend the urban
school, located in the capital of the Island, that register higher levels of
competencies in the following domains: “self-management” (3,17 against
3,11, “interpersonal relations” (3,14 against 3,11), “problem
solving/decision making (3,18 against 3,11)," organization and planning "
(3,13 against 3,11)," diversity "(3,30 against 3,21) and "technology ".
Despite the results obtained in this research, differences are not significant
and identical results had been found by Foley (2005).

In a final conclusion, the results of this research study allow to
affirm that the senior students (secondary education) finish this cycle of
studies with well developed and sustainable capabilities of leadership with
both masculine and feminine genders finishing the secondary studies with
equivalent levels and well developed abilities of leadership. The students
of the school located in the rural area acquire the same degree of
development of leadership abilities that the students of the school located
in the urban area. Differences were found between the two schools but
those differences were not statistical significant; this fact can be a
successful result of the intervention programs that the local government
has . been conducting for the last twelve years in public schools,
particularly, with the “all day school” program in primary education (1*
cycle) which was initiated in the rural areas. This hypothesis will be
analysed in future research studies.
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These authors recommend that similar and other studies be
conducted in other countries and at the secondary level in order to evaluate
the capacity of secondary schools in developing in their students
sustainable abilities of leadership to prepare them to Higher Education
studies or to the higher competitive job market.
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0S ESTILOS DE LIDERANCA DOS LIDERES
ESCOLARES DA REGIAO AUTONOMA DA

MADEIRA

vV SIMPOSIO SOBRE ORGANIZACAO E GESTAO ESCOLAR,
AVEIRO, PORTUGAL, 2009

Anténio Maria Veloso Bento

RESUMO:

A lideranga é um conceito que tem sido alve de vdrias interpretagdes e
definigdes no iltimo século. O lider, em geral, tem sido visto como alguém que
possui determinadas caracteristicas inatas ou adquiridas, alguém que se adapta
as circunstdncias e ao contexto em que a organizagdo se insere e alguém que
gere conflitos e exerce influéncia em ambientes ambiguos, complexos e incertos.
O professor enquanto  gestorflider  escolar pode  assumir diferentes
estilos/comportamentos  na  lideranga  da  sua  organizagdo escolar:
transformacional, transacional e “laisser-faire”. Os principais <constructos» de
lideranga — transformacional, transacional e passiva — formam wm novo
paradigma para a compreensio dos efeitos do estilo de lideranga.

Foi administrado o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) de
Avolio & Bass (2004) a 82 professores das escolas da Regido Autdnoma da
Madeira a fim de se determinar, analisar e comparar os estilos de lideranga dos
lideres das suas escolas. Nesta comunicagdo, serdo apresentados os resultados
preliminares deste estudo.

Palavras Chave: Lideranca, Dirigentes, Organizagées educacionais, Regide Auténoma da Madeira
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1. INTRODUCAO

A lideranca € um conceito que tem sido alvo de varias
interpretag@es e defini¢des no 1ltimo século. O lider, em geral. tem sido
visto como alguém que possui determinadas caracteristicas inatas ou
adquiridas, alguém que se adapta as circunstincias e ao contexto em que a
organizacdo se insere e alguém que gere conflitos e exerce influéncia em
ambientes ambiguos, complexos e incertos.

O professor enquanto gestor/lider escolar pode assumir diferentes
estilos/comportamentos na lideranca da sua organizacio escolar:
transformacional, transaccional e “laisser-faire”. Os principais
«constructos» de lideranga — transformacional, transaccional e passiva
formam um novo paradigma, teoria full range (Brass & Avolio, 2004)
para a compreensio dos efeitos do estilo de liderancga.

A andlise do impacto que alguns individuos tém sobre as suas
organizacbes tem despertado um interesse crescente. Esses individuos
podem ser chamados lideres carismdticos (Weber, 1968) ou
transformacionais (Bass, [985; 1990) que sio lideres que, através de sua
visdo pessoal e de sua energia, inspiram os seguidores e tém um impacto
significativo em suas organizagbes. Nas suas investigagdes sobre o
conceito de lideranga, Bass (1985) e Avolio (1999) comparam dois tipos
de comportamento de lideranga: transaccional e transformacional. Os
lideres transaccionais determinam o que os subordinados precisam para
realizar seus prdprios objectivos ¢ os objectivos da organizagio. Em
contraste, os lideres transformacionais “motivam-nos a fazer mais do que
originalmente esperdvamos realizar” (Bass 1985, p. 28) elevando nosso
sentimento da importdncia e do valor de nossas tarefas, “fazendo-nos
transcender nossos interesses pessoais em nome da equipa, da organizagio
ou de uma politica mais ampla” (Bass, 1985, p. 29) e elevando nosso nivel
de necessidade para as necessidades mais altas, como a auto-realizaco.

Este estudo de investigacio tem por fim determinar o modo como
os docentes percepcionam a lideranca das suas organizacdes escolares:
transformacional, transaccional ou “laisser-faire”.

Foi utilizado como instrumento de recolha de dados o Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) desenvolvido por Bass e Avolio (2004)
o qual determina/identifica os estilos de lideranca através da avaliacio dos
comportamentos do lider percepcionados pelos seus liderados.

O MLQ foi aplicado a uma amostra de 97 escolas na Regido
Autdnoma da Madeira nos meses de Janeiro, Fevereiro e Marco de 2008.

Liderancn,
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2. REVISAO DA LITERATURA

Burns (1978). foi o primeiro a chamar a atengfio para o conceito de
lideranca transformacional. Ele afirmou que a lideranga transaccional e
transformacional se baseavam em “relagdes” e “poder”.

Na década de 80, Bernard Bass alargou o ponto de vista de Burns e
desenvolveu estudos sobre lideranca propondo a conceitualizaciio de dois
novos estilos de lideranga: transaccional e transformacional. Segundo
Bass, a lideranga transaccional incide no esclarecimento do papel e dos
requisitos das tarefas dos liderados, bem como na atribuicio de
recompensas ¢ de castigos pelo seu desempenho efectivo (Kinicki &
Kreitner, 2006). Dai que este tipo de lider conduza e motive 0s seus
liderados  através do  processo de troca, de  transacciio
(recompensa/desempenho). A lideranga transformacional incorpora no s6
uma troca nos propasitos e recursos dagueles envolvidos na relagio lider-
seguidor, mas uma elevagio de ambos — uma mudanga para melhor. A
lideranca transformacional. torna-se, em ultima andlise, moral pois eleva o
nivel de conduta humana e a aspiragio moral do lider e do liderado. e
assim tem um efeito de transformacio em ambos

Enquanto que Burns considera as priticas de lideranga
transformacional e transaccional comoe extremos opostos de um continuum
(essencialmente formas de lideranca mais e menos eficazes), Bass oferece
uma concepgio bastante diferente, uma teoria de lideranca de dois
factores; formas de lideranga transaccional e transformacional, no seu
ponto de vista, constroem-s¢ um no outro (Avolio & Bass, 1998;
Waldman, Bass & Yammarino, 1990).

Na dltima década, Bass & Avolio (2004), propuseram uma nova
abordagem sobre a lideranga sendo apresentada como uma teoria fitll
range de lideranga. Os autores dessa teoria, propuseram que O
comportamento de lideranca variava ao longo de um contimuum da
lideranga laisser-faire (o fracasso geral em assumir responsabilidades para
liderar) & lideranga transaccional e 2 lideranga transformacional.

A lideranca transaccional e transformacional sfo, pois. dois
modelos que se complementam: “A lideranga transformacional ¢
construida em cima da lideranca transaccional — produz, nos liderados,
niveis de esforco e de desempenho que vio além dos obtidos apenas na
abordagem transaccional” (Robbins, 2002, p. 319). Bass admite, no
entanto, que ambos os estilos podem ser eficazes em situagGes distintas:
“0 transformacional em periodos de fundagfio organizacional e de
mudanca, e o transaccional em perfodos de evolugdio lenta e ambientes
relativamente estaveis” (Rego & Cunha, 2004, p. 235).
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A lideranga transformacional transforma os liderados no sentido de
estes passarent a perseguir os objectivos da organizagfo deixando os seus
proprios interesses para segundo plano.

Nem o Burns nem Bass estudaram a lideranga escolar; basearam
seus trabalhos em lideres politicos, oficiais das forcas armadas ou
executivos de empresas. No entanto, evidéncia tem mostrado que hi
semelhangas na lideranca transformacional quer seja num ambiente escolar
quer seja num ambiente de empresa (Leithwood & Jantzi, 1990).

O modelo mais desenvolvido de lideranga transformacional nas
escolas tem sido desenvolvido por Leithwood e seus colegas. Este modelo
conceptualiza tal lideranca em sete dimensdes: construgio de uma visdo
para a escola, estabelecer objectivos para a escola, dar estimulagiio
intelectual, oferecer apoio individual, modelar boas prdticas e valores
organizacionais importantes, demonstrar  altas expectativas  de
performance, criar uma cultura escolar produtiva, e desenvolver estruturas
que facilitem a participagiio em decisdes da escola (Leithwood, 1994).

Em Portugal, a equipa de investigagdo do Departamento de
Ciéncias da Educagfio da Universidade de Aveiro tem estudado a lideranga
nas organizagdes escolares. Num estudo recente (Castanheira & Costa,
2005) conclufram que “os comportamentos de lideranga mais
frequentemente observados nos noventa e cinco presidentes dos conselhos
executivos s3o uma mistura de comportamentos de lideranga
transformacional e transaccional” (p.150).

A lideranga transformacional muda a cultura da escola e apoia a
alta performance. Leithwood et al. (Leithwood & Jantzi, 1990: Leithwood,
Jantzi & Fernandez, 1994) desenvolveram um dos maijs completos
modelos de lideranga transformacional na 4rea educativa. De acordo com o
modelo, a lideranca transformacional é condicionada pela cultura nacional,
local e pelas politicas educativas. Por sua vez, afecta os objectivos e a
cultura da escola, as quais tém lagos directos com os compromissos dos

professores para com a mudanga e o desenvolvimento. Resultados de
estudos efectuados em escolas secunddrias Canadianas mostram que os
mais importantes comportamentos de lideranga transformacional criam
uma viséio, estabelecem altas expectativas de desempenho, criam consenso
a volta de objectivos do grupo, e desenvolvem um clima intelectualmente
estimulante,

A lideranga transaccional baseia-se no uso da motivagio
extrinseca. Em contraste, os lideres transformacionais “inspiram
confianga, buscam desenvolver a lideranga em outros, exibem o auto-
sacriffcio e servem como agentes morais, concentrando-se e fazendo os
seguidores se concentrem em objectivos que transcendam as necessidades
mais imediatas do grupo de trabalho” (Dumdum, Lowe & Avolio, 2002, p.
38). Os lideres transformacionais podem produzir mudanga organizacional
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e resultados significativos, porque essa forma de lideranga estimula r_1iveis
mais altos de motivagdo intrinseca, confianga, compromisso e ﬁd(.:lldad?
de seguidores que a lideranca transaccional. A lideranca transaccu?nal é
um pré-requisito essencial i lideranca eficaz e os 'melhores lideres
aprendem a exibir tanto a liderangca transaccional quanto a
transformacional em virios graus. Dando sustentagdo a esta proposicao,
investigactes tém revelado que a lideranca transformacional\ lE\j‘ﬂ a um
desempenho superior quando “aumenta” ou acrescenta a lideranga
transformacional {Antonakis & House, 2002). ) .

E geralmente reconhecido a este lider, a Ent.f:ncwnalldade em
promover a superacdo dos interesses pessoais ixped_latos em .prol da
organizagio. No fundo, coexistem uma visdo e objectivos perfeitamente
preestabelecidos e para os concretizar o lider trabalha com os seus
subordinados, segundo Bass (1988), em virios planos de acgao: a) .A
motivacio dos seguidores, para que facam mais do que, no inicio,
esperavam fazer. b) Despertar as suas consciéncias, quer ao nivel dg valor
dos resultados quer do modo adequado para os alcancar. ¢) Envolwn.]ento
de todos em beneficio da missdo efou visdo da organizacdo. d) Ampliar as
necessidades dos individuos, elevando os seus niveis de confianga. o

Investigagdes tém revelado que os lideres transforrpaf:lopa]s
tendem a ter personalidades que sdo mais extrovertidas, amigiveis e
proactivas que os nio transformacionais, e as lideres usam mais a
lideranca transformacional que os lideres (Judge & Bono; Eagly et al.,
2000). »

Segundo Tichy & Devanna (1986) ha um niimero de caracteristicas
dos lideres transformacionais: Identificam-se como agentes de mudanga;
sdo corajosos; acreditam nas pessoas; sfo imptlllsionados por valores
pessoais; sdo eternos aprendizes; tém h_all:wih(’lalde de lidar com
complexidade, ambiguidade e incerteza e sio visiondrios. o

Estudos empiricos mostram que os lideres transfom!ac.lonals
empregam técnicas que despertam e desenvolvem altos niveis de
identificacio e internalizacio bem como melhor desempenho (Tepper,
1993). o

Burns & Bass sugerem que os lideres transformacionais sido
capazes de estimular, mudar e utilizar os vglores,. as crengas € as
necessidades dos seus seguidores, para conseguir real:zar‘ as _tare_fas.‘ Os
lideres descritos pelos seguidores como sendo transformacionais sdo tidos
como mais carismiticos e intelectualmente mais estimulantes do que os
lideres descritos como transaccionais.

De acordo com Bass (1990), Bennis & Nanus (1985) sdo qu.atro as
aptiddes utilizadas e aperfei¢oadas pelos lideres transformacioln:il‘ls. Em
primeiro lugar o lider tem uma viso e consegue formuld-la. A visdio pode
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ser um objectivo, um plano ou uma séric de prioridades. Em segundo
lugar, o lider é capaz de comunicar a realizacdo da visio. Em t(;ceiro
luge‘lrl, o lider é capaz de construir um ambiente de confianca justo,
decisivo e coerente, € a sua persisténcia ultrapassa mesmo barreiras e
prof.:nl'cmas. Finalmente, o lider transformacional tem uma auto-estima
positiva e esforca-se por desenvolver as suas capacidades de forma a
alcangar sucesso.

3. METODOLOGIA

. Foi administrado o MLQ (Brass & Avolio, 2004) a 97 professores
de diferentes escolas da Regido Autonoma da Madeira a fim medir os
co_mp.orta.memos de lideranga transformacional, transaccional e “laisser-
faire™ assim como os resultados desses comportamentos nessas escolas,

.O género da lideranga das 97 escolas era o seguinte: 24 8% —
masculino e 75,2% feminino. O tipo de escola: Pré-escolar; 9,3%;: E:zisica'
46,4%; Basica e Secunddria: 33%; Secundaria: 9,3%. ,Qua’nto aos:
concelhos em se localizam as escolas: Funchal: 432%; Camara de Lobos:
20,6%; Machico: 9.3%; Santa Cruz: 6,2%; Ribeira Brava: 5.2%: Santana:
5,2%; Calheta: 5,2%; Ponta do Sol: 4,1%; Sdo Vicente: 1%. ’ .

N O MLQ baseia-se na avaliagiio das percepgdes dos seus seguidores
gtlllzando um conjunto de quarenta e cinco afirmagdes s quais osg
liderados/respondentes atribuem pontuagio numa escala tipo likers: 0 =
Nunc.a: 1 = Raramente; 3 = Muitas vezes: ¢ 4 = Frequentemente. Uma
classificagfio menor em determinado item reflecte uma menor exibicio
desse comportamento por parte do lider avaliado e ndo uma maioriou
menor valoragio desse comportamento por parte do respondente/liderado.
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Tabela 1 - Factores da Lideranga

Lideranga Transformacional | Lideranga Transaccional Lideranga Nao
| Transaccional (Passiva)
Facior 1 Factor & Factor 8
Influencia ldealizada — Recompensa Contingente Gestdo por excepglio:
Atitudes (transacgdes construtivas) passiva .|
Factor 2 Facior 7 Factor 9
Influgncia ldealizada - Gestio por excepgdo: “Laisser-faire”
Comportamento activa
| [transacgoes correctivas) ]
Factor 3
Motivagéo Inspiradora
(inspiragfio) | L =
Factor 4
| EstimulacGo Intelectual o
Factor 5
Consideragao
Individualizada J I S )

3.1. DIMENSOES OU CATEGORIAS DA LIDERANCA
TRANSFORMACIONAL

Influéneia nos ideais (“carisma™ — Esta primeira categoria
representa o nivel mais elevado da lideranca transformacional, pois o
responsdvel é percepcionado pelos outros como um modelo a seguir,
existindo uma grande admiragio, respeito e confianga relativamente a sua
figura. Pode-se observar uma grande identificagiio entre os membros do
grupo ¢ o lider, sendo este descrito como uma pessoa com capacidades
extraordinarias, bastante persistente e determinado no seu trabalho. Os
ideais assumidos também sio entendidos como uma intengdo em fazer
aquilo que ¢ melhor e mais correcto para todos, pautando o
comportamento por padides éticos e morais.

Motivaciio inspiracional — Esta segunda categoria representa a
capacidade do lider em transmitir um significado e um desafio as tarefas a
realizar, de modo a motivar e inspirar os elementos do grupo. O espirito de
equipa, o entusiasmo e 0 optimismo sio caracteristicos desta dimensfo.
Assim, quem chefia tende a ser percepcionado como uma pessoa
obstinada, com imensa cnergia e capacidade de iniciativa, evidenciando
uma grande confianga quanto a possibilidade do grupo ter um futuro
melhor.

