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Resumo

Apesar de ter surgido como um tema especifico para as organizacdes empresariais,
politicas e militares, a lideranca contempla atualmente cada vez mais areas,
adaptando-se em larga escala ao quotidiano. Uma das areas onde 0s conceitos e
teorias de lideranga tém sido aplicados é a educacgdo. A figura do gestor das escolas,
que é normalmente um professor com alguma experiéncia, tem sem duvida um papel
de destaque, pois lidera determinada instituicdo escolar. Este, através do seu exemplo,
pode demonstrar o tipo de clima organizacional que pretende ter na sua instituicao.

Paralelamente, o professor também se encontra numa posicdo de influéncia sobre
os alunos, atraves dos seus comportamentos e forma de comunicar. Desta forma,
algumas teorias de lideranca podem aconselhar e/ou explicar a eficacia de
determinados comportamentos no contexto de sala de aula, com o objetivo de
melhorar a sua performance enquanto transmissor de conhecimentos importantes para
a formacdo do aluno e também enquanto educador, levando os alunos a atingirem 0s
objetivos propostos com satisfacdo e empenho.

Como exemplo ilustrativo da influéncia que o professor pode ter nos seus alunos,
esta investigacdo apresenta um estudo realizado em duas instituices de ensino
universitario, inquirindo professores e alunos acerca dos valores morais que ambos
consideram mais importantes para que haja um clima que favoreca o ensino e,

consequentemente, um bom funcionamento da sala de aula.

Palavras Chave: Lideranca, Educacdo, Influéncia, Comunicacdo, Instituicdo

Educacdo Publica, Instituicdo de Educacdo Militar
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Abstract

Although it has appeared as specific subject for companies, political and military
organizations, leadership currently includes more areas, adapting itself in large-scale
to everyday actions. One of the areas where leadership concepts and theories have
been applied is education. The figure of the school’s manager, which is usually a
teacher with some experience, has undoubtedly a prominent role, as this teacher is the
leader of a certain educational institution. Through his example, this teacher can
demonstrate the type of organizational climate that he wants to have in his institution.

At the same time, the teacher also is in a position of influence on students, through
his behaviour and ways of communicate. Thus, some leadership theories can be
applied by the teacher, in the classroom context, with the propose of improving its
performance as a carrier of important knowledge for the student’s formation and
education. The teacher is also an educator that leads students to achieve their goals
with commitment and satisfaction.

As an illustrative example of the influence teachers can have on their students, this
research presents a study of two universities, asking teachers and students by survey
about moral values that they consider the most important for having a climate that

fosters teaching and, consequently, a good functioning of the classroom.

Key Words: Leadership, Education, Influence, Communication, Public Education

Institution, Military Education Institution
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Mestre

Mestre, meu mestre querido!

Coracdo do meu corpo intelectual e inteiro!
Vida da origem da minha inspiragéo!

Mestre, que € feito de ti nesta forma de vida?

N&o cuidaste se morrerias, se viverias, nem de ti nem de nada,
Alma abstrata e visual até aos 0ssos,

Atencdo maravilhosa ao mundo exterior sempre maltiplo,
Reflgio das saudades de todos os deuses antigos,

Espirito humano da terra materna,

Flor acima do diltvio da inteligéncia subjetiva...

)

Meu mestre e meu guia!

A guem nenhuma coisa feriu, nem doeu, nem perturbou,
Seguro como um sol fazendo o seu dia involuntariamente,
Natural como um dia mostrando tudo.

)

A calma que tinhas, deste-ma, e foi-me inquietacéo.
Libertaste-me, mas o destino humano é ser escravo.
Acordaste-me, mas o sentido de ser humano é dormir.

Alvaro de Campos

I
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Introducao

Justificacdo da Investigacdo

A lideranca é uma realidade cada vez mais evidente nas sociedades atuais. A hierarquia
faz parte do quotidiano e est presente nas organizagdes, sejam elas empresas, associagoes,
escolas, hospitais... E fundamental que quem lidera tenha em conta que é um exemplo
para 0S que O seguem e ouvem, e que reside em si a responsabilidade do bom
funcionamento da organizacgao em causa.

O conceito de lideranca esta relacionado de forma direta com a capacidade que 0s
lideres ttm em comunicar e transmitir ideias. Implica, assim, que o lider possua
caracteristicas pessoais, que envolvem questfes éticas e que poderdo permitir a existéncia
de uma lideranca eficaz. Para que isso aconteca, € necessario um conhecimento
aprofundado das capacidades dos seguidores do lider. Como Bento e Caseiro (2007)

afirmam:

“Ser lider ndo ¢ ter tragos psicologicos segundo padrdes geralmente aceites por
experts do campo. Ha pessoas que tém as atitudes e posturas positivas a ponto de
inspirar certos tipos de seguidores, mas ndo tém as competéncias necessarias para
fazer a empresa evoluir na dire¢éo certa.

E ha o inverso: muita competéncia, mas falta de algo com esséncia capaz de
mobilizar as pessoas na dire¢do dos objectivos comuns.

O processo de lideranca é melhor compreendido como a ocorréncia de transacdes
mutuamente gratificantes entre lideres e seguidores dentro de um determinado
contexto situacional. A integridade ética dos lideres pode ser vista como a forma como
estes lidam com a moral, com os seus principios morais, com a conduta certa e errada
dentro do ambiente profissional; de acordo com as regras ou padrdes da pratica
considerada correta. E um fator essencial para a lideranca e pressupde a existéncia de
valores como a confianga, a honestidade e a justi¢a” (p.9).

As decisdes do lider tém um forte impacto nos seus seguidores, dos colaboradores aos
clientes e até mesmo a economia e expansdo da organizacdo (Thoms, 2008). O bom
exemplo dado pelo lider proporciona uma maior confianga, que leva os seguidores a
respeitarem o seu lider. Martin (1995) defende que as empresas gerem processos mas
lideram seres humanos, o que vai originar um desenvolvimento de capacidades
comunicativas. E necessario que os lideres das organizagbes sejam grandes

comunicadores, pois s6 assim irdo gerar orgulho, inspiragdo e entusiasmo nas pessoas que
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fazem com que as coisas acontecam. Isto s6 acontece através da comunicacao dos lideres
com os liderados (Martin, 1995).

De acordo com Rouco, Quinta & Mariano (2013), “os lideres, para ganhar o respeito e 0
compromisso dos seus seguidores, precisam de demonstrar competéncia profissional,
firmeza, uma disciplina justa e coragem moral. Os lideres devem, ainda, gerar a confianca
que produz a iniciativa, a aceitagdo do risco ¢ da responsabilidade” (Rouco et al., 2013:
p.23). A lideranca possui de um cardcter polissemico que advém da sua natureza
multidisciplinar e também da sua aplicacdo em diversas praticas sectoriais.

Um dos primeiros teorizadores da lideranca foi Peter Drucker (1909-2005) que afirmava
que “a Unica definicdo de lider é a de alguém que possui seguidores ” porque, segundo ele,
“sem seguidores ndo podem existir lideres”. Esta € uma das principais dimensfes da
lideranca, mais concretamente, a influéncia intencional que uma pessoa ou grupo exerce
sobre outras pessoas ou grupos. Da mesma forma, um professor s6 o €, se tiver alunos a
quem possa transmitir conhecimento e principios.

Cuban (1998) entende que a lideranca é:

“(...) a a¢do de influenciar os outros a alcancarem fins desejaveis. Os lideres sdo
pessoas que inspiram objetivos, motivacgdo e agdes de outros. Frequentemente iniciam
processos de mudanca para alcancar objetivos ja definidos ou novos desafios (...) A
lideranca (...) envolve muita subtileza (...) energia e capacidade de realizagdo”

(p.123).

O processo de lideranca, ao ser eficaz, assegura a evolugdo, o dinamismo, e até a
sobrevivéncia das proprias organiza¢des, num mundo em constante mudanga. Também as
escolas, afetadas por todos estes processos evolutivos, constituem contextos de afirmacao
de lideranca. Segundo esta Optica, pode-se afirmar que o Professor tem, nas suas funcoes,
caracteristicas que o podem comparar com os lideres.

Como Bush e Glover (2003) afirmam:

“Leadership is a process of influence leading to the achievement of desired
purposes. Successful leaders develop a vision for their schools based on their personal
and professional values. They articulate this vision at every opportunity and influence
their staff and other stakeholders to share the vision. The philosophy, structures and
activities of the school are geared towards the achievement of this shared vision” (p.5)
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A escolha deste tema para a investigacdo em causa prende-se com motivagdes de
natureza pessoal e de atualidade tematica. O tema foi escolhido por a lideranca ser um
conceito recente e ter diversas aplicacdes no nosso dia-a-dia, sendo uma delas nas escolas.
Neste contexto, a figura do Professor assume um maior destaque, quando este se afirma
como lider, influenciando os alunos dentro e fora da sala de aula, através do exemplo que
Ihes da com as suas decisOes e atitudes. A nivel das motivacbes pessoais, 0 tema tem-nos
grande interesse pois, a nivel profissional, estamos em contacto com alunos e professores,
0 que nos da uma perspectiva da influéncia que os segundos tém sobre os primeiros,
principalmente através da comunicagdo nao-verbal.

Ao nivel da educagdo, as dimensbes da lideranga sdo diversas e dividem-se de
diferentes formas e niveis, havendo a redefinicdo das responsabilidades inerentes a uma
“lideranca sustentavel”, diretamente ligada a “sucessdo da lideranga” (Fink & Hargreaves,
2004) e passando pela questdo da distribui¢do do exercicio da lideranga por varias pessoas
ou grupos, ao nivel da escola.

Indo ao encontro desta mesma ideia, a OECD esclarece quais os beneficios da lideranca

escolar:

“A defini¢do de lideranga escolar que guia a atividade da OCDE sugere que uma
lideranca escolar efetiva e eficaz pode néo residir exclusivamente em posicGes formais
mas, em vez disso, pode ser distribuida por um numero de individuos na escola.
Diretores, subdiretores e assessores, equipas de lideranca, conselhos gerais e outro
pessoal profissional das escolas podem contribuir como lideres para o objectivo de
uma escola centrada na aprendizagem. A distribuicdo exata destas contribuicdes de
lideranca pode variar consoante diversos fatores como por exemplo a estrutura
governativa e de gestdo, os niveis de autonomia e prestacdo de contas, a dimenséo e
complexidade da escola e os niveis de resultados dos alunos” (OECD, 2008: p.17).

A questdo da lideranca nas escolas nao é, portanto, um fendmeno isolado e tornou-se
uma prioridade em agendas politicas e em projetos de investigacdo em todo o mundo,
porque se revela como um instrumento na melhoria da eficiéncia e da equidade da escola.
Mas a lideranca ndo deve ser vista como um dever apenas daqueles que chefiam as escolas.
Os professores, ao serem aqueles que tém um maior contacto com os alunos — quase diario
— assumem um papel muito importante. As suas condutas, decisbes, comportamentos e
expressoes vao, mesmo que subtilmente, influenciar os alunos.

Em suma, a lideranca é a capacidade de influenciar um grupo e leva-lo a querer atingir

0S Sseus objectivos.
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A lideranca, para ser eficaz, deve estar associada a cultura, uma vez que um lider deve
conhecer bem os seus seguidores e a cultura destes, como por exemplo as crengas,
tradigdes, usos, rotinas, rituais e valores, para que os possa alinhar e orientar da melhor
forma, com o objetivo de obter o melhor comportamento dos individuos e
consequentemente, alcancar melhores resultados. Rouco, Quinta & Mariano (2013)
afirmam que as diferentes exigéncias do ser humano como, por exemplo, as necessidades
sociais, bioldgicas e socioinstituicionais sdo a fonte da sua propria cultura (Rouco et al.,
2013). Vejamos o exemplo do Professor, que na sua turma pode ter alunos com culturas
muito diferentes. E necessario que este tenha em conta as diferencas que 0s seus
alunos/seguidores apresentam, para que possa desempenhar o seu papel de lider com
eficacia e exceléncia.

O clima organizacional é uma preocupagdo constante para o Professor/lider na medida
em que afeta o desempenho e a satisfacdo dos alunos. Uma vez que este clima afeta os
sistemas, estruturas, e comportamento dos Recursos Humanos, pode ter um impacto tanto
negativo como positivo no desempenho e na satisfagdo da organizacdo. Desta forma
também pode definir, através dos valores éticos, comportamentos apropriados ou

inapropriados.

Problemética

Com este trabalho pretende-se caracterizar os comportamentos de lideranca e o clima
organizacional em Estabelecimentos de Ensino, a relacdo entre os comportamentos de
lideranca e as diferentes dimensdes do clima organizacional, na medida em que o0s
Professores/ lideres desempenham um papel importante na sua definicdo e estabilidade.
Consequentemente, este poderd ser um fator exponencial para o desempenho e satisfacéo
organizacional. Procura-se responder a pergunta de partida: “Sera o Professor um modelo a
seguir para os seus alunos?” A escolha deste tema advém da vontade em querer aprofundar
0s conhecimentos na area da Organizagdo e da Lideranga.

Desta forma, as principais finalidades deste trabalho de investigacdo sdo as seguintes:
caracterizar os comportamentos de lideranca dos Professores e as dimensfes do clima
organizacional em Estabelecimentos de Ensino; identificar as relagbes entre o0s
comportamentos de lideranca e as dimensdes do clima organizacional; e por fim identificar
também os comportamentos de lideranga que concorrem para o esforco extraordinario,

eficécia e satisfacao.



O Professor num contexto de Lideranca — Valores, Lideranca e Influéncia no Ensino
Superior Civil e Militar

€xerce

z influéncia
Seguidores Exemplo
s A -
vai alinhar
através do
Lider
segundo
A 4
Valores Universais
+
Lideranga Etica « Cddigo Deontoldgico
E um padrio
de referéncia
que rege a

Figura 1 — Mapa Conceptual da Investigacéo

Objetivos de Investigacao

O objetivo principal desta investigacdo € contribuir para o quadro teorico e préatico na
area dos comportamentos organizacionais, comportamentos de lideranca e gestdo do clima
organizacional no contexto de ensino e auxiliar os que exercem fungdes de docéncia em
niveis elevados de desempenho e satisfacdo do seu potencial humano. Procura-se também
identificar os comportamentos de lideranca e as dimensdes do clima organizacional
existentes nos Estabelecimentos de Ensino.

No entanto, definem-se como objetivos desta investigacdo: identificar 0s

comportamentos de lideranga dos Professores; identificar as dimensdes do clima
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organizacional nos Estabelecimentos de Ensino; conhecer as relagbes entre o0s
comportamentos de lideranca e as dimensdes do clima organizacional.

Em suma, com a presente investigacdo pretende-se contribuir para a identificacdo dos
comportamentos de lideranca que influenciam a harmonizacgédo do clima organizacional nos
Estabelecimentos de Ensino; a definicdo das dimensbes do clima organizacional nesses
mesmos estabelecimentos e a possibilidade de integracdo de um modelo de gestdo de
competéncias de lideranca e clima organizacional que influencie o esforco extraordinario,
eficacia e a satisfacdo nos Estabelecimentos de Ensino.

Considera-se a hipOtese de que sejam significativas as diferencas entre 0s
comportamentos de lideranca dos Professores e as dimensdes do clima organizacional dos
diferentes contextos - publico e militar - bem como as relagdes entre esses comportamentos
e essas dimensdes, quanto aos mesmos contextos.

Pressupbe-se que existam dimensdes do clima organizacional especificas para 0s
Professores dos Estabelecimentos de Ensino. Na parte pratica desta investigacdo, a partir
da revisdo da literatura, serdo realizados questionarios sobre esse clima, que medirad os

comportamentos de lideranca e as suas dimensoes.

Organizacao do Trabalho

A redacdo desta dissertacdo resultou de um processo sistematico e continuado de
pesquisa e revisdo bibliogréafica, sobre as probleméticas acima definidas. Como forma de
facilitar a sistematizacdo dos conceitos principais e organizar as diversas teorias sobre a
temética em estudo, foram elaboradas fichas de leitura e resumos dos diversos documentos
consultados, que facilitaram a redacdo definitiva do texto e permitiram organizar e
selecionar a informacdo mais pertinente para a presente dissertacao.

De forma a cumprir com os objetivos estabelecidos, a presente investigacdo obedece a
uma organizacdo em duas partes, para além da Introducgdo, que, apesar de distintas, estdo
articuladas:

Parte | — Enquadramento Tedrico — Esta parte esta dividida em dois capitulos, nos quais
é exposto o quadro tedrico de analise da problematica investigada. No primeiro capitulo
comega-se por fazer uma pequena contextualizacdo sobre os valores a luz da ética e da

moral, pois considera-se a hipotese de que a influéncia que o professor exerce esta
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relacionada com os seus valores morais. De seguida, é feito um levantamento detalhado
das teorias de lideranca classicas, permitindo assim o desenvolvimento dos aspetos
tedricos que se julgam pertinentes para esta investigacdo. Ainda no mesmo capitulo sao
apresentadas teorias de lideranga mais recentes, designadas por novas teorias de lideranca,
nomeadamente servant leadership e authentic leadership. Por fim, estabelece-se a relacéo
entre as teorias descritas anteriormente com o conceito de educacgdo. O segundo capitulo é
dedicado a trés grandes conceitos — Comunicacdo, Lideranca e Educacdo. Estes trés
conceitos sdo interligados e relacionados uns com os outros, mostrando que a educagao
comporta e utiliza outras tematicas, como a comunicacao e a lideranga.

Parte Il — Trabalho de Campo — Nesta parte € apresentado o estudo empirico realizado e
os caminhos metodologicos adotados para o realizar. De seguida sdo descritas as
instituicbes nas quais foi realizado o estudo — Universidade Catolica Portuguesa (UCP) e
Academia Militar (AM) - e apresentados os resultados desse mesmo estudo, discutindo os
resultados obtidos das vérias fontes (inquéritos por questionario e entrevistas).

Na conclusao desta investigacdo sdo apresentadas as principais conclus@es retiradas do

estudo realizado, procurando deixar uma porta aberta para futuras investigaces nesta area.
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Etica, Lideranca e Influéncia



O Professor num contexto de Lideranca — Valores, Lideranca e Influéncia no Ensino
Superior Civil e Militar

(INTENCIONALMENTE EM BRANCO)



O Professor num contexto de Lideranca — Valores, Lideranca e Influéncia no Ensino
Superior Civil e Militar

Capitulo 1 — Etica, Lideranca e Influéncia

1.1 Os valores: nocdes de ética e moral

E necessaria a clara distingdo entre os termos ética e moral. S& termos com
significados préximos, mas que por terem origens diferentes, diferem um do outro nalguns
aspetos. A palavra ética tem origem grega e remete para 0s costumes; a palavra moral tem
origem latina (do latim mores) e remete também para os costumes. Clément et al. (1999) é

feita esta distingéo e explicam-se os sentidos comuns de ambos os termos:

“Etica - 1. Sin6nimo de Moral: arte ou prética tendo como finalidade a vida boa e
feliz. 2. Teoria ou doutrina que visa a determinagdo dos objetivos da existéncia
humana ou as condigdes para uma vida feliz. 3. Reflexdo e trabalho tedrico, relativos a

questdes de costumes ou de moral (ex: as “Comissdes de Etica”)” (Clément et al.,
1999: p.135).

“Moral - Conjunto de regras de conduta e de valores no seio de uma sociedade ou de
um grupo (ex: a “moral cristd”)”. (Clément et al., 1999: p.263).

Depreende-se entdo que ética pode ser definida como a procura de uma vida boa e feliz,
a descricdo das condutas que devem ou nao ser tomadas; enquanto que a moral pode ser o
conjunto de normas que regem as acdes do ser humano, para que este possa atingir essa
vida boa. Ainda sobre a esta distincdo, Brito (2007) escreveu na introducéo ao livro Etica
das Profisses que a moral, para além de um conjunto de normas, é também um conjunto
de principios e valores aos quais o ser humano deve obedecer para poder viver
humanamente. SO existe porque o0 agir humano néo é neutro, ou seja, as a¢des tém valores
diferentes (Brito 2007). Afirma também que a ética é “a reflexdo sobre a dimensdo moral
que caracteriza o humano e que € irredutivel a qualquer outra dimensdo do homem, seja ela
psicologica, social ou historica” (Brito, 2007: p.18). Desta forma, a primeira fungéo da
ética é a de clarificar e explicar os motivos das escolhas humanas.

O conceito de ética, para Alonso (2007), é muito mais que simples normas, € a forma de
agir e 0 compromisso das pessoas. “La ética no es solo cuestion de normas consensuadas;
es ante todo cuestion de personas comprometidas con nu modo de actuar” (Alonso, 2007:
34). Afirma também que a principal responsabilidade ética dos profissionais é a

competéncia, tendo presentes 0s critérios sociais para a sua profissdo:
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“La primera y principal responsabilidade ética de un profissional es prestar el
correspondiente servicio profesional de forma competente, esto es, con arreglo a
baremos de exceléncia y con los medios técnicos disponibles de acuerdo con los
criterios socialmente estabelecidos para el correspondiente colectivo profesional”
(Alonso, 2007: p.35).

Em suma, pode-se afirmar que a moral adquire uma dimensdo normativa e a ética uma
dimensdo reflexiva dessas mesmas normas.

O papel do lider, que neste estudo de caso € o Professor, ndo é apenas a transmissdo de
conhecimentos, mas também e principalmente a transmissao de ideias, formas de estar e de
ser. Remido (2007), na introducdo do seu paper sobre A Etica da Profissdo Docente

constata isto mesmo:

“(...) educar consiste em oferecer e transmitir um modo de viver e de entender a vida;
a escola, enquanto instituicdo, deve ser, por isso, uma comunidade em que se vivem 0s
valores que sdo transmitidos como formas de viver e de entender a vida as geracoes
mais novas. Os docentes, como profissionais, sdo, assim, “companheiros de uma
viagem com o outro” e, consequentemente, sujeitos morais que realizam a ética como
referéncia responsavel e modelos de equilibrio transformador” (Reimdo, 2007: p.54)

Relacionado com os conceitos a desenvolver no préximo tema, o conceito de lideranca
ética é importante para a compreensdo e analise do caso em estudo. Segundo Thoms
(2008), a lideranca ética € considerada como a demonstracdo de uma conduta apropriada
através das relacdes interpessoais e da promocao dessa conduta nos seguidores do lider,

principalmente através da comunicacdo (Thoms, 2008).
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1.2 As palavras lideranca e lider

Ao consultar a definicdo de lideranca e de lider no dicionario da Lingua Portuguesa

Contemporanea (2001) da Academia das Ciéncias de Lisboa, surge o seguinte:

“Lideran¢a — 1. Espirito de chefia, capacidade de dirigir um grupo, de liderar.
2. Funcdo daquele que dirige, do lider.
3. Exercicio de conducdo ou de influéncia que € aceite pelos
dirigidos” (p.2264).

“Lider — 1. Pessoa que pela sua personalidade exerce influéncia sobre o
comportamento dos outros, conduzindo-os na acdo e representando-os
nas suas pretensdes e opinides.

2. Pessoa que dirige, que chefia um grupo politico ou um movimento e o
representa institucionalmente” (p.2264).

Entende-se, portanto, e de uma forma muito simples, que o lider é aquele que tem
competéncias para conduzir a um determinado objetivo, uma organizacdo ou grupo de
pessoas, influenciando aqueles que o seguem.

O lider pode aparecer de diversas formas: ser eleito ou herdeiro de um titulo real, ou ser
fruto de uma situacdo especifica, ndo havendo assim um critério de escolha especifico. Em
contextos de crise o lider €, com frequéncia, aquele que se destacou em primeiro lugar por
tentar encontrar solucdes para os problemas. Nestes casos afirma-se estarmos perante um
lider natural.

Sdo tantas as definicbes de lider e lideranca, que se verificou a necessidade de
especificar aquelas que mais se adequam ao contexto da investigacdo em causa, como se

vera nos préximos capitulos.
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1.3 Teorias de Lideranca Classicas

Os estudos de lideranga ndo sdo uma novidade e sdo muitas as teorias sobre lideranca —
teoria do grande homem, dos tracos de personalidade, comportamental, contingencial,
neocarismatica, entre outras. Desenvolvidas nos anos 80, as teorias neocarismaticas
subdividem-se em cinco grupos: Teoria da Atribuicdo da Lideranga; Teoria da Lideranca
Carismatica; Teoria Transacional e Transformacional; e por fim a Lideranca Emocional.
Nas teorias neocarismaticas, a escolha do lider € um processo natural, permitindo que a
adaptacdo dos seguidores a este tipo de lider se dé mais facilmente, promovendo a

mudanca de forma mais pacifica.

A teoria neocarismatica da Lideranca Emocional foi desenvolvida recentemente por D.
Goleman, A. Damasio, F. Varela, M. Merleau-Ponty, M. Heidegger, entre outros; e tem
como base um conceito chamado de inteligéncia emocional. A inteligéncia emocional é a
capacidade do lider em reconhecer os seus sentimentos e emocGes, bem como as dos
outros (fendmeno designado por empatia) e a capacidade de liderar fazendo um uso
consciente destas mesmas faculdades, suscitando-as, consequentemente, nos seus
seguidores. Daniel Goleman, no artigo What makes a Leader? (1998) explicita o fendmeno
da inteligéncia emocional e quais as competéncias individuais que o lider deve possuir para
ser emocionalmente inteligente — Motivation, Self-Awareness, Self-Regulation, Empaty e
Social Skill.

Motivation ou Motivacdo € a luta sistematica por querer aperfeicoar, triunfar, aprender;
é 0 desejo de conseguir cumprir objectivos comuns e ser persistente. E uma capacidade
bastante vista nos lideres eficientes, cuja palavra de ordem ¢é atingir. Aqueles lideres que
tém altos niveis de motivagdo e que ‘vestem a camisola’ da organizagdo, S80 extremamente
optimistas e sentem, de facto, uma paixdo enorme pelo seu trabalho. Também os
professores podem ser assim e possuir estas competéncias, demonstrando grande prazer
pelo trabalho que realizam e preocupando-se de forma muito genuina com os resultados
dos seus alunos. Exigem e ndo conseguem descansar engquanto a turma ou grupo de alunos
ndo atingir objetivos e adquirir os conhecimentos propostos.

Self-Awareness ou Auto-Consciéncia € a habilidade de reconhecer as suas emogoes e 0s

seus efeitos nos outros, bem como as suas capacidades reais e limitagdes. E a primeira das
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competéncias individuais e associa-se a pessoas com grande auto-confianga, mas que
sabem quando necessitam de pedir ajuda. O professor deve assim ter a capacidade de
controlar e analisar as suas emocdes, pois sdo estas que vao criar um impacto, positivo ou
negativo, nas criancas e jovens. Cabe-lhe apenas a ele, professor, avaliar quais as
consequéncias desse impacto e posteriormente decidir as melhores formas de exercer o seu
auto-controlo. O que leva ao proximo ponto, a self-regulation.

Self-Regulation ou Auto-Regulacédo é a capacidade de gerir os impulsos e as emogdes.
Apela a calma e ao auto-controlo individual. “Fewer bad moods at the top mean fewer
throughout the organization” (Goleman, 1998: p.98). E frequentemente necessaria uma
grande capacidade de adaptacdo dos professores aos alunos. H& grupos de alunos que
exigem um controlo maior e um lider bastante exigente e duro; outros conseguem atingir
melhores resultados se o seu lider conseguir ser mais compreensivo e permissivo. O
professor, fazendo uso destes conhecimentos, conseguird adaptar-se mais facilmente ao
grupo que lidera.

Empaty ou Empatia é a capacidade de perceber as emocgdes e interesses daqueles que
estdo & nossa volta, realizando uma escuta ativa dos seus sentimentos e emocdes. E saber
agir quando é necessario e perceber quais as capacidades do grupo, para que, em conjunto,
se atinjam os objectivos. “Empathy is particulary important today as a component of
leadership for at least three reasons: the increasing use of teams; the rapid pace of
globalization; and the growing need to retain talent” (Goleman, 1998: p.100). As decisdes
tomadas irdo considerar os sentimentos e emogdes do grupo, de forma a que as escolhas
sejam inteligentes e eficazes. A capacidade de dar feedback é uma das grandes
componentes desta competéncia. Os grandes coaches ou mentores percebem o que 0s seus
seguidores pensam e dao-lhes um feedback eficaz. Sabem quando é necessario puxar mais
por eles ou reconhecer quando atingiram o seu limite. Considera-se que esta € a
competéncia fundamental do professor lider. Aquele que consegue apelar aos alunos
através das suas emogOes e interesses, captard muito mais e melhor a atencdo e, muito
provavelmente, obtera resultados melhores. Alunos motivados, atentos e interessados
estardo bastante mais concentrados e irdo assimilar mais e melhor os conteddos. O uso
adequado desta competéncia podera traduzir-se numa aptidéo social elevada.

Social Skill ou Aptiddo Social é a capacidade de influenciar e persuadir 0s outros, de

uma forma inspiradora e que gera mudanca. “Social skilled people, for instance, are



O Professor num contexto de Lideranca — Valores, Lideranca e Influéncia no Ensino
Superior Civil e Militar

adept at managing teams — that’s their empathy at work. Likewise, they are expert
persuaders — a manifestation of self-awareness, self-regulation, and empathy combined”
(Goleman, 1998: p.102) E conseguir guiar os seguidores na direcdo desejada. Pode ser
considerada uma espécie de juncdo das outras dimensdes da inteligéncia emocional.

A figura seguinte esquematiza todas estas competéncias definidas por Goleman (1998):

Self Social
: | | e
=
ED Self- Confidence Empathy
o
g Emotional Self Awareness Organisational Awareness
Accurate Self Assessment Understanding the environment
c Self Managem i _
=
= self- Control Influence
=)
2P Trustworthiness Inspirational Leadership
e Conscientiousness Developing others
Adaptability Influence
Drive and motivation Building bonds
Initiative Team Work and Collaboration

Figura 2 — Emotional Intelligence Skills
(from: http://www.educational-business-articles.com/emotional-intelligence-
theory.html)

“No leader is an island. (...) the leader’s task is to get work done, through other people,
and social skill makes that possible” (Goleman, 1998: p.102). Estas competéncias
permitem aos lideres atingir os seus objectivos e, consequentemente, os da organizacéo a
qual pertencem, conduzindo os seguidores a seguirem-lhe o exemplo, fazendo o mesmo.
Um professor que é emocionalmente inteligente levard os seus seguidores (alunos) a
desejarem atingir bons resultados e a aspirarem ser melhores pessoas, plenamente
conscientes das suas capacidades e limitagOes. Deixam de ser simplesmente um grupo,
para passarem a ser uma equipa disposta dar tudo para atingir um objetivo comum.
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O clima organizacional pode ser definido em fungéo das condi¢des organizacionais
existentes, como por exemplo estruturas , sistemas e comportamentos de gestdo. As agdes
do lider sdo determinadas pela forma como este percepciona o desenrolar do ambiente
organizacional, composto por varios elementos e dimensdes. Assim, pode ser também
percebido como a relacdo que existe entre a satisfagdo dos membros da organizacéo e a
produtividade destes. E a qualidade do ambiente organizacional que vai influenciar o
comportamento dos seus colaboradores.

E imperativo que o lider consiga adaptar o seu estilo de lideranga ao clima que o rodeia,
pois cada estilo de lideranca vai afecta-lo de tal forma, que por vezes até se cria um
ambiente distinto. Daniel Goleman (2000) indica os factores que influenciam o ambiente
laboral: a flexibilidade; a responsabilidade; os padrdes impostos; as recompensas; a clareza

dos objectivos e valores; e por fim 0 compromisso.

“(...) the six key factors that influence an organization’s working environment: its
flexibility — that is, how free employees feel to innovate unencumbered by red tape;
their sense of responsability to the organization; the level of standards that people set;
the sense of accuracy about performance feedback and aptness of rewards; the clarity
people have about mission and values; and finally, the level of commitment to a
common purpose” (Goleman, 2000: p.81).

