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Resumo

A lideranca é um conceito que tem sofrido diversas interpretagdes tedricas ao longo
do século XX e noinicio do século XXI. Neste sentido, existem inimeras definicbes
de lideranca, que justificam a complexidade do conceito e a sua abrangéncia a mul-
tiplos contextos. Os diferentes tipos de lideranca, aplicados ao contexto escolar, de
modo geral, e a figura do diretor, de modo particular, ttm implicagdes inegéaveis na
organizacdo dos recursos humanos, quer na forma como estes se enquadram na ins-
tituicdo quer no modo como o seu compromisso institucional se reflete nas aprendi-
zagens dos alunos.
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Introducéo

A lideranca € um conceito que tem sido muito estudado nos ultimos

Abstract

Leadership is a concept that has several theoretical interpretations throughout the
20th century and at the beginning of the 21st century. In this sense, there are numer-
ous definitions of leadership, which justifies the complexity of the concept and its
scope to multiple contexts. The different types of leadership, applied to the school
context in general, and to the figure of the headteacher in particular, have undeniable
implications for the organisation of human resources, both in the way they fit into
the institution and in the way their institutional commitment is reflected in the stu-
dents' learning.

Key concepts:

Leadership; types and models of leadership; school headmaster; human resources.

anos, aplicado a varias areas, o que justifica, em certa medida, os inu-
meros estudos que o enquadram em areas especificas do saber. Con-

sequentemente, existem inimeras defini¢des de lideranca de tal modo
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que se torna dificil defini-la devido quer & sua complexidade quer a
sua abrangéncia.

Desta forma, no trabalho que aqui se apresenta, propde-se uma breve
revisdo do conceito e de outros a ele intrinsecamente associados, se-
guindo-se uma andlise dos varios tipos e modelos de lideranca no caso
da organizacao escolar, dando-se particular énfase a algumas das mal-
tiplas caracteristicas que podem ser assumidas pelo diretor escolar.
Dando-se particular énfase a questdo da lideranca escolar, surge, fi-
nalmente, uma breve andlise das implicacGes que a assuncao de deter-

minados tipos de lideranca pode ter nos recursos humanos.

1. Definicdes de lideranca: a (im)possibilidade de definicdo de
conceito

A questéo da lideranga tem vindo a adquirir uma importancia funda-
mental, porém trata-se de um conceito de dificil definicdo (Immergart,
1998; Harris, 2003; Bolman & Deal; Bryman, 1989). Consequente-
mente, s&o0 muitas as teorias e modelos de lideranca que se tém vindo
a afirmar como forma de dar resposta a lideranca organizacional; em

alguns casos, destaca-se mesmo falta de consenso.

De referir que alguns autores veem esta proliferagdo de modelos e te-
orias como negativa, dispersando o trabalho dos autores (Harris,
2003), enquanto outros destacam o seu carater positivo, uma vez que
se trata de um conceito aplicado em diferentes areas e campos do sa-
ber (Alvesson & Sveningsson, 2003) ou, ainda, a sua inatingibilidade
(Bolman & Deal).

Procurando analisar alguns tragos comuns na definicdo de lideranca,
Bryman (1996) salienta os conceitos de influéncia, grupo e objetivo.
No primeiro caso, o que exerce influéncia sobre os membros do grupo
é o lider e os outros séo os liderados. No que diz respeito aos dois
pontos seguintes, verifica-se que lideranca € um processo de influén-
cia exercido num grupo para que sejam atingidos determinados obje-
tivos. Bryman refere que a lideranca ¢ “as a process of influence
whereby the leader has an impact on others by inducing them to be-
have in a certain way” (1996, p. 276). Por sua vez, Gardner destaca a
importancia da persuasao na lideranga — “the process of persuasion or
exemple by which na individual (or leadership team) induces a group
to pursue objectives held by the leader or shared by the leader and his
or her followers” (2007, p. 17).
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A lideranga implica reciprocidade, logo ndo pode ser delegada, de-
vendo o lider estar orientado para fazer o grupo cumprir os objetivos
previamente definidos (Hopkins & Jackson, 2003). A importancia da
relacdo interpessoal na lideranca é fundamental, na medida em que o
lider ter& de influenciar os membros da organizacdo a agir em deter-
minado sentido, de acordo com o papel organizacional que cada um
desempenha. No entanto, Gardner (2003) também sublinha que o lider
é mais um elemento do grupo que esté sujeito a todos os constrangi-
mentos organizacionais, devendo desempenhar o seu papel de lider
para que os objetivos sejam atingidos. Neste sentido, o papel da co-
municacdo é fundamental, sendo esta dirigida em sentido, sobretudo,
bidirecional ou multidirecional.