Estimulacio intelectual — Nesta terceira categoria, o lider procura
incentivar os outros a serem inovadores e criativos no trabalho,
questionando os principios adoptados, reformulando os problemas
existentes e dando novas sugestdes sobre a realizagdo das tarefas. Nao
existe um ambiente de critica e de pouca abertura s novas ideias, pois a




72

originalidade ¢ um valor importante promovido pelo lider, que reage com
naturalidade ao surgimento de propostas distintas das suas.

Considera¢do individualizada - Esta categoria estd relacionada
com os relacionamentos individuais dentro do grupo, procurando-se
verificar a existéncia de uma preocupagdo com as necessidades de
realizagio, pessoal e profissional, dos colaboradores. O lider serd
transformacional se conseguir promover um ambiente onde existam
oportunidades para o desenvolvimento dos outros bem como se for capaz
de reconhecer e aceitar as diferencas individuais ao nivel dos desejos e
necessidades das pessoas que fazem parte da sua equipa de trabalho. Esta
aceitagio da individualidade também implica a adop¢do de
comportamentos especificos &s caracleristicas de cada um, dando, por
exemplo, maior autonomia aos que evidenciam mais conhecimentos e
experiéncia sobre a execugdio das tarefas ou fornecendo mais
encorajamentos e indicages aos que iniciam uma determinada fungdo. Por
is50, a comunicagfio aberta com todos os elenientos do grupo bem como a
vontade em delegar tarefas séo aspectos valorizados por quem assume o
poder.

32. DIMENSOES OU CATEGORIAS DA LIDERANCA
TRANSACCIONAL

Refor¢o contingente — Esta categoria vé a accio de lideranca
como sendo baseada numa troca entre algo que o lider pode oferecer face a
um determinado comportamento assumido pelos outros, ndo implicando
qualquer transformagiio de ideais ou de valores. A relacdo entre ambos
decorre da definigiio das tarefas e dos objectivos a alcancar, existindo a
possibilidade de serem atribuidos reforgos e prémios se forem cumpridos
os niveis de desempenho pretendidos. O lider deve, por um lado, procurar
perceber quais sdo as necessidades dos colaboradores, para assim poder
ajustar as consequéncias positivas aquilo que é valorizado e, por outro
lado, deve tentar criar as melhores condi¢des para o alcance dos padrdes
de rendimento definidos.

Intervencio em crise (“management-by-exception™ - Esta
dimensdo significa que o lider s6 actua quando as coisas correm mal ou se
distanciam do esperado. As accdes de correc¢do ocorrem através de uma
atitude de procura e antecipacio dos desvios, enganos ou erros dos
subordinados na execuciio das tarefas (intervengfio em crise - activa) ou
entdo podem dizer respeito a uma postura mais reservada do responsavel,
que s6 toma medidas de resolugdo dos problemas quando estes
efectivamente ocorrem (intervengdo em crise - passiva). Os efeitos destas
duas priticas fazem-se sentir na baixa vontade em assumir riscos e inovar
por parte dos funciondrios pois receiam as reaccdes negativas de quem
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chefia. Em termos de eficdcia, este factor tende a apresentar plores
resultados que o reforgo contingente e, claro, do que todas as dimensdes da

lideranga transformacional.

33. A AUSENCIA DO EXERCICIO DA LIDERANCA

“Laissez-faire” - Esta tltima dimensfio identifica simplesmente a
auséncia ou do exercicio da lideranca, traduzido normalmente por uma
ineficdcia nos resultados obtides. Isto significa que, ao’contrano da.
lideranga transformacional e transaccional, aqui ndo é possivel EI-ICOHII’-B.I
um ambiente de trabalho com objectivos definidos, pms_ouresplonsavel nio
assume qualquer plano de acgio e adia. tomar ClE?ClSDeS 1.mp‘(3rt?mtes,
ignorando as suas responsabilidades e autoridade. Assim, o estilo “laissez-
faire” é simplesmente a negagfio da lideranga. ' _

O perfil de lideranga “optimo” € ac_[ue]e que € cara.ctenzz_lc_]o por
baixas frequéncias de “laissez-faire”, segun}do-sc uma malor.uuhzagao
dos estilos transaccionais (aumentando da intervencdo em crise para 0
reforco contingente) e, finalmente, uma demonstra{;zio das Aareas
transformacionais, que constituem o grosso §as acgdes. O pclrﬁl
“deficitario” é marcado por uma atitude no sentido inverso, ou seja, 0 hdf,r
é alguém que praticamente nido assume as suas responsabilidades ehna(?
parece ter qualquer estratégia definida, demnnstr.andg poucos ol nen ;Er;s
comportamentos nas dimensdes transformacionais (Avoho,_ 1999).
Portanto, o lider mais eficaz é aquele onde predomina a lideranga
transformacional, seguido dos comportamentos de reforgo c’:optmgente, da
intervengdio em crise (activa e depois a passiva) e, em dltimo lugar, o
“laisse-faire” (Avolio & Bass, 1995). o ‘

Este questiondrio foi administrado (apds autorizagdo ’cpncedlda
pelos autores) a uma amostra de noventa e sete professo'{c de vdrios graus
de ensino e a leccionar em diversas escolas da Regifio Auténoma da

Madeira.
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4. RESULTADOS

O MLQ € um questiondrio que tem como objectivo essencial medir
a frequéncia com que os liderados observam comportamentos de lideranca
no seu lider: comportamentos de caricter transformacional,
comportamentos de cardcter transaccional e comportamentos de cardcter
“laisser-faire”.

As quarenta e cinco afirmagdes que compdem o MLQ agrupam-se
em doze dreas distintas: Cinco correspondem a lideranca transformacional:
IC  (Individual Considerations = consideracdo Individual); TM
(Inspirational Motivation = motivagdo inspiracional); IS (Intellectual
Stimulation = estimulacio individual); ITA (Idealized Influence Attitudes =
atitudes de influéncia idealizada); e IIB (Idealized Influence Behaviors =
comportamentos de influéncia idealizada). Duas correspondem a lideranga
transaccional: CR (Contingent Reward = recompensa pelos objectivos
atingidos) ¢ MBEA (Management by Exception Active = gestdo por
excepedo activa). Duas correspodem & lideranga do tipo “Laisser-Faire™:
MBEP (Management by Exception Passive=gestdo por excepgiio passiva)
e “Laisser-Faire. E por iiltimo, um conjunto de questdes que se agrupam
em trés dreas — Eff (Effectiveness = Eficacia); Satis (Satisfaction =
satisfacfio) e Extraeff (Extra Effort = esfor¢o extra) as quais se reportam
aos resultados da lideranga.

Os resultados dos questionarios foram introduzidos no SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences, versdo 13.0) para andlise
estatistica.

Apresenta-se a media total dos resultados na tabela e no grafico
que se seguem:

Tabela 1 — Média de respostas

Tipos de Lideranga Variaveis L Média Média
[ o o Total
IC (Individual Consideration) 2,399
IM (Inspirational Motivation) 2,884
Transformacional 1S {Intelectual Stimulation) 2,454 2,603
A (Idealized Influence Atitudes) 2,577
- IIB {Idealized Influence Behavior) 2,701
CR (Contingent Reward) 2,423
Transaccional MBEA (Management by Exception Active) 2,250 2,336
MBEF (Management by Exception Passive) 1,232
“Laisser-Faire” “Lassair-Faire” 0,920 1,076
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Como podemos ver na tabela 1, o item que apresenta a media mais
alta é o IM (Inspirational Motivation=Motivagio Inspiracional - 2,884},
que se reporta a comportamentos como exprimir, aos liderados, a sua
confianca (de que os objectivos a atingir serdo alcancados), fornecer
sentido ao trabalho dos liderados e colocar desafios, inspirando optimismo
e confianga no futuro. Por outro lado, o item com média de frequéncia
mais baixa é o LF (“Laisser-Faire™ — 0,92) que se reporta & auséncia do
exercicio da lideranca, traduzido por uma ineficiéncia nos resultados
obtidos. Podemos notar que estes valores extremos se situam em
categorias amplas diferentes: transformacional e “Laisser-Faire”. Podemos
ainda verificar que o item com média de repostas mais elevada (ou seja,
maior frequéncia de observagio do comportamento) a lideranga
transformacional ¢ o tipo de lideranga com uma frequéncia maior. Deste
modo, a lideranga transformacional demarca-se da lideranga transaccional
e “Laisser-Faire”, esta tltima, claramente mais distante (Figura 1).

H
2,603
2,5 1 2,336
2
m 1,5
B 1,076
d
i 14
a
0,5 4
o T T 1
Transformacional Transacional “Laisser-Faire”

Figura 1 — Tipos de Lideranga

Através destes resultados, podemos inferir que os comportamentos
de lideranga transformacional siio 0s mais frequentemente abservados nos
noventa e sete presidentes de conselhos executivos que foram avaliados
pelos nossos inquiridos. Assim, o comportamentos centrados na chamada
de atencdo dos liderados para o que € importante ¢ incentiva-os a verem-se
a eles préprios, ds oportunidades e desafios da organizagdo num novo
paradigma. Os lideres tansformacionais sdo proactivos: procuram
optimizar o desenvolvimento individual, organizacional, de grupo e a
inovacio. Eles convencem os liderados a atingirem altos niveis de
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potencial assim como altos niveis de standards morais e éticos. (Avolio &
Bass, 2004, p. 96).

‘ O tipo de lideranca que foi observado com menos frequéncia foi o
tipo “Laisser-Faire”. Assim, comportamentos tais como evitar envolver-se
em assuntos importantes ¢ evitar tomar decisGes, atrasar a resposta a
questoes urgentes, esperar que as coisas corram mal antes de agir, deixar
arrastar 0s problemas antes de tomar qualquer ac¢fio, sio comportamentos
menos observdveis nos presidentes dos conselhos executivos considerados.

Quanto aos resultados da liderancga, atente-se na figura 2.
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Figura 2 — Resultados da Lideranga

Neste grifico, podemos verificar que os liderados que responderam
a0 questiondrio apontam como principal resultado da lideranca nas escolas
onde exercem fungBes, a safisfagdo face 4 lideranca, isto &,
comportamentos tais como usar métodos de lideranca que sejam
satisfatorios e trabalhar com os outros de um modo satisfatdrio sio mais
frequentcmente observados (Avolio & Bass, 2004, p. 98). Por seu lado, o
item deste grupo de questdes com média inferior é o que estd relacionado
com o esforco extra, o que pode indicar que comportamentos tais como
incentivar os liderado a fazerem mais do que esperado, elevar o desejo de
suceder ¢ aumentar a vontade dos outros em tentarem trabalhar mais

afincadamente sio menos frequentemente observados (Avolio & Bass
2004, p. 98). ,
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5. ANALISE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Este estudo tinha como objectivo fundamental identificar e analisar
os estilos de lideranga dos lideres escolares da Regifio Auténoma da
Madeira. Os resultados indicaram que os comportamentos mais
observados nos presidentes dos conselhos executivos das escolas que
compuseram a amostra sio os comportamentos de lideranca
transformacional. Este facto indica que os presidentes dos conselhos
executivos praticam estes comportamentos. Motivar os liderados, falando-
lhes com entusiasmo acerca do futuro e dos objectivos a alcangar;
expressar confianga no alcancar de objectivos; procurar solugbes
alternativas para os problemas; considerar perspectivas diferentes na
abordagem dos problemas; tratar os seguidores como individuos e ndo
apenas como mais um membro do grupo; ajudar os seguidores a
desenvolver os seus pontos fortes. Os comportamentos associados i
lideranga transaccional foram também bastante observados: clasificar e
definir expectativas e promover desempenhos que permitam atingir os
objectivos; prestar assisténcia aos subordinados, em troca dos esforgos no
sentido de atingir os niveis desejados; explicitar de forma vincada o que
cada um poderi receber se os objectivos de desempenho forem atingidos;
especificar os padrdes de despenho, bem como os que constitui
desempenho ineficaz; atentar no desempenho dos seguidores, de forma a
procurar desvios face aos padrdes estabelecidos; e envidar esforgos no
sentido de corrigir os erros, assim que possivel.

Nos resultados da lideranga, os inquiridos observaram como mais
frequentes os comportamentos que revelam a satisfagio seguindo-se os
comportamentos reveladores da eficécia do lider.

De acordo com Leithwood (1992), sdo claramente evidentes os
efeitos da lideranca tansformacional. Os resultados da sua investigacdo
indicaram que a) as préticas da lideranga transformacional tém uma grande
influéncia na cooperagio dos professores ¢ b) existe uma relagdo
significativa entre os aspectos da lideranga transformacional e a mudanca
nas atitudes dos professores em relagdo ao melhoramento da escola e as
suas priticas educativas.

As componentes do modelo transformacional de lideranga tém sido
o tépico mais investigado de lideranga na Gltima década. Os resultados dos
estudos ressaltam a seguintes implicagdes de lideranga: Os melhores
lfderes nfio sio apenas transformacionais, sfo tanto transaccionais quanto
transformacionais. A lideranga transformacional nfio s6 afecta os
resultados de nfvel individual como a satisfagio no emprego, 0
compromisso organizacional e o desempenho, mas também influencia a
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dinimica de grupo e resultados de nivel de grupo. Os funciondrios em
qualquer organizagdo podem ser treinados para serem mais transaccionais
e transformacionaisondentes. A maioria dos inquiridos, cerca de 80%,
frequenta o 1° ciclo.
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ANALISE DAS PRATICAS E DOS
COMPORTAMENTOS DE LIDERANCA DOS
ALUNOS DA UNIVERSIDADE DA MADEIRA
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Anténio Maria Veloso Bento
Maria Isabel Barreiro Ribeiro

RESUMO:

Esta investigacdo, de cardcter quantitativo, pretende descrever e
analisar as prdticas e os comportamentos de lideranca dos alunos da
Universidade da Madeira. Na recolha de dados foi urilizado o Student
Leadership Practices Inventory (SLPI), wum instrumento de 30 itens, desenvolvido
por Kouzes e Posner (2006b), gue avalia as prdticas de lideranca em cinco
dominios. O questiondrio foi administrado por correio electrénico, durante o més
de Fevereiro de 2009, a uma amostra aleatdria que incluiv 208 individuos. Os
dados recolhidos foram tratados e analisados com recurso ao software estatistico
SPSS 16.0 (Statistical Package for Social Sciences).

A andlise dos resultados indica que a prdtica de lideranca utilizada pelo
maior mimero de alunos da Universidade da Madeira é “habilitar a agir”,
Verificou-se, ainda, que existem diferencas significativas entre os sexos nesta
mesma prdtica de lideranga, sendo os alunos do sexo feminino os que utilizam
com maior frequéncia esta prdtica de lideranga. Por outro lado, provou-se ndo
existirem diferengas significativas na frequéncia de utilizagdo das prdticas
“modelar caminho”, “inspirar uma visdo partilhada”, “desafiar o processo” e
“encorajar a vontade” quanto & idade, quanto ao exercicio de uma actividade

profissional e em relagdo ao facto do aluno estar ou nio relacionado com uma
organizacdo.

Palavros Chave: Lideranga, Prdticas de fideranga, Ensino Superior, Estudantes.
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1. INTRODUCAO

A temitica da lideranga tem sido alvo de um interesse crescente e
de bastante investigagio quer nas organizagbes publicas (Posner &
Achrnidt, 2001; Posner & Rosenberger, 2004) quer nas privadas (Moreno,
2001; Francia et al., 2008) e, mais recentemente, em estudantes do ensino
superior {Posner, 2004; Ribeiro & Bento, 2009). Ni.i opiniﬁo’de. Bento
(2008) a lideranga adquiriu, na actualidade, um papel 1m1.30r.taal:1t1551m0 em
todas as organizagdes mas muito especialmente nas %n.Stl'[UlIQOCS de nivel
superior pois siio estas que tém a responsabilidade privilegiada de formar
os futuros lideres das sociedades. Por sua vez, segundo Brubac.her &
Rudy, (1997) um dos fundamentos filoséficos da criagio do srs.tem:il
formal da educagiio superior é a preparagio de lideres para o servigo &
comunidade. Por outro lado, Posner (2004) argumenta que a complexidade
do mundo moderno e a necessidade de uma lideranga eficaz na
comunidade e nas organizacSes tém incentivado o interesse e o
crescimento de programas de lideranca nas institui¢fes superiores
Americanas. ) -

Por sua vez, vérias investiga¢Bes dio conta do impacto positivo
das préticas e comportamentos de lideranga, na aprendiz?.gem e no
desenvolvimento pessoal dos alunos (e.g. Astin, 1992; Astin & Astin,
2000), no enriquecimento da vida académica (Cooper et al., 1994), no
melhoramento das competéncias interpessoais (Kuh, 1993), e no
envolvimento dos alunos em organizagdes estudantis, como por exemplo,
as associagdes académicas (Kuh & Lund, 1954)

2. OBJECTIVOS DO ESTUDO E HIPOTESES

Este estudo de investigagdo, de cardcter quantitativo, pretende
descrever e analisar as priticas e os comportamentos de lideranga dos
alunos da Universidade da Madeira. Estes investigadores utilizaram na
recolha de dados: a) O Student Leadership Practices Inventory,_um
instrumento de 30 itens que avalia as prdticas de lideranga em cinco
“contrutos” e que foi desenvolvido por Kouzes & Posner (2006b), e b)
Sete perguntas para a caracterizagfo demogréﬁcla (ver aneico}. A segund.a
edigio do SLPI consiste em 30 afirmagdes, seis aﬁn‘naqoes para l.‘n.Ed]I'
cada uma das cinco priticas de lideres exemplares. Pediu-se aos inquiridos
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Eara usarem uma escala de Likerr para com ela indicarem com que
requéncia praticavam cada acgdo descrita nas afirmagoes.
ﬁs hipdteses formuladas para este estudo foram as seguintes:
; _ Hor: As praticas de lideranca siio utilizadas com a mesma
requéncia por todos os inquiridos independentemente do género
] . H()g. Naq qlst:em diferengas entre as classes etdrias relativamente 2
requéncia de utilizacdo das praticas de lideranga.
. H()g: A frequéncia (.Je utilizagiio das praticas de lideranca é a mesma
para os alunos em regime ordindrio e para os alunos em regime
trabalhador estudante. )
reou Hm. As prdticas de lideranca sdo utilizadas com a mesma
relgdemfls, por todos 08 illunos, quer estejam ou nio envolvidos e
OHZ 0s comm organizagGes, clubes, associagGes, entre outros
- dreg.rd cif: decisdo € rejeitar a hipdtese nula para p-value inferior
ivel de significincia de 5% e conclui I i
nivel cluir que existem dife :
o ivel q rengas entre as

3.REVISAO DA LITERATURA

Classes ief_lundo Kouzes & Posner (2009), a lideranga existe em todas as
es de pessoas e em todos os patamares sociais, E um mito considerar

que a lideranga s6 se enconta nos mai ivei
. s ais altos niveis das organizacd
sociedade. Afirmam eles: B

‘_‘0 que descobrimos, e voltdmos a descobrir, foi que a
lldgrangg néo se reduz a uns quantos homens e mulheres
carismdticos. E um processo que as pessoas normais usam
unando querem usar ¢ trazer ao de cima o melhor que
tém, assim como o dos outros” (p.14).