Acima foram referidas as competéncias que um lider deve possuir, segundo o ponto de
vista de Daniel Goleman. Este mesmo autor, noutro artigo Leadership that gets results

(2000) sugere seis estilos de lideranca distintos:

- Coercive;

- Authoritative;
- Affiliative;

- Democratic;

- Pacesetting;

- Coaching.

Fazendo um pequeno resumo, os lideres coercivos (coercive leaders) exigem uma
submissdo imediata; os autoritarios (authoritative leaders) mobilizam os seguidores para
uma viséo e objectivo; os paternalistas (affiliative leaders) criam lagos emocionais; 0S

democréticos (democratic leaders) conseguem inspiram confianga, empenho e respeito;
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os lideres apaziguadores ou modelo (pacesetting leaders) esperam exceléncia e elevados
niveis de desempenho, de acordo com o seu exemplo; os lideres treinadores (coaching
leaders) desenvolvem os seus seguidores, conhecendo bem os seus pontos fortes e as suas
fraquezas.

Cada um destes estilos tem caracteristicas muito proprias e influencia o clima
organizacional de distintas formas, umas mais positivas que outras. “Leaders who used
styles that positively affected the climate had decidedly better financial results than those
who did not” (Goleman, 2000: p.81).

O Professor pode ser visto como um lider, sendo a escola a sua ‘organizag¢do’ e os seus
alunos os seus seguidores. Um bom lider € um exemplo, um modelo a seguir. Se um
Professor for de facto um bom lider, até entre a comunidade escolar (mais concretamente
0s restantes professores) pode ser encarado como um modelo a seguir. Também o
Professor atua de diversas formas, em funcdo da sua personalidade, mas também em
funcdo dos seus alunos e do contexto onde estes se inserem.

Silva (2010) afirma que:

“As escolas sdo organizagdes, tém vida prépria, vao-se construindo de acordo com
um tempo e um contexto, um e outro mutantes, tém os seus diversos atores, tém a sua
prépria historia. A lideranga € o motor dessa construcéo historica, social e cultural que
chamamos centro educativo, e organizacdo em sentido mais geral” (p.2).

Mas o que é que torna o Professor num bom lider? Ja foi visto que lider é aquele que
cultiva interesse e desperta sentimentos positivos nos que o rodeiam. Tal como um lider
eficaz consegue levar os seus seguidores a lutar por atingir um objectivo comum, o
Professor leva os seus alunos a quererem aumentar o seu conhecimento e a serem seres
humanos com principios. O objectivo destes é obterem bons resultados, mas acima de
tudo, assimilarem os conceitos pretendidos.

O Professor, através do seu exemplo, pode conseguir transformar alunos que se inserem
na norma em alunos excepcionais. Para consegui-lo, o Professor tem que leva-los a
quererem ser melhores, a excederem as expectativas e a utilizarem o que € chamado a
préatica deliberada - “Practice focused on specific weaknesses”. O Professor define os
elementos a serem melhorados, através do feedback dado aos alunos. Estes irdo treinar, dia

apos dia, pois a chave para o sucesso € a repeticdo. Ser excepcional implica ter
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ambicdo, um constante desejo de ser melhor e maior; e implica ndo cair no automatismo e
na intuicdo. O segredo para se atingir a excepcionalidade é encarar 0s insucessos pessoais
como desafios, isto é, ter uma mentalidade de desenvolvimento. Acreditar que somos
capazes de ultrapassar os limites e atingir aquilo que se aspira e deseja € o primeiro passo
para que isto aconteca. O segredo é ser optimista — pensar que 0S INSUCess0S Sao
temporarios; e ter motivacdo — ser autdbnomo, querer melhorar ainda mais e ter um
objectivo a cumprir.

Tendo isto em conta, um professor consegue mentalizar os seus alunos, ensinar-lhes
técnicas de auto-motivacdo e, assumindo um estilo de lideranga coaching, leva-los a ser

excepcionais; mas apenas um professor-lider excepcional poderé fazé-lo.

Uma vez que o cérebro humano possui neurénios-espelho que imitam os gestos dos
outros inconscientemente, os sentimentos também séo reproduziveis. A neurociéncia tem
sido muito estudada no campo da lideranga, por isto mesmo — “aquilo que o lider sente e
faz leva os seguidores a espelharem seus sentimentos e atos” (Boyatzi & Goleman, 2008:
p.2). Deduz-se entdo que ha uma clara influéncia do corpo sobre a mente. O lider deve ter
consciéncia de que as suas acOes irdo influenciar os que o observam constantemente e
optar por uma postura positiva. Nesta mesma linha de pensamento, os comportamentos do
professor tém, sem ddvida, influéncia nos seus alunos. Adoptar uma postura positiva e
boa-disposicdo pode ser considerada a chave para que o clima de aprendizagem melhore e

0 sucesso seja alcangado. Boyatzi e Goleman (2008) demonstram que:

“The salient discovery is that certain things leaders do - specifically, exhibit
empathy and become attuned to others’ moods - literally affect both their own brain
chemistry and that of their followers. Indeed, researchers have found that the leader-
follower dynamic is not a case of two (or more) independent brains reacting
consciously or unconsciously to each other. Rather, the individual minds become, in a
sense, fused into a single system.”(p.2).

O comportamento de um lider pode ser alterado, caso este esteja disposto a fazé-lo. O
primeiro passo para se ser poderoso, € agir como tal. A forma como sdo encaradas as
situacBes é visivel atraves da comunicacdo ndo-verbal e vai ser perceptivel, mesmo
inconscientemente, pelos que nos rodeiam. Assim, uma lideranca baseada na consciéncia
emocional trara melhores resultados, uma vez que o clima organizacional depende do tipo

de lider existente e da sua capacidade de promover o positivismo.
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Conclui-se que um lider eficaz é o que consegue criar um clima descontraido entre os
subordinados e influencia-los, através do seu exemplo e da sua capacidade de estabelecer
empatia com eles. Para um professor, 0 dominio da empatia também é essencial — mostrar
aos alunos que os seus sentimentos e emocgBes sdo compreendidas e tidas em conta é
crucial para criar uma relacdo de confiancga entre professor e aluno, que proporcionara um
maior entendimento entre ambos, obtendo-se melhores resultados. Os alunos acabam por
demonstrar atitudes semelhantes as do professor, exatamente por espelharem 0s seus
comportamentos.

Para além da inteligéncia emocional — o focar-se na pessoa, ter consciéncia dos seus
sentimentos e emocdes, do que motiva, do que o faz ser mais eficaz e do que pode diminuir
0 desempenho - Daniel Goleman (2006) desenvolve também um outro conceito, o de
inteligéncia social. A juncdo da capacidade de criar empatia com o reconhecimento das
emocBes dos outros, tendo em conta a forma como estes vém e encaram as diferentes
situacbes e como se sentem, é o que permite ao lider atingir bons resultados, fazendo uso
da inteligéncia social. E imperativo que este use todas as informag@es anteriores quando
interage com os seus subordinados, de forma a tornar-se ainda mais eficaz. Da mesma
forma que o professor deve ter um conhecimento aprofundado dos seus alunos, para que
assim se possa adoptar a melhor estratégia de lideranca. Deve ser capaz de motivar 0s
outros, através da persuasdo. A inteligéncia social € uma aplicacdo da inteligéncia
emocional nas relacBes interpessoais, ou seja, € 0 conseguir ser socialmente inteligente —
deter um elevado grau de empatia e de consciéncia social.

Goleman (2006) refere ainda que uma das grandes capacidades que permite ao lider
resolver os problemas que possam surgir na organizacgdo, é a de saber ouvir. A escuta ativa
€ muito importante para a comunicacao, pois salienta-se que saber escutar € o grande
segredo da comunicacdo interpessoal, mais do que saber falar. Conseguir efetuar uma
escuta ativa exige algumas capacidades do lider, como disponibilidade; interesse pela
pessoa; compreensdo da mensagem; espirito critico; prudéncia nos conselhos. Séo estes 0s

quatro passos essenciais para a escuta ativa:

1 - Demonstrar interesse e concentracdo no que diz o interlocutor. Olhar para ele, mas
sem perturbar.
2 - Mostrar interesse genuino na pessoa e suas ideias.

3 - Controlar os filtros emocionais, designadamente as concepcdes fortes (positivas ou
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negativas) acerca da outra pessoa.

4 - Atuar com empatia, compreender o que a pessoa esta a sentir, as suas emogoes.

Ouvir com empatia ndo € facil, é preciso estar predisposto a fazé-lo. E uma faculdade
que se vai adquirindo com a prética e que faz aumentar a confianca e a compreensao. O
bom ouvinte é aquele que encoraja os outros a falar, clarifica 0 que escuta, sintetiza e
reflete sobre o que ouve.

Esta faculdade tem um grande peso na atividade educacional. Os alunos que se sentem
escutados e compreendidos pelos seus professores, principalmente nas idades mais jovens,
irdo, certamente, conseguir desenvolver uma maior empatia com esses Mmesmos

professores.
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1.4 Novas Teorias de Lideranca

Servant Leadership

Sendo a lideranga um tema cada vez mais recorrente nos dias de hoje e importante para
0 desenvolvimento das organizagdes, tém nascido novas teorias sobre o tema.

Umas delas ¢ a teoria do Servant Leader, desenvolvida por Robert K. Greenleaf: “The
servant-leader is servant first. It begins with the natural feeling that one wants to serve.
Then conscious choice brings one to aspire to lead” (Greenleaf, 2002: p.27).

Foi desenvolvida nos anos 70, apesar de ter comegado a ser mais influente e a ganhar
uma maior dimensdo j& nos anos 90, até aos dias de hoje. Esta teoria defende que o lider é
aquele que serve e se preocupa com os seguidores através de uma conduta humilde. E o
que tem a capacidade de inspirar os que o seguem e de Ihes fornecer uma liberdade de
escolha, ajudando-os a potencializar e maximizar as suas capacidades. Esta forma de
lideranca que se baseia no servico aos outros vai proporcionar um maior crescimento
pessoal.

No seu artigo The Servant as a Leader, Greenleaf (1977) explica que o lider que se
adequa a esta categoria € aquele que sente uma necessidade de servir e ajudar antes de
liderar. A finalidade desta tética é o poder experienciar os problemas antes de exercer a
lideranca. Greenleaf (1977) defende que a lideranca exercida desta forma é mais eficaz,
uma vez que o desejo de mudanca é maior. Sdo descritas nesse mesmo artigo algumas das
prioridades do servant leader, como por exemplo pensar nos outros em primeiro lugar -
“make sure that other people’s heighest priority needs are being served” (Greenleaf, 1977:
p.6). Para o autor, a disposi¢céo para servir prende-se com o desejo pessoal de querer ser
melhor e maior. Compara os lideres aos profetas, que surgem a medida que vao sendo
procurados e requisitados (Greenleaf, 1977: 3). Nesta mesma Otica, também o professor &,
tal como os lideres e os profetas, requisitado. Sem alunos dispostos a aprender e absorver
conhecimentos, o proposito do professor perde-se, uma vez que fica sem alguém para
‘servir’.

A esséncia da lideranca deriva da abertura a inspiracdo, ou seja, a lideranga reside
naqueles que conseguem ver melhor o caminho a seguir. Mas o servant leader necessita de
muito mais do que inspiracdo, necessita de acdo, atividade, determinacdo e optimismo

(Greenleaf, 1977). O lider sabe por onde ir e arrisca, consciente dos perigos, porque quem
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lidera tem sempre um objetivo. Ter um objetivo é a chave para o sucesso. “Every
achievement starts with a goal” (Greenleaf, 1977: p.7).

Sdo muitas as capacidades que um lider deve possuir, e todas com igual relevancia para
0 desempenho do seu papel. Referida também por Goleman (2006), a capacidade de
escutar ativamente € muito importante. Apenas um lider disposto a servir responde a
qualquer problema com uma escuta ativa (Greenleaf, 1977). O aprender a ouvir 0s outros
deve ser um dos principais focos do lider, mas ndo o tnico (figura 3). Para além de ouvir, o
lider deve conseguir mostrar uma compreensdo e entendimento do que ouve. Os
seguidores, ao sentirem-se ouvidos e compreendidos irdo estar mais dispostos a colaborar
com o lider. “True listening builds strengh in other people” (Greenleaf, 1977: p.8). Quem
ouve aprende melhor quando o contetdo transmitido tem significado e esse significado

esta relacionado com a experiéncia pessoal de cada um.

serving the community
and the profession

SELF The Path Of d COMMUNITY
Servant Leader

OTHERS

Figura 3 — Servant Leadership
(from: http://www.slu.edu/leadership/servant-leadership-at-slu/the-path-of-servant-
leadership)

Uma das caracteristicas imediatamente associadas a acdo de servir é a de aceitar e criar
empatia sem rejeitar. O servant leader, como o préprio nome indica, também serve através
de uma aceitagdo e da criacdo de empatia, mas o que o distingue é a possibilidade de
rejeitar. Veja-se o exemplo do professor: como servant leader pode ser rejeitado pelos

alunos e encarregados de educacéo até, mas nunca pode rejeitar um aluno,
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independentemente da sua conduta. “An educator may be rejected by students and must
not object to this. But one may never (...) reject a singles student” (Greenleaf, 1977: p.10).
Neste tipo de lideranca, o interesse pelos seguidores deve ser genuino, para que se possa
alcancar o sucesso. N&o € por acaso que 0s grandes lideres sdo aqueles que sentem empatia
e uma forte aceitacdo pelos seguidores. Esta aceitacdo comeca quando se toleram as
imperfei¢cbes dos outros. Os lideres que conseguem criar uma forte empatia e aceitar
totalmente os seus seguidores, terdo maior probabilidade de serem bem sucedidos, pois sdo
considerados lideres de confianca (Greenleaf, 1977).

Para além de todas as competéncias atras referidas, o servant leader necessita também
de um sentido que percepcione o que provavelmente ird acontecer. Para Greenleaf (1977) é
esta a caracteristica que distingue o lider e que o ajudard a liderar com exceléncia - a
capacidade de prever as situac@es, quando mais ninguém o consegue fazer; e a capacidade
de decidir com confianca e sem hesitacdes. A capacidade de adaptacdo as diferentes
situacBes esta relacionada com a criatividade de quem lidera, sendo também uma
ferramenta crucial para a lideranca.

Segundo esta teoria, e ao contrario das teorias tradicionais, o lider passa a ter como
objetivo servir. H4 assim uma alteracdo de estrutura nas pirdmides — os lideres passaram do

topo para a base da piramide, sustentando os seguidores (figuras 4 e 5).

Figura 4 — Piramide Lideranca Figura 5 — Piramide Lideranca
Tradicional Servil
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Os lideres que decidem ocupar os cargos na base da piramide tém mais probabilidade de
compreender melhor a realidade que os rodeia e assim podem solucionar os problemas
com uma perspectiva mais real.

Conclui-se entdo que o papel do servant leader é o de guiar os outros, atraves do seu
servico para que estes tenham um papel significativo na vida das organizagoes.
Comparando, o papel do Professor é semelhante — guiar os seus alunos, auxilia-los a,
através dos conhecimentos que adquiriram, estabelecer metas e enfrentar os desafios que a
vida lhes vai colocando. Desta forma poderdo ser cidad&os ativos, com o desejo de mudar

para melhor a sociedade onde se encontram.

Authentic Leadership

E bastante comum ouvir-se dizer que a lideranca é uma forma de representar, em que 0s
lideres desempenham um papel no trabalho, e demonstram ter uma personalidade diferente
em contextos sociais. E no sentido de combater esta ideia que nasce o conceito de
lideranca auténtica. Este conceito foi bastante explorado, desde os filésofos gregos, até a
ciéncia moderna, passando por Shakespeare. Foi com o livro Authentic Leadership de Bill
George (2009) gue o conceito se tornou popular.

Para George (2009), a lideranca auténtica € aquela que nasce de um lider genuino e
auto-consciente das suas capacidades e limitacdes, forcas e emocdes. Estes lideres agem
sempre da mesma forma, nunca escondendo as suas fraquezas ou erros; sdo plenamente
focados nos resultados e colocam os interesses da organizagdo em primeiro lugar,
assumindo o seu trabalho como uma missdo a cumprir, isto €, ndo agem por interesse.
Lideram com o coragdo e com a consciéncia. Fazem uso da sua vulnerabilidade emocional
para criar lagcos com o0s seguidores.

Para outros autores, como Avolio e Gardner (2005) os lideres auténticos sdo pessoas
fully functioning, ou seja, aqueles que estdo em plena sintonia com a natureza e que
conseguem agir de acordo com as suas experiéncias e crencas. Estes autores defendem que
as pessoas ndo sdo auténticas, conseguem € atingir maiores ou menores niveis de
autenticidade. Os lideres que atingem maiores niveis de autenticidade sdo, normalmente,
individuos capazes de percepcionar comportamentos, valores morais, conhecimentos e
talentos num determinado contexto. Demonstram uma grande confianga e optimismo,

elevando assim o seu caracter moral. Este tipo de lideranca tem a sua base na psicologia
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positiva, isto ¢, a capacidade de adoptar uma postura mais positiva no desenvolvimento das
teorias de lideranca. Para alguns autores, a psicologia e moral positivas séo qualidades de
uma lideranga auténtica; outros consideram-nas apenas como consequéncias desse tipo de
lideranca.

Mas nao sdo apenas os lideres que devem adquirir uma postura auténtica, os seguidores
também devem seguir o seu lider por motivos auténticos e manter uma relacdo de
autenticidade com ele. Os lideres auténticos, para além de inspirarem os seguidores através
do seu exemplo, devem também, de forma complementar, influencia-los no sentido de
usarem a sua experiéncia pessoal, caracter e dedicacdo para atingirem os objetivos (Avolio
e Gardner, 2005).

Psychological capital
* Oplimism

* Resilience

- H'Q'DE‘

+ Sel-efficacy

Self-development
Key life experiences
* Own ‘crucible stories’

* Self-awarenass

» Understanding strengths, motives -> Leadership
& development cpportunity

Authentic )
Enhance performance

Developing others

Figura 6 — Antecedentes da Lideranca Auténtica

(from: http://www.convergeinternational.com.au/news/article-
library/becoming-an-authentic-leader)

Associadas a todas estas caracteristicas, tanto dos seguidores como dos lideres, €
considerado fundamental que o clima organizacional seja também positivo (POB — positive
organizational Behaviour), para que a lideranga seja eficazmente positiva. Isto ir4 traduzir-
se numa maior abertura para o desenvolvimento e mudanca, tanto a nivel individual, como
grupal (Avolio e Gardner, 2005).

Concluindo, a lideranga auténtica € uma forma de liderar mais geral, que serve de base

as restantes teorias de lideranca positiva. Requere um grande foco no lider e um grande
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auto-conhecimento dos seguidores. Os lideres auténticos tém atitudes transparentes e
confiantes; é através delas regulam todas as suas decisdes, tornando-se assim exemplares.
A auto-consciéncia de um lider € o ponto de partida para a interpretacdo do que € o
desenvolvimento da lideranca auténtica. Quando conseguida, os seguidores deste estilo de
lideranca adquirem uma maior clareza acerca da sua identidade na organizagdo, das suas
emoc0es e dos valores segundo os quais devem agir. Estes ficam mais alerta aos sinais que

devem seguir, rumo ao sucesso.
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1.5 Desenvolvimentos mais recentes na area da lideranga

A lideranca é um tema que esta a ser fortemente estudado pelos teoricos e aplicado a
diversas areas. Tradicionalmente era mais associada a gestdo de empresas e organizagoes,
mas as suas aplicacdes tém-se manifestado em diversas areas, do desporto a comunicacao,
passando também pela educacdo — a figura do lider ja ndo se prende apenas com a do
administrador. S&o varios os autores que apelam a lideranca pessoal, mostrando como cada
individuo pode e deve ter atitudes de lideranca no seu dia-a-dia. Desta forma, as teorias de
lideranca comecaram a surgir também na educacdo. As primeiras teorias que surgiram
foram mais direcionadas para o cargo de diretor escolar, apelando assim que os 6rgaos de
gestdo das escolas praticassem uma lideranca positiva, motivando os restantes professores
para 0 bom desempenho das suas tarefas. As relacGes entre os professores da mesma
comunidade escolar influenciam as relagdes entre alunos; as relagcbes entre alunos e
professores; e as relacdes entre professores e pais. Se na escola reinar um clima de
confianca, cooperacdo e generosidade entre os colegas professores, as restantes relacfes
desenvolver-se-d0 mais facilmente e com maior genuinidade (Barth, 2006). Segundo este
autor, uma boa relacdo entre professores é o primeiro passo para que o professor seja um
bom profissional. Considera-se importante que o os Professores falem de trabalho entre si,
como forma de partilha de ideias e experiéncias, para além de falarem sobre outros temas
de interesse comum (Barth, 2006).

As ag0es do professor, em conjunto com as suas interagdes véo refletir os seus valores e
principios morais. Se a lideranca se basear na sinceridade e for realizada de uma forma
eticamente correta e genuina, sera criado um clima de confianga entre o professor lider e os
seus alunos. Esta € uma das caracteristicas da lideranca auténtica nas escolas. Como afirma
Wright (2013), “the characteristics of an effective teacher are often the same as an
effective leader. In order to be effective, both teachers and leaders must be able to have an
influence and make an impact” (p.36). Assim, o professor pode ser visto como lider na
medida em que usa 0s principios morais basicos para dar o exemplo aos alunos. A
lideranca auténtica, segundo Wright (2013) deve ser posta em pratica na sala de aula, pois
é uma forma de os alunos trazerem a sua experiéncia para a sala de aula e enriquecer assim
a atividade de ensinar. A partilha de experiéncias diarias baseada nos valores éticos é a
demonstracdo da importancia da autenticidade. Tanto os professores como os lideres
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empresariais séo capazes de influenciar os outros de uma forma positiva, criando assim um
forte impacto nas suas vidas. Para poder influenciar a turma e a aprendizagem desta, 0s
professores auténticos (aqueles que seguem o estilo de lideranca auténtica) refletem sobre
as suas atitudes, procurando compreender como se desenvolve o processo de influéncia.
(Wright, 2013).

Para Wright (2013), o professor auténtico deve demonstrar, através das suas atitudes, as

seguintes caracteristicas:

- Credibilidade;

- Estilo;

- Demonstrar Emocoes;

- Capacidade de resposta a intimidacéo;

- Reconhecer diferengas.

A credibilidade é expressa atraves de quatro comportamentos — as palavras do professor
devem corresponder as suas ac¢les; conseguir admitir as suas falhas abertamente; ser uma
pessoa real, ou seja, agir com naturalidade, dentro e fora da sala de aula; e por fim, mostrar
respeito pelas preocupacdes dos alunos, ouvindo-as ativamente. No que toca ao estilo, ndo
existe apenas uma sé forma de ensinar, cada professor deve adotar o seu estilo, que sera
compativel com a sua personalidade e correspondera aos valores que demonstra através
das suas atitudes; ser um bom professor é muito mais que ter um determinado tipo de
comportamento ou técnica, € expressar a esséncia de quem se €, mantendo sempre o
profissionalismo. As emocgfes do professor sdo demonstradas através das suas agdes
guotidianas e estas revelam os valores morais que o professor detém. O professor também
deve ser capaz de responder a situacGes em que os alunos se sintam intimidados, para isso
€ necessario que consiga percepcionar as necessidades de cada aluno, que naturalmente sao
distintas. Esta linha de pensamento completa-se com o ultimo ponto defendido por Wright
(2013), no qual o professor reconhece a heterogeneidade da turma; os ritmos de
aprendizagem diferem de aluno para aluno, bem como as suas expectativas. O professor
auténtico cria uma ligagéo entre todos que se traduz numa relacdo saudavel entre professor
e aluno. O feedback dado pelos alunos ao professor pode ser uma forma de este melhorar o
seu desempenho e colmatar falhas que possam existir. A avaliacdo semestral dos
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professores na universidade é uma das formas que os alunos tém para expressar 0 seu
feedback.

A lideranca auténtica na sala de aula é apenas uma forma de motivar os alunos a
participarem mais ativamente: “Essentially, teachers are the leaders in the classroom, and
they must have the ability to use resources to effectively motivate and lead students toward
a better understanding of course content” (Wright, 2013: p.41). A participagdo dos alunos é
uma forma de os seus ideais serem discutidos em aula. E neste contexto que o aluno se
sente ouvido e compreendido pelo professor, que garante um espagco préprio para a
comunicacdo na sala de aula.

O professor que se distingue como lider tem como principal objetivo transmitir sem
medo as emocdes, para que os alunos o vejam como uma figura real e acessivel, criando
assim uma ligacao forte entre o aluno e a disciplina. A figura do educador torna-se, desta
forma, o elo que liga diretamente os alunos a aprendizagem. Esta tem tendéncia para

aumentar quando é combinado de um estilo de lideranca com a educacéo.
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Capitulo 2

Lideranca no Ensino e na Educacéo
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Capitulo 2 — Lideranca no Ensino e na Educacao

2.1 Comunicagdo e Lideranca

A palavra “comunica¢do” deriva do latim, do termo “communicatio”, que deriva da
juncdo do prefixo cum com o sufixo munus (Rodrigues, 2011). “Communicatio”
designava, na época dos Romanos, “a participacdo em simultdneo de duas ou mais pessoas
(cum-) numa determinada funcéo ou tarefa, num munus” (Rodrigues, 2011: p.19).

E uma palavra bastante usada na atualidade, apesar de ser facil esquecer as implicaces
deste ato. Comunica-se a todo 0 momento, mesmo inconscientemente, através dos gestos
feitos pelos individuos. Assim, de forma simplificada, a comunicacdo é uma interacdo
social feita através de mensagens que podem ser transmitidas por via oral ou escrita.
Comunicar envolve signos, significados e cddigos que permitem um entendimento entre
emissor e receptor. Para se ser bom comunicador ndo basta saber falar ou escrever bem,
comunicar é um ato que envolve todas as capacidades e emogdes humanas. E ao comunicar
com 0 outro gque se exprimem sentimentos e que se dialoga.

Para Rodrigues (2011) a comunicacdo é uma troca de experiéncias entre 0s seres
humanos, designada por processos de interacdo. Através destes processos, 0s individuos
criam, alimentam, estabelecem e mantém a sua experiéncia de vida em comunidade.

A comunicacdo existe desde os antepassados do Homem, gue desenhavam nas cavernas,
e € uma capacidade que acompanhara sempre a humanidade. Por estas razdes, a
comunicacdo deveria ser algo acessivel a todos, que acontecesse naturalmente. Porque é
gue ndo é assim? Se o ser humano sé sobrevive comunicando, porque € que existe a arte de
bem comunicar?

A resposta a estas questdes relaciona-se com as proprias limitacfes das capacidades
humanas. E sabido que hoje em dia o ser humano ¢ alvo de diversos estimulos que apelam
a todos os seus sentidos, tornando a experiéncia da comunicagdo ‘hipersensorial’. A
capacidade humana de escutar ativamente é bastante diminuida, o cérebro dos individuos
retém apenas uma pequena percentagem do que lhes é dito, sendo que a maioria do que
fica memorizado € o que passa através da comunicacdo nao-verbal. Cabe ao comunicador e
aos lideres (que se pressupde que sejam bons comunicadores) fazer de tudo para conseguir

cativar os seus ouvintes, esperando que estes retenham mais do que o normal. O bom
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comunicador, tal como o lider eficaz, consegue perceber que as emog¢des tém um grande
peso na comunicacao e utiliza-las a seu favor.

A escola, como j& foi referido anteriormente, é considerada uma organizagdo e como tal
podem ser estabelecidas comparagOes entre a organizagdo escolar e a organizagéo
empresarial. Assim sendo, pode-se falar de comunicacdo organizacional para referir a
comunicacdo existente no contexto da escola.

Antes de ser esclarecido o conceito de Comunicagdo Organizacional, cré-se que é
necessario recordar o que ¢ a Comunicacdo. E uma interacdo social feita através de
mensagens que podem ser transmitidas por via oral ou escrita. Comunicar envolve signos,
significados e cddigos que permitem um entendimento entre emissor e receptor.

O conceito de Comunicacdo Organizacional nasceu na primeira metade do séc. XX
(entre 1942-1947) no contexto militar, em discursos como Speech Training of Army
(1943), Public Speaking in the Army (1943), Military Speech Courses (1945), tendo como
base estudos de Mayo (1933), e também os estudos de Lewin (1973). Cada um destes
autores tem obras relacionadas com as ciéncias sociais e humanas. Este conceito relaciona-
se com outros conceitos importantes, como o de Motivacao e o de Lideranca.

A comunicacdo é, para Fairhurst & Connaughton (2014), parte integrante do processo
de lideranga — “Communication becomes a variable that may be a part of, or relate to,
leadership processes or outcomes” (p.9).

Mayo (1933), nos seus estudos, conclui que o trabalho é estruturador da vida social dos
adultos e, por isso, é considerado como uma atividade de grupo. Afirma também que a
produtividade de cada trabalhador relaciona-se com o reconhecimento recebido, ndo tanto
com as condi¢cBes materiais que desta advém. A comunicacdo interpessoal (entre o0s
diferentes individuos de uma organizacao) depende dos grupos informais que existem na
organizacao e, consequentemente, condicionam as atitudes e os habitos dos individuos da
organizagdo. Desta forma, a comunicacdo € vista como uma estrutura essencial a
organizacdo, pois permite e facilita a transmissdo de conteddos entre os varios membros
dessa mesma organizagéo.

Segundo Bavelas e Barret (1951), a Comunicagdo Organizacional tem trés dimensdes
bésicas:

- Conteudo da mensagem;
- Técnica;

- Canal ou rede de comunicacéo.
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Uma vez que a comunicagao é uma transmisséo simiotica entre dois ou mais individuos,
ha a possibilidade de ocorrerem falhas comunicacionais. Para que estas sejam evitadas é
necessario comunicar bem, o que exige competéncias esséncias como: atrair a atencdo do
receptor, compreender, entender e aceitar. A comunicacao pode ser de dois tipos: formal e
informal. A comunicacgdo formal é aquela que é feita normalmente através da escrita e que
acontece no contexto formal da organizacdo. A comunicacdo informal existe,
independentemente da estrutura formal da organizacdo e com mais frequéncia na
oralidade; permite um maior contacto pessoal entre 0s membros da organizagéo.

No ambito da comunicacdo formal, ha diferentes direcdes que podem ser seguidas: a
descendente, de autoridade para colaboradores; a ascendente, de colaboradores para chefes
e a horizontal, entre pessoas que ocupem cargos semelhantes na organizacao.

Quando se verifica a necessidade de melhorar a comunicacdo organizacional, hd que
controlar os fluxos de informagdo, com maior precisdo; aumentar a repeticéo, para que haja
um maior entendimento; reduzir a ambiguidade da mensagem, para que esta fique clara
para todos; incentivar a comunicacao face a face, de forma a que adquira um caracter mais
informar; evitar a situacdo defensiva dos ouvintes; apresentar logo de inicio 0s argumentos,
para que 0 ouvinte possa seguir o discurso com mais atengdo; e, por fim, conectar as
palavras com os atos, tornando assim a comunicacdo mais apelativa.

Fairhurst & Connaughton (2014) indicam uma visdo transmissional da comunicacéao
que tem dominado os estudos de lideranca, com origem na psicologia industrial e
organizacional. Essa visdo traz um papel de destaque a comunicacdo, principalmente no
que toca ao bom funcionamento das organizagdes € das equipas: “Scholars adopting a
transmissional view of communication often conceive of communication as essential to
team or organizational functioning” (p.9).

