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“A evolugdo do homem passa necessariamente
pela busca do conhecimento.”

Sun Tzu
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Resumo

Esta investigacdo tem como objetivo perceber o que eticamente se espera de um
lider educacional. Cinquenta docentes do quadro de escola e do quadro de zona
pedagogica de varios pontos do pais, selecionados pela disponibilidade para participar
no estudo, responderam a um inquérito por questionario que pretendia recolher as suas
expectativas relativamente ao comportamento ético dos lideres. Os resultados recolhidos
permitem perceber que os comportamentos de lideranca mais valorizados, estéo
associados a ética, a clareza de comunicacdo e a delegacdo de responsabilidades.
Observando-se também, que comportamentos que interferem na transparéncia, na
independéncia ou que se baseiam em interesses pessoais sdo rejeitados, no seio da
organizacdo. A interpretacdo global deste estudo, aponta para uma preferéncia por
lideres que priorizam confianga, transparéncia, e que evitam interferéncias externas e

conflitos de interesse na tomada de decisao.

Palavras-chave: lideranca, ética, moral, decisdes, valores



W

. INSTITUTO EUROPE -
p]; ESTUDOS | ESCOLA SUPERIOR
SUPERIORE DE EDUCACAO DE FAFE
P O RT U G A

Abstract

This investigation aims to understand what is ethically expected from a leader,
understanding the extent to which political power or other agents in the educational
community can ethically compromise decision-making and also reflecting on the extent
to which the leader can be induced to make decisions by external factors . Fifty teachers
from various parts of the country, selected based on their availability to participate in
the study, responded to a questionnaire survey that aimed to collect their expectations
regarding the ethical leader. The results collected allow us to understand that the most
valued leadership behaviors are associated with ethics, clarity of communication and the
delegation of responsibilities. It should also be noted that behaviors that interfere with
transparency, independence or that are based on personal interests are rejected within
the organization. The global interpretation of this study points to a preference for
leaders who prioritize trust, transparency, and who avoid external interference and

conflicts of interest in decision-making.

Keywords: leadership, ethics, morals, decisions, values
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Introducéo

A lideranca ética e moral sdo um tema sensivel e dificil de abordar ou discutir
ambito da administracdo educacional, sobretudo quando se tem em linha de conta os
desafios e os dilemas com que os diretores sdo confrontados na tomada de decisdes, no
que se refere as diversas valéncias da organizacao escola.

Segundo Brown, Trevifio e Harrison (2005), sdo considerados lideres éticos
aqueles individuos, que pautam a sua a¢do promovendo principios como a honestidade,
a justica e a integridade, fomentando ambientes de trabalho baseados na confianga e na
responsabilidade. Estes autores contrastam a lideranca ética com a lideranca despética,
onde prevalecem interesses pessoais e comportamentos autoritarios, por parte do lider.

No entanto, como referem Lennick e Kiel (2011), a lideranca moral vai para
além da ética organizacional, envolvendo diversas dimensdes, tais como a compaixao, o
perddo e a responsabilidade, essenciais para a constru¢do de uma comunidade educativa
proativa e inclusiva.

No que diz respeito ao contexto portugués, a investigacdo de Neves e Coimbra
(2017) demonstra que a lideranga nas escolas exige um elevado nivel de competéncia
ética para enfrentar pressdes externas e garantir decisdes equilibradas e justas.

Este estudo, tem como objetivo perceber como os valores éticos e morais
influenciam a lideranca nas escolas, refletindo até que ponto os fatores politicos e da
comunidade onde a escola esta inserida, podem comprometer a autonomia dos diretores,
interferindo na tomada de decisdo. As diversas pesquisas analisam ainda a aplicacao
pratica dos conceitos de lideranca transformacional e transacional (Jesuino, 1996) e
como é que estes estilos podem ser enquadrados de forma a assegurar um ambiente

educativo onde prevalecam principios como a equidade e a transparéncia.
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Assim, com base na literatura e em questionarios junto de professores de
carreira, este estudo procura contribuir para um entendimento mais profundo sobre as
praticas de lideranca ética, identificando as competéncias necessarias para um
desempenho ético e moral, por parte dos lideres, que va ao encontro das expectativas

sociais e educativas, quer da escola, quer da comunidade.

Falar de confrontos éticos e morais tornou-se um desafio ao longo deste estudo.
Norman (1998) define a ética e a moral no livro The Moral Philosophers: Aristotle,
Hume, Kant, Mill, and Nietzsche; é curioso verificar, sinteticamente, como este autor
explora a perspetiva de cada filsofo e como é compreendida a distin¢éo entre ética e
moral, sendo que a ética se refere ao conjunto de principios orientadores que definem o
comportamento ideal, enquanto que a moral lida com regras praticas e as normas
sociais. Cada autor, citado na tabela abaixo, aborda a relacdo entre ética e moral com
base em diferentes fundamentacdes (virtude, dever, utilidade, ou vontade de poder),

oferecendo uma visdo pluralista e contextual dos diversos conceitos.