—_— Nze&t)f; sentido, a lideranca ’é universal. Ainda segundo Kouzes &
€ ( ), apesar de cada lider ser um individuo unico, existem
padro:_es comuns & pritica da lideranga que podem ser aprendidas 'Nas suas
investigagdes, desde os anos 80, Kouzes e Posner identificarl'lm kcinc

préticas de lideranga que os lideres adoptam quando querem ‘cons .
ﬁ’SHOS extraordindrios nas suas organizac@es: 1. Mostrar o caminhgg{u lr‘
llderss exemp]mes sabem que se querem conseguir empenho e alcancar g%
padrdes mais elt?vados, tém de mostrar o comportamento que esperal?n do:
outros?; 2. Inspirar uma visdo partilhada (O sonho e a visio é a forca
que cria o futuro. Os lideres inspiram uma visio conjunta); 3. Desafiargo
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processo (Os lideres siio pioneiros. Estdo dispostos a vaguear pelo
desconhecido); 4. Permitir que os outros ajam (Os grandes sonhos nio
se tornam realidade com as accdes de uma dnico pessoa. E preciso um
trabalho de equipa); 5. Encorajar a vontade (Os lideres encorajam a
vontade dos seus constituintes para continuarem em frente).

Na actualidade, a lideranca adquiriu um papel importantissimo em
todas as organizagdes (Bento, 2008) muito especialmente nas instituigOes
de nivel superior pois siio estas que tém a responsabilidade privilegiada de
formar os futuros lideres das sociedades. Dai a necessidade das
instituigBes de ensino superior estruturarem 0s Seus curriculos de forma a
desenvolverem as capacidades de lideranga nos seus alunos. Na realidade,
as instituighes de ensino superior dos diversos pafses servem de
incubadoras para a preparagio dos futuros lideres das suas sociedades. Na
Gptica destes investigadores, no nosso pafs, tanto as Universidades como
os Politécnicos tém dado pouca atengdo & aquisigao, desenvolvimento ¢
exercicio de técnicas e priticas de lideranga por parte dos seus alunos.

Os resultados de vérias investigagGes t&m apresentado o impacto
positivo derivado do envolvimento dos alunos em organizagdes estudantis,
na sua aprendizagem e no seu desenvolvimento pessoal (e.g. Astin, 1992;
Astin & Astin, 2000), no enriquecimento da sua vida académica (Cooper
et al., 1994) e no melhoramento das competéncias interpessoais (Kuh,
1993). Neste sentido, 0 envolvimento dos alunos em diversas actividades
universitirias ndo curriculares oferecem-lhes oportunidades para o
desenvolvimento das priticas de lideranga. De facto, muitos alunos
universitarios envolvem-se em virias actividades tais como associacdes
académicas, participagdo, ¢rgdos de gestdo, actividades desportivas,
jornais universitdrios, clubes, actividades culturais, etc. Portanto, a um
nivel voluntério, os alunos tém & sua disposi¢io algumas oportunidades
para desenvolverem e aplicarem as suas capacidades de lideranga.

Por outro lado, Astin & Astin (2000), consideram que para 0S
alunos, embora estes nio tenham consciéncia disso, essas actividades
quase sempre constituem uma oportunidade para o exercicio da lideranca ¢
desenvolvimento de préticas de lideranga. Assim, Kuh & Lund (1994) ddo
o exemplo especifico dos alunos que estio envolvidos nas assoclagdes
académicas. Esses alunos ganham vérias competéncias tais como
organizagdo, planeamento, gestiio, tomada de decisdes, condugdo de
reunides, para além de terem que se relacionar com diversos tipos de
pessoas e desenvolvem também as capacidades de expressdo escrita e oral.
E de realgar que muitas dessas capacidades sdo exigidas pelos futuros
empregadores do mercado de trabalho. Os lideres de hoje sao chamados a
liderar em tempos cadticos e incertos €, por isso, os empregadores
preferem pessoas com capacidades de lideranga, ou seja, que desafiem o
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est.abelecido, inspirem uma visio compartilhada, capacitem os outros a
agir, modelem o caminho e encorajem o coragiio (Kouzes & Posner, 2002
2009). T

Dg acordo com Posner (2004), a complexidade do mundo moderno
e n_ecessu]ade de uma lideranga eficaz na comunidade e nas organizagdes
.Lém. m'centivado o interesse e o crescimento de programas de lid‘:zranga nas
mstituigSes superiores Americanas, o que na perspectiva dos autores deste
estudo ainda niio acontece nas instituigdes superiores Portuguesas.

4. METODOLOGIA

Esta investigagio tem como objecto de estudo os alunos que
frequgntam os cursos do 1° e 2° ciclos leccionados na Universidade da
M;lldleu—a. O objectivo principal deste trabalho é identificar, das cinco
priticas de lideranga definidas por Kouzes ¢ Posner (2006a) ql,Jal ¢ a mais
utilizada por estes individuos. Recorreu-se ao Smden; Leardership
Practices Inventory (SLPI), um questiondrio desenvolvido por Kouzes e
Posner (2006b) que inclui uma lista de 30 perguntas, seis para cada uma
das phrz’m'cas de lideranca e, que devem ser respondidas indicando a
frequéncia com que sfo utilizadas pelo aluno, sendo avaliado através de
uma escala de Likerr que varia de 1 (nunca) a 5 (sempre).

O questiondrio foi enviado por correio electrénico, ao universo dos
aluno_s, dlfrante 0 més de Fevereiro de 2009. Foram recebidos 215
questiondrios e, destes, foram considerados, 208, para efeitos de
tratamento de dados. Por se tratar de um estudo quantitativo, o programa
Informdtico utilizado para armazenar, ordenar e tratar os dado,s foi 0 SPSS
16.0 (Sratisrical Package for Social Sciences) pelo facto de ter uma grande
capacidade de armazenar dados e possuir uma grande variedade de testes
para concret'{zar os objectivos definidos neste trabalho. Assim sendo
recorreu-se a estatistica descritiva, a4 andlise da confiabilidade dc;

questiondrio e z‘i. aplicagdo de testes estatisticos adequados para
comparacgio de varidveis.

Lidreanea;
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Participaram neste estudo 208 individuos, dos quais 86 sdo do sexo
masculino (41.3%) e 122 sio do sexo feminino (58,7%). A questdo da
idade responderam 207 do total de inquiridos. Os respondentes apresentam
idades que variam entre os 18 anos e os 63 anos, predominando o intervalo
de idades dos 18 aos 24 anos com 68,6%, seguindo-se a classe etdria dos
25 aos 31 anos com 19,5%, e, por fim, a classe etiria que inclui os
individuos com idade igual ou superior a 32 anos com 11,6% do total de
respostas. A média de idades € igual a 2431 (DP=6.9) e a mediana ¢ igual
a 22 anos de idade.

Em termos académicos a maioria dos inquiridos frequenta o 1°
ciclo, ou seja, 79,8% e, destes, 29,3% estio matriculados no 1° ano, 22.,6%
e 279% frequentam o 2° e 3" anos, respectivamente. Do total de
respondentes, apenas 20.2% frequenta o 2° ciclo.

Quando se questionou o inquirido a propdsito deste estar envolvido
ou relacionado com qualquer tipo de organizagoes, tais como associagoes,
clubes, entre outros, as respostas obtidas foram, claramente, equilibradas.
Do total de 208 individuos 99 respondem afirmativamente o
correspondente a 47,6% o que significa que os restantes 52 4% ndo estiio
relacionados com nenhuma organizagio.

Antes da leitura dos resultados que dizem respeito is préticas de
lideranca, testou-se a fiabilidade ¢ validade do questiondrio. A consisténcia
interna dos 30 itens agrupados em cinco priticas de lideranga € igual a
0.927. O alfa Cronbach, para as préticas de lideranga, varia entre 0707 e
0,813. Assim sendo, pode considerar-se que os dados tém um nivel de
fiabilidade elevado (Maroco, 2007).

Determinando a frequéncia do uso das cinco préticas de lideranga,
a mais frequentemente utilizada é “habilitar os outros a agir” com uma
média de 23,91 (DP= 3,32), seguem-se por ordem decrescente “encorajar a
vontade” (22,86 ¢ DP= 3,68), “inspirar uma visdo partilhada™ (22,12 ¢
DP= 3,70}, “modelar caminho™ (21,97 e DP=3.10} e “desafiar o processo™
(21,36 e (DP= 3,90). De acordo com a classificagdo de Kouzes & Posner
(2006b) as trés primeiras priticas de lideranga sdo moderadas (habilitar os
outros a agir, encorajar a vontade e inspirar uma visdo partilhada) contudo,
as duas tltimas sio fracas ou baixas (modelar o caminho e desafiar o
processo). Comparando estes resultados com os obtidos num estudo
levado a cabo por Ribeiro & Bento (2009) e que teve como objecto de
estudo os alunos do Instituto Politécnico de Braganga (JPB) a classificagdo
das priticas de lideranca é manifestamente melhor nos alunos do [PB.
Recorrendo ao cilculo das medianas para identificar as debilidades nestas
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mesmas priticas verifica-se que na pritica de lideranga ~ modelar o
caminho™ as fragilidades estdo sobretudo localizadas no item “eu despendo
tempo e energia para assegurar que pessoas adiram a principios e padroes
que estabelecemos na nossa organizagio”, uma vez que, 50% dos
inquiridos nunca ou raramente tiveram este comportamento (mediana = 3).
Por outro lado, na pritica “desafiar o processo™ os comportamentos “cu
procuro maneira para que 0s outros possam tentar novas ideias e métodos”
e “quando as coisas ndo correm como esperado pergunto: o que podemos
fazer para aprender com esta experiéncia?” sdo os menos utilizados Ja que
50% do total de inquiridos nunca ou raramente praticaram estes
comportamentos. Nas restantes priticas de lideranga, 50% dos inquiridos
utilizam sempre os respectivos comportamentos (mediana = 4). Contudo,
os restantes 50% nunca os utilizam ou quando os wtilizam fazem-no
raramente  ou pouco. Desta forma, seria importante desenvolver
actividades com estes alunos, no dmbito de unidades curriculares
adequadas ou em ac¢des complementares. no sentido de melhorar os
aspectos menos utilizados com o objectivo de os auxiliar a atingir uma
lideranca de exceléncia (Ribeiro & Bento, 2009).

Testando as hipoteses nulas e comegando por Hy, verifica-se que
existem diferengas, estatisticamente, significativas entre os géneros no que
diz respeito & pratica de lideranca “habilitar a agir” (p-valie = 0,047). O
sexo feminino utiliza mais frequentemente esta pratica de lideranca do que
0 sexo masculino, contrariamente aos resultados obtidos no estudo
elaborado por Ribeiro & Bento (2009). Estes autores conclufram que eram
os inquiridos do sexo masculino os que mais frequentemente utilizavam
esta pratica de lideranga (habilitar a agir}. Em relagiio is restantes priticas
ndo se verificam diferencas significativas entre os géneros.

Testando as restantes hipoteses nulas Hy,, Hys e Hyy, os dados ndo
permitiram rejeitar estas hipoteses (p-value>5%) pelo que se conclui que
as priticas de lideranga sdo utilizadas com a mesma frequéncia
independentemente da idade, do estudante exercer ou ndo uma actividade
profissional e de estar ou ndo envolvido numa organizacio.

Lidnranca
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6. CONCLUSOES

Este estudo de investigacio teve como objectivos identificar e
analisar as praticas ¢ os comportamentos de liderzm_ga nos alunos da
Universidade da Madeira (Portugal). Os resultados obtidos, neste estudo,
permitem apresentar as scguinl_es conclusoes: N . vl

1) A frequéncia de utilizagdo das pratica de lideranga, “modelar
caminho’c “desafiar o processo”, é baixa. '

2) A pritica de lideranga mais utilizada pelos alunos desta amostra

: “habili s outros a agir”.
) hdbl];?r\/(:rﬁiuouvse cTuc, independentemente, do sexo, da idqdc, de ser
ou nio trabalhador estudante e de estar ou lnz‘m envc_slwdo nu’mja
organizaciio, a [frequéncia de utiliz;}'(;ao‘ das praticas de lideranga € a
mesma, nio havendo diferengas significativas. N

4) Foram encontradas diferengas significativas no uso d'fn pratica de
lideranga “habilitar os outros a agir”, sendo esta pratica mais utilizada pelo
e fc?tﬁﬁ&cme. convém referir que este tipo de c:qtudos é i.m'portame
na medida em que proporcionam informagdo aos md1v1duo.s. purumpafntes'e‘
as organizacdes das quais fazem parte, sobre as suas de.bll.lduadcs e or‘(.;as.
relativamente is praticas de lideranga. No caso das instituigoes de er'n»‘u;o
superior, essa informagdo pode servir para se dg%envolver‘cm .prodgr.‘am,‘mI c
lideranga que ajudem os seus alunos a identificar opmtumdu‘ca 'pdzl.'d.f.\
pritica ¢ desenvolvimento da lideranca em contextos soclals,
organizacionais e comunitdrios.
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ANEXO — QUESTIONARIO SOBRE PRATICAS DE LIDERANCA
(Student Leadership Practices Inventory de Kouzes e Posner) I
Seguem-se 30 afirmagdes descrevendo varios comporrcxm.enrc:s de [i eranga.

Por favor leia cada uma delas cuidadosamente e classifique-se a si proprio em termos
énci é i to.
frequéncia vocé pratica esse comportamen o '
ge com qéinsidct‘ere cada afirmag@io no contexto de uma organizagao (estu:unn'lEoTu
outra) com a qual vocé se encontra ligado (ou esteve ligade no passa o).mn::l
organizagiio pode ser um clube, uma equipa, um grupo de trabalhe, um prog y
um projecto, efc,

Q1. Género? M F
Q2. Idade? - . pa—
Q3. Ano de curso? 1% H _ H —
Q4. Curso? . }
@5. E trabalhador-estudante? Smm;__”_c| r\;oz
"Sim” ¢ tividade?
Qé. Se respondeu "Sim” & Q5, qual a sua ac - - o
Q7. Faz pc?rte de alguma associagdo, clube, grupe, equipa, etc.2 __ Sim; ___ Nac

Com que frequéncia vocé se envolve nos segl:inres comporrumintos e ::;:;es? {Circule
o nimero que estd & direita de cada afirmagéo, usando a e;cc:ztéssegw :

1 - NUNCA 2 . OCASIONALMENTE 3 - ALGUMAS VE

4 - MUITAS VEZES 5 -FREQUENTEMENTE

—
P. Eu sou um exemplo pesscal daquilo que espero das |1 |2 [3 |4 |5
es500s
2. E:’":I;g para o futuro e comunico acerca do que |1 |2 |3 |45
edito que nos afectara
3. gsrprocu?o diferentes maneiras para .desenvolver el1 |2 (3145
desafiar as minhas competéncias e habilidades TR
4. | Eu incentivo relagbes de cooperagfo em vez de | 1
competigéio entre as pessoas com guem 1rc1-bc1|ho - s s
5 Eu elogio as pessoas pelo trabalho bem feito SRR
6. Eu despendo tempo e energia para assegurar que as
pesscas na nossa organizag@o adiram aos principics
padrdes que nds estabelecemos — ] 5 :
7. Eu descrevo cos outros na nossa m:gunlzc:gc:n o que
nés deveriamos ser capazes de atingir —5 :
8. Eu procurc maneiras para que outros possam tentar

L]

3

3

novas ideias e métodos : 13

9. Eu escuto com atengdio diversos pontos devista R
10. | Eu encorajo os outros enquanto trabdluhom em

actividacdes e programas na nossa organizagao ] 5
11. | Eu cumpro as promessds e oOs compromissos que fago

3

3

=
3

(S RRE, ]

wn
ol

na nossa organizagdo : o " —15
12. | Eu falo com os outros para partilhar a viste do quanto
melhor a nossa organizagfio possa ser no fururcf i —
13. | Eu mantenho-me actualizado em e‘vem?s e actividades
que possam afectar a nossa organizagao —t
14. | Eu trato os outros com dignidade e respeito | 2 |

izagd 2
15. | Eu dou apoio &s pesscas na nossa organizagdo e 1
exprime apreciagéio pelas suas contribuigdes

N -h“h.l £ I I8 s LN 1S
th




[ \
21, : R | |
Eu construo consenso & volta do conjunto de vcﬂm‘es‘l—T #.E%EJF_‘:_TS_J