Definem-se assim, segundo Lionel Brault (1992), algumas funcgbes basicas da

comunicacgéo nas organizacdes, para além da de transmitir uma boa imagem da mesma:

- Informativa;

- Integrativa;

- Retroactiva;

- Identificativa (sinal);
- Argumentista;

- Modificativa.
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A existéncia de uma boa comunicacdo no seio das organizacGes € muito importante,
pois ajuda a controlar o comportamento dos seus membros. Pode ser uma forma de os
motivar a alcancar determinados objectivos, dando feedback do trabalho realizado. Definir
a imagem a transmitir, quer aos colaboradores (comunicacdo interna), quer aos
consumidores/publico-alvo  (comunicacdo externa) € fundamental para que seja
estabelecida uma boa comunicagdo na organizagdo. Nos dias de hoje, a imagem das
empresas chega ao publico através do que esta comunica para o seu exterior e da reputacao
que detém no mercado. Com consumidores mais informados e exigentes, a comunicacao
assume um papel de destaque.

A lideranca € um fendmeno estudado por diversas areas do saber, como a psicologia, a
comunicagdo, a economia, sociologia, filosofia, ciéncias politicas, entre outras. O ponto de
vista que se foca nesta investigacdo € o da comunicacdo. Para Littlejohn e Foss (2009), a
lideranca € vista como uma forma de exercer influéncia social: “A communication
perspective theorizes leadership as a contextual process involving the performance of talk
and/or action that other people see as moving toward progress on certain important tasks”
(p.593).

Segundo 0os mesmos autores, a comunicacdo € uma forma de transferir informacéo,
através da qual os lideres devem fornecer informacdo a quem 0s segue, para que estes
ultimos possam caminhar na direcdo correta. Esta perspetiva foca-se na personalidade do
individuo. A comunicacdo é vista como central para o exercicio da lideranca, por Fairhurst
& Connaughton (2014):

“(...) communication at the center of leadership study. The discovery of these value
commitments strongly suggests that there is indeed a communicative lens or, more
accurately, series of lenses that, taken collectively, shows communication to be
central, defining and constitutive of leadership” (p.8)

No seguimento desta perspetiva, a comunicacdo também é vista como uma forca
criativa, através da qual a sociedade constroi identidades e relagdes (Littlejohn e Foss,
2009: p.593). A personalidade dos lideres deve estar de acordo com a natureza das tarefas
que tem de realizar e com as pessoas que lidera. “Leaders are assumed to remain constant

in their task or relational orientation, while situations are presumed to change. The result is
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that the personality profile of the leader must match the situation to be effective”
(Littlejohn & Foss, 2009: p.594). Assim, conclui-se que os lideres devem comunicar de
acordo com o seu tipo de personalidade e usar o processo de comunicacdo para que as
situacBes se adaptem aos individuos e vice-versa. E através da comunicagio que se
constroem as diferentes interpretagdes das situacoes e se faz a articulagdo entre a lideranga
da situacdo e do que na realidade interessa liderar. “Communication is about creating
messages that enact the appropriate style and fit with demands of the context” (Littlejohn
& Foss, 2009: p.594). O bom comunicador, da mesma forma que um bom lider, deve estar
constantemente preocupado com a melhoria das suas técnicas de comunicacdo. Para
Martin (1995), os melhores lideres sdo excelentes comunicadores, e € por serem bons

comunicadores que séo lideres.

Para Valluis (2012), uma das formas que o lider tem para exercer a sua funcdo de
influenciar € recorrer & comunicagdo, pois esta € um processo que motiva e permite aos

seguidores, nesta caso especifico, aos alunos utilizar plenamente o seu potencial:

“Deste processo de comunicacdo, depende ndo sé a aprendizagem, mas, sobretudo,
a relacdo e o respeito mituos, a interacdo, a participacdo, a cooperacéo, a criatividade
e, consequentemente, os resultados esperados por todos, professores, alunos e
institui¢do de ensino” (Valluis, 2012: pp. 5-6).

Também Vieira (2002) afirma a importdncia da comunicag¢do para a lideranga: “A
comunicacdo é efetiva quando os outros compreendem exatamente o que o lider pretende
dizer-lhes, e quando, por sua vez, o lider comunica para dirigir, influenciar, coordenar,
supervisionar, treinar, ensinar, orientar e aconselhar” (p.90).

Ainda sobre a importancia da comunicacdo para a lideranca, foi estabelecida por
Boyatzis e Goleman (2008) uma correlacao interessante entre a lideranca e a neurociéncia,
designada por estes autores como social intelligence. O objetivo da neurociéncia é
compreender os mecanismos bioldgicos que fundamentam a atividade mental. Assim, a
neurociéncia procura compreender a forma como os circuitos neurais do cérebro humano
permitem perceber a realidade que rodeia os individuos. Os lideres detém algumas
caracteristicas como 0 mostrar empatia e a capacidade de percepcionar o estado de espirito
daqueles que os rodeiam, afetando os lacos relacionais existentes entre eles:



O Professor num contexto de Lideranca — Valores, Lideranca e Influéncia no Ensino
Superior Civil e Militar

“(...) certain things leaders do — specifically, exhibit empaty and become attuned to
others’ moods — literally affect both their own brain chemestry and that off their
followers. (...) great leaders are those whose behavior powerfully leverages the system
of brain interconnectedness” (Boyatzis & Goleman, 2008: p.76).

A neurociéncia também estuda os fundamentos biolégicos da nossa vida emocional.
Esta procura determinar como as emocdes influenciam o pensamento e a forma como 0s
individuos reagem a certos estimulos. E por esta razdo que os lideres se destacam em
contextos auténticos, ou seja, onde as pessoas sejam elas prdprias e se relacionem umas
com as outras de uma forma genuina, € nestes contextos que os lideres aprendem o0s
comportamentos sociais e a forma como devem estimular os seguidores, para que
obtenham os resultados pretendidos.

A existéncia de neurdnios-espelho (mirror neurons) no cérebro humano permite que
qualquer individuo seja influenciado pelo ambiente onde se insere. Boyatzis e Goleman
(2008) defendem que os lideres devem apelar aos sentimentos e as emocGes dos
seguidores, optando assim por uma lideranga emocional, ja explicada mais detalhadamente

no capitulo anterior.

“When we conscioulsy or uncounsciously detect someone else’s emotions though
their actions, our mirror neurons reproduce those emotions. Collectively, these
neurons create an instante sense of shared experience. (...) leaders’ emotions and
actions prompt followers to mirror those feelings and deeds” (Boyatzis & Goleman,
2008: p.76).

A linguagem corporal adquire, para estes dois autores, um maior peso que a propria
linguagem falada, apelando a melhor performance dos seguidores. “O discurso é uma
atividade de interacdo regulada por normas sociais e as decisbes dos falantes tém
repercussdes, ndo so nas relagdes que estabelecem entre si, mas também sobre o proprio
sistema da lingua” (Rodrigues, 2011: p.218). Cabe aos lideres impulsionar o processo de
mudanga dos individuos que partilham realidades e experiéncias com eles, apelando ao
esforco coletivo, através da comunicacéo verbal e ndo verbal.

Os comportamentos dos individuos, demonstrados através dos processos de interacdo
que sdo estabelecidos entre eles e o0 mundo, sdo 0 objeto de estudo da comunicagdo
(Rodrigues, 2011). A comunicacdo associada a lideranca tem tendéncia a ser
transmissional, pois o lider transmite (comunicando verbal e ndo-verbalmente) os seus

valores, crengas e objetivos aos seguidores, fomentando a dindmica de grupo. “(...) a
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transmissional view of communication appears optimal when the researcher’s goal is to
understand leadership communication amidst other relational and cognitive dynamics”
(Fairhurst & Connaughton, 2014: p.10).

Para Kotter (1990) sdo vérios os fatores que contribuem com grande peso para a
construcdo de uma imagem credivel -a integridade, a fidelidade, o historial, o contetdo e a
consisténcia entre as palavras do lider e os seus atos.

Os lideres que conseguem ser social intelligents, segundo Boyatzis e Goleman (2008),
sdo capazes de solucionar melhor as épocas de crise, mantendo a unido das equipas,
através da partilha de emocGes. Desta forma, a comunicacdo surge naturalmente e vai

fluindo, facilitando o processo de lideranca.
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2.2 Lideranca e Educacéo

Nos ultimos anos tém-se verificado fortes mudancas na instituicdo escolar. Estas
mudancas podem afetar o desempenho dos professores e alunos. Para que esse
desempenho se mantenha sempre o melhor possivel, cabe aos 6rgdos de gestdo das escolas
alertar os seus professores para que possam acompanhar essas mudancas. A figura do
professor antigo que da ordens esta ultrapassada, como afirma Jorddo, e estd a ser

substituida pelo professor que lidera:

“A necessidade de os professores desenvolverem novas habilidades e atitudes, com
relacdo ao acompanhamento e a orientagdo de sua equipe, voltadas a pesquisa
educacional, é fundamental para a formagdo dos educandos. (...) O professor, como
alguém que da ordens, esta sendo substituido pelo professor que lidera, ou seja, o0 que
facilita o entendimento dos discipulos” (Jorddo, 2003: p. 87).

Para este autor, o professor deve agir de acordo com o que diz aos alunos e com 0
exemplo que lhes da. Esta é uma condi¢do fundamental para que os alunos se sintam
envolvidos e motivados para se esforcarem e seguirem todos na mesma direcao.

Para Jordao (2003), “O Professor deve observar, frequentemente, o comportamento
pessoal e interpessoal de seus alunos, buscando identificar os pontos fortes e os pontos
fracos de cada um, direcionando a busca de melhorias continuas, tanto no aspecto
académico, como no aspecto comportamental” (p.88). Assim, quando o professor é um
lider e age como tal, torna-se responsavel por proporcionar um apoio mais personalizado a
cada aluno. Estes professores sdo distinguidos pelas suas competéncias especificas:
paciéncia, imparcialidade, responsabilidade, credibilidade e flexibilidade (Jorddo, 2003).
Estas competéncias sdo ferramentas essenciais que ajudam os professores a estimular o0s
alunos, para que estes tenham comportamentos positivos e assim obtenham melhores
resultados.

O professor lider desempenha um papel muito importante na instituicdo de ensino que é
a escola e esse papel baseia-se em certos principios como: a lideranca do potencial de cada
aluno; o incentivar os alunos para 0 seu auto-desenvolvimento; a capacidade de ouvir e
ensinar, uma vez que 0 primeiro passo para uma relacdo de harmonia entre professores e
alunos é a escuta ativa; a partilha de responsabilidades, em que sdo estabelecidos
compromissos com os alunos de diviséo das responsabilidades, sempre adequadas aos
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objectivos de cada aluno; a orientacdo dos alunos em prol de lhes proporcionar estratégias
gue os ajudem a atingir os seus objetivos; e, por fim, a percepcdo dos talentos de cada
aluno, criando um ambiente de estudo onde seja possivel que cada um desenvolva o seu
talento (Jord&o, 2003).

Na perspectiva da lideranga transformacional, o professor lidera os seus alunos através
de comportamentos que geram motivacdao e compromisso, inspirando-os a serem melhores.
Estes comportamentos irdo refletir-se na cultura organizacional da escola, de uma forma
bastante positiva. Esta adaptacdo da lideranga ao contexto escolar tem como objetivo
melhorar a instituicdo, tal como afirmam Cunha e Costa (2008) “A riqueza e a
especificidade da instituicdo escolar familiarizam-se com estilos de lideranca ndo
exclusivos do cenario educacional, numa perspectiva de melhoria através da consolidacdo
da cultura organizacional da escola” (p.21). A cultura organizacional ¢ bastante importante
para 0 bom desempenho dos alunos, no sentido que sdo estes, em jungdo com OS
encarregados de educacdo que contribuem para que essa cultura seja coesa: “(...) também
eles (alunos) estdo numa escola que eles proprios (ou os seus encarregados de educacéo)
escolheram, o que seguramente constitui uma boa base para a criacdo de uma cultura
organizacional de escola coesa e viva, onde a lideranga pode brotar” (Cunha & Costa, 2008:
p.27).

A lideranca exercida pelos professores pode ser de dois tipos: formal — acontece
principalmente quando é assumido um cargo de responsabilidade administrativa, ou uma
posicdo que merece destaque dentro da comunidade escolar — ou informal — nasce da
comunicacdo do professor com 0s que o rodeiam e com quem interage dentro da escola.
Deduz-se assim que a lideranga do professor ndo se prende apenas com a que exerce nos
seus alunos, manifesta-se também nas relagdes com os colegas, tornando-se um modelo a
seguir. Quando a lideranca se estende a toda a comunidade escolar ganha mais dinamismo e
amplitude; as praticas na sala de aula podem evoluir, tornando-se mais inovadoras e atuais,
com a partilha de experiéncias entre professores.

A lideranca dos professores manifesta-se através das suas atitudes diarias, que podem e
devem ter um impacto positivo na organizacgéo escolar. O Professor Lider é aquele que age
com pro-atividade, que toma iniciativas e que ndo se deixa derrubar pelos obstaculos,

encontra sempre solucOes para agir conforme os seus valores e normas morais.
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A lideranca sempre foi um tdpico bastante estudado, desde a Antiguidade, pois sempre
esteve presente nas sociedades (Fairhust & Connaughton, 2014). Liderar ndo é apenas o0 ato
de exercer influéncia sobre os outros, é antes um conjugar de vérios fatores que se
manifestam por atitudes. Esses fatores sdo, por exemplo, a vontade de estar em constante
aprendizagem, expandido os conhecimentos sobre um determinado tema, a aplicacéo
pratica desses conhecimentos, a frequente reflexdo sobre a forma como séo lecionadas as
aulas.

E cada vez mais recorrente aplicar as teorias de lideranca em organizacées complexas,
como € o caso da Escola. Na opinido de Duignan e Bezzina (2006), fazer esta ponte requer
muita energia e compromisso por parte de quem la trabalha. “(...) shared leadership is a
product of the ongoing processes of interaction and negotiation amonsgt all school
members (...)” (p.4). A qualidade das relacGes influencia fortemente os acontecimentos da
organizacdo, incluindo a qualidade da lideranca. Desta forma, ha a necessidade de
desenvolver uma lideranca mas elaborada e também de compreender os fatores dessa
mesma lideranca que influenciam as atitudes de partilna dos professores (Duignan &
Bezzina, 2006).

Para Sergiovanni (2004), ha mais um tipo de lideranca, que se enquadra na lideranca das
escolas — a teoria da Comunidade. Segundo o autor, a teoria da comunidade esta
relacionada com o conteldo, ou seja, para as ligacbes morais entre os pais, professores e

alunos:

“A lideranga nas comunidades é baseada em ideias. O objetivo da lideranga
baseada em ideias é o desenvolvimento de um compromisso amplo para com valores
partilhados e concepcdes que se tornam numa fonte mobilizadora de autoridade para a
orientacdo de tarefas” (p.120).

Segundo Duignan e Bezzina (2006), sdo dois os fatores chave que demonstram a
importancia da lideranca dos professores: os valores nos quais se baseia o trabalho dos
professores, ou seja, 0 querer aumentar a qualidade de vida das escolas e das comunidades
onde estas se inserem; e o poder que os professores tém para criar e trazer novos
significados a vida daqueles que por eles séo ensinados.

A lideranca dos professores é definida por Andrews et all (2002) como o comportamento

que facilita o sucesso que a escola tem: “(...) behaviour that facilitates principled
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pedagogical action towards whole school success. It derives from the distinctive power of
teaching to shape meaning for children, youth and adults. It contributes to enhanced quality
of community life in the long term” (p.25).

Para que os Professores sejam lideres eficazes, capazes de transformar os alunos atraves
da influéncia e motivagdo que exercem sobre eles, hd uma necessidade crescente em
desenvolver novas competéncias nos Professores, direcionadas para um maior
acompanhamento e melhor orientacdo dos alunos (Valluis, 2012). A escola tem um
proposito moral, ao assumir a responsabilidade pelos alunos (Sergiovanni, 2004).

Como afirma este autor (Valluis, 2012), as novas perspetivas da formagdo de
Professores no Ensino Superior, apontam para uma mudanca que é fundamental na
lideranca: ““(...) os docentes universitarios sdo lideres e a lideranca é uma area que convida
a investigacdo, o estudo, a procura de novo, a possibilidade de ser flexivel, a troca e a
participagdo” (p.2).

A sociedade atual, com todos os seus avangos tecnoldgicos que permitiram fendmenos
como a globalizacdo, estd cada vez mais exigente, o que naturalmente obriga a um
processo de mudanca na estrutura social e, consequentemente, nas organizac6es. A escola
ndo € excecdo e o papel do professor também é afetado, deixando assim de lado a
tradicional figura que transmite conhecimento sob a forma de informacéo e passando a ser
aquele que lidera, isto €, influencia, organiza e ajuda os seus alunos (Valluis, 2012).

Segundo Novoa (1992), “a coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga
medida da existéncia de uma lideranca organizacional efetiva e reconhecida, que promova
estratégias concertadas de atuacdo e estimule o empenhamento individual e coletivo na
realizacdo dos projetos de trabalho” (p.26).

Conclui-se assim que o Professor é um lider pois o seu papel assim o exige. E lider por
se focar no bem do grupo de lecciona, bem como toda a comunidade educativa. O dever do
Professor € o de observar regularmente os comportamentos dos seus alunos, tanto os
pessoais como 0s interpessoais e, através destes, identificar os seus pontos fracos, propondo
estratégias que os estimulem a melhorar e a superar as suas dificuldades (Valluis, 2012).

N&o é possivel exercer esta profissdo sem que haja atitudes de lideranca por parte de
guem ensina e essas atitudes exercam influéncia nas pessoas que constituem a escola e a
comunidade na qual esta se insere. Como afirma Silva (2010), “A lideran¢a nao depende de

um ato de vontade, nem de uma verificacdo mais ou menos técnica, mas sim do
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reconhecimento por terceiros. Ndo ha lideres sem liderados e, sobretudo, ndo ha lideres
quando nao sao reconhecidos como tal” (p.20).

Uma vez que é recente a utilizacdo das praticas de lideranga nas escolas, ainda hd muito
caminho a percorrer para que os resultados sejam melhores. Como a lideranga se
desenvolve através da comunicacdo e da relacdo entre os individuos, para que esta possa
florescer nas escolas, é essencial a existéncia de uma boa comunicacédo e relacdo entre as

diferentes partes da comunidade escolar.
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2.3 Comunicacéo e Educacéo

A comunicacdo é um processo comum ao dia-a-dia de todos os individuos e
desempenha um papel de elevada relevancia na educacdo, pois é através dela que o
professor transmite conhecimentos e ensinamentos aos alunos.

Como ja foi referido anteriormente, a comunicacdo € muito mais do que se transmite
por palavras, as mensagens enviadas por comunicacdo corporal (ndo verbal) tém um
grande peso no processo de comunicar. Este tipo de comunicacdo contribui para que sejam
criadas determinadas representacGes sobre o individuo que comunica. Rodrigues (2011)
relaciona a comunicacdo com as normas sociais dos individuos, tendo como base estudos

comunicacionais recentes:

“A partir dos anos 70 do século passado, tornou-se cada vez mais 6bvio que a fala
ndo € apenas determinada pelo sistema da lingua nem o resultado de uma decisao
meramente individual. Os comportamentos dos falantes obedecem também a
determinantes ou a normas sociais de que os seres humanos possuem o dominio”

(p.218).

Segundo Sergiovani (2004), é através da comunicacgdo que os lideres transmitem as suas
visdes, de forma a que estas se concretizem: “Os lideres, por outras palavras, trabalham
para tornar as suas visdes realidade e isto estd dependente do modo como conseguem
vender as suas visoes aos outros” (p.119).

Na educacdo, o professor consegue expressar muitas duas suas crengas e valores
através da comunicacdo ndo-verbal. Isto leva a uma sobreposicao das informac@es visuais
as verbais, sendo que o aluno consegue percepcionar melhor as primeiras.

A comunicacdo é um fator muito importante na educagdo, pois 0 processo de educar
baseia-se na comunicacao entre professor e aluno. Para que o papel do primeiro seja feito
com exceléncia e atinja o sucesso pretendido, € essencial que se crie um clima de
confianca nas turmas, para que o feedback seja encarado pelos alunos de uma forma
positiva, ou seja, que este seja visto como uma critica construtiva, que fomentara o
desenvolvimento pessoal e interpessoal.

A comunicagdo associada a educacdo depende do contexto e da cultura da escola em
questdo, dentro das quais ha varias subculturas (Silva, 2010).
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“A cultura de uma escola ndo ¢, pois, algo monolitico ¢ uniforme, coexistindo no
seu seio varias subculturas, frequentemente em friccdo mutua, gerando interacoes
positivas ou negativas, 0 que tanto pode constituir um marco para a adaptacdo como
para o desenvolvimento do ecossistema escolar” (Silva, 2010: p.35).

Na base destas interacGes estd a comunicacdo, que vai desempenhar um papel de
destaque na gestdo das mesmas. Cabe ao professor fomentar uma comunicagdo positiva
entre os alunos e a restante comunidade escolar, independentemente da cultura ou
subcultura a que pertengam.

Jordao (2003) defende que a comunicagdo significa “manter os educandos informados,
dando e recebendo feedback adequado, explicando decisGes pedagdgicas com frangqueza e

transparéncia” (p. 90). Assim, o professor desempenha um importante papel:

“O lider tem uma fun¢do preponderante no papel de educador, devendo expressar
de forma clara as crencas e os valores do ambiente atual. E preciso que transmita uma
direcéo firme, envolvendo a todos em uma casa Unica e criando um clima de confianga
que permita a troca de feedback, promovendo um clima de cooperacdo em que a
critica é encarada como uma forma de crescimento interpessoal” (Jorddo, 2003: p.90).

A lideranca € a influéncia que um individuo (lider) exerce sobre um ou mais individuos
(seguidores), ou seja, a capacidade do primeiro levar os segundos a atingir 0s seus objetivos
(Sergiovanni, 2004). Nas escolas, segundo este autor, a lideranga deveria acontecer como

um conjunto de “propdsitos partilhados”, manifestados através da comunicagao (p.124):

“Lideranga ndo ¢ comandar ou exigir o cumprimento de ordens no que diz respeito
a influenciar outros através de pressao ou, por exemplo, por despertar for¢as morais
interiores. Esta influéncia é geralmente reciproca. A ndo ser que o0s seguidores
queiram ser liderados, os lideres ndo podem ser lideres” (p.125).

Este processo de influéncia reciproca € muito mais que um conjunto de propdsitos
partilhados, é a relacdo entre os diferentes agentes da escola (pais, alunos, professores,
funcionarios e diretores) e 0s seus papéis. A comunicacdo € fundamental para que as
obrigagdes morais de cada um sejam compreendidas por todos.

Para a existéncia de uma boa comunicacao interpessoal, os professores devem fomentar
o espirito de equipa entre os alunos, “assumindo o compromisso de cuidar das necessidades

da escola como uma institui¢ao” (Sergiovanni, 2004: p.126).
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A comunicacdo do professor deve espelhar os seus valores, revelando conhecimentos
ndo s6 académicos, mas também morais e socais, de forma a que a influencia seja positiva e
completa — “Devem-se basear as decisdes escolares no que acreditamos ser bom e no que
sabemos ser eficaz para que o desenvolvimento académico, social e moral do aluno
progrida” (Sergiovanni, 2004: p.165).

Quanto maior o contato entre Professores e alunos, mais auténtica sera a comunicacao.
A comunicacdo auténtica consegue-se também através do equilibrio entre a comunicacgéo
verbal e a comunicagdo ndo-verbal. Desta forma cria-se um bom clima educacional, no qual
o0 professor se destaca como lider.

No entanto, também existe o contrario — a comunicagdo entre professores e alunos
resultar num processo negativo. Segundo o autor Marcel Valluis (2012), este cenario

acontece devido a variados fatores, tais como:

- O professor ndo se aperceber de que ndo é um bom comunicador;

- O professor ndo possuir caracteristicas importantes como o desembaraco;

- O docente preocupa-se mais com a transmissdo dos conteudos, deixando de criar
espacos para que haja dialogo;

- O uso de tons mais agressivos por parte do professor, 0 que pode intimidar os
alunos, levando a ndo participacdo destes na sala de aula;

- O uso de termos linguisticos e/ou conceitos muito avancados para o conhecimento
dos alunos;

- O facto de o professor se expressar muito rapidamente ou pronunciar as palavras
de forma incorreta;

- O uso de um tom de voz baixo, ou até mesmo mondtono.

No campo da lideranca militar, a comunicacdo também desempenha um papel de
destaque, pois € através dela que o lider dirige os seguidores, indicando-lhes o caminho. No
entanto, ter conhecimentos de comunicagdo ndo é suficiente para que esta seja eficaz entre
lider e liderados, como afirma Vieira (2002): “O simples conhecimento dos varios sistemas
de comunicacdo ndo garante ao lider uma boa comunicacdo, dado existirem obstaculos
susceptiveis de reduzir a eficacia da sua unidade (...) o primeiro destes obstaculos é a

distorc¢ao (...) das mensagens” (p.67). O mesmo autor refere ainda medidas a adoptar
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para minimizar essa distor¢cdo, como definir objetivos e permitir a participacdo dos

subordinados

nas decisdes do lider (Vieira, 2002) — “quanto mais eles participarem no processo de
tomada de decisdo do lider, melhor estardo preparados para minimizarem, ou mesmo

eliminarem, a distor¢do das mensagens relacionadas com aquela decisdo” (p.67).

A comunicacdo, associada a lideranca € o processo que prepara 0s seres humanos para a
mudanca. No caso especifico da educacdo, cabe aos professores serem os educadores da
mudanga, uma vez que a sua figura tem um grande peso na formacdo pessoal dos alunos
mais jovens. A mudanca educacional, segundo o autor Marcel Valluis (2012) comeca no
Professor — “(...) devem comecar pelo comportamento do professor que lidera, que se
comunica, que influencia e que serve como modelo aos seus alunos” (Valluis, 2012: p.12).
Assim, a lideranca € total e uniforme quando todos os agendes da escola trabalham com um
objetivo comum: “as tarefas da lideranca juntam-se quando Presidentes do Conselho
Executivo e outros lideres escolares praticam lideranga como uma forma de pedagogia”
(Sergiovanni, 2004: p.131).

Este autor compara o lider com o pedagogo, no sentido em que o trabalho deste dltimo
era o de proteger, direcionar e orientar a crianca a seu cargo; trabalho que exercia em
conjunto com os pais, principalmente na sua auséncia. Para Sergiovanni (2004), o lider
escolar detém um papel semelhante — “Os professores praticam um modo de lideranga
pedagdgica de uma forma direta visto que ocupam o lugar principal na escola e no
relacionamento que envolve cuidar da crianga” (p.132).

Para Silva (2010) a lideranga do professor é definida pela participacdo dos alunos,
através da comunicacao verbal e ndo-verbal, nos variados contextos escolares; que pode ser

alvo de alteracGes, em funcdo dessa mesma participacao:

“O que define a lideranca é a participacdo dos liderados no seu processo de
construcdo e desenvolvimento e, embora o papel do lider seja marcante e decisivo, a
componente coletiva acrescenta-lhe novos cambiantes que muitas vezes lhe alteram as
caracteristicas iniciais” (p.198).
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Quando a lideranca € de facil percepcao para aqueles que rodeiam o lider, revelando os
valores e principios nos quais assenta o seu trabalho, o clima escolar é favoravel a
aprendizagem dos alunos, e tem como consequéncia uma boa reputacdo para a escola. A

comunicacéo escolar com a comunidade onde esta se insere revela-se eficaz (Silva, 2010).

“A existéncia de um lider reconhecido e credivel é um fator de coeséo interna e de
confianca para familias e alunos, fazendo aumentar o nimero de candidatos a
frequéncia da escola, contribuindo para a melhoria geral do ambiente interno e
diminuindo a ocorréncia de fenémenos de comportamentos menos préprios e de
violéncia escolar” (Silva, 2010: p.199).

Desta forma, a lideranca dos professores pode revelar-se como um fator de unido da
comunidade escolar, aumentando assim a influéncia do professor, dos alunos aos pais e
familiares. Os professores, bem como os lideres, tém ao ser dispor o elogio (feedback
positivo) e a repreensao (castigo ou feedback negativo). Estas séo duas ferramentas cruciais
para que influenciem e motivem os seguidores, adaptando sempre a cada contexto e
individuo, a comunicacéo utilizada. Uma vez que cada individuo € Unico, faz sentido trata-
los de forma distinta. O bom lider revela-se quando sabe apropriar o seu estilo de lideranca
ao individuo/grupo de individuos que vai liderar.

Conclui-se entdo que a lideranca pode ser pedagdgica, na medida em que o professor é
levado a resolver os problemas envolvendo a comunidade escolar e comunicando

constantemente com esta, mantendo-a motivada e em sintonia com 0s seus objetivos.
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Capitulo 3 — Trabalho de campo: A influéncia dos
Professores através dos valores, na AM e UCP

3.1 Metodologia do Trabalho de Campo

A metodologia a seguir na parte empirica desta investigagdo passa por, em primeiro
lugar, contextualizar sinteticamente a questdo dos valores morais que 0s professores
podem transmitir através do seu exemplo. Depois serdo selecionados, a partir da revisdo de
literatura, 0 modelo e o0s respetivos questionarios mais adequados para medir 0s
comportamentos de lideranca, as dimensdes do clima organizacional e os fatores critério

(esforco extraordinario, eficécia e satisfacao).

A primeira fase ira realizar-se a partir de um questionario sobre o clima organizacional
que sera adaptado ao contexto dos Estabelecimentos de Ensino, onde se prevé acrescentar
alguns valores, através da realizacdo de entrevistas. Numa segunda fase, serdo entdo
realizadas duas entrevistas a dois professores, um da Academia Militar e outro da
Universidade Catolica Portuguesa, ambos professores de lideranca. Apds a aplicacdo da
versdo final dos questionarios e a recolha de dados, proceder-se-a ao tratamento, analise e
discussdo de resultados. Para identificar algumas dimensdes do questionario,
nomeadamente do clima organizacional, sera utilizado o método qualitativo, ou seja,
andlise das entrevistas realizadas.

A populacgdo desta investigacdo sdo os Professores e alunos do Ensino Universitario. A
amostra sdo alguns dos Professores e alguns alunos de um dos Estabelecimentos de Ensino
dos diferentes contextos: Publico e Militar. A amostra é caracterizada de acordo com 0s

elementos que constituem cada um dos agrupamentos do estudo considerado.

Através dos questionarios realizados, pretende-se responder a um conjunto de questdes:

- Que comportamentos de lideranga sdo praticados pelos Professores dos
Estabelecimentos de Ensino Privado?
- Que comportamentos de liderangca sdo praticados pelos Professores dos
Estabelecimentos de Ensino Publico?
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- Que comportamentos de lideranca sdo praticados pelos Professores dos

Estabelecimentos de Ensino Militar?

- Quiais as dimensdes do clima organizacional dos Estabelecimentos de Ensino?

- Quais os comportamentos de lideranca praticados pelos Professores que promovem o
esforco extraordinario, eficacia e satisfacao?

- Quais as dimensdes do clima organizacional dos Estabelecimentos de Ensino que

promovem o esfor¢o extraordinario, eficcia e satisfacao?

Estas questdes sdo derivadas da pergunta de investigacdo “Sera o Professor um modelo
a seguir para os seus alunos?”. Através delas pretende-se conduzir o estudo, no que toca as
escolhas dos métodos a utilizar para recolha e andlise de informacéo, permitindo uma

articulacdo entre o mapa conceptual e os objetivos de investigacéo.

Foram também formuladas varias hipGteses, no que toca aos resultados desta

investigacdo. Séo elas:

- Existem diferencas significativas entre os comportamentos de lideranga dos
Professores dos diferentes contextos;

- Existem relages significativas entre os comportamentos da lideranca e as dimensdes
do clima organizacional, quanto ao contexto publico e ao contexto militar;

- Existem diferencas significativas entre as dimensdes do clima organizacional para 0s
Estabelecimentos, quanto ao contexto publico e ao contexto militar;

- Existem relagOes significativas entre 0s comportamentos de lideranca e as dimensdes

do clima organizacional nos diferentes Estabelecimentos de Ensino.