Filésofo Definico de Etica Defini¢do de Moral Perspetiva Principal

Aristételes | A ética esta centrada na A Moralidade envolve a A ética das virtudes é
virtude e no desenvolvimento | pratica de virtudes para pratica e orientada para o
do caréater. alcangar a eudaimonia (bem- | bem humano.

estar/flourishing).

Hume A Etica é baseada no A Moralidade € a expressdo | A moralidade é subjetiva
sentimento e nas emo¢des de sentimentos de aprovacdo | e fundamentada na
humanas. ou desaprovacao. natureza humana.

Kant A ética é baseada em A Moralidade é o Etica deontoldgica,
principios racionais universais | cumprimento do dever centrada no respeito pela
(imperativo categoérico). independente das suas lei moral e pela razéo.

consequéncias.

Mill A Etica utilitarista é baseada | A Moralidade é agir de modo | Etica focada em
no principio da maior a maximizar o bem-estar do | consequéncias, focada
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felicidade. maior nimero de pessoas. nos resultados e no
utilitarismo.
Nietzsche | A Etica é vista como uma Moralidade convencional é Propde uma moralidade
critica aos valores tradicionais | uma manifestacao de "além do bem e do mal"
e potenciadora da constru¢do | fraqueza e ressentimento. baseada na afirmacéo
de novos valores. individual.

Tabela 1 — Sintese das defini¢Ges de ética e moral. Elaboracéo propria a partir de Norman (1998)

A escola depende de parcerias e apoios de entidades locais externas sendo comum
existirem setores mais beneficiados em detrimento de outros e que nem sempre Sa0 0S
mais relevantes ou que servem os maiores interesses da organizagao.

O ser humano desde cedo que desenvolve principios morais e principios éticos,
sendo que as primeiras influéncias s&o as familiares. E a partir desta fase que se constroi
a personalidade do individuo, sendo estes principios que o irdo acompanhar a vida toda.

Estes conceitos sdo frequentemente cruzados e numa perspetiva de os clarificar é
importante perceber o que se entende por Etica e Moral.

Numa pesquisa sobre o tema, é possivel concluir que Etica vem da palavra grega
ethos que significa "conduta”, "modo de ser", Moral tem origem na palavra latina
moralis, que significa "costume".

A Etica é normalmente consistente, embora possa mudar caso as convicgdes de
um individuo mudem ou derivando de determinada situagdo. Poder-se-a dizer que é a
analise e a reflexdo sobre os principios da moral, das regras de conduta aplicadas a
alguma organizagéo ou sociedade.

Refere-se ao estudo do conjunto de valores e principios que guiam determinado
grupo ou cultura. Funciona como regulador do carater das pessoas e de como irdo agir

no meio em que estdo inseridas.
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O conceito de ética também pode significar o conhecimento extraido da
investigacdo do comportamento humano ao tentar explicar as regras morais de forma
racional. Portanto, a ética pode refletir e questionar os valores morais.

Poderemos dizer que é responsavel por definir certas condutas do nosso dia-a-
dia. E o caso dos cadigos de ética profissional, que indicam como um individuo se deve
comportar no ambito da sua profissao.

A Moral, por seu lado, visa a ser consistente dentro de um determinado contexto,
sendo aplicado da mesma forma a todos. Porém, pode variar de acordo com cada cultura
ou grupo. A moral refere-se as regras de conduta que sdo aplicados a determinado
grupo, em determinada cultura, € o conjunto de regras que orientam o comportamento
do individuo dentro de uma sociedade. Ela pode ser adquirida através da cultura, da
educacdo, da tradicdo e do quotidiano.

Tais regras norteiam os julgamentos de cada individuo sobre como agir. Isto de
acordo com o que foi previamente aceite como norma em determinado grupo. Quando
falamos de moral, as definicGes do que é certo ou errado dependem do local onde a
pessoa se encontra, da tradicdo e cultura.

No ambito do Mestrado em Administracdo Escolar, onde se procura que 0s
discentes fiqguem preparados para assumir o papel de lideres/gestores, é necessario
perceber dois conceitos que serdo parte estruturante do estudo elaborado: Lideranga
ética e Lideranca Moral.