90
| 16. T Eu_procura mansiras de obier feegbodt armme = [+
obter f | 2 ] [ 5
| | A s obter eedbock. acerca da |1 |2 [3 [4 |5
| @s minhas ccgdes na produtividade das l |
| | outras Pessoas | |
| 17. | Eu falo :cn;;oar;c?e_ de como os seus interesies | T l l
rca de i ERERE RN
podem ser realizados ao rrcb;flzfe:seus ln'EFESS.es E | 4 12 | e -\l
| _T‘io@m para um fim | ‘ | |
18. | Quando as coisas ndo correm coms & Som——t—— < I
| et niocolscs ngo correm como o esperado ]_‘ 2 J\ 3 TI| 57{
gunt que podemos aprender com estq | ‘ |
- _experiéncig?"” | | | |
19. olo o5 decicBas o — T ——— —
| Eu apoio o decisdes que outras pessoas tomam por_l T 274 3T 7]!_ a
o sua iniciativa na nossa erganizacdo R | °
0. | Eu procuro reconhecer publicamente a5 pemoar —a T3 5 1=
cnhecer publicamente as pessoas que | 1 i_2 |L 4}_4 15 ‘l

d_eninrirrcim_comp_ronlls_so ¢om os nossos valores

f g
5 ?Tueﬂ,c?m estabelecidos para a nossa erganizagio -, |
| conrent_e € positive quando falo acerca do que \_Tﬂ ERiE ICRER
r'z’g—&ﬂ N195sa organizacdo aspira atingir || M | |
| - El'.l asseguro ’q.ue estabelecamos obi;:ﬁ;os_e ?aguni‘lo; \”T _;72 J| 3 (4] 51
- gur;_osiesggcj;cgsisuﬂisﬂ%_ct_oswgﬂs nos iniciamos ‘ | | | : |
| FY ©ou aos outros grande liberdade e _FNEE_F de [T [2 325
2 I
55 T eocelha na forma de fazerem o seu irabalho - \l aMN
[ 42| BV encontro  maneiras de celebrarmos sucessos (1 T2 713 EREE
{ 2 1—
B . Al
| 26, © acerca dos valores e principios que guiam e |7 T e
) e que guiamas | 1 [ 2 [3 T
| minhas acges | N
27. [ Ev falo com convicgio acerca dos mmoia i l
‘ | Fv Talo com convicgiio acerca dos im ¥ e e
al e o portantes | ] 2 [
ﬁ4€r%39"_Wi,sl_—g:'ﬁ.":_c’did_qcﬂli%_iﬁﬂm_“ fazendo | | ® | ) l ’
‘ - u_ omo a l’m:mnva em experimentar mun;}r;s?c; TI_JFE_FS_F e 2
g T sas que nés podemos fazer na nossa organizaggo | | NS
‘ - F: dou z.p;%rt:nidcxdes aos cutros p_uric{ ;u;?;n;rﬁ ‘H]_L2_|73—‘rz_r§J
— | fesponsabilidades de lideranga | l l
30. | Eu asseguro que as pessoms no nese i1 [ |
l‘ ‘| e eg:rri:'ﬁj:e Q: pessoas hnu hassa organizagéio T 1 ‘ E—TS_#—Z'T—;—J
mente  reconhecida
L | contribuicges PP e || I‘ |
B R N S S N

Muito obrigado pela Sug colaboragdo
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AS DIMENSOES E PRATICAS DE LIDERANCA
DOS PROFESSORES/ ALUNOS

LUSO-BRASILEIROS DO ENSINO SUPERIOR:
UM ESTUDO COMPARATIVO

I CONGRESSO IBERO-BRASILEIRO DE POLITICA E
ADMINISTRACAO DA EDUCACAO, ELVAS, PORTUGAL,
CACERES E MERIDA, ESPANHA, 2010

Maria Isabel Barreiro Ribeiro

Antdnio Maria Veloso Bento

RESUMO:

A lideranga ndo € wma caracteristica inata nem exclusiva de wma
determinada cultura. Ela existe ¢ desenvolve-se em fodos os patamares sociais,
em todas as culturas ¢ até em todas as profissoes. Contudo, as prdticas e os
comportamentos de lideranca podeni 1er caracteristicas especificas  em
determinadas culiuras, profissoes ¢ mesmo paises. Neste sentido, foi levado a
efeito um estudo de investigacdo comparativo com o objective de avaliar o nivel
da frequéncia das prdticas de lideranca em alunos gue frequentam o mestrado ou
a pos-graduacdo na drea das ciéncias da educagao em dois paises, Brasil e
Portugal. Na investigacdo realizada joi seleccionada wma amostra ndo
probabilistica por conveniéncia constinvida por 132 inquiridos, 79 dos guais
naturais do Brasil ¢ os restantes 53 naturais de Portugal. Na recolha de dados foi
wilizado o Student Leadership Practices Inventory (SLPI), wm instrimento
desenvolvido por Kouzes & Posner (1988) que avalia as prdticas de lideranca ¢
as classifica em cinco dominios: a) modelar o caminho; b) inspirar uma visdo
pariithada; c) desafiar o processo; d) habilitar os outros a agir; e, e} encorajar o
coragdo. O questiondrio foi aplicado no Brasil em Julho de 2009 ¢ em Portugal
na 2% quinzena de Janeiro de 2010. Em ambos os paises o questiondrio foi
administrado em contexto de sala de aula. Os resultados mostram  que.

independentemente do pais de onde sdo naturais os inquiridos, as prdticas de
liderangas utilizadas sdo por ordem de frequéncia, “habilitar a agir”
(Média=26,3; DP=231), “encorajar o vontade” (Média= 25.6; DP=271),
“modelar o caminho” (Média=24,4; DP=2,72), “inspirar wma visdo" (Média=
24,2; DP=2,97) ¢ “desafiar o processo” (Média=24,0;, DP=284), em todos os
dominios a frequéncia das prdticas de lideranca é elevada com excepgdo, da
prdtica “modelar o caminho ", que é moderada. Tendo em conta o pais de origem
dos inquiridos registaram-se diferencas estatisticamente significativas em todos
os dontiniios das prdticas de lideranca, demonstrando-se que sao os respondentes
brasileiros que registam os melhores resultados. Isto significa que estes
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inquiridos utilizam com maior Jrequéncia as prdticas de lid,
um fz'o_v cinco dominios. Por owutro lado, prﬁvém-ve
estatisticamente significativas nos dominios “des k
agir” entre as classes etdrias. Sdo os inquiridos ‘c
anas. gue mais usam estas prdticas. Por Sim
lideranga “desafiar o processo” ;
tempo de servico (> 20 anos).

4 existirem  diferengas
aflar o processo” ¢ “habilitar a
om idade igual ou superior a 36
: . verificou-se que a prdtica de
e mais utilizada pelos inquiridos com mais

Palavras Chave: Lideran

a; Prafi : ;
o e <o; Praficas de lideranga; Professores; Student Leadership Practices

eranca em qualguer
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1. INTRODUCAO

A lideranca é o processo de influenciar e apoiar outras pessoas
para que elas trabalhem com entusiasmo na obtengio de determinados
objectivos. A lideranca é, portanto, um factor importante que ajuda o
individuo ou um grupo de individuos a identificar as metas, para entio
motivi-los e ajudd-los na conquista dessas mesmas metas. Os trés
ingredientes mais importantes na definicio de lideranga sdo
influéncia/apoio, esforgo voluntdrio e a conguista de metas. Sem a
lideranga, qualquer organizagiio social e duma maneira muito particular, as
organizacdes escolares, seria apenas uma confusdo de pessoas ¢
equipamentos, do mesmo modo que uma Orquestra sem O Seu Maestro
seria apenas um conjunto de musicos e instrumentos musicais.

Na andlise da lideranca, devem considerar-se duas perspectivas
importantes: a) a exigéncia das pessoas em relagdo aos seus lideres, e, b) o
que realmente as organizagGes necessitam; estas duas perspectivas foram
combinadas num conjunto de cinco comportamentos, identificados por
Kouzes & Posner (2008), dois importantes autores actuais da érea da
lideranga. Assim, os melhores lideres: a) Desafiam o processo: desafiam
crengas e priticas convencionais e criam a mudanga; b) Inspiram uma
visdo partilhada: apelam aos valores das pessoas € motivam-nas no
sentido de se responsabilizarem numa missio importante; c¢) Incentivam os
outros a agir: dio aos outros acesso & informagdo e ddo-lhes o poder de
realizarem o seu méximo potencial; d) Modelam o caminho: Nio dizem
apenas as pessoas o que € preciso fazer, eles sdo exemplos vivos dos ideais
nos quais acreditam; e) Encorajam o coragdo. Mostram apreciagdo,
distribuem prémios ¢ usam vérias abordagens para motivar as pessoas em
modos positivos.

Neste sentido, o objectivo primordial deste estudo de investigagdo
¢ avaliar o nfvel de frequéncia das préticas de lideranga de dois grupos de
alunos/professores que frequentam o mestrado e a pds-graduagfio na drea
das Ciéncias da Educagio em dois pafses (Brasil e Portugal).
Consequentemente, foram formuladas as seguintes hipéteses: Hyi: As
préticas de lideranga siio utilizadas com a mesma frequéncia por todos os
inquiridos, independentemente, da nacionalidade; Hoa: Os professores do
género feminino quando comparados com 0S professores do género
masculino utilizam com a mesma frequéncia as préticas de lideranga; Hos!
N#o existem diferencas entre as classes etdrias relativamente a frequéncia
de utilizagfio das préticas de lideranga; e, Hys: As préticas de lideranca séo
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utilizadas com a mesma frequéncia, por todos os professores,
independentemente, do tempo de servico.

Assim, neste artigo de nvestigaciio sdo comparadas duas amostras
de professores de duas culturas diferentes (Brasileira e Portuguesa) tendo
em atencio o modelo de lideranga desenvolvido por Kouzes & Posner
(2006b) conhecido pelas Priticas de Lideranca.

Kouzes & Posner (2009) propdem que a lideranca se encontra no dia-a-dia
de todas as pessous. Afirmam eles:

A lideranca ndo tem a ver com poder ou autoridade
organizacional. Ndo tem a ver com Jama ou fortuna. Néo
lem a ver com o nome da familia. Néo tem a ver com ser-se
director-geral, presidente, general ou primeiro-ministro. A
lideranga  tem a ver com relacionamentos, com
credibilidade e com aquilo que se faz (pp-369-370).

A lideranga na perspectiva dos grandes homens hd muito que estd
ultrapassada; essa perspectiva de lideranga focou-se nos lideres individuais
e tentou determinar as caracteristicas pessoais (tracos) que os grandes
lideres possufam. Esta perspectiva assume a existéncia de uma
personalidade de lideranga e assume, também, que os [ideres nascem e nio
sflo feitos. A perspectiva de Kouzes & Posner (2008, 2009) € diferente no
aspecta em que se assume que qualquer pessoa pode atingir o seu mdximo
potencial de lideranca e pode obter formagdo para melhord-la. Segundo
Raelin (2004), o investimento que se faz na formagiio da lideranca atinge
cerca de 50 bilides de délares anualmente. Entre 1904 e 1948, mais de 100
estudos sobre caracteristicas ou tracos de lideres foram conduzidos
(Stogdill, 1948). A partir dos fins da década de 40 e inicio da 50, os
académicos concluiram que ndo é necessario um conjunto especifico de
caracteristicas ou tracos para que uma pessoa se torne num lider de
sucesso. Pelos meados dos anos 70, emergiu um ponto de vista mais
equilibrado: embora nenhuns tragos garantam lideranca de sucesso, certas
caracteristicas sdo potencialmente importantes. A perspectiva actual é que
algumas caracteristicas de personalidade — muitas das quais nio €
necessdrio serem  inatas, mas que se podem adquirir — realmente
distinguem os lideres de sucesso das outras pessoas (Kirkpatrick & Loke,
1991). Essas caracteristicas sio: ambi¢io, motivagdo para a lideranga,
integridade, conhecimento do drea de intervengio, sensibilidade para as
necessidades e objectivos dos outros e capacidade para ajustar o estilo de

lideranca de acordo com as situagdes (Zaccaro, Foti & Kenny, 1991;
Goleman, 2000).

Q5

2. METODO

Participantes

Foi seleccionada uma amostra nio probabilistica por C?['wel.]fggéa
constituida por 132 professores que fl'C(ll.lBI‘lt'dVElI:ﬂ. nos dnl)f 10Lt1v?s :1 o
2009 ¢ 2009 -2010, um mestrado ou uma pos—gr_adudg,ao na dre S
Ciéncias da Educaciio em trés InstituigOes Supcrlorss dﬁ d.ogs’é}aqls (;S
Portugal e Brasil. O quadro 01 mos.tra como estio distri al;l C?;lsseg
inquiridos tendo em conta o pzu’T, a regido de origem, o sexo, S

irias de servico em classes. o
s e:;:gr]g(zie dccisﬁ%) ¢ rejeitar a hilpétcse npla para p-valfu:’ 12{;3:2:
ao nivel de significincia de 5% e concluir que existem diferengas ¢ s

varidveis.

Quadro 1 = Distribuigio dos inquiridos por pais, regido, sexo, idade e
tempo de servigo

Variaveis Frequéncio Absoluta (N=132)  Frequéncia relativa (%}Jl
Pais prs
Portugal 53 o3
Brasil 79

Regigo -
Madeira 53 i
Fortaleza 61 oY
Recife 18

Sexo o
Masculino 16 b
Feminino 116

Classes etarias .
<35 anos 41 =
36-45 anos 50 30
246 anos 40 1
NR 1

| Tempo Servigo ~
<10 anos 49 i
11-20 anos 55 o
>20 anos 27 :
NR 1

ao

Verifica-se pela leitura do quadro 1 que 60“’75 glos resp«andlfnte_rsl i::)

Brasileiros e 40% sdo Portugueses, sdo na sua maioria do sex;J emir " .
com idade superior a 35 anos e com mais de 11 anos de tempo de servigo.
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Instrumento

Para a recolha de dados foi utilizado o Student Leadership
Practices Inventory (SLPI),

Quadro 2 ~ Agregagiio das afirmagées do questiondrio de acordo com a
pratica de lideranga

1. Mode caminho

1. Eu sou um exemplo pessoal daquilo que espere das outras pessoas
6. Eu despendo tempo e energia para assegurar que as pessods na nossa organiza¢do adirom cos
principios e padrées que nds estabelecemos

11. Eu cumpro as promessas & os compromissos que fago na nossa organizagde
16. Eu procure maneiras de obter feedback acerca da influéncia das minhas acgles na produtividade
das outras pessoas

21. Eu construo consenso & volta do conjunto de valores que foram estabelecidos para a nossa
organizagdo

26, Eu falo acerca dos valores e principios que guiom as minhas accdes
j 2. Inspitar yma visao partiihada
2. Eu olho para o futuro e comunico acerca do gue acredito que nos afectard

7. Eu descrevo aos outros na nossa organizagdo o que nds deveriamos ser capazes de atingir

12. Eu falo com os outros para partilhar @ viséo do quante melhor @ nossa organizagdo possa ser no
futuro

17. Eu falo com os outros acerca de como os seus Interesses podem ser realizados ao trabalharem
para um fim comum
22. Eu fico contente e positivo quando fale acerca do que a nossa organizagdo aspira atingir

27, Eu falo com convicgdio acerca dos importantes propdsitos e significado daquile que estamos
fazendo

; _ 3. Desafiar o processo ;

3. Eu procuro diferentes maneiras para desenvolver e desafiar os minhas competéncias e habilidades
8. Eu procure diferentes maneiras para desenvolver e desafiar as minhas competéncias e habilidades
13. Eu mantenho-me actualizado em eventos e actividades que possam afectar a nossa organizagdo
1B. Quande as coisas nfio correm como o esperado pergunto “C que podemos aprender com esta
experiéncia?”

23, Eu asseguro que estabelegamos abjectivos e fagames planos especificos para os projectos que
nos iniciamos

28. Eu tomo a iniciativa em experimentar maneiras das coisas que nés podemos fazer na nossa
organizagdo

4. Haobilitar o5 outros o agir

4. Eu incentivo relagdes de cooperagiio em vez de competigdo entre as pessoas com quem trabalho
9. Eu escuto com atengdio diversos pontos de vista

14, Eu trato os outros com dignidade e raspeito

19. Ev apoio as decisGes que outras pesscas tomam per sua iniclativa na nossa arganizagdo

24, Eu dou aos outros grande liberdade e poder de escelha na forma de fazerem o seu trabalho
29. Eu dou oportunidades aos outros para que tomem responsabilidades de lideranga

5. Encorajar o coraglio

5. Eu elogio as pessoas pelo trabalho bem feito

10. Eu encorajo os cutros anquanto trabalhem em actividades e programas ne nossa organizagée
15. Eu dou apolo &s pessoas na nossa erganizagdic e exprimo apreciagde pelas suas contribuiges

20. Eu procuro reconhecer publicamente as passcas que demanstram compromisso com os nosses
valores

25. Eu encontro manelrus de celebrarmos sucessos alcangados

30. Eu asseguro que os pessoas na nossa organizagéic sejam criativamente reconhecidas pelas suos
contribulgSes

FONTE: Kouzes & Posner, 2006a
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O SLPI é um instrumento desenvolvido por Kouzes & Posner
(2006b) instrumento de 30 itens que avalia as praticas de 11derar1ga.e as
distribui em cinco grandes dominios, designadamente, Il‘lOd(?lflr 0 camn.lho,
inspirar uma visdo partilhada, desafiar o processo, habilitar a agir e
encorajar o coragiio. . o e

As priticas de lideranga que se manifestam segundo cinco
dominios resultam da agregacio de varidveis tal como mostra o quud.ro 2

A Cada varidvel independente tem uma unldade.dc medida ?c’ie
cinco pontos numa escala tipo Likert (1 — Nunca; 2 — Ocasionalmente; g;
Aleumas vezes; 4 - Muitas vezes; e, 5 - Frequem;mente) (Kouz?s :
Pagner 2006b). Com esta escala, os inquiridos indicaram a frequéncia
com que praticavam os comportamentos descritos em cada uma das
afirmagdes. _ o '

Nesta perspectiva, foram formuladas as seguintes hipoteses para
este estudo: ) B .