Verificar-se-4, na conclusdo, se alguma destas hipdteses se revelou verdadeira e se de
facto, através do trabalho de campo, os professores podem influenciar ou ndo os alunos,

através do exemplo que lhes dao diariamente, na transmisséo de valores éticos e morais.
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3.2 Descricéo das Instituicdes em Estudo

Considera-se pertinente contextualizar as Universidades em estudo como instituicdes,
mais concretamente instituicbes do Ensino Superior. A Universidade como instituicdo é
um conceito antigo, nascido na Europa, cujo principal objetivo € o aprofundar e transmitir
conhecimentos.

Inserida neste contexto, a UCP tem como principais missfes “a promogdo da
investigacdo e do ensino superior, no dominio das ciéncias sagradas e no das ciéncias
humanas e exatas, para enriquecimento matuo das vérias disciplinas, numa perspetiva de
integracdo e de sintese do saber com a doutrina catolica, promovendo continuamente o
dialogo entre a fé e a razdo; a preparacao de quadros para a sociedade; a criagdo de uma
auténtica comunidade universitaria alicercada nos principios da verdade e do respeito pela
pessoa humana; a insercédo na realidade portuguesa mediante o estudo dos seus problemas
e a promogdo dos valores culturais da comunidade nacional” (Universidade Catolica
Portuguesa, 2012).

Segundo Belchior Vieira (2002), o conceito sociolégico de instituicdo encontra-se
relacionado ao de organizagdo. A profissdo militar como instituicdo surgiu no séc. XIX
como consequéncia das invasfes francesas. As nacBes sentiram-se obrigadas a
disponibilizar uma unidade estrutural que zelasse pela defesa do pais e da sua populacdo. A
instituicdo Militar pode ser comparada as outras instituicdes de uma nagdo, como o Estado,
a Igreja, a Escola; mas é a apenas esta que Ihe compete manter, de modo conservador, a
identidade nacional e exprimi-la de forma simbolica (Vieira, 2002). Tal como cada
instituicdo, também a Militar tem uma deontologia prépria, a deontologia militar. Vieira
(2002) define deontologia militar como “a ciéncia que trata da aplicacdo das regras gerais
da moral no caso concreto da profissdo das armas, descrevendo e justificando a conduta do
bom soldado” (p.27); ou seja, a ciéncia que estuda e relaciona os deveres morais dos
militares. Apesar das Forcas Armadas Portuguesas ndo terem um codigo deontoldgico
escrito, as suas normas e principios encontram-se na Constituicdo da Republica (Art® 275°)
e é possivel identificar os valores da profissdo militar: verdade, dignidade humana, justica,
igualdade, honestidade, imparcialidade e responsabilidade pessoal. Estes valores definem,
segundo Vieira (2002), o caracter da Nagdo. Pressupde-se que os professores da Academia
Militar tenham presentes estes valores tanto no seu dia-a-dia, como no desempenho da sua

profisséo.
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3.3 Apresentacdo dos Resultados dos Inquéritos

3.3.1 Caracterizacéo dos Valores - Analise descritiva dos resultados pelos Professores
e Alunos

Identificacdo dos Valores - Professores e Alunos da UCP

Na Universidade Catdlica Portuguesa foram inquiridos 5 professores e 28 alunos, sendo
13 alunos do 1° ano e 15 do 4° ano (1° ano de mestrado).

Os professores indicaram os valores de universalismo; solidariedade; dedicacao;
pertenca; companheirismo; cooperagdo; carater; participacdo; respeito; saber estar;
pontualidade e assiduidade; exigéncia; curiosidade como apropriados para os alunos da
UCP. Em relacéo aos inapropriados, foram identificados: competitividade; egocentrismo;
egoismo; irresponsabilidade; desrespeito; incompeténcia; individualismo; indecéncia;
preguica; violéncia; fingimento; desleixo; passividade. Na tabela 1, estdo demonstrados 0s
comportamentos apropriados que foram identificados com maior frequéncia - a dedicagéo,
a pertenca, a participacdo e o saber estar - e 0s mais importantes - a solidariedade, a

participacdo, o universalismo e a pontualidade/assiduidade.

Média da ordem

Identificacdo dos valores Frequéncia % de resposta
Dedicagéo 5 100% 3,80
Pertenca 4 80% 5,50
Participagéo 4 80% 2,50
Saber Estar 4 80% 4,00
Cooperacdo 3 60% 4,00
Respeito 3 60% 4,00
Assiduidade 3 60% 3,00
Universalismo 2 40% 2,50
Caréter 2 40% 7,00
Solidariedade 1 20% 2,00
Companheirismo 1 20% 5,00
Exigéncia 1 20% 5,00
Curiosidade 1 20% 7,00
Respostas invalidas 1

Tabela 1
Valores comportamentais apropriados identificados pelos professores da UCP
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A tabela 2, representa os valores inapropriados identificados com maior frequéncia -
irresponsabilidade, desrespeito, individualismo - e 0s mais importantes - competitividade,

irresponsabilidade, desrespeito e individualismo.

Média da ordem

Identificacdo dos valores Frequéncia % de resposta
Irresponsabilidade 5 100% 2,40
Desrespeito 4 80% 3,00
Individualismo 4 80% 3,00
Egocentrismo 2 40% 4,00
Egoismo 2 40% 5,00
Incompeténcia 2 40% 3,50
Indecéncia 2 40% 6,00
Preguica 2 40% 4,00
Competitividade 1 20% 1,00
Violéncia 1 20% 4,00
Fingimento 1 20% 6,00
Desleixo 1 20% 7,00
Passividade 1 20% 6,00
Respostas invéalidas 7

Tabela 2
Valores comportamentais inapropriados identificados pelos professores da UCP

No que toca aos alunos de 1° ano, os valores identificados como apropriados foram 0s
seguintes: saber estar; respeito; interesse; carater; solidariedade; exemplo;
responsabilidade; companheirismo: dedicacdo; simpatia; inteligéncia; cooperagéo;
pontualidade; assiduidade; altruismo e perseveranca. Com maior frequéncia foram os
valores saber estar, respeito, interesse, exemplo, solidariedade e dedicacdo; sendo 0s mais
importantes (percentagem mais elevada) a assiduidade, o respeito, o altruismo e o saber

estar, conforme Tabela 3.
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Identificacdo dos Média da ordem

valores Frequéncia % de resposta
Saber estar 12 92% 2,83
Respeito 9 69% 1,67
Interesse 8 62% 4,75
Solidariedade 8 62% 513
Exemplo 8 62% 3,38
Dedicacdo 8 62% 4,38
Companheirismo 7 54% 5,29
Responsabilidade 5 38% 4,20
Carater 4 31% 3,25
Simpatia 3 23% 5,33
Pontualidade 3 23% 4,67
Inteligéncia 2 15% 4,50
Cooperagao 2 15% 3,50
Assiduidade 1 8% 1,00
Altruismo 1 8% 2,00
Perseveranga 1 8% 5,00
Respostas invalidas 9

Tabela 3
Valores comportamentais apropriados identificados pelos alunos 1° ano da UCP

Como inapropriados (Tabela 4), foram identificados os seguintes valores: mentira,
fingimento, irresponsabilidade, desonestidade, preguica, desinteresse, egoismo,
individualismo, desrespeito, imaturidade, incompeténcia e comodismo. Dos valores
identificados, foram destacados com maior frequéncia os seguintes: o desrespeito, 0
desinteresse, a irresponsabilidade e a preguica; dos quais 0s mais importantes sdo o

desinteresse, o0 desrespeito, 0 egoismo e a irresponsabilidade.
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Identificagcéo dos Média da ordem
valores Frequéncia % de resposta
Desrespeito 12 92% 2,92
Desinteresse 11 85% 1,73
Irresponsabilidade 10 77% 3,20
Preguica 8 62% 5,25
Individualismo 7 54% 5,86
Imaturidade 7 54% 4,57
Egoismo 6 46% 3,17
Fingimento 4 31% 2,00
Incompeténcia 4 31% 4,75
Desonestidade 3 23% 3,67
Mentira 1 8% 7,00
Comodismo 1 8% 4,00

[
~

Respostas invéalidas

Tabela 4
Valores comportamentais inapropriados identificados pelos alunos 1° ano da UCP

Para os alunos inquiridos do 4° ano, os valores apropriados séo a dedicacdo; o respeito;
0 saber estar; a responsabilidade; a pontualidade; o companheirismo; o exemplo; a
ambicdo; a cooperagdo; a organizacdo; a humildade; a assiduidade; o dinamismo; a
maturidade; o rigor; o caracter; o cumprimento; o sentido critico; a honestidade; a
confianga; a originalidade e, por fim, a criatividade. H4 mais alunos a identificar a
dedicacdo, o respeito, 0 saber estar, a responsabilidade e a pontualidade; mas os
considerados mais importantes, tal como se pode observar na Tabela 5, sdo o

cumprimento, a honestidade, o respeito e o caréater.
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Identificacdo dos Média da ordem

valores Frequéncia % de resposta
Dedicagéo 11 73% 4,00
Respeito 10 67% 3,00
Saber estar 9 60% 3,78
Responsabilidade 9 60% 2,56
Pontualidade 9 60% 4,11
Companheirismo 7 47% 4,71
Exemplo 5 33% 3,60
Ambicéo 5 33% 4,20
Cooperacao 5 33% 4,60
Organizacao 5 33% 5,60
Humildade 4 27% 4,50
Assiduidade 4 27% 3,75
Dinamismo 3 20% 6,33
Maturidade 3 20% 3,33
Rigor 3 20% 4,00
Carater 2 13% 3,00
Cumprimento 2 13% 2,00
Sentido Critico 2 13% 3,50
Honestidade 1 7% 2,00
Confianca 1 7% 7,00
Originalidade 1 7% 4,00
Creatividade 1 7% 5,00
Respostas invalidas 3

Tabela 5
Valores comportamentais apropriados identificados pelos alunos 4° ano da UCP

No que toca aos comportamentos inapropriados, foram identificados os seguintes:
desinteresse; irresponsabilidade; preguica; desrespeito; individualismo; imaturidade;
fingimento; egoismo; desonestidade; despreocupagdo; vaidade; falsidade; extremismo;
mentira; imoralidade; deslealdade e violéncia. Destes valores, os com maior frequéncia sdo
0s cinco primeiros - desinteresse, irresponsabilidade, preguica, desrespeito, individualismo
- embora 0s com maior grau de importancia sejam a deslealdade, a irresponsabilidade e o

desrespeito, conforme ilustra a Tabela 6.
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Identificacdo dos Média da ordem

valores Frequéncia % de resposta
Desinteresse 14 93% 343
Irresponsabilidade 10 67% 2,20
Preguica 10 67% 3,80
Desrespeito 10 67% 3,00
Individualismo 10 67% 4,40
Imaturidade 8 53% 3,63
Fingimento 6 40% 517
Egoismo 5 33% 4.40
Desonestidade 5 33% 4,60
Despreocupagéo 5 33% 5,40
Vaidade 3 20% 3,67
Falsidade 3 20% 5,33
Extremismo 2 13% 5,00
Mentira 2 13% 3,50
Imoralidade 2 13% 6,50
Deslealdade 1 7% 1,00
Violéncia 1 7% 5,00
Respostas invalidas 8

Tabela 6
Valores comportamentais inapropriados identificados pelos alunos 4° ano da UCP

Identificac@o dos Valores - Professores e Alunos da Academia Militar

Com o proposito de perceber as relagdes entre professores e alunos da AM, foram
inquiridos 11 professores da Academia Militar e 82 alunos, dois quais 29 sdo do 1° ano e
53 sdo do ultimo ano — 4° Ano Escolar. Os valores identificados pelos Professores da
Academia Militar para os comportamentos apropriados dos alunos foram o0s seguintes:
saber estar; respeito; lealdade; carater; genuinidade; honestidade; exemplo; humildade;
ambicao; responsabilidade; companheirismo; dedicacdo; frontalidade; disponibilidade;
pontualidade; disciplina; justica; autenticidade; resiliéncia; honra; obediéncia; coragem;
auto-confianca; apresentacao pessoal; dignidade.

Ja os valores inapropriados foram os seguintes: mentira; falsidade; fingimento;
irresponsabilidade; desonestidade; preguica; inseguranca; incompeténcia; desrespeito;

egoismo; deslealdade; revolta; injustica; desonra; individualismo; impulsividade;
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imaturidade;  desleixo; indisciplina; desmotivardo; inflexibilidade; passividade;
desconfianga; dogmatismo; indecis&o.

Como se pode observar na Tabela 7, os valores apropriados que mais vezes foram
identificados pelos professores sdo a lealdade, a honestidade, a dedicacdo e o exemplo.
Aqueles que foram considerados mais importantes - por terem sido 0s primeiros a serem

respondidos (ordem de resposta) - sdo a justica, a lealdade, o carécter e a honestidade.

Identificacdo dos Média da ordem

valores Frequéncia % de resposta
Dedicacédo 8 73% 3,63
Lealdade 6 55% 2,67
Honestidade 6 55% 2,83
Exemplo 5 45% 4,60
Companheirismo 4 36% 3,00
Frontalidade 4 36% 4,25
Disponibilidade 4 36% 4,25
Disciplina 4 36% 3,50
Auto-confianga 4 36% 6,00
Saber estar 3 27% 5,33
Carater 3 27% 2,67
Humildade 3 27% 5,67
Justica 3 27% 2,33
Autenticidade 3 27% 4,67
Ambicéo 2 18% 4,50
Responsabilidade 2 18% 3,00
Pontualidade 2 18% 4,50
Honra 2 18% 3,50
Coragem 2 18% 5,00
Respeito 1 9% 5,00
Genuidade 1 9% 5,00
Resiliéncia 1 9% 4,00
Obediéncia 1 9% 7,00
Apresentacdo pessoal 1 9% 4,00
Dignidade 1 9% 4,00
Respostas invéalidas 1

Tabela 7
Valores comportamentais apropriados identificados pelos professores
da AM
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Na Tabela 8 estdo demonstrados os valores dos comportamentos inapropriados mais

vezes identificados pelos professores da Academia Militar foram o desleixo, a indisciplina,

a irresponsabilidade, a desonestidade, a preguica e a deslealdade. Os mais importantes, de

novo aferidos pela ordem de resposta dada, foram a mentira, a desconfianca, a

desonestidade e a indisciplina.

Tabela 8

Valores comportamentais inapropriados identificados pelos professores da AM

Identificacdo dos

Média da ordem

valores Frequéncia % de resposta
Desleixo 7 64% 3,71
Irresponsabilidade 6 55% 3,83
Desonestidade 6 55% 2,33
Preguica 6 55% 4,00
Deslealdade 6 55% 3,17
Indisciplina 6 55% 3,00
Mentira 3 27% 1,00
Fingimento 3 27% 4,67
Incompeténcia 3 27% 4,33
Individualismo 3 27% 533
Imaturidade 3 27% 5,00
Desmotivagdo 3 27% 4,33
Passividade 3 27% 5,00
Falsidade 2 18% 3,50
Inseguranca 2 18% 6,00
Egoismo 2 18% 5,00
Inflexibilidade 2 18% 4,50
Desrespeito 1 9% 7,00
Revolta 1 9% 7,00
Injustica 1 9% 2,00
Desonra 1 9% 4,00
Impulsividade 1 9% 4,00
Desconfianca 1 9% 1,00
Dogmatismo 1 9% 6,00
Indecisdo 1 9% 6,00
3

Respostas invalidas

Em relagdo aos alunos da Academia Militar, os de 1° ano identificaram como valores

apropriados: saber estar; respeito; lealdade; carater; genuidade; resisténcia; honestidade;

exemplo; humildade; ambicéo; responsabilidade; companheirismo; dedicacdo; educacao;

sinceridade; justica; sacrificio; disciplina; pontualidade; coragem; amizade;
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disponibilidade; competéncia; honra; integridade; arrogancia; apresentacdo pessoal;
postura; simpatia; bondade; solidariedade; dignidade. Como inapropriados, foram
identificados o0s seguintes valores: mentira; falsidade; fingimento; irresponsabilidade;
desonestidade; preguica; inseguranca; incompeténcia; desrespeito; egoismo; deslealdade;
preconceito; injustica; desonra; individualismo; vaidade; impulsividade; imaturidade;

intolerdncia; arrogancia; desobediéncia; desorganizacdo; desleixo; antipatia; inveja;

cobardia.
Identificacdo dos Média da ordem
valores Frequéncia % de resposta
Companheirismo 21 72% 2,71
Exemplo 14 48% 4,86
Saber estar 12 41% 3,50
Dedicacéo 12 41% 3,83
Honestidade 11 38% 2,55
Honra 10 34% 5,40
Lealdade 9 31% 511
Responsabilidade 9 31% 3,33
Postura 9 31% 4,44
Respeito 8 28% 2,75
Humildade 8 28% 2,88
Educacéo 8 28% 4,50
Pontualidade 8 28% 4,00
Disponibilidade 8 28% 4,38
Apresentagdo Pessoal 7 24% 5,14
Carater 6 21% 3,00
Sacrificio 6 21% 4,50
Disciplina 4 14% 5,50
Amizade 4 14% 5,00
Competéncia 4 14% 3,00
Justica 3 10% 3,33
Simpatia 3 10% 4,67
Solidariedade 3 10% 5,67
Genuidade 2 7% 5,00
Resistencia 2 7% 5,50
Sinceridade 2 7% 4,50
Integridade 2 7% 6,00
Ambicdo 1 3% 7,00
Coragem 1 3% 5,00
Arrogancia 1 3% 7,00
Bondade 1 3% 4,00
Dignidade 1 3% 1,00
Respostas invalidas 3
Tabela 9

Valores comportamentais apropriados identificados pelos alunos 1° ano da AM
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Ao visualizar-se a Tabela 9, conclui-se que o0s principais comportamentos apropriados

elegidos por estes alunos foram o companheirismo, o exemplo, o saber estar e a dedicacao;

sendo considerados os mais importantes a dignidade, a honestidade, o respeito e a

competéncia.

Na Tabela 10, estdo representados os valores inapropriados mais vezes aferidos -

desrespeito,

importantes sdo o fingimento, a antipatia, a inveja e 0 egoismo.

preguica, irresponsabilidade e desonestidade.

Identificacdo dos

Os considerados mais

Média da ordem

Tabela 10

Valores comportamentais inapropriados identificados pelos alunos 1° ano da AM

valores Frequéncia % de resposta

Desrespeito 22 76% 3,68
Preguica 16 55% 4,81
Irresponsabilidade 15 52% 3,93
Desonestidade 12 41% 3,08
Individualismo 11 38% 445
Desonra 10 34% 5,00
Arrogancia 10 34% 3,40
Mentira 9 31% 2,78
Fingimento 9 31% 2,00
Egoismo 9 31% 2,56
Falsidade 8 28% 4,38
Imaturidade 8 28% 3,38
Vaidade 7 24% 5,57
Impulsividade 7 24% 3,14
Intolerancia 7 24% 4,86
Desobediéncia 7 24% 5,00
Desorganizagédo 7 24% 5,00
Deslealdade 6 21% 4,00
Desleixo 5 17% 4,40
Incompeténcia 4 14% 4,75
Injustica 3 10% 4,67
Inseguranca 2 % 6,00
Preconceito 1 3% 5,00
Antipatia 1 3% 2,00
Inveja 1 3% 2,00
Cobardia 1 3% 3,00
Respostas invélidas 5
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No 4° ano, os alunos identificaram o0s seguintes valores apropriados: saber estar;
respeito; lealdade; carater; genuidade; resisténcia; honestidade; exemplo; humildade;
ambicdo; responsabilidade; companheirismo; dedicacdo; educacdo; sinceridade; justica;
sacrificio; frontalidade; disciplina; pontualidade; coragem; amizade; disponibilidade;
competéncia. Como inapropriados identificaram: mentira; falsidade; fingimento;
irresponsabilidade; desonestidade; preguica; inseguranca; incompeténcia; desrespeito;
egoismo; agressividade; deslealdade; preconceito; revolta; injustica; desonra;
individualismo; vaidade; impulsividade; maturidade.

Dentro dos apropriados, conforme a Tabela 11, os que apresentam maior frequéncia
foram os seguintes: a dedicacdo, o0 companheirismo, a humildade e o saber estar; sendo os
mais importantes a lealdade, o saber estar, a educagéo e a honestidade.

Identificagdo dos Média da ordem

valores Frequéncia % de resposta
Dedicacdo 37 70% 4,54
Companheirismo 32 60% 4,50
Humildade 30 57% 3,60
Saber estar 27 51% 3,00
Responsabilidade 26 49% 4,04
Honestidade 25 47% 3,28
Lealdade 22 42% 2,73
BExemplo 21 40% 4,24
Pontualidade 19 36% 3,63
Respeito 18 34% 3,83
Carater 18 34% 4,39
Sacrificio 16 30% 4,88
Disciplina 16 30% 3,75
Sinceridade 10 19% 4,10
Educacdo 9 17% 3,00
Frontalidade 9 17% 4,00
Genuidade 6 11% 3,83
Justica 6 11% 517
Resistencia 4 8% 5,75
Ambicdo 4 8% 6,00
Amizade 4 8% 4,25
Coragem 3 6% 533
Disponibilidade 3 6% 6,33
Competéncia 1 2% 6,00
Respostas invalidas 5

Tabela 11
Valores comportamentais apropriados identificados pelos alunos 4° ano da AM
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Os inapropriados que foram identificados com maior frequéncia foram os seguintes: o

desinteresse, a irresponsabilidade, a preguica, o desrespeito e o individualismo. Os mais

importantes, de acordo com a ordem de resposta, para estes alunos sdo a deslealdade, a

irresponsabilidade, o desrespeito e a mentira, conforme Tabela 12.

Tabela 12

Valores comportamentais inapropriados identificados pelos alunos 4° ano da AM

Identificacdo dos

Média da ordem

valores Frequéncia % de resposta

Desrespeito 40 75% 3,48
Desonestidade 38 2% 3,76
Irresponsabilidade 36 68% 3,86
Fingimento 33 62% 2,61
Deslealdade 31 58% 4,65
Mentira 29 55% 2,79
Incompeténcia 26 49% 5,00
Egoismo 24 45% 4,42
Falsidade 22 42% 3,32
Preguica 21 40% 3,81
Individualismo 11 21% 5,00
Inseguranca 7 13% 4,14
Agressividade 7 13% 5,86
Desonra 6 11% 4,50
Vaidade 4 8% 4,00
Revolta 4 8% 4,75
Injustica 3 6% 3,33
Imaturidade 5 9% 6,00
Preconceito 2 4% 3,00
Impulsividade 1 2% 5,00
Respostas invalidas 21
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3.4 Comparacdo entre os resultados dos Inquéritos dos Professores e

Alunos

Universidade Catdlica Portuguesa
Depois de analisados os dados obtidos, considera-se pertinente estabelecer uma
comparacéo entre os valores identificados pelos alunos e Professores, apesar de na
estatistica ser frequente apresentar apenas as correlagcdes com valores superiores a 60% e
que se enguadram nos razoaveis. Neste estudo apresentam-se os valores que foram
identificadas por mais de 30% dos inquiridos em cada grupo. Utilizou-se este critério, de
forma a assegurar um conjunto de resultados mais abrangente, devido a reduzida dimenséo
da amostra e considerando que se estd perante um estudo experimental e sem dados para
comparacao.

Comportamentos Apropriados
Universidade Cat6lica Portuguesa

Professores Alunos 1° Ano Alunos 4° Ano

Valores Freg. % Imp. Freq. % Imp. Freq. % Imp.
Dedicacdo 5 100% 3,80 8 62% 4,38 1 73% 4,00
Saber estar 4 80% 4,00 12 92% 2,83 9 60% 3,78
Pertenca 4 80% 5,50 0 0% 0,00 0 0% 0,00
Participacéo 4 80% 2,50 0 0% 0,00 0 0% 0,00
Respeito 3 60% 4,00 9 69% 1,67 10 67% 3,00
Cooperagdo 3 60% 4,00 2 15% 3,50 5 3% 4,60
Assiduidade 3 60% 3,00 1 8% 1,00 4 21% 3,75
Carater 2 40% 7,00 4 31% 3,25 2 13% 3,00
Universalismo 2 40% 2,50 0 0% 0,00 0 0% 0,00
Companheirismo 1 20% 5,00 7 54% 5,29 7 47% 4,71
BExemplo 0 0% 0,00 8 62% 3,38 5 33% 3,60
Interesse 0 0% 0,00 8 62% 4,75 0 0% 0,00
Responsabilidade 0 0% 0,00 5 38% 4,20 9 60% 2,56
Pontualidade 0 0% 0,00 3 23% 4,67 9 60% 4,11
Ambicéo 0 0% 0,00 0 0% 0,00 5 3% 4,20
Organizacédo 0 0% 0,00 0 0% 0,00 5 33% 5,60
Humildade 0 0% 0,00 0 0% 0,00 4 2% 450
Honestidade 0 0% 0,00 0 0% 0,00 1 % 2,00

Tabela 13
Comportamentos apropriados na UCP

Em relacdo aos comportamentos apropriados na UCP, pode-se observar no quadro

comparativo dos comportamentos apropriados da Tabela 13 que 100% dos Professores
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inquiridos identificaram a dedicacdo, enquanto que apenas 62% dos alunos de 1° ano e
73% dos de 4° ano identificaram esse mesmo valor. O saber estar e 0 respeito sdo tambem
valores identificados com uma percentagem alta, quer para os professores (80% e 60%,
respetivamente), quer para os alunos de 1° ano (92% e 69%) e de 4° ano (60% e 67%). J& a
pertenca e a participagdo, que também sdo uma constante nos Professores inquiridos
(80%), para os alunos ndo tém tanto peso. Assim, 62% dos alunos inquiridos de 1° ano
identificaram o exemplo e o interesse, para além dos anteriormente referidos. 60% dos
alunos de 4° ano foram os Unicos a identificar a responsabilidade e a pontualidade, dando-
Ihe maior importancia.

No que toca aos comportamentos inapropriados, conforme Tabela 14, a
irresponsabilidade e o desrespeito sdo foram identificados com uma maior percentagem
nas trés varaveis: 100% e 80%, respetivamente, dos Professores; 77% e 92% dos alunos do
1° ano; 67% dos alunos de 4° ano para ambos os valores. O individualismo é identificado
por 80% dos professores e 67% dos alunos do 4° ano, ja o desinteresse é identificado por

85% dos alunos de 1° ano e 93% dos alunos de 4° ano.

Comportamentos Inapropriados

Universidade Catdlica Portuguesa

Professores Alunos 1° Ano Alunos 4° Ano

Valores Freg. % Imp. Freg. % Imp. Freq. % Imp.
Irresponsabilidade 5 100% 2,40 10 7% 3,20 10 67% 2,20
Desrespeito 4 80% 3,00 12 92% 2,92 10 67% 3,00
Individualismo 4 80% 3,00 7 54% 5,86 10 67% 4,40
Preguica 2 40% 4,00 8 62% 5,25 10 67% 3,80
Egoismo 2 40% 5,00 6 46% 3,17 5 33% 4,40
Incompeténcia 2 40% 3,50 4 31% 4,75 0 0% 0,00
Egocentrismo 2 40% 4,00 0 0% 0,00 0 0% 0,00
Indecéncia 2 40% 6,00 0 0% 0,00 0 0% 0,00
Fingimento 1 20% 6,00 4 31% 2,00 6 40% 517
Desleixo 1 20% 7,00 0 0% 0,00 0 0% 0,00
Desinteresse 0 0% 0,00 11 85% 1,73 14 93% 3,43
Imaturidade 0 0% 0,00 7 54% 4,57 8 53% 3,63
Desonestidade 0 0% 0,00 3 23% 3,67 5 33% 4,60
Mentira 0 0% 0,00 1 8% 7,00 2 13% 3,50
Despreocupagéo 0 0% 0,00 0 0% 0,00 5 33% 5,40
Falsidade 0 0% 0,00 0 0% 0,00 3 20% 5,33
Deslealdade 0 0% 0,00 0 0% 0,00 1 7% 1,00

Tabela 14

Comportamentos inapropriados na UCP
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Academia Militar

Da analise aos comportamentos apropriados, conforme Tabela 15, conclui-se que a
dedicacéo é o valor identificado pelos 3 grupos: 73% dos Professores, 41% dos alunos de
1° ano e 70% dos de 4° ano. A honestidade e lealdade foram valores identificados por 55%
dos professores. O saber estar foi apenas identificado por 41% dos alunos de 1° ano e 51%
dos de 4° enquanto que o companheirismo foi também identificado por estes mesmos

alunos - 72% dos alunos de 1° ano e 60% dos alunos de 4° ano.

Comportamentos Apropriados
Academia Militar

Professores Alunos 1° Ano Alunos 4° Ano

Valores Freq. % Imp. Freq. % Imp. Freqg. % Imp.
Dedicacéo 8 73% 3,63 12 41% 3,83 37 70% 454
Honestidade 6 55% 2,83 11 38% 2,55 25 47% 3,28
Lealdade 6 55% 2,67 9 31% 511 22 42% 2,73
Bxemplo 5 45% 4,60 14 48% 4,86 21 0% 424
Companheirismo 4 36% 3,00 21 2% 2,71 32 60% 4,50
Disponibilidade 4 36% 4,25 8 28% 4,38 3 6% 6,33
Disciplina 4 36% 3,50 4 14% 5,50 16 30% 375
Frontalidade 4 36% 4,25 0 0% 0,00 9 17% 4,00
Auto-confianca 4 36% 6,00 0 0% 0,00 0 0% 0,00
Saber estar 3 27% 533 12 41% 3,50 27 51% 3,00
Humildade 3 27% 5,67 8 28% 2,88 30 57% 3,60
Caréter 3 2% 2,67 6 21% 3,00 18 34% 4,39
Responsabilidade 2 18% 3,00 9 31% 3,33 26 49% 4,04
Pontualidade 2 18% 4,50 8 28% 4,00 19 6% 3,63
Ambicéo 2 18% 4,50 1 3% 7,00 4 8% 6,00
Respeito 1 9% 5,00 8 28% 2,75 18 34% 383
Postura 0 0% 0,00 9 31% 4,44 0 0% 0,00
Sacrificio 0 0% 0,00 6 21% 4,50 16 30% 488

Tabela 15

Comportamentos apropriados na Academia Militar

Ainda na AM, 64% dos professores identificaram o desleixo como comportamento
inapropriado e 55% identificaram a preguica, a irresponsabilidade, a desonestidade, a
deslealdade e a indisciplina como comportamentos inapropriados, conforme Tabela 16.
Identificado pelos trés grupos em estudo, foi a irresponsabilidade (55% dos Professores,

52% dos alunos de 1° ano e 68% dos alunos de 4° ano). O desrespeito foi identificado
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apenas por 76% dos alunos do 1° ano e 75% dos alunos de 4° ano.

E notéria uma evolucdo nos ideais de comportamento dos alunos de 4° ano, uma vez

que passaram a valorizar mais a parte humana da sua formagao que a parte patriota.

Comportamentos Inapropriados

Academia Militar

Professores Alunos 1° Ano Alunos 4° Ano

Valores Freq. % Imp. Freq. % Imp. Freq. % Imp.
Desleixo 7 64% 371 5 17% 4,40 0 0% 0,00
Preguiga 6 55% 4,00 16 55% 4,81 21 40% 3,81
Irresponsabilidade 6 55% 3,83 15 52% 3,93 36 68% 3,86
Desonestidade 6 55% 2,33 12 41% 3,08 38 2% 3,76
Deslealdade 6 55% 3,17 6 21% 4,00 Kl 58% 4,65
Indisciplina 6 55% 3,00 0 0% 0,00 0 0% 0,00
Individualismo 3 21% 533 11 38% 4,45 11 21% 5,00
Fingimento 3 21% 4,67 9 31% 2,00 33 62% 2,61
Mentira 3 27% 1,00 9 31% 2,78 29 55% 2,79
Imaturidade 3 21% 5,00 8 28% 3,38 5 9% 6,00
Incompeténcia 3 21% 4,33 4 14% 4,75 26 49% 5,00
Egoismo 2 18% 5,00 9 31% 2,56 24 45% 4,42
Falsidade 2 18% 3,50 8 28% 4,38 22 42% 3,32
Desrespeito 1 9% 7,00 22 76% 3,68 40 75% 3,48
Desonra 1 9% 4,00 10 34% 5,00 6 11% 4,50
Arrogancia 0 0% 0,00 10 34% 3,40 0 0% 0,00

Tabela 16

Comportamentos inapropriados na Academia Militar
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3.5 Comparacgéo entre os resultados dos inquéritos das duas Instituicdes
quanto aos Professores e Alunos

Fazendo a analise dos comportamentos apropriados identificados pelos Professores em
ambas as instituicdes, pode-se afirmar que a dedicacao foi o unico valor comum - 73% dos
Professores na AM e 100% dos Professores na UCP, conforme Tabela 17. Outros valores
como a honestidade, a lealdade e o exemplo foram apenas identificados na AM, no
entanto, a pertenca, a participacdo, a cooperacdo, a assiduidade e o universalismo foram

referenciados apenas pelos Professores da UCP.