Neves e Coimbra (2017) demonstraram que:

O conceito de lideranca ética diz respeito aos comportamentos do lider que véo
ao encontro das crengas e valores morais da organizagdo, particularmente nas
organizacOes éticas que norteiam a sua missdo de acordo com o0s padrfes morais

vigentes e agem de forma socialmente responsavel (Brown, Trevino, & Harrison, 2005).

11
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O interesse pela investigacdo na lideranca ética e relativamente recente e tem em
conta estes fatores de dimensdo cultural e social, que se refletem no comportamento
organizacional (Priem & Shaffer, 2001; Robertson, Crittenden, Brady, & Hoffman,
2002). Brown et al. (2005) descrevem os lideres éticos como honestos, confiaveis,
justos e solidarios, norteando as suas atitudes e comportamentos por forma a
estruturarem ambientes de trabalho justos. Estes lideres contrastam com os lideres
despoticos que colocam os seus interesses a frente dos da organizacdo e apresentam
comportamentos autoritarios, centrados nos interesses proprios e na exploracdo dos
outros (Aronson, 2001).

A inteligéncia moral tem sido definida como a capacidade de distinguir o certo
do errado, de possuir fortes convicgdes morais e de ter comportamentos ajustados.
Assim, a inteligéncia moral refere-se a forma como o0s principios universais sdo
aplicados aos nossos valores, objetivos e performance (Lennick & Kiel, 2011). Convém
referir a distin¢do entre inteligéncia moral e inteligéncia emocional, dado que esta
ultima é desprovida de valores e pode ser aplicada “tanto para o bem, como para o mal”,
enguanto a inteligéncia moral e, por definicdo, e de acordo com os autores direcionada
para o bem (Lennick & Kiel, 2008). Este conceito ganha particular relevancia no
contexto organizacional, dado que a integridade do lider parece ser um importante
preditor do comportamento dos seguidores, da sua motivacao, satisfacdo e investimento
(Mamede, Ribeiro, Gomes, & Rego, 2014; Wayne & Green, 1993). Lennick e Kiel
(2008) afirmam que os lideres moralmente mais competentes revelam maior
consisténcia nos seus comportamentos e maior alinhamento com o0s principios morais,
valores e crencas, que resultam em consequéncias positivas para a organizagao. Para
estes autores, a inteligéncia moral envolve quatro dimensdes: integridade, ou seja, agir

de forma consistente com 0s principios universais, valores e crengas pessoais, dizer a

12



. INSTITUTO EUROPE . \
7/l Dk ESTUDOS | ESCOLA SUPERIOR
SUPERIORES | pg EDUCACAO DE FAFE
P O R T UG A I

JPEU

verdade e defender o que considera certo e manter as promessas; responsabilidade,
pelas suas escolhas pessoais, admitindo os seus erros e falhas e assumir a
responsabilidade pelos seus seguidores; compaixdo, ou Seja, preocupar-se com 0S
outros; perdao, ou seja, perdoar os seus erros e falhas e as dos outros.

Com a Transferéncia de Competéncias para as autarquias a nivel da educacao de
acordo com a Lei n.° 50/2018, de 16 de agosto, que concretiza o quadro de transferéncia
de competéncias para 0s 6rgdos municipais e para as Comunidades Intermunicipais, no
dominio da educacdo, serd pertinente perceber até que ponto os diretores dos
Agrupamentos de Escola sentem ou ndo algum tipo de pretensdo dessas entidades em
condicionar algumas tomadas de decisdo. Comecarei por fazer uma abordagem a
conceitos, procurando algumas definicdes com base na literatura, nomeadamente definir
0 que € a ética, distinguir ética de moral e tentar perceber estes contextos na dinamica
organizacional da escola. Nesta fase, € também importante aprofundar conceitos sobre
os diferentes estilos de lideranca, no intuito de compreender se algum tipo de lideranca
é mais permeéavel as influéncias externas e até que ponto a colocagdo no terreno da Lei
n. 50/2018, de 16 de agosto, os Municipios interferem nas politicas educativas
definidas pelas Direcdes.

A escolha deste tema, baseia-se em dois fatores fundamentais: a crescente
complexidade das demandas educacionais, com toda a complexidade de cenérios
existentes e a falta de estudos aprofundados que abordem a intersecgdo entre ética e
lideranca, mais concretamente no que diz respeito as influéncias externas, no momento
da tomada de deciséo do diretor, no contexto escolar.