Uma outra questdo importante na questdo da lideranca é o poder e a
influéncia do lider sobre os seguidores, um molde “feudal”, desta-
cando-se a interacdo, o dinamismo e o trabalho grupal (Barker, 1997),
no sentido do bem comum. Assim, no que diz respeito a influéncia,
esta pode ter resultados distintos: i) compromisso e empenho dos li-
derados; ii) obediéncia descomprometida, em que os liderados nao se
empenham nos resultados e iii) resisténcia, ocorrendo oposicdo a

prossecucdo dos objetivos (Yukl, 1989).

1.1. Lideranga Escolar

A lideranga escolar é importante em qualquer organizagéo escolar e é
uma prioridade internacional no ambito das politicas educativas, uma
vez que esta diretamente relacionada quer com a melhoria das escolas
quer com os resultados dos estudantes

De facto, estamos perante um conceito muito importante, uma vez que
se destaca pelo seu objetivo moral, isto €, pretende trazer melhorias
através da aprendizagem (Dempster, 2009). Alias, é este o proposito,
dado que as politicas de lideranca devem propor solu¢des para 0s pro-
blemas que surgem no contexto educativo (OCDE, 2009).

Como anteriormente referido, a politica educativa centra-se na lide-
ranca escolar, uma vez que i) ha melhoria das aprendizagens se houver
também melhoria nas condi¢cBes e ambiente escolares (Townsend,
2007); i) é necesséario associar a politica educacional com a prética
(Hopkins, 2009); iii) urge adaptar a escola a comunidade e meio en-
volvente (Hargreaves & Skerrett, 2008).

Também ja se destacou que a lideranca contribui para a aprendizagem
dos alunos, sublinhando-se a prevaléncia da i) lideranga coletiva (in-
fluéncia de pais, professores, alunos, diretores para a prossecucédo de

um determinado objetivo; ii) lideranca partilhada (influéncia de uma
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equipa na prossecucdo de um objetivo e relacionada com a aprendiza-
gem dos alunos, diretores e professores); iii) lideranca distribuida (pa-
pel do diretor na distribuicéo da lideranca).

Ha varios tipos de lideranca que podemos destacar:

1) Lideranca transformacional: tem origem no trabalho de
Burns (1978), é a mais assumida pelos diretores escolares,
focada na mudanca e construindo uma visdo de escolar,
ndo esquecendo as boas praticas e os valores organizacio-
nais.

i) Lideranca distribuida: € um subtipo da lideranca transfor-
macional, defendendo a distribuicdo da lideranca e ndo a
concentrando na figura do diretor, mas em outras estrutu-
ras escolares (Heck & Hallinger, 2009).

iii) Lideranga educacional: centra-se no processo de ensino e
de aprendizagem e na lideranca dos professores perante o
trabalho dos alunos (Bush & Glover, 2003).

iv) Liderancga para a Aprendizagem: centra-se na definigéo de
objetivos que visam a aprendizagem dos alunos, o que
exige um trabalho colaborativo com os docentes (Day et
al., 2009).

Como j& apontado, a lideranca escolar é importante, contribuindo para
uma melhoria nas condi¢fes da escola, que, por sua vez, convergem
nas aprendizagens dos alunos.