Comportamentos Apropriados

Professores

Valores AM UCP
Dedicacéo 73% 100%
Honestidade 55% 0%
Lealdade 55% 0%
Exemplo 45% 0%
Companheirismo 36% 20%
Disponibilidade 36% 0%
Disciplina 36% 0%
Frontalidade 36% 0%
Auto-confianca 36% 0%
Saber estar 27% 80%
Carater 27% 40%
Respeito 9% 60%
Pertenca 0% 80%
Participacao 0% 80%
Cooperagéo 0% 60%
Assiduidade 0% 60%
Universalismo 0% 40%

Tabela 17
Comparacdo dos comportamentos apropriados identificados pelos professores da UCP e da
AM

Em relagdo aos alunos de 1° ano, ainda relativamente aos comportamentos apropriados
(Tabela 18), nota-se uma maior uniformidade, uma vez que nas duas instituicdes foram
identificados com grande relevancia os seguintes valores: companheirismo, exemplo, saber

estar, dedicacdo, honestidade e responsabilidade. Os valores de lealdade e postura
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pertencem apenas as referéncias da AM; enquanto que o respeito e o interesse as da UCP.

Alunos 1° Ano

Valores AM UCP
Companheirismo 72% 54%
Exemplo 48% 62%
Saber estar 41% 92%
Dedicacéo 41% 62%
Honestidade 38% 0%
Responsabilidade 31% 38%
Lealdade 31% 0%
Postura 31% 0%
Respeito 28% 69%
Caréter 21% 31%
Interesse 0% 62%

Tabela 18
Comparacdo dos comportamentos apropriados identificados pelos alunos de 1° ano da UCP

e da AM

Alunos 4° Ano

Valores AM UCP
Dedicacao 70% 73%
Companheirismo 60% 47%
Humildade 57% 27%
Saber estar 51% 60%
Responsabilidade 49% 60%
Honestidade 47% %
Lealdade 42% 0%
Exemplo 40% 33%
Pontualidade 36% 60%
Respeito 34% 67%
Carater 34% 13%
Disciplina 30% 0%
Sacrificio 30% 0%
Ambicao 8% 33%
Cooperacao 0% 33%
Organizacdo 0% 33%

Tabela 19
Comparacdo dos comportamentos apropriados identificados pelos alunos de 4° ano da UCP

e da AM
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No 4° ano, os alunos identificaram muitos valores em comum, como a dedicacéo - foi o
mais frequentemente identificado, 70% na AM e 73% na UCP - o companheirismo, o saber
estar, a responsabilidade e o respeito (Tabela 19). Na AM, identificados mais vezes foram
os valores relacionados com os proprios codigos da instituicdo: a lealdade, o carater, a
disciplina, o sacrificio. Na UCP, os valores mais frequentes foram a pontualidade, a

ambicdo, a cooperagéo e a organizacao.

Quanto aos comportamentos inapropriados identificados pelos professores das duas
instituicbes (Tabela 20), a irresponsabilidade e a preguica sdo os dois comportamentos
inapropriados comuns — 55% dos Professores na AM e 100% dos Professores da UCP no
caso da irresponsabilidade; 55% dos Professores na AM e 40% dos Professores da UCP
identificaram a preguica, conforme anexo D. Valores como a desonestidade, a indisciplina
e a deslealdade foram apenas identificados como inapropriados pelos Professores da AM,;
enguanto que o egocentrismo e a indecéncia foram identificados somente pelos Professores
da UCP.

Comportamentos Inapropriados

Professores

Valores AM UCP
Desleixo 64% 20%
Irresponsabilidade 55% 100%
Preguica 55% 40%
Desonestidade 55% 0%
Deslealdade 55% 0%
Indisciplina 55% 0%
Individualismo 27% 80%
Incompeténcia 27% 40%
Egoismo 18% 40%
Desrespeito 9% 80%
Egocentrismo 0% 40%
Indecéncia 0% 40%

Tabela 20
Comparacdo dos comportamentos inapropriados identificados pelos professores da UCP e
da AM

Os alunos de 1° ano de ambas as instituicdes consideram relevantes os seguintes

comportamentos inapropriados: desrespeito, preguica e irresponsabilidade. Valores como a
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desonra e a arrogancia pertencem apenas a percepg¢do dos alunos da AM, enquanto que o

desinteresse é apenas identificado pelos alunos da UCP, como se pode observar na Tabela

21. Alunos 1° Ano
Valores AM UCP

Desrespeito 76% 92%
Preguica 55% 62%
Irresponsabilidade 52% 7%
Desonestidade 41% 23%
Individualismo 38% 54%
Desonra 34% 0%
Arrogéancia 34% 0%
Egoismo 31% 46%
Fingimento 31% 31%
Mentira 31% 8%
Imaturidade 28% 54%
Incompeténcia 14% 31%
Desinteresse 0% 85%

Tabela 21

Comparacdo dos comportamentos inapropriados identificados pelos alunos de 1° ano da
UCP e da AM

Nos alunos de 4° ano a diferenga é maior, na AM ¢ identificado como comportamento
mais inapropriado o desrespeito, com 75%, enquanto que na UCP é o desinteresse, com
93%. Este Gltimo ndo € identificado na AM, assim como a despreocupacdo também nao é
identificada. Na UCP, o valor comportamental inapropriado néo identificado pelos alunos
de 4° ano é a incompeténcia, enquanto que na AM, este mesmo valor tem uma

percentagem de 49%, conforme observado na Tabela 22.

Alunos 4° Ano

Valores AM UCP
Desrespeito 75% 67%
Desonestidade 2% 33%
Irresponsabilidade 68% 67%
Fingimento 62% 40%
Deslealdade 58% 7%
Mentira 55% 13%
Incompeténcia 49% 0%
Egoismo 45% 33%
Falsidade 42% 20%
Preguica 40% 67%
Individualismo 21% 67%
Imaturidade 9% 53%
Desinteresse 0% 93%
Despreocupacgédo 0% 33%

Tabela 22
Comparacdo dos comportamentos inapropriados identificados pelos alunos de 4° ano da
UCP e da AM
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3.6 Apresentacdo das entrevistas

Universidade Catolica Portuguesa

O professor entrevistado na UCP foi o professor José Manuel Seruya, professor auxiliar
da Faculdade de Ciéncias Humanas da UCP em Lisboa e Coordenador da Escola de Pds
Graduacao e Formacao Avancada da mesma faculdade.

Comecou o seu percurso de formacgdo com a licenciatura em Sociologia no ISCTE, em
1980; tirando mais tarde o doutoramento em Gestdo, em 2008, na Université Jean Moulin,
em Lyon. Foi professor de sociologia na Escola de Policia Judiciéria e no Instituto de
Orientacdo Profissional. Posteriormente, foi gestor comercial Shell e diretor do IPAM.
Continuou a sua carreira de gestor e administrador na Petrogal, Pescanova e Unicer. SO
depois, em 2006, é que decidiu dedicar-se a Academia, como professor na UCP. Teve
contacto com o exercicio da carreira docente hd mais de 20 anos. A sua carreira como
gestor despertou-lhe o interesse pelo tema da lideranca e ajudou-o a aplicar alguns aspetos
deste mesmo tema no seu dia-a-dia, modificando a forma como percepciona a realidade,
como se pode verificar no seguinte excerto da entrevista dada: “Junto a este meu
enquadramento docente, uma carreira que foi maioritariamente como gestor, gosto de
trazer para 0 meu olhar sobre a as coisas, a perspectiva também de quem trabalhou de facto
em organizacGes empresariais, dai que gosto muito destes temas da lideranca, que me
ajudam a perceber o que ando fazer, aquilo que ja fiz e o que posso vir a fazer. E um tema
de eternidade, a lideranca é um olhar para trds mas também um projetar-se para o futuro”.

Acredita que o professor tem um papel significativo na formacdo pessoal dos seus
alunos, pois como professor, tenta sempre criar um impacto neles, através da forma de
relacionamento, da mesma forma que os alunos o impactam enquanto professor. Por isso
afirma que acredita que: “o tempo que nos gastamos, nds professores, ou seja, 0 tempo que
eu gasto com os meus alunos, normalmente em sala de aula, € um tempo que pela natureza
da relacdo que ali esta e pela maneira como eu proprio entendo aquilo que faco, € um
tempo que permite, de alguma forma, impactar os alunos. Nao digo todos por igual,
obviamente, uns sim e outros ndo, com certeza, mas de facto & que h4 um impacto em
dimensGes que ndo sdo do conhecimento aplicado e que tem a ver, por exemplo, com a

forma como se olha para a vida, a maneira como se pensa a realidade.
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Sem ter que ser adaptada aquela matéria especifica, aquela cadeira. A forma como nos
relacionamos em sala de aula, a forma como me dirijo aos alunos, quando permito que eles
falem ou ndo em sala, a maneira como lido com as distra¢cdes dos alunos, a maneira como
aceito perguntas ou ndo, ou seja, as perguntas que fazem e as ddvidas que trazem. Toda a
forma de tratamento, todo o interesse que possa demonstrar pelos alunos, interesse efetivo
e que eles possam sentir. Acredito que isso possa impactar.” Considera ainda importante:
“o0 professor reconhecer ou melhor, primeiro conhecer um pouco e compreender 0 conjunto
da relagdo que estabelece com os alunos. Na totalidade, ha certamente impactos para o
melhor e para o pior, de afinidades que se criam ou ndo, de pessoas que se sentiram bem
tratadas, e que isso foi importante, ou o contréario, de pessoas que ndo se sentiram bem
tratadas, valorizadas ou que a sua opinido ndo foi respeitada nem ouvida. Tudo isso sdo
ingredientes da relacdo e do relacionamento que se estabelece numa sala de aula. Eu digo
sala de aula porque é sobretudo numa sala de aula, obviamente que também podemos falar
de orientacdes, de apoios a trabalhos, encontros casuais de corredores, ddvidas a tirar...
Acredito perfeitamente que possa haver, nesse sentido, impactos”.

Relativamente a memoria de professores que o tenham marcado, o Professor Seruya
destaca 8 personalidades que o impactaram pela positiva, ndo descurando aqueles que o
marcaram de uma forma mais negativa, mas ndo citando nomes. O leque de professores
que destaca é variado, vai desde professores do 1° ciclo a professores da universidade,
chegando a referir professores de formacgoes que frequentou recentemente, bem como o seu
orientador do doutoramento.

No ambito da comunicacdo ndo-verbal, Seruya realca a sua importancia, como
complemento fundamental a comunicacdo dita verbal. Todos os fatores que constroem a
comunicagdo ndo-verbal tém peso no processo de comunicar, desde a forma de vestir, aos
gestos, a posicao corporal. Sobre este processo diz ainda: “Obviamente que o ndo verbal é
decisivo, sobretudo porque nds escutamos com o0s olhos, 0 exercicio de escuta € com o
olhar, vocé estd-me a escutar com o seu olhar”.

Sublinha que também é importante o professor ter consciéncia do impacto dos seus atos,
nos alunos, exemplificando com a sua experiéncia, a forma como refletia sobre a sua
maneira de estar em sala de aula e como treinou comportamentos que captassem a atencao
do aluno, mostrando a sua disponibilidade para ouvir e compreender, criando assim uma

relacdo de empatia entre si e os seus alunos. Para clarificar esta ideia, afirma que: “A
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comunicacdo verbal deve ser percebida em conteddo e forma, mas também numa relacéo, a
comunicacdo verbal serve uma relacdo, serve um proposito. A comunica¢do ndo verbal,
correndo o risco de ser retérico, tudo comunica. Aquilo que eu penso é que tenho que ter a
consciéncia de que a minha presenca fisica numa relacdo direta com pessoas pode, uma
vez mais vamos para o impacto, quer dizer, pode contribuir muito ou pode néo contribuir
rigorosamente nada para aquilo que se esta ali a passar. Ou pode ser neutra num certo
sentido, isto &, ser indiferente. O que eu ressalvo aqui é a consciéncia do meu impacto nos
outros ndo tem a ver apenas com aquilo que eu digo e a maneira como o digo, mas também
obviamente com tudo. (...) De uma forma sistematica, de uma forma premeditada, querer
construir uma relagcdo que impacta, supde a tal consciéncia”.

Como resposta a questdo de o professor poder ser visto como um lider, o Professor
entrevistado refere que a relagdo professor-aluno ndo é neutra, no sentido em que o
professor tem, implicitamente, mais conhecimento numa determinada area que o aluno; e
estd numa situacdo em que lhe é atribuido um poder, uma autoridade sob o aluno.
Acrescenta que “verdadeiramente, o professor estd numa circunstancia ideal para
influenciar, para influenciar o seu modo de pensar, o seu modo de olhar para certas
realidades, o seu modo de estudar, o seu método, o modo de conhecer a realidade”. E
também uma relacdo interessada porque interessa ao professor que o0s seus alunos
aprendam e que transformem qualquer coisa em si, como consequéncia dessa
aprendizagem; para além de interessar ao aluno aprender, sendo nao frequentaria uma
instituicio como a universidade. Desta forma, o professor assume uma posicdo de
lideranca, que pode até ser inconsciente, na perspectiva do Professor Seruya: “E por isso,
nesta conjugacdo de duas pessoas, o professor, de alguma maneira assume... pode nédo o
fazer de uma maneira deliberada ou consciente, mas assume uma posi¢cdo que é tipica de
lideranga (...)”. Dessa posicdo de lideranga, resulta uma relagdo de confianca entre o
professor e 0 aluno, em que o aluno confia nos saberes que o professor lhe transmite, como
sendo os mais adequados a sua formacao e os mais importantes a serem retidos. Seguindo
esta linha de pensamento, o Professor Seruya acrescenta um pouco da sua experiéncia
pessoal, quando afirma: “Sei que posso influenciar os alunos, portanto veja bem a
responsabilidade que isto me da. Nao é sé o poder, € a responsabilidade que isto me da,
mas também tenho essa responsabilidade, a minha capacidade de vos influenciar é tanto
maior quanto mais autoridade vocés me reconhecam, ok? N&o é quanto mais poder eu

tenha, que a Catdlica me dé. E quanto mais autoridade vocés me reconhecam, me
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atribuam. E essa autoridade vem de onde? Vem daquilo que eu disse ha bocado, vem de
uma relacdo de confianca construida ao longo de um tempo, em que vocés querem confiar
em mim ou ndo, confiam ou ndo em mim, muito, pouco... e o confiar em mim € confiar
desde logo nas minhas inten¢bes, mesmo logo (...)Portanto ai é a confianga nas minhas
intences, é o confiar também que a ciéncia que eu estou a partilhar convosco... ciéncia no
sentido dos conhecimentos, a visao da realidade pratica, a visdo conceptual, etc., que é
relevante”.

A posicdo ocupada pelo professor nesta relagdo é considerada por Seruya como a ideal
para exercer influéncia, por todas as razfes ja referidas anteriormente. Acrescenta ainda
que “a qualidade de lider que o professor, deliberadamente ou ndo, conscientemente ou
ndo, assume perante o0s seus alunos tem a ver sobretudo com duas coisas — uma é a questao
da proximidade. H& de facto uma proximidade, que também ¢ fisica, claro, mas ha uma
proximidade que promove a relagdo de lideranga. H&4 uma proximidade entre aquelas duas
pessoas, uma que é professor e outra que é aluno. Esta proximidade é de tal maneira
tangivel, é de tal maneira quase que diria fisica, no sentido em que é tdo olhos nos olhos, é
tdo tactil que promove, ndo garante, mas promove uma atitude de lideranca, ou seja, 0
professor conscientemente ou inconscientemente, tem a disposi¢do um conjunto de pessoas
ali a frente que pode, e sabe que pode, impactar, que sabe que pode marcar, que sabe que
Ihes pode acrescentar coisas, sabe que pode mudar alguma coisa na vida delas”.

Por fim, as teorias de lideranca que considera mais aplicaveis a um professor que queira
estabelecer uma relacdo de lideranca com os seus alunos, séo essencialmente trés: a
relacional, em que o professor define o tipo de relagdo que gostaria de manter com 0s seus
alunos, assumindo assim uma determinada posicdo em sala de aula: “ou seja, tentar
perceber que tipo de lider eu gostaria de ser e o ponto de partida é eu querer fazer um
trabalho sobre isso, sobre mim mesmo. E por isso poder ir buscar as teorizagdes que falam
das tipologias de lideranca, ou seja, de estilos, se quiser, de estilos de lideranca, porque
pode ser muito Util. Mas ndo ¢ como “ah eu gosto do estilo 2”, ou “ndo, o estilo 6 ¢
melhor”. Nio. E preciso perceber essa dimensao”.

A transformacional, em que o professor consegue transformar os seus alunos,
acrescentando algo de novo aos seus conhecimentos e a sua formacgdo, mas também

transformando-se a si mesmo, adaptando-se as diferentes situagdes que a vida escolar lhe
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fornece, desde o tipo de alunos, as suas idades, a matéria a lecionar, entre outros. Sobre a
lideranca transformacional, o Professor Seruya afirma ainda que “(...) € uma teorizagéo
relativamente recente, embora aqui entre nds, uma vez que 0s autores dessas correntes nao
me ouvem, é uma adaptacdo de linguagem que descreve a realidade e, no fundo, esse ideal
de lider e lideranca numa maneira mais moderna. Como se costuma dizer, o lider é suposto
transformar qualquer coisa: transformar uma opinido, um conhecimento, uma atitude sua....
Ok, a lideranca transformacional e de facto uma corrente bastante recente da literatura e do
pensamento da gestdo e tudo isso... E que convoca esta perspectiva, que € a que me
interessa, da chamada plasticidade dos comportamentos, como hoje em dia se chama, ou
seja, a capacidade de adaptacdo. Penso que isto é interessante para os professores porqué?
Eu admito que as matérias, por exemplo as matérias que um professor de Métodos e
Técnicas de Investigacdo versus um professor que d& Lideranca e Desenvolvimento
Pessoal, versus um professor que da cultura e globalizacdo, entre tantos milhares de outros
exemplos. Aquelas matérias, o tipo de conhecimento que ali esta suscite ou peca ou crie 0
contexto para um determinado tipo de lideranca e ndo outro. Nunca fiz nenhum estudo
sobre isso, portanto estou a hipotetizar. E por isso, se eu hoje estou a dar a cadeira X e
amanha vou dar a cadeira y, porventura tenho que ter essa plasticidade. O lider
transformacional pretende transformar pessoas, circunstancias... mas adaptando-se, tendo a
tal plasticidade. Aqui nesta cadeira preciso de ser mais rigoroso; naquela outra posso ser
mais evasivo, mais exemplificativo; ali preciso de ser mais deste tipo. Depois temos a
populacdo a nossa frente. Ndo é depois... depois ou antes. Temos a populacdo a nossa
frente. Quem é que nos temos a nossa frente? Temos alunos de licenciatura com 18, 19
anos ou temos alunos com 24 anos, ou com mais, com 40... Eu julgo que essa ideia do lider
transformacional, o tal que precisa de ter a plasticidade de ser capaz de concretizar ideias,
estratégias se for o caso, mas também concretizar os seus objetivos para aquela cadeira
mas com aquela populagdo, porque se fosse com outra... (...) Reconhecer, portanto ter
capacidades de inteligéncia emocional, naturalmente, que Ihe permitam ler a realidade
humana que esta a sua frente e transformar estas pessoas é diferente de transformar
aquelas”.

E, por fim, a lideranca conceptual que defende a ideia de que todos podemos ser lideres,
ou seja, qualquer pessoa esta em condigdes de influenciar outra, pela forma positiva ou
pela forma negativa, deixando a sua marca. Seruya da também a sua opinido pessoal sobre

esta teoria: “Uma terceira linha que eu talvez pegasse ¢ a linha conceptual que tem a ver
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com esta ideia de que todos podemos ser lideres, no sentido que se estamos em condicdes,
sejam elas quais forem, de poder influenciar outras pessoas, positivamente ou
negativamente, se estamos em condicGes, somos lideres. Somos neste contexto, ndo quer
dizer que somos lideres 24h por dia, naquela circunstancia... Eu posso contar, e isso é
importante, esta terceira (terceira ndo em ordem, porque se calhar conjugaria com as outras
duas) é uma perspectiva que me permite perceber a lideranca inclusive, por exemplo, em
criancas. Em determinados contextos, como jogos ou coisas assim, assumem algum
destaque, preponderancia. Poderd ndo ser consciente, mas reflectido do ponto de vista da
lideranca. Mas esta teorizacdo que ndo reduz a lideranca a pessoas com poder efetivo em
enquadramentos tipicamente institucionais: for¢as armadas, empresas, IPSS, universidades,
etc. vém muito a lideranca, se quiser, como informal, como acontece por exemplo com 0s
lideres de opinido. Ndo dizem “eu sou lider...”. Mas fulano tal é um lider de opinido, isto
quer dizer que o escuto, ndo quer dizer que concorde com ele... Portanto, lideranga neste
sentido, com algum informalismo, estd a ver? Que é muito transversal, € muito invasiva,
invasiva no bom sentido. Dissemina-se muito. E um olhar que eu acho interessante porque
nos propde contextos em que podem e devem emergir lideres, mesmo que informais, em
contextos sociais mais deprimidos, tipo em comunidades. Portanto é uma perspectiva
interessante para olhar para aquela realidade e puxar por algumas pessoas”.

Com esta Ultima pergunta deu-se por terminada a entrevista, onde foram trocados varios

pontos de vista, que se enquadram com a revisdo da literatura feita nos capitulos anteriores.
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Academia Militar

Na Academia Militar, o Professor entrevistado foi o Tenente Coronel Dias Rouco,
professor regente da cadeira de Etica e Lideranca Militar.

E professor universitario ha 9 anos, mas desde 1995 que é professor, na area do treino e
da formacdo militar, ou seja, instrutor militar. E oficial do exército ha 28 anos e
desempenhou diversas funcdes: instrutor; comandante de pelotdo; adjunto de operacoes;
oficial de logistica em miss@es no estrangeiro; selecionador e treinador do exército, na area
da orientagé&o.

Afirma que o professor tem responsabilidade na formacgdo do aluno, principalmente a
nivel comportamental. O grau de influéncia do professor depende da idade do aluno e do
ciclo em que se encontra. Assim, para além de ver o professor como a ponte entre o aluno
e a sociedade, pois o professor € o modelo profissional que o aluno tem e tenta alcancar,
mesmo que inconscientemente; afirma ainda que: “(..) o professor tem toda a
responsabilidade na area da formacdo do aluno, a nivel comportamental, porque ele tem
que ser um exemplo e depois, depende da idade do jovem, depende de quem a nds estamos
a ministrar ou a dar aulas. Se estamos a falar de um jovem universitario, e penso que é esse
0 contexto aqui, naturalmente que o professor universitario representa um ideal para o
jovem universitario, estudante. Porque nos temos que ver que este jovem universitario tem
21, 22, 23 anos e estad a terminar um ciclo de espectativas e necessidades enquanto filho,
enquanto aluno e brevemente vai entrar num ciclo profissional, no mundo das
organizacOes. E ele muitas vezes olha para esse ideal do professor universitario. Por outro
lado, a nivel dos valores, a nivel daquilo que € a atitude do professor, o aluno esta sempre a
beber. Mas isto é transversal, desde que se entra na escola primaria, até a saida da
universidade, todos os alunos tém um professor ideal e o professor tem que ir ao encontro
dessas expectativas, dessas necessidades, a nivel do comportamento, da atitude, do
exemplo, do valor, ou seja, temos que verificar que o professor representa uma ponte entre
0 que é a sociedade, 0 que sdo 0s pais, 0 que € 0 aluno e 0 que necessario para essa mesma
sociedade”.

Relativamente as memorias de professores que teve, o Tenente Coronel Rouco recorda
o professor de matemética do secundério, por ser rigoroso, disciplinado e por representar

um conjunto de valores com os quais se identificava. Relembra também o conselho que um
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General Ihe deu sobre a carreira militar e a presenca fundamental de ideais, para que a
carreira seja um sucesso.

A comunicacdo nao-verbal é, para Rouco, muito importante por ser a base da
comunicagio, Uma vez que apenas uma pequena parte da comunicagio € verbal. E através
da comunicacdo ndo-verbal que o professor e o militar consegue dar o exemplo aos alunos
e aos cadetes, que sdo também, por sua vez, alunos. A partir do momento em que o
professor utiliza a comunicacdo ndo-verbal para influenciar, assume a responsabilidade de
que estd sempre a influenciar, mesmo fora do estabelecimento de ensino. O seu
comportamento é constantemente observado e a sua conduta deve ser exemplar, refletindo
os valores da instituicdo a que pertence. Disse ainda: “Noés oficiais e comandantes
costumamos dizer que dar o exemplo é durante 24 horas. 24 horas porque nos
comunicamos com 0s nossos subordinados, ndo apenas quando estamos na presenca deles,
mas quando estamos a 200 ou 300 metros ou logo que entramos dentro da porta de armas,
qualquer subordinado, quando sabe que o seu comandante (porque nds temos um simbolo
que € o tocar a entrada do comandante) entrou dentro da unidade, mesmo que nao esteja a
ver, ja esta a ser influenciado. Porque ele ja tem outra reacdo. E mesmo durante o fim de
semana ou durante as férias, quando eu estou numa praia, temos de ter consciéncia que 0s
nossos comportamentos devem ser coerentes com o papel de comandante porque nos
estamos sempre a ser observados, mesmo fora da nossa unidade. (...) Eu penso que o
exemplo e a comunicacdo ndo verbal sdo, para o militar, o ex-libris da comunicacéo, o
exemplo. Porque nés, no campo de batalha, no meio do barulho, no meio dos tiros, o
comandante s6 tem uma forma de comunicar com os seus subordinados que € ir a frente e
dar o exemplo. Eu tenho a certeza de que se for a frente e der o exemplo, os subordinados
vao comigo. A comunicagdo ndo verbal para os militares e para um comandante
representa, a nivel da comunicacdo, a competéncia maxima”.

O professor pode ser visto como um lider, na perspectiva do Tenente Coronel, se o
conceito de lider for definido como a pessoa que tem a capacidade de influenciar os outros
para que atinjam certos objetivos. Uma vez que o professor influencia os alunos, este pode
ser visto como um lider, conforme afirma o Professor Rouco: “E simples, se nos
entendermos que o lider é aquela pessoa que tem a capacidade de influenciar as outras
pessoas para determinados objetivos, se um professor conseguir influenciar os alunos nas

suas atitudes, nos seus comportamentos, no proprio conhecimento, falando agora das
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dimensGes da competéncia. Eu ndo tenho duvidas de que o professor pode ser um lider,
porque ele influencia os alunos e eu sei que enquanto professor influencio os meus alunos,
pelo menos dentro do meu espaco de poder e autoridade, dentro da sala de aula eu
influencio-os”. Partilha também a sua experiéncia enquanto professor na AM e professor
do Instituto Superior Técnico e a forma como influencia os seus alunos, com o simples ato
de dizer bom dia nos corredores.

No que toca as teorias de lideranga, como é professor de lideranga hd 9 anos, esta
bastante familiarizado com as teorias e pensa que todas se podem adequar a melhoria da
performance do professor. Dependendo do objetivo de cada professor, ha umas que se
adequam mais que outras. Se o professor quiser obter resultados extraordinarios, tera que
optar por uma lideranga transformacional, transformando os alunos com incentivos e
motivagdes, levando-os a um esforco maximo. Sobre as teorias diz ainda que: ““Todas as
teorias concorrem para a performance do professor. Agora depende de qual é o objetivo
que o professor quer desenvolver dentro da sua sala de aula ou dentro de um contexto mais
vasto, dentro da sua realizagdo. Naturalmente, se eu quiser ser um professor que queira
levar os alunos ao sucesso, a ter desempenhos extraordinarios, eu tenho que abordar a
lideranga transformacional. Se eu quiser dizer ao aluno ‘OK, tu estudas e ao fim tens 10,
11, 12 ou 20’, eu vou pela lideranca transacional, ou seja, tu tens um esforco e eu dou-te
uma recompensa. Agora, eu penso que a atitude do professor, dentro da sala de aula e,
mais importante ainda, fora da sala de aula, de ajuda ao aluno passa por ele ter a
capacidade de ter uma lideranca transformacional. Ou seja, levar os alunos a um esforco
extraordindrio, incentiva-los, motiva-los”.

Afirma ainda que nos dias de hoje ha ferramentas tecnologicas que auxiliam o professor
a motivar e incentivar os alunos, estando mais presente e permitindo um acompanhamento
maior, mesmo que fisicamente se encontre distante. Refere também a lideranca
transacional, que d& ao aluno uma recompensa pelo seu esforgo, mas ndo o leva ao esforco
méaximo, como foi referido anteriormente. E a lideranca auténtica, que admite mencionar
pouco, por achar que os verdadeiros lideres j& possuem um conjunto de valores que 0s
torna lideres.

Deu-se assim por terminada a entrevista, com esta Ultima questdo sobre as teorias de
lideranca. Alguns dos pontos de vista referidos estéo de acordo com a revisao da literatura,
no entanto a comparacdo dos resultados das entrevistas sera apresentada no proximo

subtema deste capitulo.
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3.7 Comparagao entre os resultados das entrevistas aos Professores

Neste subcapitulo serdo comparados os resultados das duas entrevistas realizadas a um
professor (anexo J), de cada uma das instituicdes em estudo, a Universidade Catdlica
Portuguesa (UCP) e a Academia Militar (AM). Para estabelecer essa comparagdo, foi

realizada uma tabela, onde cada linha corresponde a uma pergunta da entrevista (ver anexo

).

UCP AM

Tem 20 anos de servi¢co como docente. | Professor universitario ha 9 anos mas
1 da formacdo militar desde 1985, ou
seja, ha 29 anos.

E oficial do exército ha 28 anos e
como tal desempenhou funcdes de
instrutor, comandante, ajunto de

Comecou como professor de
Sociologia, mas foi a desempenhar
cargos de gestdo que fez a maioria da

2 sua carreira, em grandes empresas operac0es, oficial de logistica,

como Petrogal, Pescanova e Unicer. selecionador e treinador de
orientacao.

Afirma que sim, o professor tem um Considera que o professor tem uma
papel na formacdo pessoal dos alunos, | responsabilidade na formacéo do

3 para além da formacdo profissional e é | aluno, a nivel comportamental e que
por isso que tenta criar impacto nos o grau de influéncia do professor
seus alunos, principalmente através da | depende tanto da idade do aluno,
forma de relacionamento. como do ciclo que frequenta.
Uma vez que o professor impacta O professor € um exemplo, na sua

4 aqueles que ensina, torna-se maioria profissional, que o aluno

automaticamente um exemplo para os
alunos.

Tem memoria de 8 professores que o

tenham marcado/impactado de forma

tenta atingir, pois faz a ponte entre o
aluno e a sociedade.