Hyi: As priticas de lideranca sdo utilizadas com a mesma
frequéncia por todos os inquiridos, independentemente, da nacionalidade.

Hyz: Os professores do género feminino quando comparaclos com
os professores do género masculino utilizam com a mesma frequéncia as

riticas de lideranga. . 3 L
’ Hy;: Nio existem diferengas significativas entre as classes etdrias
relativamente & frequéncia de utilizagfo das priticas de llf:lgranga. .

Hy.: Nio existemn diferencas significativas nas praticas de lideranga

utilizadas quanto ac tempo de servigo.

Procedimentos

A recolha de dados realizou-se no Brasil em Jun.ho de 200_9 e em
Portugal na 2° quinzena de Janeiro de 2010. O questiondrio foi auto-
administrado em contexto de sala de aula sob a supervisio de um
professor/investigador, o qual estava disponive} para esclarecer qualquer
divida. Antes do preenchimento do questiondrio o8 alunos fqrallm
informados que a resposta ao questiondrio era Vo]pnti}qa, cgnﬁdenma;
anénima. O tempo total de preenchimento do questiondrio foi de c?rcad e
10 minutos. O programa informdtico utilizado para editar e tratar os da\ 0s
foi o SPSS 160 (Statistical Package for Social Sciences). Recorre’ul-se aa)
estatistica descritiva para caracterizar a amo_stril; .b) anah_se ‘ da
confiabilidade do questiondrio para analisar a consisténcia das re‘izostasz;
c) aplicagdo dos testes estatisticos I-Srm}'e.m e Or?e-Way'ANO ) ggris
comparar a frequéncia da utilizagdo das praticas d'c lxdcran?d entre ?‘no ;
grupos independentes (Pais: Portugal e Brasil; Sfevfo._ masculi e
feminino) e entre trés grupos independentes (classes etdrias: <35 anos;
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45 anos; 246 anos e classes do tempo de servico: <10 anos: 11-20 anos e
>20 anos). Antes da utilizagdo dos testes paramétricos foi testada a
normalidade dos dados e a homogencidade das varidncias alra\;és dos
tcste:ts de Kolmogorov-Smirnov e Levene, respectivamente.  Foi
considerado um nivel de significincia de 5%. .

3. RESULTADOS

Tal como mostra o quadro 3, a consisténcia interna dos 30 itens
agru_pados em cinco priticas de lideranca € igual a 0,885, Para as praticas
fje lideranca o Alpha Cronbach varia entre 0,705 e 0,785. A consisténcia
m‘tema e o desvio padrio de cada uma das priticas de lideranca provam o
nivel razodvel de fiabilidade e a validade dos dados (Pestana & Gageiro
2005_). A concentragiio das respostas em relacio & média é razodvel e é
sensivelmente a mesma em todas as priticas de lideranca.

” O primeiro objectivo desta investigacio é analisar o nivel de
frequéncia c.Ie utilizacdo das cinco préticas de lideranca por parte dos
pr?fessores inquiridos. Assim, verifica-se pela leitura do quadro 03 que a
pratica de lideranga mais utilizada ¢ “habilitar a agir” (Média=(.]’26 3“
DP=2,3}J:’segu,e1?1-se, por frequéncia de utilizagio, as praticas “encoraja;
0 coracio (_Medla=25,6; DP=2,71), “modelar o caminho” (Média=24,4:
DP=2,72), “inspirar uma visio” (Média= 24,2; DP=2 97) e “dcsaﬁar’o’
processo” (Média=24,0; DP=2,84), ’

Q:mdru 3 - Mﬂed‘idtfs de tendéncia central e de disperséio {média e desvio
padréio), consisténcia interna {alpha cronbach) das praticas de lideranga

Préticas Média DP Classificagéio da Altha
frequéncia das Praticas*  Cronbach

Modelar o caminho 24,4 272 Moderada 0,769

Inspirar uma visdo 24,2 2,97 Elevada 0,705

Desafiar o processo 24,0 2,84 Elevada 0,762

Habilitar a agir 26,3 2,31 Elevada 0,785

Encarajor o coragdo 25,6 271 Elevada 0,780

*Clussificugﬁo de acordo com Kouzes & Posner (20064a)

Tifirrancn

w30, 99

Na opinidio dos inguirides quando desenvolvem alguma actividade
em grupo procuram promover a colaboragdo de todos, fomentar objectivos
comuns ¢ partilhar o poder entre todos. Por outro lado, os professores
guando desempenham alguma tarefa ou actividade em grupo, valorizam as
contribuicdes dos colegas através da sua apreciagfio individual e celebram
as vitdrias criando um espirito de colectividade:

O quadro 4 e as figuras 1, 2 e 3, apresentam 0% resultados dos
testes das hipdteses formuladas nesta investigaciio. Os testes estatisticos
provam existir diferencas significativas entre os professores Portugueses e
Brasileiros no que diz respeito & frequéncia de utilizagfo das cinco priticas
de lideranca. Sdo os professores Brasileiros os que mais utilizam estas
priticas no dmbito da sua vida familiar e actividade profissional (ver
quadro 4).

Quadro 4 — Medidas Praticas de lideranga por pais

Préticas Médias Desvio Padréo t+-Student

Brasil Portugal Brasil  Portugal  p-value

Modelar o caminho 24,9 236 2,66 2,66 0,010%

inspirar uma viséio 24,6 23,1 2,65 270 0,001*

Desafiar o processo 25,5 23,2 2,71 2,84 0,006%*
Habilitar a agir 26,9 25,5 2,15 2,30 0,001* ‘
Encorajar o coragdo 26,2 24,8 2,41 2,96 0,009* i

* Existem diferencas, estatisticamente, significativas ao nivel de significéincia de 0,05

Tendo em conta o género verificam-se diferengas nas préticas de
lideranga “desafiar o processo” (p-value=0,040) ¢ “encorajar o coracfc”
(p-value=0,036). Verifica-se que estes comportamentos estio mais
desenvolvidos no professor do género feminino (ver figura 1). A mulher é
mais inovadora e estd disposta a arriscar enfrentando o desconhecido.
Procura oportunidades para inovar, crescer e melhorar. Por outro lado,
incentiva a criagio e o desenvolvimento de novas ideias vindas de
qualquer colaborador. E a primeira a apoiar e a adoptar a inovagao, estd
disposta a desafiar o sistema para obter novos produtos, servigos e
processos. E também a mulher lider que tem uma atitude mais positiva
quando os seus colaboradores estiio frustrados, esgotados ou desiludidos.
A mulher lider encoraja, mais frequentemente, © coragio reconhecendo e
apreciando o trabalho dos seus colaboradores, individualmente, celebrando
os seus valores e vitérias, criando um espirito de comunidade.
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w® Masculino Feminino

243 294 24,2

RMuodelar o caminho Inspirar visio Desafiar o processo Habilitar a agir Encorajar coragan®

Existem diferencas, estatisticamente, significativas para um nivel de significancia de 0,05
;

Figura 1 — Média das praticas de lideranga por género

o Quando se tem em conta a idade, os resultados dos testes provam a
existéncia de diferengas estatisticamente significativas nas préticas de
lideranca “desafiar o processo” (p-value=0,027) ¢ “habilitar a agir” (p-
vaine=0,033). Pode dizer-se que estas competéncias estio mais

d.esenvolwdas nos professores com idade igual ou superior a 36 anos (ver
figura 2).

26,7 26,7 !

Modelar o caminho Inspirar visdo

Desafiar o processo®  Habilitar a agir® Encarajar coragiin |
Existem diferengas, estatisticamente, significativas para um nivel de significancia de 0,05
A

Figura 2 ~ Média das praticas de lideranga por idade

" Por f1m,’ _tendo em conta o tempo de servigo revelaram-se
iferengas na pratica de lideranga “desafiar o processo” (p-value=0,041).
Sdo os professores com mais anos de servico (>20 anos) que mais

praticam este comportamento. Sdo estes que mais frequentemente estio
disposto a arriscar (ver fi gura 3).
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Medelar o caminhe Inspirarvisio  Desafiar o processo Habilitar a azir Encorajar coragio

* Existem diferengas, estafisticamente, significativas para um nivel de significancia de 0,05

Figura 3 — Média das praticas de lideranga por tempo de servigo

4, DISCUSSAO

Participaram neste estudo 132 professores, dos quais 53 tém
nacionalidade Portuguesa (40%) ¢ 79 tém nacionalidade Brasileira (60%),
sendo a grande maioria do sexo feminino (88%). Tendo em conta a idade,
verifica-se a predominfincia do intervalo de idades dos 36 acs 45 anos com
50%, seguindo-se a classe etdria que inclui os individuos com idade inferior
ou igual a 35 anos com 31%, e, por fim, a classe etdria dos inquiridos com 46
ou mais anos com 40% do total de respostas. Em termos de tempo de servigo,
verifica-se que a maioria dos inquiridos tem entre 11 a 20 anos (55%).

Na recolha de dados foi utilizado o Student Leadership Practices
Inventory (SLPI), um instrumento que na opinido de Field & Herold (1997)
proporciona informagio aos individuos sobre as debilidades nos seus
comportamentos de lideranga. Antes da leitura dos resultados que dizem
respeito as préticas de lideranga, testou-se a fiabilidade e a validade do
questiondrio. A consisténcia interna dos 30 itens agrupados em cinco priticas
de lideranca € igual a 0.885. O alflia Cronbach, para as praticas de lideranga,
varia entre 0,705 e 0,785, superando o valor 0,7, o minimo recomendado por
Nunnally (1978).

Determinando a frequéncia do uso das cinco praticas de lideranga, a
mais frequentemente utilizada ¢ “habilitar a agit” (Média=26,3; DP=2,31),
seguem-se, por frequéneia de utilizagdo, as praticas “encorajar o coragdo”
(Média=25,6; DP=2,71), “modelar o caminho (Média=24,4; DP=2,72),
“inspirar visio” (Média=24,2; DP=2,97) ¢ “desafiar o processo” (Média=24,0;
DP=2.84). De acordo com a classificagio de Kouzes & Posner (2006b) o
nivel de frequéncia de utilizagio das priticas de lideranga € elevado, com
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excepgdo da pratica de lideranga, “modelar o caminho™ que registou um nivel
moderado. Face a estes resultados, pode caracterizar-se o professor como um
lider que promove o trabalho de equipa, que ajuda a crigr um clima de
confianga, fomentando objectivos comuns, partilhando poder e valorizando os
seus colaboradores. Desta forma, as pessoas sentem-se importantes e
envolvem-se mais. E o tipo de lider que estabelece uma relagdio de confianga
com as pessoas [azendo com que estejam dispostas a correr riscos, a fazer ¢ a
assumir mudangas.

Testando a hipotese nula H,, verifica-se que existem diferencas,
estatisticamente significativas, entre as duas nacionalidades no que concerne
ds cinco pritica de lideranca. Os inquiridos de nacionalidade brasileira
utilizam estas praticas mais frequentemente.

Testando a hipétese nula Hy» verifica-se a existéncia de diferengas

entre géneros nas priticas de lideranga “desafiar o processo” (p-value=0040)
¢ “encorajar o coragio” (p-value=0036), sendo estas priticas mais utilizadas
pelo género feminino. Em relagdo as restantes préticas parecem ser utilizadas
com a mesma frequéncia, independentemente, do género.
Comparando as classes etdrias e o tempo de servigo relativamente a utilizagio
das prdticas de lideranca (Hys e Hy.) prova-se que a dimensdo “‘desafiar o
processo” esta mais desenvolvida nos individuos com idade igual ou superior
4 36 anos ¢ com mais anos de experiéncia profissional (>20 anos de tempo de
SErviga).

5. CONCLUSOES

O objectivo primordial desta investigacio foi o de identificar ¢
comparar as praticas de lideranga em dois grupos de professores/alunos
pos-graduandos de dois paises diferentes (Brasil e Portugal). Priticas essas
que resultaram de pesquisas levadas a cabo por Kouzes & Posner desde os
anos 80 do século passado. As préticas de lideranca manifestam-se
segundo cinco dominios, nomeadamente, “modelar o caminho”, “inspirar
uma visdo comum”, “desafiar o processo”, “habilitar os outros a agir” e
“encorajar o coragdo”.

Liderar € o processo de influenciar e apoiar os outros para que eles
trabalhem entusiasticamente em direcciio & conquista de objectivos. Este
pracesso ndo € apenas determinado por tragos que oferecem o potencial
para a lideranga, mas também por certos tipos de comportamento, Kouzes
& Posner (2008, 2009) identificaram e estudaram esses comportamentos e
préticas de lideranga.

Neste estudo, os testes estatisticos provam existir diferengas
significativas entre os professores Portugueses ¢ Brasileiros no que diz
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respeito 4 frequéncia de utilizagio das cinco praticas c}c. [idcranga. Sﬁo 08
professores Brasileiros os que mais utilizam estas praticas no imbito da
sua vida familiar e actividade profissional. )
Verificou-se, também, a existéncia de diferencas entre 08 géneros
nas praticas de lideranga “desafiar o processo” ¢ “encorajar o coragio”,
sendo estas priticas mais utilizadas pelo género feminino. Na comparagio
entre as classes etdrias e o tempo de servigo relativamente & UtlllZZl(;a!(;) da'»
préticas de lideranga, provou-se que a dimensio “desafiar 0 processo esta
mais desenvolvida nos individuos com idade igual ou superior a 36 anos e
com mais anos de experiéncia profissional (>20 anos de tempo de servigo).
Tem sido estudada a diferenca de estilos de lidcran.(;a entre as
sociedades de tipo individualista e as de tipo colectivo (Triandls. 1993). A
lideranca pode ser perspectivada de acordo com um estilo {Jrlentaﬁjo para
as relagoes ou um estilo orientado para as tarefas (Be_nto, 2008). Nas
sociedades de tipo individualista, a lideranca centra-se mais nas turefas que
nas relagdes. Neste estudo, podemos aventar a hiptese de que a soc1eda<}c
brasileira, porque € mais socializada nas 1'clagﬁes,.0 que"coi“rcspon(IJe as
praticas de lideran¢a: “inspirar uma visio paﬁ}lllada . “encorajar o
coragio” e “habilitar os outros a agir”, as diferengas mgmﬁcatlvas
encontradas entre a amostra Brasileira e Portuguesa pOdfil’Il encomntrar aqui
a sua justificacdo; contudo, esta hip6tese terd de ser confirmada em futuro
estudos e com amostras mais alargadas. ) 7
Como conclusio geral, pode inferir-se que os Portugueses sio mais
propensos ao exercicio da lideranga orientado para as turcfﬂs_‘; ao conqz}no:
o0s Brasileiros sdo mais orientados para as relagdes; esta seria, como jd foi
afirmado, uma hipdtese para se analisar e confirmar ou nio em futuros
estudos de mmvestigagio.
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ABSTRACT: .

Secondary education has a key role in developing susmina{)le Ieade{'s]?zp.
skills in students. Thus, this research stedy intends to anal_\«'f",e .rhe c.l'u;rftcr:;;ij‘;clz
of sustainable leadership of the students r{f secondary education (z Imks .for s
(one wrban and the other rural) of Madeira Island {(Portugal) m; }00 o i
determine the existing differences concerning the fype of school an {‘.le‘fgnzen- -y
the students in eight distinct domains: 1) self m.anagenwm;‘ 2) .rf.rf‘f:pe.l n{::ta[
relations;  3)  problem  solvingldecision makm.g: 4) .{)r;gmrm,de’;;. a
developmentianalysis; 5) organization and planning: 6) s J;—mn]j] ;i Sm,dt)m
diversity awareness; and, 8) technology. It was used, to (.'f)f'l?cf data, . ;(.60 i
Leader&hfp Outcomes Inventory (SLOI) (Vann, 2000) an mfﬂ wiment ';!urr; o O:f
which was constructed to measure the resm’_rx of ri.zc’ experiences r)f 'ear)eri .si”p{hiy
students in eight distinct areas. A total of 158 senior students ]‘J(;r‘u(‘rpa “m,-,mb;;,
study. Participants of this study had revealed mr)deraf‘e levels .of S::;q,-m bl
abilities of leadership in the eight sub-scales. In gc’ner.ai, we; Icarr ?’ i
students of Madeira Island finish secondary education with seve
developed sustainable leadership skills.