De facto, um diretor escolar tem tarefas administrativas (Leithwood
& Jantzi, 1990), mas abarcam outras dimensdes, nomeadamente a cri-
acdo de ambientes favoraveis ao trabalho docente. Aliés, Hallinger &
Heck (2011) mostram que a lideranca escolar possibilita um ambiente
positivo entre os alunos, ajustando as estratégias organizacionais as
necessidades da instituicdo e permitindo a aprendizagem continua dos
docentes. Em suma, a cultura escolar e as condicdes da escola influ-
enciam os resultados escolares (Hallinger & Heck 1998), estando pro-
vado que os diretores escolares com mais sucesso tém a capacidade
de melhorar os resultados dos estudantes em funcdo das suas caracte-
risticas pessoais e estratégias que propdem.

Neste sentido, Leithwood, Louis et al. (2010) ligam a lideranca esco-
lar a aprendizagem dos alunos, destacando as componentes: i) racio-
nal (conhecimentos sobre o curriculo e o processo de ensino-aprendi-
zagem); ii) emocional (sentimentos docentes relativamente a escola);
iii) organizacional (dimens&o relacional entre os membros da escola);

iv) familiar (apoio e suporte da familia).

Vol. 9-n.2-2021

<57>



MediacOes — Revista OnLine da Escola Superior de Educacdo do Instituto Politécnico de Setubal

http://mediacoes.ese.ips.pt

2. Modelos de lideranca

Ha diversos modelos de lideranca entre eles a lideranca estratégica, a
lideranca de tipo empreendedor, a lideranca técnica- racional, a pers-
petiva institucional e a teoria dos papéis.

Segundo, Davies e Davies (2005), a lideranca estratégica centra-se em
torno de conceitos essenciais (que cada organizacdo define de acordo
com as suas circunstancias e objetivos a atingir) que se prendem com
0 estabelecimento de direcdo, tendo em conta uma perspetiva holistica
sobre os acontecimentos e um enquadramento temporal a meédio
/longo prazo. Logo, os lideres estratégicos tém um papel fundamental
no estabelecimento de dire¢do para a organizacdo, transformando a
estratégia em acdo, com estratégias eficazes nas pessoas e nas organi-
zacgoes.

A lideranca empreendedora esta relacionada com os lideres educaci-
onais, o lider, quando confrontado com um problema ou desafio, de-
senvolve uma estratégia que se coadune com a solucgdo, usando capa-
cidades de gestdo financeira, de comunicacéo, de motivacao e de de-

senvolvimento de visdo de modo a conseguir atingir 0s seus objetivos.

A liderancga sustentavel assegura a aprendizagem sustentavel que per-
dure ao longo do tempo, usando para tal os recursos humanos e mate-
riais a sua disposicao e de forma ativa.

A lideranca técnica—racional tem um enguadramento estrutural, com
quatro pressupostos fundamentais: funcédo, papel, individuo e cultura.
Todos eles se interligam entre si e se apoiam.

De acordo com Ogawa e Bossert (1995), a perspetiva institucional da
lideranca diz que o comportamento dos atores organizacionais se
pauta por instituicGes externamente criadas, regras societais que se as-
sumem como teorias culturais, ideologias e regras. Este tipo de lide-
ranca prende-se muito com o ambiente institucional no qual a organi-
zacdo se insere (sendo um ambiente socioeconémico favorecido o

ideal para a implementacdo desta lideranca).

2.1. Enquadramento dos recursos humanos

Os recursos humanos preconizam o ajuste das organizacgdes dos indi-
viduos. Deste modo, um dos tipos de lideranca relacionado com o en-
quadramento dos recursos humanos € a lideranca por persuasédo. Este

tipo de lideranca faz a ligacéo entre estrutura da organizacao escolar
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e o desenvolvimento do potencial dos membros da organizacao. O pa-
pel deste tipo de lideres consiste em encorajar, sustentar e ampliar os
contextos nos quais a educacdo ocorre. Estes lideres fomentam nos
seus seguidores o desejo de retirar maior proveito do seu potencial
social, intelectual, emocional, moral e criativo partindo do pressu-
posto que todos 0s membros da organizagdo sdo importantes. A lide-
ranca por persuasao pressupde que a educacgao deve ser um processo
de convidar a participacdo dos membros da organizacdo em ativida-
des, desenvolvendo as suas capacidades e fomentando o empower-
ment dos seguidores.