Recorda alguns professores do
secundario por lhe transmitirem

positiva, ao longo da sua vida (referiu
professores que teve com diferentes
idades e em diferentes
ciclos/contextos). Fez também
referencia a professores que 0
marcaram pela negativa.

valores com os quais se identificava.
Menciona também um General que
Ihe deu conselhos que se revelaram
muito Uteis ao longo da sua carreira.
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Considera a comunicacdo ndo-verbal | Afirma que a comunicacao ndo-
muito importante, por complementar a | verbal é a base de toda a
comunicagéo verbal. Tdo importante comunicag&o e que apenas uma
que, a Seu ver, merece treino, para que | pequena parte é verbal. A
6 os alunos se sintam cativados pelos comunicagédo ndo-verbal influencia
seus gestos/comportamentos em sala bastante e quando o professor tem
de aula. consciéncia disso, deve assumir a
responsabilidade dessa influéncia e
que a mesma é constante.
Uma vez que a relacdo professor-aluno | Na sua Gtica, se o conceito de lider
ndo € neutra (por o primeiro estar for visto como aquele que consegue
numa posicao onde detém poder sobre | influenciar os outros, para que estes
0 segundo), o professor pode atinjam certos objetivos, o professor
y demonstrar comportamentos de pode ser visto como lider.
lideranca, dos quais podera resultar
uma relacdo de confianca entre ambos.
A influéncia é maior, quanto maior for
a relacdo de confianca entre professor
e aluno.
Como é professor de cadeiras de Uma vez que € professor de lideranca
8 lideranca, conhece o0s principais ha 9 anos, esté bastante familiarizado
conceitos e respetivas teorias. com as teorias deste tema.
Afirma que, no seu ponto de vista, sdo | Considera que todas as se podem
trés as teorias de lideranca que adequar a melhoria da performance
9 considera mais adequadas: a do professor, mas salienta dois tipos
relacional, a transformacional e a de lideranca, a transformacional e a
conceptual. transacional.
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Capitulo 4 — Analise e reflex&do: o Professor como
lider

Uma organizacdo ndo é apenas constituida por uma estrutura, mas também por
interacbes e atividades, cujas principais componentes sdo 0s papéis, as normas e 0s
valores, que devem ser aceites por todos os individuos, de forma a auxilia-los a dar um
sentido a sua realidade (auto-conceito) e leva-los a concordancia (mobilizacdo). Todas as
organizacGes criam a sua propria cultura, sendo esta determinante para a definicdo de um
padrdo de desempenho e satisfacdo individual e organizacional, configurando-se também
como crucial a existéncia de uma lideranca eficaz, que desempenha um papel fundamental
no alinhamento dos Recursos Humanos sobre o que é apropriado ou inapropriado fazer em
cada circunstancia.

O primeiro objetivo deste trabalho propunha identificar os comportamentos de lideranca
dos professores. Através da revisdo da literatura e do trabalho de campo, foram
identificados varios comportamentos dos professores das instituicdes em estudo. Segundo
Silva (2010), o lider deve gerir de forma equilibrada o trabalho em equipa e o trabalho
individual dos seguidores, de forma a que ambos resultem no cumprimento dos objetivos:
“Um lider tem de ser capaz de assegurar o balanco entre a iniciativa individual e a
concretizacdo do trabalho em equipa gerindo as expectativas e os contributos de cada um
com a dindmica do coletivo face a necessidade de assegurar uma linha de rumo que
conduza a concretizagdo do objetivo” (p.196). O mesmo autor refere a forma como nasce a
lideranca, no quotidiano: “A lideranca resulta da acdo do lider em confronto com as
circunstancias, com o tempo em que decorre, com o contexto, com as pessoas envolvidas”
(Silva, 2010: p.197).

O segundo visava identificar as dimensdes do clima organizacional nos
Estabelecimentos de Ensino. Para isso, foi-se perceber a origem de ambos o0s
estabelecimentos e quais as diferengas existentes entre eles, a nivel dos valores éticos e
morais. Também os autores Leithwood, Louis, Anderson & Wahlstrom (2004)
demonstram que as praticas de lideranca devem ser adequadas ao clima organizacional em
questdo: “(...) differences in leadership practices required by differences in organizational
context” (p.10). Para Silva (2010), a lideranca depende da visdo do lider e das metas por
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ele estabelecidas. No caso da escola, convém envolver a comunidade para que o clima de
escola seja melhor, obtendo assim os alunos, resultados mais satisfatérios, o que traréd

maior projecdo a escola:

“Uma lideranca marcada pela visdo estratégica do lider, por metas claras, por uma
mobilizagcdo evidente de meios humanos e materiais, monitorizagdo do
desenvolvimento das atividades, avaliacdo e inovagdo como praticas consistentes, bom
clima de escola, relacBes estreitas com a Comunidade, bons resultados dos alunos e
boa imagem da escola, potencia a atratividade desta” (p.199).

O terceiro e ultimo pretendia conhecer as relacbes entre 0s comportamentos de
lideranca e as dimensdes do clima organizacional de cada instituicdo. Foram realizadas
entrevistas a dois professores, um da Universidade Catolica Portuguesa e outro da
Academia Militar, ambos familiarizados com as instituicdes em questdo ha bastante tempo
e conhecedores dos principais conceitos analisados na revisao da literatura (comunicacao,
lideranca e educacdo). Na optica de Silva (2010), a lideranca e o trabalho do lider
determinam a forma como a comunidade vé a escola em questdo, isto €, se o trabalho
realizado pelo lider for positivo, a escola serd vista de uma forma igualmente positiva.
Podera entdo dizer-se que, para além de influenciar os alunos e o clima organizacional da
escola, o lider influencia também a prépria comunidade onde a escola se insere.

Como afirmam Leithwood, Louis, Anderson & Wahistrom (2004), os modelos de

lideranca devem ser adaptados aos contextos onde irdo ser aplicados:

“In organizational sectors as different as schools and the military, there is
compelling evidence of a common core of practices that any successful leader calls
on, as needed. Many of these practices are common to different models of leadership
as well” (p.8).

Os resultados da andlise das entrevistas e dos questionarios realizados, permitem
afirmar que os estudos de lideranga sdo uma realidade cada vez mais presente no
quotidiano e transversal a varias areas do saber, incluindo a educagdo. O papel do
professor, enquanto educador e transmissor de conhecimentos coloca-o numa situagao
considerada por ambos os entrevistados como ideal para que este exerca influéncia sobre o
seu publico, os alunos. Cada estabelecimento de ensino tem um determinado contexto e
cabe ao professor saber adaptar o seu estilo de lideranca a esse contexto. Para ambos 0s

entrevistados, ndo ha simplesmente um estilo melhor que os outros, ha sim um estilo que
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se adequa mais a um contexto ou situacdo; apesar de haver estilos de lideranca que se
enguadrem mais do que outros no papel que o professor detém. Esta linha de pensamento

vai de encontro com a afirmacéo de Vieira (2002):

“O lider deve apreciar cuidadosamente as situagcdes e os subordinados para
escolher o estilo a usar. Deve ter em especial atencdo o grau de competéncia,
motivacdo e empenhamento daqueles que lidera na execucdo de uma determinada
tarefa. (...) Quando as missdes mudam, ou novas tarefas sdo atribuidas, o lider deve
continuar a ser flexivel no estilo de lideranca a adotar. Pela avaliacdo das necessidades
de lideranca dos subordinados o lider pode determinar qual o estilo mais apropriado.
N&o h& um estilo melhor do que os outros. O estilo que resulta numa determinada
situacdo pode falhar numa outra. O lider tem que ser flexivel (...) e tem que
desenvolver a sua capacidade de ponderacdo para poder escolher o estilo que melhor
corresponda a situacéo e as necessidades dos subordinados” (p.95).

Das varias teorias referidas no primeiro capitulo deste estudo, aquelas que se
consideram mais proximas do estilo de lideranca que um Professor deve ter sdo a teoria

neocarismatica, a teoria servil (servant) e a teoria auténtica:

- A primeira pois reflete um estilo de lideranga mais proximo de grupo, que apela aos
sentimentos e emoc0es, criando empatia com os alunos, levando-o0s assim a atingir 0s seus

objetivos.

- A teoria servil defende que o lider deve pensar em primeiro lugar nos seus seguidores
(aqueles a quem vai servir) antes de pensar em si proprio. Este tipo de lider é genuino e
apaixonado pelo que faz, criando também empatia com os liderados, mas as suas decises
ndo se baseiam apenas nas emocgOes, baseiam-se sim na sua capacidade de prever
situacOes, de decidir e de ser assertivo, com uma grande confianga de que determinado
caminho € o correto. Acima de tudo, este tipo de lideres tém a capacidade de guiar, através
do seu servigo e exemplo. Desta forma, os alunos absorvem a forma como o professor é

capaz de determinar o seu rumo, sem hesitar, e tendem a seguir-lhe o exemplo.

- A teoria da lideranca auténtica valoriza as experiéncias e crengas pessoas de cada um,
de forma a que estas se tornem auténticas, ou seja, Unicas. A autenticidade permite aos

professores percepcionar comportamentos, valores, talentos e até conhecimentos dos
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seguidores/alunos, em funcao do contexto onde se encontram. S&o otimistas e recorrem a
esta caracteristica para aumentarem a influéncia que exercem. Isto implica um grande
conhecimento de si proprio e dos alunos que ensina.

E possivel estabelecer uma relacdo entre os resultados obtidos com a investigacio
realizada e as teorias referidas no quadro tedrico. Relativamente a Universidade Catolica
Portuguesa, os professores identificam como principais valores considerados apropriados a
dedicacéo, o saber estar, 0 respeito, a pertenca e a participacdo. A maioria dos alunos de 1°
ano identificam igualmente alguns destes valores, bem como cerca de 60% dos alunos de
4° ano. Perante estes dados, pode-se concluir que na UCP, os professores exercem alguma
influéncia sobre o0s seus alunos. Para perceber se essa influéncia esta relacionada com a
lideranca, foi realizada uma entrevista a um professor desta instituicdo, o Professor José
Manuel Seruya. Este partilha a sua experiéncia pessoal enquanto professor e refere quais as
mais valias que considera existir, consequentes da utilizacdo de préaticas de lideranca no
ensino e na educacéo. Por isso afirma que: “o professor, de alguma maneira assume... pode
ndo o fazer de uma maneira deliberada ou consciente, mas assume uma posicdo que é
tipica de lideranga (...)”. Refere ainda trés teorias que considera aplicaveis ao ensino — a
relacional (ou neocarismatica), a transformacional e a conceptual (ou auténtica). Em
relagdo aos comportamentos inapropriados, ainda na UCP, tanto os professores como
alunos (do 1° e 4° ano) identificam a irresponsabilidade e o desrespeito, revelando uma vez
mais uma coeréncia existente entre valores dos professores e alunos. Esta coeréncia pode,
de facto, justificar-se pela capacidade de exercer influéncia sobre os alunos, que o0s
professores desta instituicdo demonstram.

No que toca a Academia Militar, a situacdo €& semelhante. Nos comportamentos
apropriados, tanto os professores como os alunos fizeram o levantamento do valor da
dedicacéo, sendo maior a percentagem de alunos do 4° ano (70%) do que a de alunos do 1°
ano (41%). Estes dados demonstram que os alunos de 4° ano, neste contexto especifico,
estdo em maior sintonia com os professores (cuja percentagem é 70%). Este facto pode ser
justificado pelo maior grau de influéncia a que estdo sujeitos os alunos de 4° ano, em
relacdo aos de 1° ano, pois ja frequentam a instituicdo ha mais tempo e, consequentemente,
ja estdo mais alinhados com os valores demonstrados pelos professores, através dos
exemplos que facultam aos seus alunos, e também com os valores da instituicdo que

frequentam. Quanto aos comportamentos inapropriados da AM, a preguica é o segundo
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valor mais identificado pelos professores e, também pelos alunos (1° ano — 55% e 4° ano —
40%). E interessante verificar que ha uma maior congruéncia entre os valores identificados
pelos professores e alunos no caso dos valores apropriados, do que no caso dos
inapropriados. Através desta constatacdo, pode-se relacionar os dados obtidos nos
inquéritos com as teorias analisadas, mais concretamente com a teoria da lideranca
auténtica que, como foi visto, tem como base 0 optimismo e 0s comportamentos positivos.
Os alunos absorvem mais e melhor comportamentos positivos e optimistas do que
comportamentos negativos/pessimistas. Os dados, nas duas instituicdes estudadas,
demonstram isso mesmo. Na entrevista que deu, o Professor Tenente Coronel Rouco refere
que o professor pode influenciar os alunos e da o seu exemplo, afirmando que influencia os
seus alunos: “Eu ndo tenho duvidas de que o professor pode ser um lider, porque ele
influencia os alunos e eu sei que engquanto professor influencio os meus alunos, pelo menos
dentro do meu espaco de poder e autoridade, dentro da sala de aula eu influencio-os”.
Considera de maior importancia a teoria transformacional, que leva os alunos a atingir um
esforco maximo; e ainda a teoria transacional, associada ao carisma do lider. Esta Gltima
pode ser comparada com a teoria neocarismatica, uma vez que a neocarismatica € uma
espécie de renovacdo da teoria carismatica, em que a atitude do lider assenta num apelo
emocional. O Professor Rouco, ainda sobre as teorias de lideranga, afirma que: “se eu
quiser ser um professor que queira levar os alunos ao sucesso, a ter desempenhos
extraordinarios, eu tenho que abordar a lideranca transformacional. Se eu quiser dizer ao
aluno Ok, tu estudas e ao fim tens 10, 11, 12 ou 20’, eu vou pela lideranca transacional, ou
seja, tu tens um esforgco e eu dou-te uma recompensa. Agora, eu penso que a atitude do
professor, dentro da sala de aula e, mais importante ainda, fora da sala de aula, de ajuda ao
aluno passa por ele ter a capacidade de ter uma lideranga transformacional. Ou seja, levar
os alunos a um esforco extraordinario, incentiva-los, motiva-los”.

Foi Bass (1985) quem teorizou estes dois conceitos de lideranca referidos pelo
Professor Dias Rouco. Ambos tornaram-se uma referéncia bastante relevante no estudo da
lideranca e das organizacOes. A lideranca transacional relaciona-se com a atribuicdo de
recompensas em troca de obediéncia por parte dos seguidores. A lideranca
transformacional, é definida em relacdo aos efeitos que o lider tem sobre os seguidores,
como por exemplo, a forma como os inspira e os estimula. Na lideranga transformacional,

Bass (1985) define quatro componentes essenciais deste tipo de lideranca:



O Professor num contexto de Lideranca — Valores, Lideranca e Influéncia no Ensino
Superior Civil e Militar

1 - Idealized influence - o lider adota comportamentos que suscitam emogdes
nos liderados, como por exemplo a confianca e identificagdo com os mesmos

ideiais;

2 - Inspirational motivation - o lider comunica através de uma visdo apelativa,
fomentando o esfor¢co dos seguidores e agindo de forma a ser um modelo para

estes, recorrendo a comportamentos optimistas;

3 - Intellectual stimulation - o lider estimula os seus seguidores para que estes
sejam capazes de tomar decisbes, tendo consciéncia dos problemas que
possam existir. Ajuda-os também a reconhecer as suas proprias emogdes,

crengas e valores, apelando a criatividade.

4 - Individualized consideration - o lider esta atento as necessidades dos seus
liderados, apoiando e encorajando-os a desenvolver o seu potencial. Para isso
fornece-lhes feedback e delega-lhes responsabilidades.

Desta forma, é visivel a existéncia de uma relacdo entre as teorias referidas no primeiro
capitulo da investigacdo e o trabalho de campo efetuado nas institui¢ces. Ainda sobre as
teorias j& apresentadas, a sociedade atual influencia varios aspetos do quotidiano, sendo a
educacdo um deles. Assim, as dimens@es do clima escolar devem ser analisadas tendo em
conta o fendbmeno da globalizacdo que se vive nos dias de hoje. Barzand (2009) refletiu
também sobre este assunto: “(...) existe uma espécie de dupla volta de influéncias
reciprocas entre globalizacdo e conhecimento, em que as nocdes de cultura e culturas
desempenham um papel principal” (p.33).

A citacdo seguinte retoma a ideia de que a cultura desempenha um importante papel no

que toca as relacdes escolares:

“O estudo das questodes relativas a lideranga (...) encontra-se profundamente ligado
ao conceito de cultura e deveria ser analisado no contexto da globalizagdo. A forma
como a direcdo das escolas é concretizada reflete a relagdo mais geral entre a educagao
e a cultura num dado enquadramento institucional e, a0 mesmo tempo, é influenciada
pela relacdo entre as normas culturais de uma sociedade, a sua relagdo com o0s
processos de globalizagdo e o tipo de sistemas institucionais que sdo implementados”
(Barzano, 2009: p.33).



O Professor num contexto de Lideranca — Valores, Lideranca e Influéncia no Ensino
Superior Civil e Militar

Depreende-se assim que a cultura deve ser tida em conta pelos agentes escolares,
nomeadamente os 6rgdos de gestdo e os professores, adaptando-se a cultura da comunidade
onde a escola se insere. A mesma autora acrescenta ainda que “O impacto dos macro-
niveis da cultura na vida quotidiana das escolas é notavel; contudo, é muitas vezes
subestimado e escassamente investigado” (Barzand, 2009: p.287).

A cultura que envolve a organizacdo escolar vai sem ddvida influenciar a acdo dos
professores. Para que este processo decorra de uma forma saudavel, o professor deve
demonstrar a sua plasticidade, ou seja, a sua capacidade de se adaptar a diversas situacoes,
exercendo mudancas quando necessario. Assim, Silva (2010) refere que o professor lider

deve possuir algumas qualidades como:

- Ter visao estratégica;

- Agir de acordo com um quadro de valores éticos fundamentais;
- Considerar a escola no seu contexto;

- Definir objetivos bastante claros e ambiciosos;

- Planear com rigor e flexibilidade;

- Supervisionar e monitorizar as atividades escolares;

- Assegurar a existéncia de recursos e metodologias adequados;
- Apoiar os alunos de uma forma personalizada;

- Promover a formacéo pessoal;

- Envolver a comunidade;

- Ser inovador;

- Cultivar boas relacGes interpessoais;

- Apostar no trabalho colaborativo;

- Trabalhar em equipa com os restantes professores.

O mesmo autor, Silva (2010), sobre este assunto das caracteristicas de lideranca que o

professor deve ter, acrescenta ainda que:

“um lider escolar tem de ser alguém que evidencie, no todo ou em parte
significativa, um conjunto de desempenhos resultantes de caracteristicas e capacidades
proprias que podem ser indicados e agrupados de formas diversas” (p.190).
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As funcgdes das escolas estdo em constante alteracdo, sendo que agora se enquadram
numa dimensdo mais global. Sdo por isso encaradas em fun¢do do mundo exterior a escola,
estabelecendo-se assim uma relagdo entre ambos (Barzand, 2009).

Foi visto que a lideranca aplicada a educacdo pode trazer beneficios para o ensino em
geral, ndo sO no contexto de sala de aula, mas também na comunidade. Desta forma, o
sistema escolar € melhorado, desenvolvendo-se também, consequentemente, a sociedade,
verificando-se uma multiplicacdo dos bons exemplos. Apesar dos aspetos intrinsecos ao
desempenho prestado pelo lider, € muito importante clarificar as condi¢cdes que permitem o
exercicio da lideranca e quais os resultados destes impactos. Os resultados da investigacao
contribuem para a compreensao destas condigoes.

Tendo em conta as teorias analisadas e os dados recolhidos pelos inquéritos e
entrevistas realizados, pode-se chegar a conclusdo de que para conseguir manter uma
posicdo de lideranca na sala de aula , o professor pode (deve) ter comportamentos que o

revelem como auténtico, servidor, carismatico.
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Conclusao

Com este estudo tentou-se perceber se o professor exerce algum tipo de influéncia nos
seus alunos e de que forma essa influéncia reflete comportamentos de lideranca, por parte
dos professores, num determinado contexto organizacional.

O quadro teorico desta dissertacdo centrou-se em fazer um levantamento das principais
teorias de lideranca e influéncia existentes, comecando pelas teorias classicas e passando
depois para teorias mais recentes, ponderando quais seriam aplicaveis ao ensino e a
educacdo. Posteriormente, houve um foco nos trés principais conceitos em estudo:
comunicacdo, lideranca e educacdo; relacionando-os através de outros estudos ja realizados
anteriormente, por varios autores. Por fim, foi realizado um trabalho de campo, com base
no quadro tedrico e conceptual ja referido entre a instituicdo pablica Universidade Catolica
Portuguesa e a instituicdo militar Academia Militar. Neste trabalho de campo foram
comparados o0s valores morais e comportamentos considerados apropriados e
inapropriados, na Otica de alguns dos professores e alunos das duas instituicdes, de
diferentes anos de escolaridade, através de um inquérito. Com esta abordagem,
compreende-se que ha uma diferenca entre as opinides dos alunos de 1° ano e os alunos de
4° sendo que estes Ultimos estdo em maior sintonia com as opinides apresentadas pelos
professores.

Entre as duas instituicdes ha diferencas bastante notorias relativamente aos valores
comportamentais identificados quer pelos professores, quer pelos alunos, apesar de haver
também algumas semelhangas, nuns determinados valores. Apds a realizacdo deste estudo
conclui-se que entre as duas instituicdes ha diferencas quanto as percepcdes nos valores
identificados, apesar de haver valores comuns que sdo 0s seguintes: irresponsabilidade,
preguica, desrespeito e fingimento. Um dos motivos destas divergéncias pode prender-se
com o facto de a Academia Militar ser uma instituicdo com caracteristicas muito
especificas, como por exemplo a disciplina e o apelo a honra e lealdade.

Por outro lado, verifica-se que os Professores na AM, identificam um maior numero de
valores como comportamentos apropriados para o Cadete-Aluno. A quantidade de valores
identificados pelos Professores da amostra recolhida na AM pode dever-se a maior
dispersdo na percepc¢do do que deve ser o cadete/aluno, uma vez que os Professores da AM

vém de diferentes contextos e universidades.
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Como foi referido anteriormente, ha uma maior relacdo entre os valores identificados
pelos Professores e pelos alunos do 4° ano, apesar da diferenca entre os Professores e 0s
alunos do 1° Ano Escolar ndo ser muito acentuada.

Na Universidade Catdlica Portuguesa, os alunos valorizam mais o companheirismo que
os Professores, mas o respeito € comum nas trés variaveis em estudo, dentro desta
instituicao.

Verifica-se, assim, através dos resultados obtidos, que de alguma forma o
comportamento e os valores considerados importantes para os Professores sdao também
identificados pelos alunos.

Conclui-se ainda, que os alunos do 4° Ano Escolar das duas Institui¢cOes estdo mais
alinhados com as percepcdes dos Professores. Deste modo e como conclusdo final,
considera-se que o Professor assume o papel de lider na medida em que influéncia o
comportamento dos alunos. Os resultados obtidos nas duas Instituices sdo muito
semelhantes, apesar de na Academia Militar existir um leque de valores e comportamentos
mais valorizados, no entanto considera-se que ambas tém caracteristicas muito especificas,
pelo que seria pertinente alagar o estudo a outras universidades/estabelecimentos de
ensino.

No decorrer desta investigacdo surgiram alguns aspetos que nao foram explorados nem
aprofundados e que poderiam ser em futuras investigacdes. Poderia ser contemplado o
estudo dos diversos ciclos de ensino, observando as diferencas ndo sé a nivel do tipo de
instituicdo (publica ou militar) mas também a nivel dos ciclos e idades dos alunos.

No que toca ao presente estudo, fica assim aberto a diferentes interpretacbes que
poderdo acrescentar-lhe novos de pontos de vista, 0 que seria sem duvida uma mais-valia

nas areas da comunicacgéo e lideranca.
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Anexos

Anexo A - Graficos Importancia dada aos Valores na UCP
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Comportamentos Inapropriados
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Anexo B - Graficos Importancia dada aos Valores na AM
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Anexo C — Questionario aos Professores e alunos das Instituicdes

Questionario UCP

Vou colocar-lhe duas questdes, no ambito de um estudo para uma dissertacdo de Mestrado
na area de Comunicacao e Lideranga.

- Indique, por favor, 7 comportamentos que considere apropriados para um aluno da
Universidade Catdlica Portuguesa:

- Indique agora 7 comportamentos que considere inapropriados para um aluno da
Universidade Catdlica Portuguesa:

Muito obrigado.
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Questionario AM

Vou colocar-lhe duas questdes, no &mbito de um estudo para uma dissertacdo de Mestrado
na area de Comunicacdo e Lideranca.

- Indique, por favor, 7 comportamentos que considere apropriados para um aluno da
Academia Militar:

- Indique agora 7 comportamentos que considere inapropriados para um aluno da
Academia Militar:

Muito obrigado.
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Anexo D — Questbes abordadas na entrevista

=

Quantos anos tem de servigo como professor?
2. Esteve sempre com turma ou desempenhou outras fungdes ao longo da sua carreira?
3. Considera que o Professor detém algum papel na formacao pessoal dos alunos? Qual?

4. Nasua opinido, o Professor pode ser considerado um exemplo para os seus alunos, um
modelo a seguir?

5.  Tem alguma memdria de um Professor seu, que o tenha marcado de certa forma?
Como o fez?

6. Considera a comunicacao ndo-verbal (body language) um fator importante no contexto
de sala de aula? Em que aspetos?

7. Do seu ponto de vista, o Professor pode ser visto como um lider? Porqué?
8. Esta familiarizado com alguma teoria de lideranca?

9. Conhece alguma teoria de lideranca educacional? Qual?
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Anexo E — Transcrigdo das entrevistas

Entrevista ao Professor da Universidade Catolica Portuguesa

E — Entrevistador
P — Professor Universidade Catolica Portuguesa

E — Boa tarde, pedia entdo que se apresentasse, por favor, para esta entrevista, no
ambito da minha dissertacéo.

P — Sou o0 José Manuel Seruya, tenho 56, quase 7 e sou professor aqui na Universidade
Catdlica ja ha varios anos, onde dou disciplinas, penso que vocé ja esteve nalgumas delas.
Dou disciplinas na area da gestdo e do marketing, sendo que a nivel de mestrado dou a
“Lideranga, Empreendedorismo e Desenvolvimento Pessoal”, dei também a cadeira de
“Comunicacdo e Lideranca”, depois entretanto troquei com o Professor Ilharco,
precisamente. Ele ¢ que dé& essa cadeira agora, eu dou a de “Organizagdo ¢ Mudanga”.
Junto a este meu enquadramento docente, uma carreira que foi maioritariamente como
gestor, gosto de trazer para 0 meu olhar sobre a as coisas, a perspectiva também de quem
trabalhou de facto em organizacbes empresariais, dai que gosto muito destes temas da
lideranca, que me ajudam a perceber o que ando fazer, aquilo que ja fiz e 0 que posso vir a
fazer. E um tema de eternidade, a lideranca é um olhar para tras mas também um projetar-
se para o futuro.

E — E € aplicavel em varias areas.

P — Completamente, € um tema muito transversal. Ndo nasceu como um tema
transversal, nasceu como um tema muito localizado, os lideres politicos, lideres militares,
as empresas... O territério das empresas foi, digamos que invadido, na perspetiva da
lideranca. Hoje em dia no proprio terceiro sector, a economia social também ha uma
reflexdo sobre os lideres. E um tema que invadiu tudo. E dificil imaginar uma area de
atuacdo mais institucional, menos institucional, mais formal, menos informal, em que o
tema da lideranga nédo surja. Como uma perspetiva e uma forma de olhar interessante.

E — Para comecar esta entrevista, queria perguntar-lhe ha quantos anos é Professor.
Referiu que tinha sido gestor, portanto a sua carreira como Professor ha quantos anos é que

comecgou?
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P — E verdade. Eu tive uma experiéncia de 2 anos como professor, um bocadinho 14
mais para tras, em dois contextos muito diferentes, um em que era numa escola chamada
Escola de Policia Judiciaria, dei aulas de sociologia, ha 30 anos, a inspetores da policia
judiciaria. Foi uma experiéncia interessante que tive. Paralela com essa, tive outra
experiéncia num instituto que ja ndo existe neste momento, chamava-se Instituto de
Orientacédo Profissional, onde dei algumas cadeiras da area da sociologia, que era a minha
formacéo inicial, da minha licenciatura. Tirei doutoramento em gestdo, portanto uma area
um bocadinho diferente. Esta foi digamos que a minha primeira experiéncia enquanto
docente. Mais tarde, tive e tenho muita experiéncia como formador, nessa relacdo que é
também educativa, num certo sentido. E verdadeiramente como professor aqui na UCP
sou-0 ha 20 anos, embora ha 20 anos comecei com uma cadeira de licenciatura, que na
altura se chamava “Comunicacdo na Empresa”, hoje em dia chama-se “Comunicagdo
Organizacional” e continuo a ter essa cadeira, mais ninguém a deu. Tenho uma colega que
reparte as turmas comigo, mas mais nenhum outro professor a deu. Entretanto tenho mais
cadeiras do que isso, mas comecei essa experiéncia ainda era gestor, vinha ca dar essa
cadeira, das 8h as 10h da manha. Coitados daqueles alunos, as vezes tinham furo até a hora
do almogo e depois s6 tinham aulas a tarde, mas eu s6 podia vir aquela hora, na altura era
assim, era gestor, trabalhava nas empresas e ndo podia ter outro horéario. Digamos que
tenho acumulado digamos que alguns milhares de horas como professor, nestes anos todos.
Hoje em dia mais, porque sou Professor Auxiliar e tenho 9/10h por semana, portanto
centenas ou milhares de alunos que ja& me passaram pelas maos. Ja tenho um curriculo
relativamente importante como professor, apenas a nivel do ensino superior. Nunca foi
professor de ensino médio, secundario ou basico.

E — Sim, também é o0 que me interessa para o estudo em causa. la perguntar-lhe que
outras funcdes desempenhou ao longo da carreira, mas também ja me foi respondendo.

P — Basicamente, fui gestor comercial durante 4 anos na Shell e depois tive a carreira de
gestdo geral, se quiser chamar-lhe assim, durante 15, 16, 17 anos, em que comecei por
digerir o IPAM, Instituto Portugués de Administracdo de Marketing de Lisboa, era diretor
do Instituto, na altura ndo havia o adjetivo geral a seguir ao nome diretor. E depois fiz a
minha carreira como gestor em trés empresas, que era a Petrogal, na Pescanova e na
Unicer, em que fui assumindo fun¢des de diretor geral e depois de administrador e s6 mais

tarde é que decidi ndo vou dizer acabar que é muito dramatico, mas digamos afastar-me
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da vida empresarial como gestor e dedicar-me mais a Academia, em 2006/2007 vim e
fiquei muito mais ligado a UCP, primeiro como Coordenador da Escola de P6s Graduacao
e Formacdo Avancada da FCH e depois € o trajeto normal do Professor. Também fiz o
Doutoramento em Gestdo, ndo ca, em Lyon, na Universidade de Lyon em Franca. Tentei
conjugar, digamos assim, e ainda hoje em dia mantenho um pé na atividade empresarial
através de consultoria e formacdo as empresas. Deixei de ser gestor, no sentido préatico e
hoje em dia sou muito mais, digamos que académico, nesse sentido.

E — E na sua opinido pessoal, considera que o Professor tem algum papel na formacao
pessoal dos alunos, e qual é que poderia ser?

P — Imenso. Eu diria que esse papel na formacao pessoal, quando diz pessoal refere-se

E — Néo s6 na formacao Académica...

P — Nao s6 na formacdo de conhecimentos, de matérias, de conteldos, mas numa
formacéo pessoal, para além.

E — Exatamente, a nivel do caréter, dos valores...

P — Repare, eu pessoalmente, estou convencido disso. N&o fiz nenhum estudo que
permita dizer, ou ndo li, propriamente, estudos por isso ndo lhe vou falar com bases
absolutas.

E — Mas tendo em conta a sua experiéncia...