Keywords: Leadership; competencies; students; Madeira.
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INTRODUCTION

'Studems of secondary education develop during their schoolin
palh 41ve.rse and sustainable leadership abilities. Howgver this area ogf
wvestigational study has attracted little attention on the part (,)i' Port‘u uese
or Europr.:an researchers. Thus, this research study intends to anal zi: the
charac.terls.tics of sustainable leadership of the students of scc{mdar‘
education in two schools (one urban and another rural) of Madéira Is[anzi
(Portugal) and looks for determining the existing differences concerning
the type_of school and the gender of the students ?n eight dislinctr dom'uni
of sustainable leadership: 1) self management; 2) int&personal re[ati:msl'
3) pr(}lblem solving/decision making; 4) cognitive development/criticuf
analysis; 5) organization and planning; 6) self-confidence: 7) diversity
awareness; and, 8) technology. It was used, to collect datz{ the S‘md" }I
Leqdership Outcomes Inventory (SLOI) (Vann, 2000) an inq!trumekn! wéi,;;
60 items which was constructed to measure the results of th}: experiences
pf lea@ership of students in eight distinct arcus. The respondents cla%x‘ifh
items i a Likert type scale with answers to vary between "I com [le‘t.ely
agree" to "I completely disagree ". e
‘ A total of 158 senior students participated in this study, proceeding
from [h.u: student senior population of secondary education 111 the schuci
year QI 2008/2009 in one Region of Portugal (Madeira Island) Tl?e,
pzq‘t_lglpanls of this study had revealed moderate levels ofksustai.n'ibl
a]_allltles and techniques of leadership in the eight Sub-scules" howe(vel'3
d:itjferences had not been found statiscally signit{cam. In gener’a] we C'I’
affirm that the Portuguese Islanders students finish secondary e’ducalin‘:g

with SCV elﬂl chara e tics and SLt llab [edd hl!} abil tes v
&l cteris stat lc aders.
v 1111 Ve[
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PRIOR RESEARCH ON SUSTAINABLE LEADERSHIP

Poom-Valickis and Elvisto (2009). state that “education Is an
essential tool for achieving sustainability” (p. 4), however, it is also
important that schools develop sustainable leadership in its secondary
branch. The concept of sustainability is related to the development and
preservation of what it is important (Hargreaves and Fink, 2007) that lasts
for long periods of time and it is able to create positive connections among
people. According to Hargreaves and Fink (2007) “the suslainable
leadership focuses on three important questions: it preserves, protects and
promotes a deep and large learning of all, based in relations of care with
each other”™ (p. 39). Literature about the abilities of sustainable leadership
in students has been focused, essentially, on the students of higher
education due to the fact of believing that it is the responsibility of this
level of education to provide these competencies. However, there is a set
of studies that focused on the capacities of the students of secondary
education and this literature is clear about the importance and acquisition
of these sustainable capacities in this educational level. As a result, there is
a need to study, in more dept, the sustainable leadership capacities with
which the students arrive at the university and/or at the labour market. In
general, the employers look for candidates who possess transversal
abilities to several disciplines such as reading, writing, creative thought,
personal organization, easy integration in working groups, organizational
efficiency and leadership capacities (Kerka, 1990; Attinasi, 1992; Groger
& Eide, 1994; Aksoy & Mittelhauser, 1998).

In fact, the employers look for candidates who possess well
developed sustainable capacities of leadership (Linden & Fertman, 1998;
Gale. 2002; Santos, 2003). On this sense, the sustainable abilities
developed and acquired in secondary education can, thus, be categorized
as follows: a) Technical competencies that reflect the specialized
knowledge, tools and techniques that leaders possess and use (Stronge,
1998): by Conceptual competencies that are constituted by intelligence,
decision making, capacity to see the whole, and the capacity to foresee the
change (Stronge, 1998) and, ¢) Human capacities which encompass the
capacity to work with and for the others (Stronge, 1998). On the other
hand, and according to Kouzes and Posner (1995, 2009), the four main
characteristics looked for by the employers are: 1. Honesty (to measure
one’s behaviour by high standards and to demonstrate the behaviour that
one expects of others); 2. The capacity to inspire others (to have a dream, a
vision and a capacity of inspiring a joint vision); 3. The capacity to inspire
others to act (capacity to take others into a joint work, as a true team); and,
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4. The capacity to encourage the will (capacity of awaking and keeping the
will in order to achieve the delineated objectives) (Kouzes and Posner,
1995, 2009).

In relation to the sustainable leadership capacities on gender, the
studies are not congruent. In certain circumstances, there is little support
for any relation between gender and sustainable leadership (Powell, 1989;
Bass, 1991; Komives, 1991: Posner & Brodsky, 1994). However, some
studies conclude that leadership abilities are more developed in women.
The ability to take others to act was identified as very well developed in
women, even on those with little experience of leadership (Komives,
1994). The women value more the interpersonal relationships, learn more
by trying and error, by observation, as well as, with the practice in the
acquisition of the leadership abilities, conflict resolution and capacity of
problem solving (Romano, 1996).

METHODOLOGY

The main objective of this research study was to analyze the
sustainable characteristics and competencies of leadership of the senior
students in two schools of the Autonomous Region of Madeira (Portugal).
Thus, to reach this objective, it was used a questionnaire developed for
Vann (2000) consisting by 60 items which allow to analyze the sustainable
leadership abilities, classified in eight domains (see table 1). Each
statement has a punctuation of 4 points in a Likert type scale (1 —
Completely disagree; 2 - Disagree; 3 - Agree; and, 4 - Completely agree).
With this scale, the subjects indicated their level of agreement with the
content contained in each statement.

The first sub-scale, constituted of nine items, evaluates the abilities
of self management of the subjects, asking them which abilities had
acquired in diverse areas of self-organization. The interpersonal abilities
are the target of the second sub-scale which is constituted of 13 items; this
set of questions asks subjects to indicate the extension in which their
experiences of sustainable leadership (in the secondary school) affected
diverse abilities. The third sub-scale, called problem solving/decision
making includes four items. This section congregates information from the
subjects on the abilities of resolution of problems and taking of decisions
within the experiences of leadership in the secondary school, In the fourth
subscale of the SLOI are examined the abilities of the cognitive
development and critical analysis. Seven items of this section are centred
in how the experiences of leadership of the subjects affected their
cognitive development and techniques of critical analysis. The fifth sub-
scale examines the organization and planning in the subjects. This section
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is constituted by 16 items and each item is related to orgapization and
planning. The sixth sub-scale of SLOI deals with the self-copﬁdm}ce of rl?e
participants. Five items of this section approaches the sclt-c.onhdenf:e in
social abilities as well as the ability to be assertive. Other items of this
section examine the degree with which the experiences of leadership in the
secondary education had helped to clarify the values anq cqntribute to
establish a personal code of ethics. Sensitivity for the diversity is the focus
of the seventh sub-scale. To get this information, four items ask the
participants about their sensitivity, respect and appreciation. Qf others. The
eighth sub-scale inquires about the knowledge of the participants on the
technology. The two items of this section are focused on the capacity to
use software programs and the capacity of searching for diverse resources

using the Internet.

Table 1 - Demains of the abilities of leadership defined by Vann (2000}

ltems of ‘Number

Dimensions Description ‘the Inveritory | of items

Factor 1 Self management 1-9 .”9
Factor 2 Interpersonal relations . 10-22 13
Factor 3 Problem solving/decision making 23-26 4
Factor 4 ‘Cognitive development/critical analysis 27;33 7
Factor 5 iOrganization and plcnniné 34-49 16
I;-'cctor <] ESelf-confidence. i 50-54 5
Factor 7 Diversity 55-58 4
Factor 8 Technology - 59-60 2

Therefore, three hypotheses were formulated for this study: N

Hg,: There are no significant differences in the sustainable abilities
of leadership concerning the gender of the participants.' _

Hy, There are no significant differences in the sustainable
leadership abilities concerning the age of the participants. _ o

Hys. There are no significant differences in the sustainable abilities
of leadership of the subjects concerning the type of school attended (urban

or rural).

The subjects of this study are the universe of the senior students of
two schools, one located in the urban area (South part of the Island) and
the other located in the rural area (North part of the Island). These schools
were chosen because of the contrasting areas were the schools area
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located. Thus, all senior students (academic year of 2008/2009) of two
schools of Madeira Island had participated in this study. One of the
schools was public and is located in the rural area of the Island, while the
other was private, located in the urban area. The questionnaires were
applied in the context of classroom in the month of June of 2008/2009. Tt
was used the SPSS (Sraristical Package for the Social Sciences), version
16.0 to store and transform the data. It was used the descriptive statistics to
characterize the sample, the analysis of the trustworthiness of the
questionnaire, and to the application of the test t-Student to compare the
averages of two independent groups. The decision rule consisted of
rejecting the null hypothesis for p-vaiue inferior to the significance level of
95%.

RESULTS

All senior students (158) had participated in this study: about 45%
(72) were masculine and 53, 8% (85) were feminine. More than 70% (113)
of the subjects attended a private (urban) school, located in the capital of
the Island, a city of about 140 thousand people, and the remaining
subjects attended a public school located in the rural area (North part of
the Island, a county with about eight thousand people): 28, 5% (45) (see
table 2). Relatively to the age, the universe of this study was constituted by
students with ages between 17 and 26 years. The calculated average (M) of
ages was of 18, 04 years (DP=1,246). In regards to the median (Me), 50%
of the subjects have more than 18 years of age and 50% have less than 18
years of age. The population, in general, is constituted by students with 18
years of age,

Table 2 - Variables of the sample
Sample (N=158)

Variable Group
N %
1: Masculine | 72 45,6
Sex |2;: Feminine 85 53,8
INR i 1 0,6
1: 17-18 years | 121 76,6
Age group 12: 219 years | 35 22,2
INR 2 1,2
1: Private 113 71,5
T
iR aEhedl 2: Public 45 28,5

Tideranca
a5, 111

In the 60 items that measured the sustainable leadership abilities,
the answers varied between 1 (I completely disagree) to 4 (I completely
agree), meaning that the average point of interval of the answer was 2, 5.
That is, below of 2, 5 the subjects have a low level of leadership abilities,
equal to 2, 3 the ability level is moderate and above 2, 5 the ability level is
high. As it is shown on table 3, the level of ability registered in all its
domains is high. The levels of ability of the students are, by decreasing
order of priority, 3,36 for the domain of technology, 3,27 for the domain
of self-confidence, 3,18 for the domain of cognitive development, 3,16 for
the domain of problem solving/decision making, 3,15 for the domain of
self management, 3,14 for the domain of organization and planning, 3,13
for the domain of interpersonal relations and, finally, 3,12 for the domain
of cognitive development /critical analysis.

The internal consistency of the factors is defined as the ratio of the
variability in the answers which results from the differences in the
subjects. That is, the answers differ not because the nventory is confused
but because the subjects have diverse opinions (Pestana & Gageiro, 2005).
According to these authors, one of the measures most used to verify the
internal consistency of a group of variables is the Alpha Cronbach.

Table 3 - Measures of central tendency and dispersion for the domains of the
leadership abilities

Abilities of leadership N M SD Priority Me  Alpha-Cronbach (%)
1.Self-management 149 3,15 0,34 5 3,31 | 0,7 2
2. I.nre.rpersonul relations 146 3,13 0,37 8 3,08 083

3.Pn.:blem solving,/ decision 155 3,06 0,45 4 3,25 0,6
making

sl : = <
4. -C.ognmve c'ieve]opment 152 3,18 0,35 3 3,14 0,7
/Critical analysis

5 s i 4
5.0rqcmzuhon and 147 312 0,38 7 3 0,9
planning
6.5elf-confidence 154 3,14 0,43 6 3 0873
7 Diversity 155 13,27 0,41 2 3,25 0,61
8.Technology 156 3,36 0,61 1 3,5 0,7 ?
TOTAL 158 - - - - 0,80973

(*} Legend: ' Weak internal consistency; 2 Reasonable internal consistency 3 Good
internal consistency; 4Very good internal consistency

Taking into account the Alpha Cronbach, it was verified that the
internal consistency of the 60 items grouped in 8 abilities of leadership is
equal to 0,809, For the 8 abilities of leadership the Alpha Cronbaci varies
between 0, 63 and 0, 87, The leadership abilities "Diversity", "Problem




112

solving/decision making”, have weak internal consistency and all the
others have an internal consistency reasonable, good or very good (see
table 3).

Testing the hypothesis Hy, of the averages obtained in the 8
sustainable abilities of leadership are equal for both genders; the results
(see table 4) of the test r Student prove that there are no statistical
significative differences between the genders.

Table 4 - Results of the fest -Studenf for comparison of gender regarding leadership
abilities

Abilities of leadership Sex ' N Average 5D p-value

1: Masculine 66 3,16 0,37
1. Self man t | & i’ ]
sgemen 2: Feminine 83 3,15 0,33 097 i
1: Masculine = 48 3,12 0,42

2. Inter | relati I
personalieiations 2: Feminine @ 78 3,15 0,33 k aau

3. Problem solving/ 1: Masculine 70 3,16 0,5.1
decision making 2: Feminine 85 3,16 0,40 0,231

4. Cognitive development / 1: Masculine = 68 317 .D,ISB
critical Analysis 2: Feminine = 84 3,19 0,33 0,703

1: Masculine © 65 3,11 0,43

3. Crganization and planning 2; Feminine g2 | 313 0.35 0,785

! 1:Maseuline 69 320 | 041 | i
6. Self-confid i " : |
#if-conticlence 2:Feminine 85 = 310 045 O119

. . 1: Masculine | 70 3.25 0,44
= vt .
e 2:Feminine 85 = 329 o038 0599

1: Masculine = 71 3 ;10 0 64
8. Technol | . !
ey 2:Feminine 85 332 0o 0398

_ Testing the null hypotheses Hgy, Hys, the data did not allow to
reject these hypotheses (p-value > 5%) and, for that, we conclude that the
sustainable leadership abilities are the same ones independently of the age

(see table 5), type of school (urban or rural) that the students attend (See
table 6).

113

Table 5 - Results of the test t-Student for comparison of the age groups regarding
leadership abilities

Abilities of leadership Age groups N Average SD p-value
' 1:17-18 years 119 3,13 0,33

1. Self management 2: 219 years 30 3.21 0.41 0,334
1:17-18 years 115 3,14 0,36

2. Interpersonal relations 2, 219 y:ﬂrs 30 3,13 0,42 0,892

3. Problem solving/ 1:17-18 years 119 3,17 0,43 0,837
decision making 2: =219 years 35 3,16 0,45

4. Cognitive .ﬂevelcpmem / 1:17-18 years 117 3,18 0,35 0,644
Critical analysis 2: 219 years 34 3,21 0,35
. . 1:17-18 years 115 311 080

5. Organization and planning 2 > gars 3 320 036 0,231
: 1: 17-18 years 120 3,11 0,43

6. Self-confidence 2 19 years 23 3.24 0,46 0,197

. . 1: 17-18 years 120 3,26 0,40 300

i Deriity 2: 219 years 34 3,34 0,43 o
1: 17-18 years 120 3,34 0,61 0,710

8, Technology >19 years 35 3,39 0,63

i

Table 6 - Resulls of the test i-Student for compatisen of the type school relating to
the leadership abilities

Type ! !
Abilities of leadership s:}?ool N Average DP p-value
1: Private 107 317 0,36 0310
1 S8t management 2. Public 43 | 3,11 0,29 "
1: Private 106 3,14 0,37 0.698
2. Interpersonal relations 2. Public 41 301 0,37 K
2 1: Private 111 3,18 0,47
3. Problem solving/ decision making 9. Public A4 311 040 | 0,372
4. Cognitive  development/Critical 1: Private 110 3,18 0,37 0,679
analysis 2: Public 43 3,18 0,31
P 1: Private 103 3,13 0,39 0.695
5. Organization and planning 2 Public 44 311 0.36 &
1: Private 111 3,13 0,45
6. Self-confidence 2. Public A4 316 0.39 0,646
i 1: Private 112 3,30 0,42 0,236
7, Divershy 2. Public 44 321 039
1: Private 113 3,36 0,65 0,823

8. Technolegy : Public 44 3,34 0,50

n
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DISCUSSION AND CONCLUSIONS

The present study results from a research inquiry carried out in two
secondary schools of Madeira Island: one private, located in the main
urban area (South part of the Island); another public, located in the rural
area (North part of the Island). The main goal of this study consisted of
analyzing the sustainable abilities of leadership of the students of
secondary education and determining the existing differences relating to
gender, age and location of school in eight distinct domains, namely: 1}
self management; 2) interpersonal relations; 3) problem solving/decision
making; 4) cognitive development/critical analysis; 5) organization and
planning; 6) self-confidence; 7) sensitivity for the diversity; and, 8)
technology.

In the collection of data it was used the Student Leadership
Outcomes Inventory (SLOI), an instrument with 60 items, developed by
Vann (2000). In the 60 items, which intended to measure the sustainable
abilities of leadership of the students, the answers varied between 1 (I
completely disagree) and 4 (I completely agree), being the average point
of all answers equal to 2,5. The senior students of the secondary education
of Madeira Island registered levels of sustainable abilities of leadership
above of the average, not having great dispersion among the students, once
the standard varied from 0,34 (self management) to 0.61 (technology).
These results are similar to the ones found by Al-Omari et al. (2008) and
Foley (20035a; 2003b).

The ability domain that registered the highest average was the
"technology" (3,36). The ability less developed was the "organization and
planning" (3,12). However, about 5,2% of the subjects demonstrated, in
this domain, low levels, but, 92,9% registered levels that varied between
moderate and high levels and 1,9% did not answered to the items that
constituted this domain. Another goal of this study was to find out if
there were differences regarding gender, age and type of school (urban or
rural) relating to the sustainable abilities of leadership in the eight
dormnains.

In general terms, the women present superior levels of ability than
men in the following domains "interpersonal relations" (F=3,15 and
M=3,12), "cognitive development/critical analysis" (F=3,19 and M=3,17),
"organization and planning" (F=3,13 and M = 3,11) and "diversity"
(F=329 and M=325). However, the differences are not statiscally
significant in any domain, This study concluded that the sustainable
abilities of the students are equal in both genders. Results are similar to the
ones obtained by other authors (Bass, 1991; Posner & Brodsky, 1994). In
fact, they are opposed to the results of some studies that concluded that
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there is a great difference between women and men on the ability level of
"technologies" (Lichman, 1998; Bauer, 2000; Sax er al., 2003; Foley,
2005a and 2005b; Al-Omari er al., 2008). On the other hand, several
authors stress the fact that the men have more opportunities for becoming
leaders. There are, also, authors who advance that sustainable leadership is
a characteristic that normally is associated with individuals of the
masculine gender (Foley, 2005b).