Ainda como forte énfase no empowerment, temos a lideranca trans-
formacional, termo utilizado por Burns, em 1978. Ela enfatiza as emo-
cOes e os valores e promove a partilha de criar capacidade para um
desenvolvimento de maior compromisso pessoal para os objetivos or-
ganizacionais por parte do grupo dos lideres. A influéncia é distribu-
ida ao longo de toda a organizacdo. Este tipo de lideranga comporta
quatro componentes: a componente carismatica (desenvolvimento de
uma visdo e de orgulho, respeito e confianga), a componente inspira-
cional (de motivacdo, de estabelecimento de objetivos e metas), a

componente de respeito pelos subordinados no sentido de lhes prestar

toda a atencdo e a componente de estimulagéo intelectual (de desafio).
Este tipo de lider é proactivo e comporta-se de forma a motivar os
seus seguidores. O lider transformacional aumenta o grau de compro-
misso dos seguidores para com a visdo, a missao e os valores organi-
zacionais comuns ao enfatizar a relagéo entre os esforgcos dos segui-
dores e 0 alcancar das metas organizacionais. Este lider é um gestor
de sentido. Alguém gue define a realidade organizacional através de
uma visao que reflete a forma como o lider interpreta a misséo e 0s
valores nos quais a organizacdo se deve basear. Este tipo de lider é
proativo e comporta-se de forma a motivar os seguidores. O lider
transformacional presta atencéo as necessidades de desenvolvimento
profissional e de prossecucdo de objetivos de cada subordinado, se-
guindo o exemplo do mentor.

A liderancga transformacional tem sido apresentada como uma alter-
nativa a lideranca transacional porque na primeira o lider indica ape-
nas quais os comportamentos a adotar e 0s objetivos a atingir ndo in-
fluenciando nem motivando os seguidores (é por este motivo que tem
sido alternativa da outra).

A lideranca construtivista (Harris,2004), tem como base as interagdes.
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Esta tem uma forte énfase no empowerment (encorajamento) e nas re-
lagBes entre membros da organizagao. E um fendmeno social constru-
ido através de relagdes entre os multiplos membros da organizacao e
ndo um conjunto de caracteristicas, tracos ou competéncias de um so
individuo.

A lideranca participativa referida por Anit Somech (2005) é uma po-
tenciadora de empowerment. Nesta lideranca, os lideres encorajam 0s
membros das equipas que lideram a aumentar o seu desempenho atra-
vés da descoberta de novas oportunidades e de respostas pela partilha
de conhecimentos.

A lideranca emocional (Garcia, 2012) tem em conta diversas compe-
téncias Uteis para lidar com a mudanca e com a gestdo de mudanca.
Este tipo de lideranca promove a qualidade das relagdes interpessoais
com e entre os seguidores e contribui para que o lider influenciar as
emocdes e atitudes face & mudanca. E importante o lider influenciar
estas emoc0Oes/ atitudes porque cria um envolvimento entre 0s seus
seguidores e a organizacdo. Um lider preocupado com as emocdes dos
seus seguidores vai proporcionar inconscientemente nos seus segui-

dores um bem-estar e um compromisso para com a organizagao.

Reflexdes finais

Partindo do que se apresentou anteriormente, verifica-se que o con-
ceito de lideranca é aplicado a mdltiplas situacdes, o que justifica a
dificuldade em defini-lo.

Quando aplicado ao contexto escolar, surgem varios estudos que
apontam para modelos e estilos de lideranca variados, o que se justi-
fica pelo facto de a lideranca escolar ser uma das preocupac@es das
politicas educativas.

Assim, e fazendo uma anélise de alguns tipos de lideranca, sdo evi-
dentes e inegaveis as suas implicagcbes nos recursos humanos. De
facto, as caracteristicas de lideranca assumidas pela figura do diretor
escolar véo refletir-se no tipo de compromisso que 0s recursos huma-
nos assumem perante a instituicdo, podendo justificar, em certa me-
dida, alguns dos seus comportamentos.

Em suma, o tipo de lideranca assumido tem implicacdes na melhoria,

ou ndo, das escolas e nas aprendizagens dos alunos.
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