P — Da minha experiéncia, dou um testemunho pessoal sobre isso. Eu acredito que o
tempo que nos gastamos, nds professores, ou seja, 0 tempo que eu gasto com 0S meus
alunos, normalmente em sala de aula, € um tempo que pela natureza da relacéo que ali esta
e pela maneira como eu proprio entendo aquilo que faco, € um tempo que permite, de
alguma forma, impactar os alunos. Nao digo todos por igual, obviamente, uns sim e outros
ndo, com certeza, mas de facto é que hd um impacto em dimensbes que ndo sdo do
conhecimento aplicado e que tem a ver, por exemplo, com a forma como se olha para a
vida, a maneira como se pensa a realidade. Sem ter que ser adaptada aquela matéria
especifica, aquela cadeira. A forma como nos relacionamos em sala de aula, a forma como
me dirijo aos alunos, quando permito que eles falem ou ndo em sala, a maneira como lido
com as distragdes dos alunos, a maneira como aceito perguntas ou nédo, ou seja, as
perguntas que fazem e as ddvidas que trazem. Toda a forma de tratamento, todo o interesse
que possa demonstrar pelos alunos, interesse efetivo e que eles possam sentir. Acredito que

isso possa impactar. Quando digo isto ndo é que tenha a certeza que impacta e que impacta
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bem, ndo estou a dizer isso, mas ndo tenho davidas, porque sendo eu diria assim “Olhe, é
um bocadinho indiferente, estar eu em sala de aula ou estar a fazer um curso a distéancia,
esta mesma cadeira, estar a fazé-la a distancia, em que vou entregando, digamos assim,
contetdos aos alunos, num regime de e-learning. Eu acredito que esse impacto existe e vou
mais longe, acho que esse impacto é desejavel. Porque aquilo que se cruza, de facto, na
sala de aula, sdo humanidades, sdo pessoas que se encontram e se cruzam naquele contexto
e por isso querer pensar que ndo ha qualquer resultante desse facto e também no proprio
professor, como é evidente.

E — Sim, sim, é reciproco.

P — Completamente, portanto, acreditar que ndo ha e que ndo se passa hada, que o que
se passa ali € uma mera transmissdo de conhecimentos, € um pouco limitador. Acho que é
importante o professor reconhecer ou melhor, primeiro conhecer um pouco e compreender
0 conjunto da relacdo que estabelece com os alunos. Na totalidade, ha certamente impactos
para 0 melhor e para o pior, de afinidades que se criam ou ndo, de pessoas que se sentiram
bem tratadas, e que isso foi importante, ou o contrario, de pessoas que nao se sentiram bem
tratadas, valorizadas ou que a sua opinido nao foi respeitada nem ouvida. Tudo isso sdo
ingredientes da relacdo e do relacionamento que se estabelece numa sala de aula. Eu digo
sala de aula porque é sobretudo numa sala de aula, obviamente que também podemos falar
de orientacGes, de apoios a trabalhos, encontros casuais de corredores, davidas a tirar...
Acredito perfeitamente que possa haver, nesse sentido, impactos.

E — Tem alguma memdria de um professor seu? N&o digo sé na universidade, mas as
vezes 0s professores acabam por nos marcar mais quando somos mais novos e mais
influencidveis. Um professor que o tenha de facto marcado ou eventualmente inspirado a
que fosse professor, um dia.

P — Disso nédo tenho davidas. Ou melhor, se quiser hoje tenho muitas certezas sobre
isso. Nunca pensei muito sobre isso até ao momento em que tive que dar aulas e por razdes
até aqui de formacdo da disciplina de Lideranca e Desenvolvimento Pessoal aqui na
Catolica e tive que fazer um trabalho consistente e demorado, relativamente ao que tinha
impactado a minha vida, as centenas e milhares de pessoas que me impactaram. E quando
penso concretamente nisso posso recuar a escola priméria e falar da figura da diretora da
escola, que ja& morreu, o que ndo é surpreendente, como imagina. Uma figura de uma

pessoa que ndo era particularmente simpatica, por exemplo, ndo era uma pessoa afavel,
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nem com um sorriso encantador, mas uma pessoa com uma atencdo enorme, recordo. Uma
pessoa muitissimo atenta a cada aluno. Mas ela era digamos a patriarca dos restantes
professores e educadores. Ja no liceu recordo, por exemplo, a professora de Francés e sou
capaz de os dizer a todos pelos nomes, mas o dizer pelos nomes ndo quer dizer que me
tenham impactado, mas gratas recordacgdes dai que tém a ver sobretudo com formas de ser
premiado, ser reconhecido. Coisas simples e que para nds importantissimas na altura,
quando aprendia a ler e a escrever tinhamos, por exemplo, x ditados seguidos com 0 erros
e a professora levava-nos a ser reconhecidos. Isto foi no 3° ano, a Professora chamava-se
Adalcina e recordo-me dela por me ter levado pela méo a diretora para ser reconhecido,
dizendo “ O Z¢é Manel fez.. Aconteceu isto...” Nao tenho duvidas, mas ndo sou capaz de
fazer uma psicanalise sobre isto. Mas tenho essa memoria. A nivel do liceu, nos 7 anos que
l&4 passei, inimeros professores que me marcaram, vou apenas citar dois ou trés. Um de
uma disciplina que eu detestava e que tive imensas dificuldades em passar, e € importante
dizer isso, que € Ciéncias Fisico-quimicas, tinha um professor que era 0 Romulo de
Carvalho, que como poeta usava 0 nome de Antonio Gido. Foi meu professor e foi uma
pessoa que me encantava pela forma que, para mim que era mau aluno aquela disciplina,
mau no sentido de com ma performance, ndo propriamente mal comportado, com muito
baixa performance nessa cadeira, ao longo de anos. Este é o exemplo de um professor que
me impactou imenso pela maneira absolutamente genial de como ele conseguia traduzir
por palavras simples aquilo que eram coisas para mim transcendentes. E em relacdo as
quais eu tinha alguma aversdo, ndo gostava particularmente das matérias. Ele era aquilo
que hoje em dia se diria um pedagogo extraordinario. Mas tinha uma paz enorme, fazia-se
impor sem nunca levantar a voz, nunca o ouvi berrar, nunca o ouvi gritar com um aluno.
Tinha essas caracteristicas, a forma de dizer a Fisica era uma coisa incrivel, um homem
extraordinario e um conhecidissimo autor, ndo s6 como poeta.

Tive também um outro professor que foi reitor do liceu, Professor Jaime Leote, ja
morreu tambeém, e que foi um homem que me marcou porque me deu a mao, uma vez mais
numa disciplina na qual também tinha averséo, sempre tive aversdo a niUmeros, e portanto
era muito burrinho com os nimeros. Ele ndo me fez gostar de matematica, mas apaziguou-
me no sentido de tentar ajudar-me a perceber que podia tirar dali alguma coisa, para além
de ter que passar na cadeira, naturalmente. Eu 14 ia conseguindo ter uns 11 e uns 10, por
excecdo um 12, mas novamente era muito fraco nessas matérias. Ele marcou-me pela

maneira que ele tinha, o olhar, a paciéncia que me fazia sentir compreendido na minha
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aversao, ele nunca quis contestar a minha aversdo pela matematica. E isto € uma coisa que
ainda hoje guardo dele, um legado em mim, uma coisa fantastica. Uma pessoa que nao
quis convencer-me de nada, quis ajudar-me a levar aquilo da maneira certa, no fundo, diria
eu com a linguagem de hoje, a lidar com aquela adversidade e pd-la no sitio certo, ndo a
tirar da frente mas a lidar com ela. Continuando mais para diante, a nivel de universidade,
um dos Professores que de facto de impactou mais foi o professor Manuel Braga da Cruz,
reitor desta Universidade até ha bem pouco tempo, foi meu professor em 1977, no ISCTE,
na licenciatura de sociologia. A impressdo que deixou foi tanta que do que cultivou em
mim nasceu uma amizade que perdura. Dele recordo duas ou trés frases que me marcaram
na altura, e numa altura muito dificil, em que o pais vivia uma agressividade enorme a
nivel do politico e social, muita ressaca do 25 de Abril. Recordo-me perfeitamente dele ter
uma honestidade intelectual imensa, quer dizer sem perder as convic¢@es que tinha, mas
sempre com uma capacidade de oralidade excelente, uma capacidade de se fazer exprimir,
0 que ainda hoje é um traco dele e pelos menos h& 37 anos ja era assim. Nao é o falar bem
com palavras muito caras, mas o fazer-se entender, a importancia de construir uma frase,
um discurso, ou uma palestra, construi-lo com palavras, com encadeamento, com nocdo do
que esta a ser dito, da maneira como estd a ser dito, melhor dizendo, a forma. Contou
muito a honestidade intelectual, num tempo que era tdo fraturante e que era tdo féacil as
pessoas se extremarem. Outros professores houve que me marcaram e outros pela negativa,
podia citar nomes, mas ndo digo por uma questdo de delicadeza, mas professores que
foram aquilo que eu nédo gostaria, que se um dia viesse a ser professor. Podia comecar a
cita-los desde a primaria, passando pelo liceu até a universidade. N&o vou citar os nomes,
lembro-me que me marcaram pela negativa porque foram pessoas que me fizeram “sofrer”
(e aqui o sofrer com aspas, ndo exagerando), mas que me incomodaram muito, por
exemplo pela forma de relacionamento que ndo eu ndo gostava e isso seria mais que uma
vez um tratamento rispido, pouco cuidado, digamos assim. Porventura ndo seria s6 em
relacdo a mim, mas ndo considerei essas coisas como se fosse s6 comigo, ndo tinha nem
tenho o sindrome do Calimero, isso nunca achei. Pessoas que tinham um trato dificil ou
pessoas que eu achei que cientificamente ou tecnicamente ndo tinham qualidade de
professores, tanto quanto um aluno pode julgar essas coisas, tanto quanto um aluno pode
fazer um juizo sobre isso correto. Posso citar uma série de pessoas que me impactaram

negativamente e ndo tenho qualquer amargura relativamente a isso. Nunca senti que
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algum professor me prejudicou em termos de notas, as vezes podia estar a espera de mais e
tive menos, mas nao me senti prejudicado. Sao coisas diferentes, uma coisa é a expectativa
ndo ter sido cumprida: “Pensei que ia ter 17, tive 15, ndo tenho este tipo de memoria, de
me sentir injusticado com uma nota ou coisas assim.

Ja agora citava mais dois casos, sdo outras referencias, um professor que tive — José
Luiz Lucas Tomas, espanhol — tive num contexto de um programa Pds-Graduado na
AESE, chamado Programa de Direcdo de Empresas, que me deu uma cadeira chamada
“Politica da Empresa”, em 1990. Sao memorias que hoje estdo muito presentes e vivas, a
importancia que aquele homem teve. Ele fez-me perceber uma coisa. Na altura estava no
principio da minha carreira de gestdo e ele teve um olhar sobre isto e disse assim: “Tu ndo
te esquecas, uma dia que vas gerir uma empresa ou uma organizacdo qualquer, ndo tem
que ser uma empresa, vais ter que tomar decisdes sobre os aspetos financeiros, sobre
questdes comerciais... mas também vais ter que gerir pessoas e uma das coisas que tu tens
que decidir é (e agora vou citar, cit.) qual € o modo de convivéncia profissional que tu
achas que deve existir dentro da tua empresa.” E eu fiquei a olhar para ele como quem diz
ndo estou a perceber o que é que me estd a dizer. O que € isso de modo de convivéncia
profissional? Ou seja, o que ele me disse foi “- Tu tens que ter uma ideia de como €é que
gostarias que as pessoas se relacionassem dentro da tua empresa. Tu ndo tens que dizer as
pessoas que tém que se amar muito, dar muitos abracos ou beijos... ndo é isso. Mas tu
gostarias que as pessoas tivessem uma qualidade de relacionamento determinada dentro
daquilo que é o teu perimetro de organizacdo. Sim ou néo?

- Sim..

-Entdo tens que ajudar para que isso aconteca.

E isto naquela altura foi uma coisa que me marcou. Hoje, 24 anos depois, tenho isto
presente como uma coisa absolutamente critica, isto foi mais um alerta. Tentei dar aqui
exemplos de professores que marcaram de diferentes maneiras. Aqui era uma maneira
completamente diferente de olhar para a realidade e para mim foi uma maneira
completamente rasgativa, no fundo estava a confrontar-me com uma dimenséo, se quiser,
completamente ética da atividade do gestor que ¢ “Quando eu olho para as pessoas, o que €
que vejo?” E isto responde-se com coisas concretas, ndo se responde com uma tirada
filoséfica. E ele ajudou-me realmente nisso. Ja agora, vou dar dois exemplos recentes. Um
foi o professor que carregou, como eu gosto de dizer, a cruz do meu doutoramento.

Professor francés, professor Philipe, que foi empurrado nitidamente para me orientar na
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minha tese, ele ndo me escolheu como doutorando, foi o diretor dele, que era o responsavel
na altura pelos doutoramentos em gestdo na Universidade de Lyon, professor Martine, a
quem eu fui apresentar a primeira ideia para me doutorar, 0 primeiro ante-projeto, em
Dezembro de 2004. Lembro-me de quando ele me recebeu 14 em Lyon, olhou para aquilo e
disse “Este seu projeto ¢ impossivel. Nao me disse que estava mal formulado ou que eu
devia ler mais antes, olhou para aquela ideia fragil e a certa altura, depois de me dizer que
era impossivel o que eu queria demonstrar. Disse ainda: “Contudo, tem aqui qualquer coisa
interessante e eu aceito-o para o Doutoramento”. Sabia que eu ia S6 com a licenciatura,
aceitou-me sem mestrado para fazer o doutoramento, acreditou em mim, ndo me conhecia
de lado nenhum. Isto ndo foi em 2min de conversa, conversamos bastante, mas quer dizer,
foi numa conversa que ele toma esta deciséo. Depois fala com o Philipe ¢ diz “Olha, tens
aqui um senhor que veio de Lisboa e vem para doutoramento. O Philipe foi um exemplo
para mim de paciéncia, de varias qualidades intelectuais e exemplos de como o professor
pode impactar. No caso dele ressalvo esta paciéncia atenciosa, quase que caridosa em
relacdo a mim, porque eu era um tipo dificil de domar. Lia toneladas de coisas, e ele a certa
altura comecou a dizer que ja ia na décima tese de doutoramento, com a quantidade de
coisas que lia. Uma paciéncia enorme, mesmo num momento ou noutro em que ele ndo
acreditou que eu fosse capaz de levar até ao fim, foi capaz de verbalizar isso a minha
frente, mas dizendo assim “diz-me tu se és capaz de levar o doutoramento até ao fim ou
ndo”, naquela fase mais dificil, de davida sobre o tema, cansado de ler coisas.

O outro exemplo foi um professor, ha coisa de 3 semanas, aqui na Catoblica, que tive
durante um dia apenas, que eu ndo o conhecia como professor sequer, o Professor
Alexandre Castro Caldas, e que me deu a mim e a muitos outros, uma formagao sobre “O
cérebro para todas as idades”. Mais uma vez ¢ um professor e eu destaco uma pessoa que
se cruza comigo pela primeira vez e que procurou perceber a certa altura, nao a frente de
toda a gente, mas nos intervalos, o que é que me tinha levado a fazer este curso. Era um
curso pequenino, equivalente a um dia, eram trés fins de tarde, portanto um dia. O que é
gue me tinha interessado? Uma curiosidade de um homem, professor, com 70 anos grosso
modo, que continua a ter esta curiosidade de perceber o que é que leva os seus alunos a
estarem ali. Obviamente que ndo era um curso obrigatorio. Marcou-me por isso, por uma
pessoa manter uma curiosidade genuina e um interesse em alguém, ndo importa a idade

nem a circunstancia. Uma pessoa que tem a sua vida e faz as coisas que faz, com o qual
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ndo tinha convivéncia nem uma relacdo, apesar dele saber que eu era professor na Catdlica,
ndo estava completamente as cegas. Podia estar aqui até as 10h da noite a contar-lhe
historias sobre professores meus. Contei-lhe as historias mais bonitas, mas também tenho
historias feias, mas que sdo uma minoria, tenho que ser justo. Mas que me marcaram, de
facto.

E — Sim, o marcar ndo implica que seja propriamente pela positiva.

P — Claro, claro.

E — Relativamente a comunicacdo ndo verbal (body-language), considera que é um fator
importante no contexto de sala de aula, e em que aspectos é que pode ser?

P — E fundamental, uma parte por aquilo que eu disse & bocado sobre o Professor
Manuel Braga da Cruz, em termos da comunicacdo verbal, uma pessoa ter muito bem
consciéncia em termos de conteudo e de forma. N&o é s6 contetdo aquilo que esta a dizer,
as palavras que pode utilizar, a consciéncia se o discurso que eu estou a fazer € hermético
ou néo, ou se € um discurso, que embora falte coisas, digamos que muito elaboramos, mas
consigo dize-las, como o meu professor de Fisica, consegue dizé-las de uma maneira tal,
contando as coisas de uma certa forma que permite que as pessoas cheguem la. A
comunicacdo verbal, nesse sentido, € muito importante a nocdo do conteldo e é
indispensavel; e da forma, ou seja, ter por exemplo a nocdo de que a minha frente tenho
pessoas com um determinado nivel de atencdo e um determinado nivel de memoria, ndo é?
Que podem estar mais cansadas, menos cansadas, mais interessadas naquilo que eu estou a
dizer ou no tema em sim. A comunicacdo verbal deve ser percebida em contetdo e forma,
mas também numa relacdo, a comunicacdo verbal serve uma relacdo, serve um propésito.
A comunicacdo néo verbal, correndo o risco de ser retorico, tudo comunica. Aquilo que eu
penso é que tenho que ter a consciéncia de que a minha presenca fisica numa relacdo direta
com pessoas pode, uma vez mais vamos para o impacto, quer dizer, pode contribuir muito
ou pode ndo contribuir rigorosamente nada para aquilo que se esta ali a passar. Ou pode ser
neutra num certo sentido, isto €, ser indiferente. O que eu ressalvo aqui € a consciéncia do
meu impacto nos outros ndo tem a ver apenas com aquilo que eu digo e a maneira como 0
digo, mas também obviamente com tudo. Vou caricaturar, vou dizer de uma maneira
brincalhona, se eu tiver em tronco na sala de aula... percebe o que eu quero dizer? A
comunicagdo verbal ndo é indiferente aquilo que é o ndo verbal. Por exemplo, a minha
forma de vestir, ou se estou sentado atras da secretaria a falar para os alunos ou se estou de

pé a frente deles, e se estou de pé, se fixo uma pessoa ou se circulo os olhos... Aqui corro o
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risco de parecer um pouco retérico ou teorizador, mas de facto o ponto fundamental é este
e deriva de uma das suas primeiras questdes sobre o impacto, se tem ou ndo impacto: é o
ter consciéncia de como eu me apresento. N&o € irrelevante se estou a frente dos alunos
com estes dculos (6culos de sol). Estes ou outros, ndo interessa. Ou se tenho um relégio
mais Vistoso ou menos vistoso, moderno ou mais antigo. E ter consciéncia destas coisas.
N&o € para que tire o relogio, ou que ponha. Da mesma razdo que uma rapariga ou uma
mulher, a maneira como se apresenta, percebe? Mas o homem igual, depende também das
idades e tudo isso. Obviamente que o ndo verbal é decisivo, sobretudo porque nés
escutamos com os olhos, o exercicio de escuta € com o olhar, vocé estd-me a escutar com o
seu olhar. Se vocé disser “estou calada e estou a ouvi-lo (com a cara virada para a janela)”,
estad-me a dizer tudo, que ndo esta a ouvir nada. Até por isso eu tenho que ter a consciéncia
de que quando estou em sala, com alunos, que 0 meu corpo comunica, que pode ser
importante — ndo quer dizer garantidamente, mas que pode ser — eu aproximar-me dos
alunos, chegar-me um bocadinho a frente ou fazer questdo de inclinar um pouco a cabega,
como quem diz “estou a querer ouvi-lo”. Para isso € preciso trabalhar a nossa postura de
comunicacdo, isto ndo € intuitivo. E quando eu estou a dizer isto que estou a dizer, é
porque preciso de ter consciéncia disso. Ha gestos, se calhar, e ha posturas que ja me sdo
quase inconscientes, no sentido de tanto as ter treinado, de tanto as ter exercitado de uma
forma consciente, ou razoavelmente consciente ao longo de anos ou de centenas de horas,
que ha muita coisa que me sai “natural”, no sentido mais natural da expressdo. Estd a ver a
ideia? Na prética, se eu quero progredir nessa dimensdo das coisas e se quero, de alguma
maneira melhorar a minha performance, como comunicador dentro da sala de aula, o ponto
de partida, inevitavelmente, é uma consciéncia tdo completa e tdo exaustiva quanto
possivel de tudo aquilo que estou a dizer, maneira como estou a dizer. E evidente que
posso ter powerpoints e ha tudo um resto, o tom da voz... a minha postura — se estou de
frente, de lado, etc. Mas supGe esse principio de consciéncia. Ndo ha outra possibilidade.
Ndo é ndo ha outra possibilidade, quer dizer, uma pessoa pode impactar centenas de
pessoas sem ter consciéncia disso e a maneira como esta com elas é aquilo que as pessoas
querem dessa pessoa. Agora, de uma forma sistematica, de uma forma premeditada, querer
construir uma relacdo que impacta, supde a tal consciéncia. Ja ndo pode ser deixado ao
“Ah e tal eu sou assim, eu sou como sou”.

E — Ok. Acha que o professor pode ser visto como um lider?
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P — Eu préprio?

E — N&o, ndo, a figura do professor.

P — Vamos la ver, eu acho que ha aqui duas ou trés coisas que sdo fundamentais. Se
calhar ndo as vou dizer da forma que eu diria numa sala de aula, se tivesse pensado para
dizer. Estou a reagir agora um bocadinho a quente. Primeiro ponto — é uma relacdo que nao
é neutra, a relacio do professor com o aluno ndo é neutra. O que é que isso quer dizer? E
uma relagéo interessada, entre duas pessoas. Uma que quer aprender qualquer coisa e que
quer aprender qualquer coisa de uma certa maneira, ou melhor, gostaria de aprender essa
qualquer coisa... se calhar nem sabe que qualquer coisa possa ser, mas também se soubesse
tudo o que queria aprender, se calhar ndo precisava de se inscrever para estudar. Mas é
uma relacdo interessada, eu venho para aqui porque quero aprender lideranca, porque
quero aprender marcas, ou o que for.

E — E desigual também, de certa forma.

P — E, porque eu, aluno, terei muito mais a receber nesta relacdo. Ha um desigual, ha
impar, ndo ha aqui um par meu, h4 um impar, ndo é? Que, a partida, sabe muito mais do
que eu, portanto eu vou aprender é com ele. Ha uma relagdo interessada, que ndo é com a
instituicdo. E, ou se quiser, comeca por ser com a instituicdo, mas passa depois para aquela
relacdo interessada com o professor. E uma relacio interessada que comeca por ser com a
Catdlica, ou seja, interessa-me estar na Catdlica, porque é uma Universidade xpto ou etc.
Num segundo momento, tenho o Professor Seruya & minha frente, ou o Professor llharco,
ou seja quem for. Transfiro, por assim dizer, este interesse, esta relacdo interessada, para
esta pessoa, porque é aquela que eu tenho ali a minha frente. Por outro lado, tenho ali uma
outra situacdo, que do lado do professor é também uma relacdo interessada. Ou seja, é
interessada ndo apenas porque lhe pagam para isso, claro que pagam para isso. Mas &
interessada porqué? Porque interessa ao professor que vocé aprenda. E neste processo de
aprendizagem, ensino/aprendizagem, eu quero promover em si uma transformagao
qualquer, uma alteracdo qualquer, nos seus saberes, porventura nalgumas competéncias,
quem sabe nalguns valores, quem sabe em crencas, coisas que acreditava e que afinal ja
ndo é bem assim, e o contrario, coisas em que a gente ndo acreditava e depois passou a
acreditar. E por isso, nesta conjugagéo de duas pessoas, o professor, de alguma maneira
assume... pode ndo o fazer de uma maneira deliberada ou consciente, mas assume uma
posicao que é tipica de lideranca, ou seja, eu consigo relacionar-me e quero e preciso nesta

coisa, nesta relagdo em que estou, preciso de criar qualquer coisa nova em si, preciso de a
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mudar. Aqui o mudar...enfim, fiz-me entender? Mudar, quer dizer, quando chega a minha
cadeira e quando sai da minha cadeira, a Catarina tem que ser uma pessoa diferente, ok,
ndo é a pessoa, mas tem que ter conhecimentos diferentes, uma viséo diferente, etc. Uma
pessoa diferente nesse sentido. Portanto, € uma relagdo interessada, € uma relacdo, em
teoria, empenhada e é uma relacdo em que eu tenho, de facto, alguma preponderancia
sobre si. Preponderancia no sentido de tudo leva a crer que eu sei mais desta matéria,
destes conteddos, desta perspectiva, dos autores que andam aqui neste territorio... Eu a
partida sei mais disto do que a Catarina, isto ndo é mérito meu e demérito seu, é a
circunstancia. A uma certa altura, a Catarina ndo estava ali como aluna e eu ndo estava ali
como professor. Portanto hé, de facto, essa desigualdade que sé por si ndo cria atrito nem
nada, mas em que eu acabo por ter que assumir a conducdo daquela relacdo. E nesse
sentido aproximo-me, digamos, daquilo que um lider é suposto fazer nesse contexto. Por
outro lado é, e tem o sentido da palavra relagdo, lideranca traduz uma qualquer relacéo, ou
se quiser, traduz (ndo é uma qualquer) relagdo entre quaisquer duas pessoas, pelo menos
duas pessoas. Nao quer dizer que essas duas pessoas... quer dizer, se estiver a falar da
relacdo com a minha mulher, ndo quer dizer que eu seja o lider, mas supde uma relacédo
entre pelo menos duas pessoas. E isso esta garantido numa relacao professor aluno, ha pelo
menos um professor e pelo menos um aluno. Mas parecendo Obvio, esta relacdo €
especifica, € o professor e € 0 aluno. E um lider existe nos seus liderados, isto €, um lider
ndo existe em si proprio, nem existe sem liderados. Agora, se as pessoas querem ser
lideradas por aquele professor, isso é outra questdo. Naquele contexto, ele é o professor
porque €, digamos, imposto aos alunos. Os alunos ndo dizem “ai, eu escolho aquele
professor”, ndo escolhem. Vocés inscrevem-se na cadeira tal e tém aquele professor.
Portanto, os alunos raramente, a ndo ser numa ou outra opcional em que podem
eventualmente fazer uma escolha premeditada — “Ah se ¢ aquele professor a dar, vou
inscrever-me naquela cadeira, se ¢ com aquele professor”, mas raramente o aluno tem esta
possibilidade de escolha. A qualidade de lider que o professor, deliberadamente ou néo,
conscientemente ou ndo, assume perante os seus alunos tem a ver sobretudo com duas
coisas — uma é a questdo da proximidade. Ha de facto uma proximidade, que também é
fisica, claro, mas ha uma proximidade que promove a relacdo de lideranca. H4 uma
proximidade entre aquelas duas pessoas, uma que € professor e outra que é aluno. Esta

proximidade é de tal maneira tangivel, é de tal maneira quase que diria fisica, no
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sentido em que é tdo olhos nos olhos, é tdo tactil que promove, ndo garante, mas promove
uma atitude de lideranca, ou seja, o0 professor conscientemente ou inconscientemente, tem
a disposicdo um conjunto de pessoas ali a frente que pode, e sabe que pode, impactar, que
sabe que pode marcar, que sabe que lhes pode acrescentar coisas, sabe que pode mudar
alguma coisa na vida delas. Pode depender depois das cadeiras e tudo isso. Eu tenho tido
essa experiéncia, sinto muito essa experiéncia. Portanto esta proximidade traz de facto uma
responsabilidade, penso que € muito isso, quer dizer, liderar ndo é um comando. Na minha
perspectiva, liderar ndo é uma imposicao de uma ideia. Eu partilho uma crenga consigo, eu
acredito que ha a+b=c, ndo imponho. Ou s6 lhe imponho se um dia Ihe fizer uma pergunta
num exame se lhe perguntar assim “a+b=c ou a+b=d?” Se voc€ me responder que a+b=d
eu digo que esta errado. Tem essa circunstancia, mas quando eu digo proximidade, tem a
ver com a natureza da lideranca, que é muito proxima. Nao quer dizer que ndo possa haver
lideranca a distancia, mas a proximidade cria a tal reducdo da distancia emocional, como
diria 0 meu querido amigo, olhe outro professor, outro que foi meu professor, o Professor
Raul Dinis, naquele contexto daquele programa de direcdo de empresas, que me marcou
muito nesta leitura do relacionamento interpessoal de proximidade, a questdo da confianca,
a importancia que tem vocé confiar naquilo que eu estou a dizer. Uma coisa € vocé ler
livros, outra coisa € ter um professor a sua frente. Pode gostar mais ou menos, pode achar
gue € mais competente ou menos competente, mas confia naquilo que o professor lhe esta
a dizer, confia nas ideias que lhe esté a transmitir, nos exemplos, sei I, nos autores.