Having into account the age, we verified that are the students with
the age of 19 years or older who possess better sustainable abilities of
leadership in the following domains: "self management" (3.21 against
3,11), "cognitive development/decision making" (3,21 against 3,18),
"organization and planning” (3,20 against 3,11), "self-confidence" (3,24
against 3,11), "diversity" (3,34 against 3,26) and "technology" (3,39
against 3,34). However, these differences are not, in statistical terms,
significant. Given the fact that Kouzes and Posner (1995, 2009), defend
that leadership results from a set of observed practices which can be
learned and improved; it is natural that with the age and experience one
acquires better levels of abilities in the diverse domains.

Finally, it was verified that differences exist in the eight domains
of sustainable leadership abilities, in terms of location of the school; it
was concluded that, in general, are the students who attend the urban
school, located in the capital of the Island, that register higher levels of
competencies in the following domains: “self-management” (3,17 against
3,11), “interpersonal relations” (3,14 against 3,11), "problem
solving/decision making (3,18 against 3,11)," organization and planning "
(3,13 against 3,11)," diversity "(3,30 against 3,21) and "technology ".
Despite the results obtained in this research, differences are not significant
and identical results had been found by Foley (2005b).

In a final conclusion, the results of this research study allow to
affirm that the senior students (secondary education) finish this cycle of
studies with well developed and sustainable capabilities of leadership with
both masculine and feminine genders finishing the secondary studies with
equivalent levels and well developed abilities of leadership. The students
of the school located in the rural area acquire the same degree of
development of leadership abilities that the students of the school located
in the urban area. Differences were found between the two schools but
those differences were not statistical significant; this fact can be a
successful result of the intervention programs that the local government
has been conducting for the last twelve years in public schools,
particularly, with the “all day school” program in primary education (1"
cycle) which was initiated in the rural areas. This hypothesis will be
analysed in future research studies.
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These authors recommend that similar and other studies be
conducted in other countries and at the secondary level in order to evaluate
the capacity of secondary schools in developing in their students
sustainable abilities of leadership to prepare them to Higher Education
studies or to the higher competitive job market.
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RESUMO:

A lideranca assume um papel de destaque, sobretude, em contextos, de
grande vulnerabilidade. Estudos realizados sobre esta temdtica #ém identificado
tendéncias reveladoras de que a lideranca ¢ permeada pelo contexto, pelas
pessoas lideradas e pelo proprio lider. Neste contexto, o director de escola (lider)
temt a capacidade de estabelecer principios que sdo assumidos como proprios
pelos seus seguidores por forma a que todos adoptem um comportamento que
mobilize a organizagdo escolar no alcance dos objectivos comuns.

Foi desenvolvido um estudo de investigagdo, de cardcter quantitativo,
prefendendo  identificar o tipo  de lider  escolar, designadamente,
transformacional, transaccional ¢ laissez-faire, predominante nas organizagées
escolares do primeiro ciclo do ensine bdsico, na Regido Awonoma da Madeira,
segundo, a perspectiva do director. Foi administrado, um questiondrio adaptado
de Bass & Avolio (1993), Bigliazzi (2007) e Castanheira & Costa (2007), durante
o periodo de 4 a 30 de Julho do ano de 2008, ao universo dos directores (98}, Da
totalidade de direcrores do 19 ciclo do ensino bdsico responderam 69 o
correspondente a wna taxa de respostas de 704%. Na edigdo e rratamento dos
dados foi utilizado o SPSS 16.0 (Statistical Package for Social Sciences). Através
do cdlculo de frequéncias absolutas e relaiivas fez-se a caracterizagdo da
amostra. Posteriormente, para idemtificar qual o estilo de lideranga
predominante nas organizagdes escolares da RAM calcularam-se medidas de
tendéncia central, nomeadamente, @ média, por estilo de lideranga.

Os resultados revelaram que, do total de inquiridos 79,2% sdo do genero
feminino, tem idades compreendidas entre os 25 e 0§ 57 anos, possuem como
habilitacdes literdrias a licenciatura (83%) e exercem o cargo de director had
menos de 6 anos apesar de estarem hd mais de 10 anos na instituicdo. De um
modo geral o estilo de lideranga que na opiniao dos directores ¢ mais utilizado
pelos mesmos assenta na abordagem transformacional (Média= 41,3), seguido
da lideranga mransaccional (29.9) e da abordagem “Laissez-Faire” (17,1).

Palavras-Chave: Director de escola, Lideranga escolar, Estilo de lideranga, Madeira.

1- 0s awtores agradecem a colaboragio da professora Cidalina Teles neste artigo
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1. INTRODUCAO

A escola existe como um né de uma rede social, pelo que a sua
atengiio se centra nas pessoas, nos alunos, nos professores, nos directores,
nos colaboradores, nos pais e nas pessoas da comunidade local. As
relagGes hierdrquicas, tradicionais, deixam de se enquadrar numa visio de
escola comunidade, perspectivada pela participaciio dos seus membros,
para dar lugar a redes de trabalho, imbuidas de autonomia e de poder. E,
Pt)is, perante estes novos desafios, que estio sujeitas as escolas, que
implicam um nivel de sinergias que véem na lideranga um recurso
preponderante e um meio para assegurar pereursos empreendedores e
propulsores de qualidade. E, portanto, com naturalidade que pensamos em
lideranga como uma das mais importantes atribuicdes ao sucesso das
organizagdes. Ao lider ressaltam as capacidades de comunicar, de
negociar, de resolver problemas e de agir em conformidade com a cultura
;igla(gl(')g;l:i;zraz};f.lo em que se insere, agindo em consondncia com os

O objecto de estudo desta investigac@o assenta na lideranca
escolar. Este € um tema que, embora muito estudado no ambito das
organizaghes empresariais, no contexto das organizagdes escolares
apresenta ainda poucos estudos. No que diz respeito a esta investigacio,
que trata da lideranga escolar nas escolas publicas do 1.° Ciclo do Ensino,
procurar demonstrar a importincia do papel do lider em contextos
escolares, perspectivando as abordagens e estilos de lideranca, na forma de
melhoria ¢ mudanga das organizacdes escolares.

Relativamente a estrutura do trabalho, destacam-se os seguintes
pontos: as definices de lideranca e os estilos de lideranca
transformacional, transaccional e laissez-faire; uma breve andlise a
organizagiio escolar, referenciando as suas caracteristicas e a actuagiio do
lider neste contexto especifico; as motivagBes para a lideranga, a
metodologia utilizada no estudo e os resultados mais proeminentes
resultantes da investigacio.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A bibliografia mais recente tem tornado a questdo da lideranga
num dos temas mais debatidos nas organizagdes. em geral. No que diz
respeito s organizagdes escolares Estéviio (2000) refere que a lideranga
esta relacionada com: “as movas exigéncias de organizagdes mais
horvizontalizadas em  termos de hierarquia, quer com as iovas
preocupagdes politicas que remetent, por wm lado, para a necessidade de,
nos processos de decisdo, a democraticidade ¢ a autonomia serem
reconhecidas como potencialmente geradoras de maior eficiéneia e
eficdcia”. No que diz respeito & especificidade do contexto escolar a visio
de Costa (2000) determina ser importante apontar para essa particularidade
“designadantente em termos de singularidade da sua missdo, que ¢ uma
missdo essencialmente pedagdgica e educativa’™. E, pois, importante que
estejamos conscientes que a escola, pelas suas especificidades. estd sujeita
a modificacdes e a uma permanente pressio normativa. A organizagido e a
administraciio didria da escola encontram-se submergidas por todos o0s
tipos de instrugdes legais. Nas organizagOes escolares ¢ necessirio que o0s
lideres tenham em atengio as redes culturais da organiza¢do, com
identificacio dos sistemas de valores dos membros da organizagio,
compreensdo das atitudes e contribuicdes na vida da organizagio,
constituindo uma das ferramentas titeis para a gestio ¢ lideranga. Citando
Guerra (2002) existem “zonas pouco iluminadas™ na organizagdo cscolar,
as quais necessitamos de ter em linha de conta, como a rotina institucional,
o pragmatismo quotidiano, os posicionamentos eficientes, a heteronomia
funcional, o cardcter ambiguo e contraditério dos seus fins, a falta de
tempos destinados i reflexdo, os mecanismos colectivos de defesa, a
dimensio oculta do curriculo, que fazem com gque permanega
persistentemente obscurecida uma ampla parcela da vida organizativa das
escolas. A marca “distintiva” da escola e a afirmagiio da sua identidade
assenta nos projectos como guadros simbdlicos de um estilo de gestio
participada, como processos de afirmagio de valores educativos e
pedagdgicos, como meio de mobilizagiio e ndo apenas como instrumentos
de planificacio.

A tematica da lideranga constitui um assunto que o longo da
histéria se revelou inquietante e controverso com a capacidade de
despertar nas pessoas concepgdes e representacdes, {requentemente,
contraditérias. A construgdo e o exercicio da gestio escolar, em
articulaciio com processos de autonomia, tém por base a ac¢do conjunta de
quatro mudancas fundamentais a serem desenvolvidas pelas escolas: os
projectos, as liderangas, a participagio e os contratos de autonomia,
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perspectivando uma dinimica interaccionista. A lideranca escolar ¢é
perspectivada através de lideres formais e informais que tém como
objectivo a melhoria permanente das organizagdes escolares e promovem
o desenvolvimento de estratégias para que, internamente nas escolas,
possam ir resolvendo, de forma auténoma, os seus proprios problemas.
Quanto 4 elei¢io dos professores para o cargo de directores de escola,
Vicente (2004) afirma que essa elei¢@o “ndo significa, necessariamente,
que se viva wn ambiente verdadeiramente democridtico na escola, nem que
exista wma gestdo participativa™, pois, a direcgdo do tipo colegial dilui as
responsabilidades: “mesmo quando o director ou presidente a transforma
em gestdo unipessoal, num sistema perfeitamente piramidal, o que
significa que ninguém tem que prestar contas da sua actuagdo, a menos
que existam situacées de irregularidades escandalosas” (Vicente, 2004),
Para além da acgiio do director estar dependente de um 6rgio colegial,
também se constata uma “forte dependéncia hierarquica™ das escolas do
1.° ciclo face is delegacdes escolares (Pires, 2003). A lideranga nas
escolas pressupde que o lider “governc” considerando uma perspectiva
sistemdtica de inventariagiio dos problemas accionando todos os recursos
humanos, materiais e financeiros, para a resolucio e satisfacao dos
anseios, das necessidades e dos projectos, com vista ao alcance do sucesso
escolar e educativo dos alunos. Tendo em atengiio o contexto escolar com
a sua crescente autonomia, exige-se directores que possam estruturar a
dinimica colegial de escola, estimular o trabalho em equipa dos
professores e o exercicio da autonomia pedagdgica, organizativa e de
aestiio. Nesta andlise, perspectivamos a figura do lider como aquele que
fundamentalmente “dd espagco de manobra”, que permite que a
organizagiio escolar “se movimente” catalisando iniciativas, que contribui
para que o local de wtabalho seja, ao mesmo tempo. um meio de
enriquecimento profissional (Bolivar, 1999).

A gestiio e administragdo das escolas necessitam de ter como base
uma forte e esclarecida lideranga, que no quadro da crescente autonomia
constitui um importante meio de impulsionamento da qualidade do sistema
educativo. Esta forte e esclarecida lideranca deve permitir e, até mesmo,
promover o “envolvimento e participagdo critica de toda a comunidade,
no desenvolvinento do projecto educativo da escola” (Vicente, 2004). O
lider assume assim fungdes determinantes para revitalizar a organizagio,
para tal necessita de criar novas visdes, de mobilizar o compromisso com
as novas visdes e de definir a necessidade da mudanga e a sua aceitagiio.
A(s) lideranga(s) nas escolas pressupfe(m) uma certa ambiguidade e
imprevisibilidade, caracteristicas desta organizaciio especifica. Nesta linha
de pensamento, Formosinho & Machado (2000) siio da opinifio de que se

pode falar de lider escolar no singular “mas sé-lo-d sempre como um
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singular entre singulares”, pois a lideranca poderd surgir “em fungcdo do
contexto, das ideias e das caracteristicas das pessoas singulares™ O papel
das liderancas das escolas serd, segundo Diogo (2004), o de saber preparar
a escola para a construgdo de um projecto: “que antecipe o futuro, e que,
como tal, exige ndo sé criatividade e pensamento inteligente, como
também capacidade para reinventar as cultiras profissionais dominantes,
encarando as relacées de trabalho de modo mais holistico e
multifuncional, de poder mais distribuido, e onde a rigidez das estruturas
dd lugar a cooperacdo, responsabilidade, flexibilidade ¢ parceria”.
Segundo Bass et al. (2003), a lideranga transformacional € apontada como
a mais apropriada &s organizacOes actuais, onde a mudanga e a
imprevisibilidade estiio presentes.

Na década de 80, apontam-se novos caminhos e novas formas de
entender a lideranca nas organizacdes. O lider comeca a ser percepcionado
como um gestor que corresponde aquele que “define a realidade
organizacional através da articulagdo entre uma visdo (que € reflexo da
maneira como ele define a missdo da organizacdo) e os valores que lhe
servem de proposite” {Costa, 2000). Surge, por conseguinte, um nove
movimento que ficou conhecido por “Nova Lideranga™, onde se podem
encontrar as teorias da lideranga transformacional em contraste com a
lideranga transaccional, entre outras. Esta visio de lideranca &
denominada, pelo autor como “visdo cuftural”, na medida em que
“encontra o seu referencial tedrico, em termos de andlise organizacional,
na perspectiva da cultura organizacional”.

Na teoria transaccional, pode identificar-se a existéncia de trocas,
somente as necessarias, entre o lider e os subordinados, tendo em vista a
recompensa de comportamentos apropriados e a punicio de
comportamentos improdutivos (Leithwood & Duke, 1999). Na opinido de
Heitor (2006), os seguidores siio motivados pelas promessas do lider ou
sdo cormrigidos pelo feedback megativo, por reprovagdes ou por accdes
disciplinares; o lider interage com os seus seguidores de modo a que estes
déem continuidade e realizem aquilo que ambos acordaram e
transaccionaram. De forma a ultrapassar as excessivas regras formais
presentes no modelo transaccional, surge o modelo transformacional,
considerado pelos investigadores como um novo paradigma, que surgiu no
inicio dos anos 80. Assim, a lideranca transformacional ultrapassa as
ideias da anterior, assentes nas transaccdes entre lideres e subordinados,
dando uma nova visio de lideranca onde impera a motivagio das pessoas
para superarem as expectativas, de modo a conduzir a desempenhos mais
clevados. A expressdo lideranga transformacional foi utilizada “pela
primeira vez, por Burns (1978)", significando a “lideranca exercida por
lideres que introduzem profundas mudangas na sociedade e nas
organizacdes, deixando marcas indeléveis” (Rego, 1997). Na opinido de
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Bryant (2003), na lideranga transformacional os lideres criam um ambiente
em que os trabalhadores se sentem livres para criar novas ideias e partilhar
experiéncias e realizagdes com os outros. O lider transformacional, para
Muchinsky (2004), ndo se limita ao intercimbio da informagfio ou a
realizaciio de acordos, antes lidera por exemplo, atingindo assim resultados
superiores através do uso de um ou mais componentes que estdo na base
da lideranga transformacional e que permitem atingir o estado de bem-
estar. Os estudos empiricos conhecidos, de acordo com Ferreira, Abreu &
Caetano (1996), evidenciam apoio & superioridade da modalidade
transformacional sobre a transaccional.

No estilo de lideranca laissez-faire, “o lider exibe comportamentos
atipicos de lideranga, evitando tomar decisdes ¢ abdicando da sua
responsabilidade e autoridade” [(Antonakis et al. (2003}, citados por
Castanheira & Costa (2007)]. Este tipo de lideranga pressupde que o lider
desenvolve comportamentos como: “evitar envolver-se em assuntos
importantes e evitar tomar decisdes, atrasar a resposta a questaes
urgentes, esperar que as coisas corvam mal antes de agir, deixar arrastar
os problemas antes de tomar gqualguer acgdo” (Castanheira & Costa,
2007y.

3. METODOS

Neste trabalho foi feita uma andlise quantitativa tendo como
objectivo o estudo dos estilos de lideranga dos directores de escolas do 1°
ciclo da Regifo da Madeira. Esta secgio ¢ dedicada i apresentaciio da
metodologia usada para levar a cabo esta investigagio e estd dividida em

trés pontos, designadamente, participantes, instrumento e procedimentos.
Participantes

A taxa de respostas obtidas foi maior no Concelho do Funchal,
com 21,7%, seguido de Cimara de Lobos com 15,9%, Santa Cruz com
139, Ribeira Brava e Machico ambos os Concelhos com 10,1%. Com
menores valores temos os Concelhos da Calheta com 1,4% e Porto Moniz
e Sdo Vicente com 2,9% cada (ver figura 1).