A segunda coisa, que estd ligada a esta e que tem como ponte a questdo da
responsabilidade, é a questdo da capacidade de influenciar. VVerdadeiramente, o professor
estd numa circunstancia ideal para influenciar, para influenciar o seu modo de pensar, o
seu modo de olhar para certas realidades, o seu modo de estudar, o seu método, 0 modo de
conhecer a realidade. O professor estd numa circunstancia que lhe é transmitida pela
instituicdo, € da natureza da prépria relacdo, quer dizer, ndo é por escolha do professor.
Num primeiro momento nao € por escolha do professor, o professor estabelece o programa,
objetivos para esse programa, metodos de avaliacdo, etc. Portanto, acho que estas duas
questdes, para além das aquelas outras que ja tinha referido, estas duas em particular sdo
aquelas que me fazem acreditar, e se quiser, vou mais longe, viver esta circunstancia e esta
responsabilidade de dizer, eu, nestas circunstancias, quando estou convosco, quando eu
digo que me assumo como lider ndo quer dizer que vocés olhem para mim e digam “Eh

pah, o Professor Seruya ¢ um lider”. Nao tem nada a ver com isso, mas € nao descartar a
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responsabilidade completa da relagdo que eu tenho convosco. E ai podemos voltar atras ao
impacto pessoal, que ndo é sd os conhecimentos que transmite, é tudo. E, se quiser, quando
eu estou consigo, quando o professor esta com os alunos, € a totalidade da sua humanidade
que esta posta, espera-se que ao servigo dos alunos, mas pelo menos em relagdo com os
alunos. A totalidade daquilo que é, a totalidade. N&o é sé porque é um expert em lideranca,
mas também porque tem de saber estabelecer os vinculos emocionais que facam o aluno
querer acreditar naquilo que o professor esta a dizer. No processo educativo de adulto, é a
minha convic¢do, mas ndo é minha s6, quando eu digo minha é porque também é minha,
crenga absoluta que, é fundamental, que o aluno confie no professor. E essa confianca pode
nascer, num primeiro momento porque Vocé... voltamos outra vez ao reconhecimento
institucional, vocé esta na Catolica porque tem expectativas com a instituicdo, que 0s
professores ndo sejam uns anormais e uns incompetentes desgracados. Quando entra em
qualquer cadeira nova, digamos assim, a expectativa ndo tem que ser muito alta, mas quer
dizer, é uma expectativa pelo menos suficientemente alta para pensar, ndo me vou por a
frente de um anormal. Isto numa expressdo muito tosca, a partir do momento em que 0
professor entrou na aula, todo aquele exercicio, se for num mestrado, ao longo daquelas 8
sessOes de 3h, se for numa licenciatura, ao logo daquelas 14 sessdes, enfim... o que for, ou
28 sessOes de 1h30, enfim, vai-se exercitando essa relagdo de confianga, para o melhor e
para 0 pior, mas € garantidamente... ou seja, seja por razdes do estilo do professor, ou
muitas varidveis possiveis, porque vocé até se desinteressou da matéria, achar que a
matéria ia mais abordar um tipo de questdes e entdo também caiu um bocado a expectativa
e o interesse em relacdo a cadeira, ndo quer dizer que o professor seja mau. Entdo, essa
relacdo é uma relacdo de confianca, para o melhor e para o pior. Para muita confianca ou
para baixa confianga, e isso é importante porque leva-me ao tema da autoridade. O
professor esta investido, pela natureza do seu posto, de poder para decidir o que faz com a
cadeira, com o programa, com a avaliacdo; e portanto esse poder reflete-se e € um ponto de
partida para a relagdo que estabelece com o aluno. OK, € real, tem o poder de lhe dar a
nota, tem o poder de chumbar, tem o poder de lhe dar 20... tem o poder de decidir que a
avaliacdo é feita desta maneira ou daquela. O professor tem um poder real e efetivo. A sua
lideranca, eu diria que tem que se julgar a partir dai, quer dizer, esse poder e-lhe conferido
pela instituicdo, pela natureza da sua profissao...
E — Sim, até os préprios alunos o deixam ter esse poder.
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P — Claro, ndo é uma coisa que se diga “Ah eu ndo quero ter esse poder”, porque Se Ndo
quer, entdo quem é que vai avaliar a Catarina? E o professor que tem que avaliar, também
tem poder para avaliar, decidir se d& 10 ou 20. O que eu faco com esse poder essa é que € a
escolha do lider. “O que ¢ que eu faco com esse poder? Como € que eu uso esse poder?”
Esse poder foi-me dado, o que é que eu faco com ele? E ai que entra a minha humidade, é
ai que entra 0 meu sentido de lideranca, ai € que entra a luz, maior ou menor, ou a
escuriddo, pode entrar uma luz sobre que lider é que eu quero ser para 0s meus alunos, que
contributo é que eu quero dar, de que maneira é que eu quero influenciar, de que maneira é
que eu me sinto responsavel pela aprendizagem deles. Isso ja ndo é dado pelo poder. E pela
minha escolha pessoal, mais consciente, ou menos. Estd a ver a ideia? Em sintese, acho
que é um exercicio importante para qualquer professor, é-0 para mim, certamente, e por ser
para mim ndo quer dizer que seja para todos, mas acho que pode ser um exercicio muito
interessante para cada professor, interpretar a sua misséo, o seu oficio, a luz das categorias
de analise que estdo na area da lideranca. Pode ser muito interessante, acho que pode
acrescentar valor. E como digo, tenho essa experiéncia em mim, nio quer dizer que seja
uma boa experiéncia, mas tenho essa experiéncia em mim, a tudo. Sei que posso
influenciar os alunos, portanto veja bem a responsabilidade que isto me da. Néo é s6 o
poder, é a responsabilidade que isto me da, mas também tenho essa responsabilidade, a
minha capacidade de vos influenciar é tanto maior quanto mais autoridade vocés me
reconhecam, ok? N&o é quanto mais poder eu tenha, que a Catélica me dé. E quanto mais
autoridade vocés me reconhecam, me atribuam. E essa autoridade vem de onde? Vem
daquilo que eu disse ha bocado, vem de uma relacdo de confianca construida ao longo de
um tempo, em que vocés querem confiar em mim ou ndo, confiam ou ndo em mim, muito,
pouco... e o0 confiar em mim € confiar desde logo nas minhas inten¢des, mesmo logo. N&o
é confiar porgue se € professor da Catdlica é bom de certeza. Esse é o patamar de entrada,
se a Catdlica me pde aqui a frente € porque me reconhece, mas a partir daqui comega uma
relagdo nova, que dura um semestre ou mais, depende, um conjunto de aulas. Esta a ver a
ideia? Portanto ai é a confianca nas minhas intengdes, é o confiar também que a ciéncia
gue eu estou a partilhar convosco... ciéncia no sentido dos conhecimentos, a visdo da
realidade pratica, a visdo conceptual, etc., que é relevante. Vocés podem ndo ter
conhecimento de outras. Nenhum professor consegue esgotar a vossa frente todo o
conhecimento que existe daquelas matérias, portanto quando vos proporcionam um

conjunto de conhecimentos, € sempre um conhecimento limitado, certo? Se é um
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conhecimento limitado, o aluno tem que confiar que o professor lhes transmite 0 mais
importante. O aluno tem que confiar, tem que fazer esse exercicio de confianca. Porque
ndo conhece, porventura, ndo conhece as outras dimensdes do conhecimento, que 0
professor ndo partilha porque para ja ndo tem tempo til. Segundo porque é impossivel, a
dimensdo do conhecimento naquela matéria é de tal ordem que nem o professor a tem com
ele, ponto um. Ponto dois, mesmo que tivesse, como € que naquele conjunto de aulas ou
periodo letivo, como é que o professor conseguia passar esse conhecimento todo?

E — A propria escolha do conhecimento a transmitir € também um ato de lideranca.

P — Sem davida que sim, sem duvida. Ou melhor, pode ser interpretado dessa maneira e
eu vejo vantagens nessa interpretacdo, quer dizer, agora, ha professores excepcionais que
ndo fizeram essa interpretacdo. Aqueles que eu proprio ja tive e portanto ndo preciso de ir
buscar outros, se calhar nunca pensaram no seu ministério, no seu oficio, desse ponto de
vista. E ndo passaram a ser maus professores ou menos bons professores por causa disso.
N&o considero que € tipo, se vocé tiver a perspectiva da lideranca do professor é tiro e
queda para ser 6timo e do melhor. Quer dizer, ndo necessariamente. Agora, que pode
introduzir, ao nivel do autoconhecimento, ao nivel da consciéncia da responsabilidade que
tem, daquilo que Ihe da gozo construir na relagdo que tem com os alunos, etc, etc, etc, isso
acredito que pode trazer uma luz interessantissima e porventura potenciadora de um bem-
estar muito maior. Mas também uma responsabilidade muitissimo maior, acho eu.

E — E relativamente as teorias de lideranca que domina, que certamente sdo muitas,
quais é que considera que se podem aplicar mais neste caso, do Professor como lider? Ou
seja, se tivesse que escolher uma teoria de lideranca, ou duas ou trés para definir a relagdo
entre o professor e aluno, que tipo de lider podera eventualmente o professor ser? Ou se
depende muito do préprio professor e da sua humanidade?

P — Eu, acho que, na sequéncia do que se tem vindo a dizer, a escolha de o professor
adoptar uma perspectiva de lideranca... Uma coisa € a gente poder olhar para o professor e
poder dizer assim “Eu acho que o professor ¢ um lider”, ok tudo bem, depois posso
justificar, utilizando teorias a,b,c,etc. Outra coisa é, do ponto de vista do protagonismo do
professor, ele ou ela aceitar que vale a pena preceder-se desse ponto de vista, porque iSso
tem implicagdes, ndo € neutro. Dizer “Ah ¢ giro... Girissimo!” Nao sei se ¢ giro,
pessoalmente acho que da um trabalhdo. Entdo, esse acho que é o ponto de vista mais
importante, a pessoa comecar por perceber qual é a forma como gosta de estabelecer a
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relacdo com os alunos, qual é o gozo que tira da transmissdo conhecimentos, da partilha, se
quiser, de conhecimentos... de que formas é que esta a avaliar e a medir de alguma maneira
a aprendizagem das pessoas, como é que gosta de construir a inter-relacdo e a interacdo
com os alunos em contexto de sala de aula, como é que se envolve com o0s alunos no ponto
de vista de algum acompanhamento de trabalhos, ou enfim, de orientacdo, etc. Para mim
interessa-me esse ponto de partida, que é um ponto de partida da liberdade de cada um, da
liberdade com que eu decido olhar-me dessa maneira. Depois ver como é que posso
evoluir, melhorar e evoluir a partir dessa perspectiva. Nesse sentido, ndo vejo por
exemplo... Agora estou aqui a tentar fazer uma fotografia muito rapida das teoriza¢Ges que
conheco, ha-de haver outras que ndo conheco... ndo é ha-de haver, é ha, ponto. Ha.
Olhando aqui para aquilo que € o meu conhecimento, eu diria que valeria apena pensar em
dois tipos de corrente, digamos assim, sem prejuizo de outras. Uma que olha para o lider
do ponto de vista, agora falham-me as designacGes, mas quer dizer... se € um lider
democratico, se € um lider... € como se fosse um bocadinho pela perspectiva da
personalidade. N&do gosto muito é da expressdao. Mas, ou seja, tem mais a ver com a
tipologia de atitudes/comportamentos que a pessoa gosta de estabelecer. Eu gosto de
estabelecer a relacdo desta maneira: sou uma pessoa mais distante, mais proxima... esta a
ver a ideia?

E — Relacional, sera?

P — Sim, sim, por ai. Ou seja, tentar perceber que tipo de lider eu gostaria de ser e 0
ponto de partida é eu querer fazer um trabalho sobre isso, sobre mim mesmo. E por isso
poder ir buscar as teorizacdes que falam das tipologias de lideranca, ou seja, de estilos, se
quiser, de estilos de lideranga, porque pode ser muito util. Mas ndo ¢ como “ah eu gosto do
estilo 27, ou “néo, o estilo 6 é melhor”. Nao. E preciso perceber essa dimens&o. Escolheria
outro, ndo em alternativa, mas talvez como um complemento... complementos, escolheria
mais duas perspectivas, agora que estou a pensar nisso. Uma a do lider transformacional,
que € uma teorizagdo relativamente recente, embora aqui entre nds, uma vez que o0s autores
dessas correntes ndo me ouvem, € uma adaptacédo de linguagem que descreve a realidade e,
no fundo, esse ideal de lider e lideranga huma maneira mais moderna. Como se costuma
dizer, o lider é suposto transformar qualquer coisa: transformar uma opinido, um
conhecimento, uma atitude sua.... Ok, a lideranca transformacional é de facto uma corrente
bastante recente da literatura e do pensamento da gestdo e tudo isso... E que convoca esta

perspectiva, que é a que me interessa, da chamada plasticidade dos comportamentos, como
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hoje em dia se chama, ou seja, a capacidade de adaptacdo. Penso que isto é interessante
para os professores porqué? Eu admito que as matérias, por exemplo as matérias que um
professor de Métodos e Técnicas de Investigacdo versus um professor que da Lideranca e
Desenvolvimento Pessoal, versus um professor que da cultura e globalizacéo, entre tantos
milhares de outros exemplos. Aquelas matérias, o tipo de conhecimento que ali esta suscite
OU peca ou crie o contexto para um determinado tipo de lideranca e ndo outro. Nunca fiz
nenhum estudo sobre isso, portanto estou a hipotetizar. E por isso, se eu hoje estou a dar a
cadeira X e amanha vou dar a cadeira y, porventura tenho que ter essa plasticidade. O lider
transformacional pretende transformar pessoas, circunstancias... mas adaptando-se, tendo a
tal plasticidade. Aqui nesta cadeira preciso de ser mais rigoroso; naquela outra posso ser
mais evasivo, mais exemplificativo; ali preciso de ser mais deste tipo. Depois temos a
populacdo a nossa frente. Ndo é depois... depois ou antes. Temos a populacdo a nossa
frente. Quem é que nds temos a nossa frente? Temos alunos de licenciatura com 18, 19
anos ou temos alunos com 24 anos, ou com mais, com 40... Eu julgo que essa ideia do lider
transformacional, o tal que precisa de ter a plasticidade de ser capaz de concretizar ideias,
estratégias se for o caso, mas também concretizar os seus objetivos para aquela cadeira
mas com aquela populagéo, porque se fosse com outra...

E — Pois, tem que se adaptar ao contexto que também tem a frente, ndo é?

P — Exatamente. Reconhecer, portanto ter capacidades de inteligéncia emocional,
naturalmente, que Ihe permitam ler a realidade humana que esta a sua frente e transformar
estas pessoas é diferente de transformar aquelas. A cadeira até pode ter a mesma
designacdo, embora esteja a existir em cursos diferentes. Esta a ver? E claro que ensinar
matematica a mitdos do 9° ou 10° ano ¢é diferente de ensinar a miudos do 3° ano. Até com
matérias que pudessem ser semelhantes, € o nivel de maturidade, o nivel de expectativas, é
0 interesse, 0 desinteresse, o que for.

Uma terceira linha que eu talvez pegasse é a linha conceptual que tem a ver com esta
ideia de que todos podemos ser lideres, no sentido que se estamos em condicfes, sejam
elas quais forem, de poder influenciar outras pessoas, positivamente ou negativamente, se
estamos em condigdes, somos lideres. Somos neste contexto, ndo quer dizer que somos
lideres 24h por dia, naquela circunstancia... Eu posso contar, e isso é importante, esta

terceira (terceira ndo em ordem, porque se calhar conjugaria com as outras duas) € uma
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perspectiva que me permite perceber a lideranca inclusive, por exemplo, em criancas. Em

determinados contextos, como jogos ou coisas assim, assumem algum destaque,
preponderancia. Podera ndo ser consciente, mas reflectido do ponto de vista da lideranga.
Mas esta teorizacdo que ndo reduz a lideranca a pessoas com poder efetivo em
enguadramentos tipicamente institucionais: forcas armadas, empresas, IPSS, universidades,
etc. vém muito a lideranca, se quiser, como informal, como acontece por exemplo com 0s
lideres de opinido. Nao dizem “eu sou lider...”. Mas fulano tal é um lider de opinido, isto
quer dizer que o escuto, ndo quer dizer que concorde com ele... Portanto, lideranca neste
sentido, com algum informalismo, estd a ver? Que € muito transversal, € muito invasiva,
invasiva no bom sentido. Dissemina-se muito. E um olhar que eu acho interessante porque
nos propde contextos em que podem e devem emergir lideres, mesmo que informais, em
contextos sociais mais deprimidos, tipo em comunidades. Portanto é uma perspectiva
interessante para olhar para aquela realidade e puxar por algumas pessoas. Quer dizer
compreender préticas de lideranca nesses contextos.

Mais alguma coisa?

E — Nao, era isto.

P — Também ja ndo é pouco, ja ndo é pouco...

E — Agradeco a sua partilha de experiéncias e de opinides e foi bastante dtil.

P — Espero que sim, tenha sido Gtil para alguma coisa, ndo sei para onde, mas...

E — E sempre bom, é diferente falar com um professor que esta desse lado e partilhar a
sua experiencia e que ainda por cima esta dentro dos conceitos de lideranca, é o ideal,
digamos.

P — Nao ¢é liquido, como lhe dizia que haja... Pode haver, eu ndo sei se na area das
ciéncias pedagdgicas, ciéncias da educacgdo... mas ndo € uma perspectiva que eu tenha
ouvido ou lido muito, esta de considerar professores como lideres. Se calhar ha, mas eu
n&o conheco.

E — A ideia surgiu como uma troca de experiéncias, 0 primeiro contacto que eu tive com
a lideranca foi aqui no mestrado, nas aulas, na introducéo aos estudos de lideranga, consigo
e com os restantes professores do mestrado. E depois foi uma espécie de brainstorm meu
gue pensei na tal questdo de os lideres surgirem no dia-a-dia, naturalmente, sem ser uma
coisa pensada... e eu por ter a experiéncia de ter dado aulas, pais professores e também me

saber orientar no meio questionei-me “sera que o professor ndo podera ser visto como um
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lider?” depois de me questionar a mim propria, decidi investigar sobre o assunto e olhe,
nasceu a ideia da dissertacao.
P — Parece-me muito bem, sim senhor. Catarina, boa sorte.

E — Obrigada. Muito obrigada, Professor.
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Entrevista ao Professor da Academia Militar

E — Entrevistador
P — Professor Academia Militar

E — Bom dia, peco-lhe que comece por se apresentar...

P — Tenente Coronel de Infantaria Dias Rouco, professor regente da cadeira de Etica e
Lideranga da Academia Militar.

E — Vou-lhe fazer umas pequenas perguntas para a entrevista da minha tese de
mestrado. Quantos anos tem de servico como professor?

P — Aqui temos que ver duas coisas: como professor, sou capaz de ter, em termos
universitarios, 9 anos. Mas desde 95 que sou professor em termos militares, na area do
treino, na &rea da formacdo. Aquilo a que ndés chamamos um instrutor militar.

E — Sim. Pode também ser visto como um professor.

P — Exatamente. Portanto aqui temos de ver as coisas de diferente maneira. Agora,
dentro dessa pergunta, em termos de professor universitario, 9 anos.

E — Nove anos. E esteve sempre com turma, ou desempenhou outras fungdes ao longo
da sua carreira, ou seja, se na carreira como instrutor militar esteve sempre numa relacao
muito préxima com os alunos ou desempenhou outras fungdes?

P — A relagdo do militar com os seus subordinados é muito proxima, conforme tu sabes.
Nos temos de tratar dos colaboradores ou dos subordinados, do seu bem-estar em todos o0s
aspetos do seu dia-a-dia. A nivel do professor, 0 que é que querias saber?

E — Se tem outra experiencia sem ser como professor, a nivel profissional.

P — Tenho a experiencia como militar, 28 anos enquanto oficial do exercito portugués.

E — Sempre em contacto com alunos ou com outras fungdes?

P — N&o. Em contacto com os alunos, nos altimos 9 anos. Em termos de oficial do
exército desempenhei todas as funcdes, desde alferes, desde tenente, desde capitdo, o que
implica ser instrutor, ser comandante de pelotdo. Portanto, ser instrutor dos oficiais
milicianos e dos oficiais contratados que havia antigamente. Hoje, com o regime militar
obrigatorio, isto deixou de existir. Depois comandei companhias, estive num quartel
general, como adjunto da sec¢do de operagOes; estive em missdes no estrangeiro na

qualidade de oficial de logistica, de comandante de companhia, desempenhei varias
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fungdes. Tive também outra vertente muito grande na area do desporto — fui oficial de
educacdo fisica no exercito, onde fui selecionador e treinador do exército, com
participacbes em campeonatos do mundo, nhomeadamente na area da orientacdo. Tenho
uma experiéncia, para além da docéncia dos ultimos 9 anos, dentro das fungdes de
comando e chefia do exército que sdo diversificadas, vao desde o treino fisico a area da
logistica, area das operacOes e as areas das informacBes também, porque entretanto
também fui adjunto de informagcbes num quartel general, com participacdes também em
exercicios no ambito do treino em Londres e no &mbito das missées no Kosovo e na
Bosnia, isto em 98. Como podes ver, a minha &rea € completamente diversificada. Aos fins
de semana também tive uma pequena empresa de desporto aventura, como Vés, tenho
mantido um contacto com a populacéo dita civil, ou com a sociedade civil, muito grande.

E — E aproveitando todo esse conhecimento, nas varias areas, considera que o professor
tem algum papel de destaque na formacéo pessoal dos alunos?

P — E assim, o professor tem toda a responsabilidade na area da formagio do aluno, a
nivel comportamental, porque ele tem que ser um exemplo e depois, depende da idade do
jovem, depende de quem a nds estamos a ministrar ou a dar aulas. Se estamos a falar de
um jovem universitario, e penso que é esse 0 contexto aqui, naturalmente que o professor
universitario representa um ideal para o jovem universitario, estudante. Porque n6s temos
que ver que este jovem universitario tem 21, 22, 23 anos e estd a terminar um ciclo de
espectativas e necessidades enquanto filho, enquanto aluno e brevemente vai entrar num
ciclo profissional, no mundo das organizacGes. E ele muitas vezes olha para esse ideal do
professor universitario. Por outro lado, a nivel dos valores, a nivel daquilo que é a atitude
do professor, o aluno estd sempre a beber. Mas isto € transversal, desde que se entra na
escola primaria, até a saida da universidade, todos os alunos tém um professor ideal e o
professor tem que ir ao encontro dessas expectativas, dessas necessidades, a nivel do
comportamento, da atitude, do exemplo, do valor, ou seja, temos que verificar que o
professor representa uma ponte entre o que é a sociedade, 0 que Sao 0s pais, 0 que é 0
aluno e o0 que necessario para essa mesma sociedade. Um professor consciente, um
professor responsavel tem que ter consciéncia de que representa precisamente essa ponte,
porque nds temos que ver duas situacdes: temos que ver a situacdo de quem € a
responsabilidade da educagdo. Naturalmente, n6s dizemos que numa primeira fase é dos
pais, é a primeira coisa que dizemos. Ou do Estado. E se é do Estado também, porque
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nos temos que educar para uma determinada sociedade as pessoas, e ai a responsabilidade

é do

professor, porque é ele que representa o estado, na escola. Agora a dualidade de quem € a
responsabilidade da educacdo e da formagdo em termos de valores, morais e em termos
comportamentais, para se viver dentro de um conjunto de normas da sociedade, ndo tenho
duvidas que é dos pais, e 0s pais hoje, face ao seu empenhamento no muno do trabalho néo
tém tempo, logo passa para o professor, como o grande responsavel. E ele tem que ter
consciéncia disso e que representa um ideal. Qualquer professor representa um ideal para
um aluno. O aluno, ao olhar para ele diz assim: “eu gostava de ser igual aquele professor”,
portanto eu nédo tenho duvidas disso.

E — Tem alguma memoria de um professor que o tenha marcado, ou que o tenha
inspirado a querer ser o que é hoje?

P — E assim, eu tenho um professor e este ideal muitas vezes aparece no secundario,
aparece por volta dos 16, 17, 18 anos, penso que aconteceu também contigo, acontece mais
ou menos nestas idades. Na universidade, nds j& somos mais responsaveis, ja temos
alguma autonomia e ja sabemos o que gueremos também, em termos de ideais. Mas o
professor que eu tenho na memoria é o meu professor de matematica de 10°, 11° e 12° ano,
chumbava toda a gente, inclusivamente mandou a prépria filha a exame, mas que estava
nos nossos ideais, porque tinha rigor e disciplina, tudo o que dizia, fazia. Representava um
conjunto de valores que nos hoje em dia procuramos. Agora, dentro de uma organizacao
existe a mesma coisa. Lembro-me de uma vez um general me ter dito que a medida que um
oficial sobre na carreira militar, tem que ter um conjunto de pessoas que ao longo da sua
vida representam ideais. Porque a medida que nds seguimos a nossa carreira (e isto na
nossa vida particular também acontece), nds temos que ter essas pessoas como exemplos.
Muitas das vezes ndo temos tempo para perguntar, ou temos vergonha de perguntar, mas
temos que pensar assim “se esta pessoa estivesse no meu lugar, o que € que ela faria?” Isto
é extremamente importante. Eu nunca me esqueci deste conselho que o Sr. General me deu
h& uns anos, quando era um jovem tenente. Lembro-me de ele ter dito exatamente: “Rouco,
nunca devemos esquecer que devemos ter sempre ideais, ao longo da nossa vida. Pessoas
gue nds gostdvamos de ser iguais a elas, que representam um conjunto de valores, um
conjunto de atitudes com que nds nos identificamos. Para que amanha, quando estivermos

sozinhos, comandar ¢ um ato isolado, possamos dizer assim “se esta pessoa estivesse no
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meu lugar, como ¢ que ela iria decidir?”

E — Considera a comunicacao ndo verbal um fator importante para o professor?

P — Grande parte daquilo que ndés fazemos é comunicacdo nao verbal e a propria
comunicacgdo, tudo é comunicar e apenas uma pequena percentagem é comunicacao verbal.
Nos, no contexto militar, sabemos porque funcionamos num modelo de educacdo mais
antiga, que ¢ a oficina do tempo de Aristoteles. O que é que isto quer dizer, 0 conceito de
educacio através da oficina? E eu faco, o aprendiz observa e vai faze-lo até ficar
profissional igual ao mestre. NO6s na Academia fazemos exatamente a mesma coisa,
quando dizemos assim “o oficial ou o militar ¢ o exemplo”. O que é isto do exemplo? E
exatamente um conjunto de padrdes que nés queremos ver verificados dentro da instituicdo
militar para ter desempenhos de exceléncia no ponto de vista comportamental, do
empenho, da atitude, da correcdo, da integridade, do caracter... todos estes valores. E o
oficial, neste caso o comandante, demonstra no seu dia-a-dia, através do exemplo, todos 0s
valores que quer que o subordinado tenha. E isto é de tal maneira importante que eu
costumo dizer que o oficial ou 0 comandante da o exemplo durante 24 horas. Porque ele é
comandante ndo sé dentro da unidade, contrariamente a um gestor, que se calhar é durante
8 horas no local de trabalho e depois quando sai as 17 horas vai ter com a familia e deixa
de desempenhar o papel do gestor. Nés oficiais e comandantes costumamaos dizer que dar o
exemplo é durante 24 horas. 24 horas porque nds comunicamos com 0S NOSSOS
subordinados, ndo apenas quando estamos na presenca deles, mas quando estamos a 200
ou 300 metros ou logo que entramos dentro da porta de armas, qualquer subordinado,
quando sabe que 0 seu comandante (porque nds temos um simbolo que é o tocar a entrada
do comandante) entrou dentro da unidade, mesmo que ndo esteja a ver, ja estd a ser
influenciado. Porque ele ja tem outra reacdo. E mesmo durante o fim de semana ou durante
as férias, quando eu estou numa praia, temos de ter consciéncia que 0S NO0SSOS
comportamentos devem ser coerentes com o papel de comandante porque nds estamos
sempre a ser observados, mesmo fora da nossa unidade. Ha uns anos, o meu sogro dizia-
me assim, quando eu ainda namorava com a minha mulher e a levava a discotecas “O Z¢é
Carlos, eu ndo te venho buscar a discoteca” e eu dizia-lhe “O sogro (que na altura ainda
ndo era sogro) ndo se preocupe porque eu hei-de encontrar alguém militar que me va levar
a casa”. E eu nunca fiquei a pé, para veres a dimensdo do mundo militar. Eu penso que o

exemplo e a comunicagdo nédo verbal sdo, para o militar, o ex-libris da comunicacdo, o
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exemplo. Porque nos, no campo de batalha, no meio do barulho, no meio dos tiros, o

comandante sé tem uma forma de comunicar com os seus subordinados que € ir a frente e

dar o exemplo. Eu tenho a certeza de que se for a frente e der o exemplo, os subordinados
vao comigo. A comunicacdo nao verbal para os militares e para um comandante
representa, a nivel da comunicagéo, a competéncia maxima.

E — E sintetizando um pouco disto que estivemos a ver, acha que o professor pode ser
visto como um lider?

P — E simples, se nds entendermos que o lider é aquela pessoa que tem a capacidade de
influenciar as outras pessoas para determinados objetivos, se um professor conseguir
influenciar os alunos nas suas atitudes, nos seus comportamentos, no préprio
conhecimento, falando agora das dimensfes da competéncia. Eu nédo tenho duvidas de que
o professor pode ser um lider, porque ele influencia os alunos e eu sei que enguanto
professor influencio os meus alunos, pelo menos dentro do meu espaco de poder e
autoridade, dentro da sala de aula eu influencio-os. Mas por exemplo, na AM né&o se nota
tanto porque os cadetes alunos tém praticamente o mesmo padréo, a nivel cultural, desde o
1° ano até ao 5°, eles recebem aqui um conjunto de valores que vao ao encontro da cultura
militar e do padrdo de exceléncia que n6s queremos, do ponto de vista da atitude e do
comportamento. Mas eu, por exemplo, verifico (porque também sou professor no Instituto
Superior Técnico) que altero completamente ou de alguma forma a atitude dos alunos de 1°
ano, numa coisa muito simples que é o dizer bom dia ou boa tarde nos corredores. No
inicio eles ndo me dizem nada, mas quando eu os vou influenciar porque estou la com
pericias transversais e digo-lhes o porque de dizer bom dia ou boa tarde, eles a partir dai,
mesmo alunos do 5° ano, hoje, quando passam por mim dizem “Professor bom dia” ou
“Professor boa tarde”. Eu s6 ai ja fico contente porque penso assim “consegui influencia-
los”. Pode ser uma pequena coisa, mas se calhar ¢ muito grande naquilo a que nos
chamamos a relacdo interpessoal entre as pessoas, entre o aluno e os professores, o dizer
bom dia ou boa tarde é extraordinario, 0 ndo passarmos como estranhos uns pelos outros.
Como na rua, as vezes vou aqui ou vou ali e oi¢o “Ola Professor, bom dia!” e eu fico a
pensar “hum...”. O fundamental ¢ que eles saibam o porqué desta atitude.

E — Relativamente as teorias de lideranca, esta familiarizado com algumas teorias?

P — Eu, sendo professor de lideranca ha 9 anos, a Unica coisa que tenho estudado, de ha

9 anos para ca é mesmo soO lideranca e ministro cursos de lideranca aqui na AM para as
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empresas e para as universidades, portanto estou dentro de todas as teorias.

E — Conhece alguma que se possa aplicar a lideranca educacional, ao contexto de ajudar
0s professores a auto-percepcionarem-se como lideres, para poderem melhorar as suas
competéncias?

P — Todas as teorias concorrem para a performance do professor. Agora depende de
qual é o objetivo que o professor quer desenvolver dentro da sua sala de aula ou dentro de
um contexto mais vasto, dentro da sua realizacdo. Naturalmente, se eu quiser ser um
professor que queira levar os alunos ao sucesso, a ter desempenhos extraordinarios, eu
tenho que abordar a lideranga transformacional. Se eu quiser dizer ao aluno “Ok, tu estudas
e ao fim tens 10, 11, 12 ou 207, eu vou pela lideranga transacional, ou seja, tu tens um
esforco e eu dou-te uma recompensa. Agora, eu penso que a atitude do professor, dentro da
sala de aula e, mais importante ainda, fora da sala de aula, de ajuda ao aluno passa por ele
ter a capacidade de ter uma lideranca transformacional. Ou seja, levar os alunos a um
esforgo extraordinario, incentiva-los, motiva-los. Hoje o professor tem muitas ferramentas
para isto, desde logo aquelas plataformas que nos temos, e tu se calhar também tens na
UCP, que ¢ a plataforma de gestdo de informacéo entre o corpo docente e a organizacao.
No caso do Tecnico é o Fenix, aqui € o Moodle.

E — N6s também temos o Moodle.

P — Ou seja, hoje o professor tem um conjunto de ferramentas através do correio
electronico que lhe permitem estar sempre em contacto com todos os alunos, basta mandar
uma mensagem. Eu, por exemplo, faco isto. Como te disse a bocado, tenho véarios
orientandos e ndo Ihes dou descanso. Todas as sextas-feiras, porque eles tém que entregar
as teses agora no dia 16 de Julho e todas as sextas-feiras vou relembra-los que o fim de
semana ndo é para ir para a praia ou para ir ver um cinema mas para acabar a dissertacéo,
portanto eles ndo tém descanso. Mas, naturalmente que isto da trabalho, porque a lideranca
transformacional tem muito a ver com a relacdo e com o afeto que nds criamos com as
pessoas que estdo do outro lado, para as levar a grandes esforgos. Por outro lado, temos
também hoje a sociedade numa crise de valores, ou fala-se muito sobre a crise de valores,
apesar de eu achar que ndo estamos numa crise de valores. Os valores ndo sao € praticados,
isto sdo coisas diferentes. NOs sabemos que os valores existem, se temos consciéncia que

ha uma crise de valores, sabemos também que ha valores que ndo estdo a ser praticados,
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mas sabemos que eles existem. O grande problema é quando ndo sabemos que esses

valores existem, isso € que € grave. Ai estamos num outro valor que € a cegueira, 0

Aristételes falava da cegueira. Mas a lideranca auténtica, apesar de eu ndo mencionar
muito aos cadetes a lideranca autentica, nas aulas de lideranca, porque discordo em parte
deste tipo de lideranca, por uma razdo muito simples — o verdadeiro lider ja pressup6e um
conjunto de valores. E esses valores ja estdo em qualquer lider. E claro que nés podemos
ver o lider do ponto de vista do mal e do bem, ndo é? Mas se o lider for mau néo tera
seguidores e assim deixara de ser lider.

E — Claro. Obrigada, da minha parte é tudo, ndo sei se quer acrescentar alguma coisa.

P — Obrigado.
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