124

SantaCruz

Machico ! 10,1

Santana

rorto Moz

Figura 1 — Respostas dos directores por Concelho (%)

Dos 69 directores inquiridos apenas 53 responderam a questio do
de género, sendo que a maioria, 79.2%. ¢ do género feminino, tal como
mostra a tabela 1. No que diz respeito & idade dos inquiridos foram
construidas 3 classes etdrias a primeira dos 25 aos 35 anos; a segunda, dos
36 aos 46 anos e, por fim, a classe que compreendia as idades dos 47 aos
57 anos. A tabela | mostra que a maior percentagem dos inquiridos estd
incluida na classe etdria dos 36 aos 46 anos. Verifica-se que mais de 50%
dos respondentes tem idade igual ou inferior a 46 anos. Relativamente is
habilitagdes literdrias responderam a esta questiio 68 dos 69 inquiridos.
Verifica-se pela tabela | que a esmagadora maioria, cerca de 85%, possui
a licenciatura, uma percentagem menor de 11.8% possui o bacharelato ¢
apenas 3%, o equivalente a dois respondentes, possui mais do que a
licenciatura. Quanto aos anos de servigo dos respondentes, mais de 50%
possui menos de 20 anos de servico ¢ apenas 17,7% tem 27 ou mais anos
de servico.

No que diz respeito ao periodo que permanecem na institui¢io
obteve-se 68 respostas de 69 inquiridos. A classe de anos mais
representativa € a que inclui até 10 anos na instituicio com cerca de 61,8%
das respostas obtidas; apenas 5,9% estdo na institui¢do a mais de 21 anos.
Quanto ao tempo de permanéncia no cargo de director as respostas obtidas
foram 68 de 69 do total dos inquiridos. A tabela 1 mostra que 70,6% dos
respondentes estdo no cargo hd menos de 6 anos, uma percentagem
relativamente significativa, cerca de 28%, estd no cargo hd mais de 6 ¢ hd
menos de 11 anos e apenas 1,5% dos respondentes exercem o cargo hi
mais de 18 anos.
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Tabela 1 = Caracterizagéio do director
VARIAVEIS ' j FREQUENCIAS
ABSOLUTAS (n) RELATIVAS (%)
Género (n=53)
Masculino 11 20,8
Feminino 42 79,2
Classes etdrias (n=69)
25-35 22 31,9
36.-46 25 36,2
47.57 22 31,9
Habilitages literarias (n=68)
Bacharelate 8 11,8
Licenciatura 58 85,3
Especializagtio 1 1,5
Mestrade 1 1,5
Anos servigo (classes) (n=69)
3-10 19 27,4
11-18 19 27,4
19-26 19 27,4
227 12 177
Anos servigo na organizagéio (n=68)
1-10 42 61,8
11-21 22 32,4
=22 4 59
Anos no cargo de director(n=68)
0-5 48 70,6
6-11 19 27,9
=18 1 1,5
Instrumento

Este estudo teve como base a aplicagio de um questiondrio,
adaptado de Bass & Avolio (1995), de Bigliazzi (2007) e de Castanheira &
Costa (2007), destinado ao director das escolas, visando a auto
representacio de cada director sobre a sua prdtica de lideranga. A escala de
frequéncia utilizada, no questiondrio para cada afirmagfio, variava de 1 a 5,
desta forma uma classificagdo menor num dos itens reflectiri uma menor
exibigiio do comportamento por parte dos directores/lideres formais, O
questiondrio inicia com a caracterizacio dos inquiridos contemplando sete
questdes (sexo, idade, tempo de servico lectivo, habilitagles literdrias,
tempo na instituicdio, tempo no cargo de director e concelho), Para a
avaliaciio dos estilos de lideranca e resultados da lideranga, foram
incluidas trinta e quatro questdes. Foram contemplados dez itens para a
lideranga transformacional, com dois itens para cada drea: nas Atitudes (ou
nos atributos) de influéncia idealizada (ldealized Influence Attitudes), o
director ultrapassa os seus interesses pessoais em prol do grupo (questdo
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14) e actua de forma a inspirar respeito por si (questdo 17); nos
comportamentos de influéncia idealizada (Idealized Influence Behaviors),
o director mostra a importincia de planear e de especificar os objectivos a
alcangar (questio 11) e enfatiza a importincia de ter um sentido de missdo
comum na instituigio (questio 25); na motivagio inspiracional
(Inspirational Motivation), o director fala com entusiasmo sobre o que
precisa de ser realizado (questdio 10) e inspira optimismo e confianga no
futuro (questiio 20); na estimulagdo intelectual (/ntellectual Stimulation), o
director reflecte sobre as situacdes criticas, questionando se elas sfo
pertinentes (questdo 2) e congrega perspectivas diferentes para solucionar
problemas (questio 7); na consideracdo individual  (Individual
Consideration), o director, na sua relagfio com os outros, encara-os nio sé
como um membro do grupo, mas também como pessoas (questdo 15) e
ajuda os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes (questdo 23).

Na lideranga transaccional apresentam-se dois grupos: a
recompensa contingencial ou a recompensa pelos objectivos alcangados
(Contingent Reward), com quatro itens; e a gestdo por excepgdo activa,
(Management by Exception Active), também com quatro itens. Na drea da
recompensa contingencial sfio contempladas as seguintes acgSes dos
directores: desenvolve acgfes de recompensa face aos esforgos dos outros
(questio 1); apura quais as responsabilidades de cada membro da
instituicao (questdo 8); apresenta de forma clara as recompensas que ird
dar aos outros pelos objectivos alcangados (questdo 12); e exprime
satisfacio quando os outros correspondem 2§ suas expectativas e aos
objectivos (questio 26). A frea de gestdo por excepgdo (activo)
compreende as seguintes acges do director: focaliza a sua atengdo em
irregularidades, erros, excepgdes e desvios das regras existentes (questdo
4); dedica a sua atengio em detectar erros e falhas, estando aberto para
ouvir criticas e queixas (questiio 18); procura manter-se informado sobre
todos os erros que ocorrem na instituigio (questdo 19); e focaliza a sua
atengio nas falhas, face &s regras estabelecidas (questdo 21).

Na lideranga Laissez-Faire agrupam-se duas dreas, com quatro
itens cada: a primeira é a gestiio por excepgdo passiva (Management by
Exception Passive), ¢ a segunda, “laissez-faire”. A drea de gestdo por
excepgiio (passiva), da lideranga laissez-faire, contempla as seguintes
questSes: actua apenss quando os problemas se tornam manifestos
(questiio 3); aguarda até que os problemas se tornem evidentes para
comegar a agir (questiio 9); demonstra acreditar que nfio se deve alterar o
que estd a ter resultados positivos (questiio 13); e demonstra pelas suas
acgdes que 86 actua quando os problemas se tornam mais graves (questiio
16). No que diz respeito & drea “laissez-faire” o dircctor apresenta as
seguintes caracter(sticas: procura alhear-se quando surgem assuntos mais
complexos (questdio 5); estd ausente quando precisam de si (questio 6);
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procura esquivar-se da tomada de decisSes (questio 22); e demora a
responder a questdes urgentes (questio 24),

O conjunto de 40 itens que compde os resultados da lideranga
contempla as seguintes varidveis: a eficdcia (effectiveness), com trés itens;
o esforgo extra (extraeff ou extra effort), com rés itens; e a satisfagio
(satisfaction), com dois itens. No que diz respeito & drea da eficdcia, esta
contempla as seguintes questdes: representa eficazmente o grupo perante
niveis hierdrquicos superiores (questdo 32); atende eficazmente as
necessidades da instituigio (questio 39); e mostra-se eficaz no
atendimento das necessidades dos outros em relagio ao trabalho (questio
28). A drea do esfor¢o extra compreende as seguintes acgdes do director:
desenvolve estratégias de motivagfo, de forma a alcangar novos objectivos
nilo esperados (questdo 31); motiva os outros para obter sucesso (questdo
37); e aumenta a vontade dos outros para trabalhar com maior dedicagio
(questdo 40). A drea da satisfagfo tem dois itens e determina que o director
trabalha com os outros de forma satisfatéria (guestiio 34); e desenvolve
estratégias de  lideranca, como cooperagio, delegagio de
responsabilidades, entre outras (questio 29). Quanto aos itens que se
reportam s motivagdes dos lideres, abrange um total de seis itens,
adaptados de Rego & Cunha (2007), que contemplam trés tipos de
motivagdes: o sucesso, a afiliagdo e o poder, com dois itens cada. Os itens
de motivagio para o sucesso, do director, correspondem aos seguintes
pontos: gosta de aperfeicoar constantemente as suas competéncias pessoais
(questdio 30) e na instituicio procura fazer cada vez mais (questdo 27). A
motivagio para a afiliacio contempla as seguintes caracteristicas: na
institui¢iio, o director gosta de ser uma pessoa amdvel (questiio 33) e
mostra satisfagdo quando os outros ficam felizes com o seu apoio (questio
35). Relativamente & motivagdo para o poder, esta compreende as
seguintes acgdes do director: procura relacionar-se com pessoas influentes
(questdio 36) e nos convivios, aproveita para influenciar os outros e obter o
seu apoio para o que quer fazer (questéo 38).

Procedimentos

O questiondrio foi aplicado no perfodo de 4 a 30 de Julho do ano
de 2008, depois de os participantes serem informados que a resposta ao
questiondrio era voluntdria, confidencial e anénima. Apés a recolha dos
questiondrios, partiu-se para a edicfio ¢ tratamento dos dados privilegiando
o tratamento estatfstico, recorrendo ao SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences), versio 16.0. Obtiveram-se 69 questiondrios preenchidos,
de um total pretendido de 98, Através do cdleulo de frequéncins absolutas
¢ relativas fez-se a caracterizagio da amostra. Posteriormente, para
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identificar qual o estilo de lideranga predominante nas organizagdes
escolares da RAM calcularam-se medidas de tendéncia central,
nomeadamente, a média, por estilo de lideranga.

4. RESULTADOS

Na generalidade, o estilo de lideranga, que na opinifio dos directores &
mais utilizado assenta na abordagem transformacional com uma média de
4,13 seguido da lideranga transaccional com 3,74 e da abordagem
“Laissez-Faire” com 2,13 (ver figura 2).

4 A 3,74

Transformacional Transaccional Laissez-taira

Figura 2 - Média dos estilos de lideranga nos directores

De acordo com a figura 3, no estilo de lideranga transformacional,
a 4rea que apresenta a média mais clevada ¢ a “Consideragdio individual”,
com 8.,64. Esta drea estd relacionada com a consideragio individual dos
membros da instituigio, encarando-os como individuos (apoiando o
desenvolvimento dos seus pontos fortes) e niio apenas como membros do
grupo. Na dltima posiciio, encontra-se a influéncia idealizada atributos,
com uma média de 791.
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Consideragao individual I 8,64
Estimulagao intelectual ] 8,12
Mativagao Inspiracional | J 8,29
Influénciaidealizada comporamental i 8,32
Influéncia idealizada Atributos :1] 791
7:4 7.6 7.8 & B2 8.4 8.6 858

Figura 3 — Soma das médias das dreas do estilo de lideranca transformacional

No estilo de lideranca transaccional a drea que apresenta a média
mais elevada é a “recompensa contingencial”, com 15, 7 (ver figura 4).
Esta drea corresponde i apresentacdo clara e desenvolvimento de acgles
de recompensa, a0 apuramento de responsabilidades de cada membro da
instituicio e a expressio de satisfagio pela correspondéncia as
expectativas ¢ objectivos definidos. O item de “gestdo por excepedo
activo™ apresenta um valor muito proximo com 14, 23 ¢ esta relacionado
com focalizagiio nos erros e falhas, com a informagio de todos os erros
existentes na instituicio e procura ouvir criticas e queixas.

Gestao por excepgdo Activa 14,23

L

Recompensa contingencial 157

13 135 14 14,5 15 15,5 16

Figura 4 - S5oma das médias das dreas do estilo de lideranga transaccional

De acordo com a figura 5, no estilo de lideranga laissez-faire, a
I drea que apresenta a média mais elevada é a “gestdo por excepgdo
passivo”, com 10,67. Este item estd relacionado com a actuacio do
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director, apenas quando os problemas sio manifestos e graves e demonstra
acreditar que se deve manter aquilo que estd a ter resultados positivos,
revelando pouca abertura & mudanga.

Laissez-faire 6,36

e
Gestao por excepgap Passivo | 10,67

0 2 4 6 8 10 12

Figura 5 — Soma das média das dreas do estilo de lideranga Laissez- faire

Os factores de lideranga apontados pelos inquiridos assentam-se
em valores médios muito préximos, tais como a satisfagio com 4,2, o
esforgo extra com 4,1 e a eficdcia com 4,13 (ver tabela 2).

Tabela 2 = Factores de lideranga dos directores
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Tabela 3 — Factores de motivagdo nos directores
Sucesso Média | Média total |
Gosto de aperfeigoar constantemente as minhas 4,46 |
competéncias pessoais 4,57
Na instituiBo procuro fazer cada vez mais 4,68
Afiliagio Media |  Meédia total
Na instituigtio goste de ser uma pessoa amavel 4,59
Mostro satisfagiio quando os outros ficam felizes 4.49 4,52
com o meu apoio a
Poder Média Média total
Procuro relacionar-me com pessoas influentes 2,93
Nos convivios aproveito para influenciar os outros 2 46 2,695
e obter apoio para o que quero realizar ! o |

Esforgo extra Média Média global
Desenvolvo estratégias de metivagio, de forma a 3,93
alcangar noves objectives nGo esperados
Motivos os outros para cbter sucesso 4,36 4,1
Aumente ¢ vontade dos outros para trabalhar
2 4,01
com maicr dedicagdo
Eficdcia Média Média global
Represento eficazmente o grupo perante nivels 4,22
hierdrquicos superiores
Atendo eficazmente as necessidades da instluicGo 4,04 413
Mostro-me eflcaz no atendimente das 413
necessidades des outros em relagdo o trabalho ¢
Satisfagto Média Média global
Trabalho com os outros de forma satlsfatéria 4,39
Desenvolvo estratéglas de lideranga (cooperagdo, 1,07 4,2
| delegagéio de respeonsabilidades, entre outras) !

As motivagdes que apontam com maior incidéncia sfio o sucesso e
a afiliagio com valores médios de 4,57 e 4,52, respectivamente, A
motivagdio que surge com menor valor é o”poder” com aproximadamente
2,7 (ver tabela 3).

5. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Procurou-se ao longo desta investigaciio pensar e reflectir sobre a
escola e a sua imagem multifocalizada, incidindo, fundamentalmente, nos
estilos de lideranca dos directores escolares. A escola do 1.° Ciclo do EB,
embora seja, habitualmente, de dimensdes mais reduzidas, nio deixa de ser
tio complexa como as escolas de outros niveis de ensino. Nestas a
lideranca € de grande proximidade com todos os actores, levando a um
modo de organizagiio e gestdo muito especifico e requerendo, portanto,
uma lideranga prépria, enleada por virias influéncias.

Os resultados deste estudo demonstram que os comportamentos de
lideranga dos directores das escolas, mais frequentemente observados, na
opinido dos directores, estio ligados & lideranga transformacional, seguido
com certa proximidade a lideranga transaccional. A uma certa distincia,
com um menor valor, encontra-se a lideranga do tipo laissez-faire. Os
comportamentos de lideranga transformacional mais observados abrangem
as areas de “consideragio individual” e de “influéncia idealizada
comportamental”. A lideran¢a transformacional, a mais representativa
neste estudo, tem como fundamento as interacgSes entre os lideres e os
subordinados, constituindo uma nova visio de lideranga onde se destaca a
motivacio das pessoas para superarem as expectativas, levando assim a
organizagio e as pessoas a alcancarem desempenhos mais elevados. E
ainda interessante notar que, em relagfio aos factores da lideranca, os
directores de escola apresentaram como mais frequentes comportamentos
que revelam o esforgo extra, a eficdcia e a satisfagio do lider. Estes
factores de lideranga envolvem as seguintes caracteristicas: na eficdcia,
representar eficazmente o grupo perante niveis hierdrquicos superiores,
atender eficazmente as necessidades da instituicio, mostrar-se eficaz no
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atendimento das necessidades dos outros em relagio ao trabalho; na
satisfacio, trabalhar com os outros de forma satisfatoria, desenvolver
estratégias de lideranga {cooperagiio, delegagiio de responsabilidades, etc.);
no esforco extra, desenvolver estratégias de motivagio, de forma a
alcangar novos objectivos ndo csperados, motivar os outros para obter
sucesso, aumentar a vontade dos outros para trabalhar com maior
dedicaciio.

Dos resultados desta investigacdo destaca-se que as motivacdes
para a lideranga apontam para o sucesso e para a afiliacio. A motivagio
para 0 sucesso estd relacionada com o gosta em aperfeicoar
constantemente as suas competéncias pessoais e de, na instituigdo,
procurar fazer cada vez melhor. A motivagdo de aliliagio envolve os
comportamentos: (i) 0 gosto de ser uma pessod amdvel e (11) de mostrar
satisfacio quando os outros ficam felizes com o seu apoio. A motivagio
com menor representatividade € a motivagio pelo poder, apesar desta ser
considerada, por virios autores como Rego (1997), Bilhim (2006) ou
Teixeira (1998), como um meio para alcangar o sucesso.
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A temdtica da lideranga despertou, ao longo dos tempos, especial interesse de
investigadores, politicos, psicélogos, socidlogos ¢ pessoas comuns. Desde as defini¢des
ds teorias passando pelos contextos e estilos. € um tema em continua cvolugdo ¢ que
continua a despertar bastante interesse devido 2 sua influéncia ao nivel das
organizacdes, das sociedades ¢ dos individuos.

Neste livro, apresentamos uma introdugio geral ao tema da lideranga focando-
nos essencialmente nas definicdes, estilos, teorias e a sua aplicacio em contextos
escolares. Seguidamente, apresentam-se vdrios artigos cientificos escritos por nés ¢ ji
publicados em atas de congressos e/ou revistas cientificas.

Esperamos que este trabalho bibliogrifico seja iitil no sentido de proporcionar
uma melhor reflexdo e compreensdo desta temitica tdo importante nos dias atuais.
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