Nas ultimas décadas, tem-se assistido a um aumento expressivo nas expectativas
e responsabilidades atribuidas as liderangas escolares, que vao para além da gestdo

administrativa e pedagogica, exigindo dos diretores um elevado nivel de discernimento

13



. INSTITUTO EUROPE . \
7/l Dk ESTUDOS | ESCOLA SUPERIOR
SUPERIORES | pg EDUCACAO DE FAFE
P O R T UG A I

JPEU

ético na tomada das suas decisdes. A organizacdo escola, enquanto espacgo de formacéo
integral do individuo, tal como se pretende no Perfil do Aluno a Saida da Escolaridade
Obrigatoria, precisa de ser liderada por profissionais capacitados que compreendam a
profundidade dos dilemas éticos e que possam atuar, de forma isenta, como modelos de
comportamento, ndo apenas para 0s alunos, mas para toda a comunidade educativa.

No entanto, apesar da importancia incontestavel da ética em todos os niveis de
lideranca, verifica-se uma lacuna significativa de estudos académicos que abordem
diretamente a relacdo entre ética e lideranca na gestdo escolar. Muitos trabalhos
baseiam-se em aspetos técnicos e organizacionais da lideranca educacional, mas poucos
exploram, a forma como o0s principios éticos devem ser aplicados no sentido de
construir um ambiente escolar mais justo, inclusivo e onde todos se sintam respeitados.
Essa auséncia de pesquisas estruturadas, até por ser um conceito abstrato e muito
dependente da formacdo pessoal de cada um, deixa uma area critica subexplorada,
comprometendo o desenvolvimento de novas praticas que possam enriquecer a
formacdo dos diretores e outros atores que se posicionam nas estruturas intermédias.

Os diversos tipos de lideranca nas escolas tém sido objeto de estudo e tem-se
registado evolugdo nas Ultimas décadas, no que diz respeito ao desempenho dos lideres.
Existem diversos tipos de liderangas que influenciam o dia-a-dia e a gestdo das escolas e
essa influéncia gera impacto na comunidade educativa.

De acordo com Whitaker, Whitaker e Lumpa (2010) existem estratégias para
motivar e inspirar docentes e que tém o objetivo de ajudar os lideres da organizagdo
escola a construir um ambiente positivo, reforcam ainda que o papel dos lideres é
essencial para criar uma cultura de escola motivadora, demonstrando capacidade de

influenciar o dia-a-dia da organizacdo. Segundo estes autores um lider demonstra apoio

14
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auténtico, promovendo a confianca e demostrando um compromisso pessoal para que
todos tenham sucesso.

A lideranca, segundo Jesuino (1996) ndo deve ser entendida, apenas como um
conjunto de caracteristicas individuais do lider, mas sim como um sistema de interacdes
que envolvem o lider, os seus seguidores e o contexto em que se inserem. A lideranca
surge da combinacdo de diversos fatores, dos quais é importante considerar: a estrutura
organizacional e as suas normas; o ambiente externo que influencia as a¢des dos lideres
e daqueles que o seguem e ainda as dinamicas de poder e autoridade.

Existem varios estilos de lideranca contudo ndo ha um estilo Unico que seja
eficaz em todas as situacfes ou adaptado a todas as organizacgdes, Jesuino (1996), de
referir que a eficacia do estilo de lideranca depende de varidveis contextuais, tais como
a natureza da tarefa, a maturidade dos seguidores e a cultura organizacional.

Podemos estabelecer uma distingdo entre o estilo de lideranca transformacional e
estilo transacional, assim sendo a lideranca transformacional é caracterizada por inspirar
seguidores, promover a inovacao e a mudanca, focando-se no desenvolvimento pessoal
e organizacional.

Por outro lado a lideranca transacional, tem como principios orientadores as
trocas e recompensas mutuas, estando mais voltada para situacdes estaveis e previsiveis.

A lideranga transformacional é um tipo de lideranga caraterizado por inspirar e
motivar quem o segue a alcancar objetivos que vao para além das expectativas iniciais.
Neste contexto, a lideranga transformacional tem sido identificada como um dos estilos
predominantes na gestdo dos agrupamentos.

Turner et al. (2002) destacam a importancia da lideranga transformacional no
desenvolvimento de um ambiente de trabalho ético e moralmente credivel. Ao

demonstrar a relacdo entre a lideranga transformacional e o raciocinio moral, os autores
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referem que existe uma melhor compreensdo dos processos que conduzem a tomada de
deciséo ética nas organizacOes, através do estabelecimento de altos padrdes de conduta.
Segundo estes autores, lideres que demonstram comportamentos transformacionais
tendem a ter um raciocinio moral mais avancgado, o que significa que sdo mais capazes
de tomar decises éticas e justas.

O estilo de lideranca ética estd focado em principios morais e éticos, e tem
ganho relevancia nas escolas. Os lideres éticos promovem valores e comportamentos
que influenciam positivamente a cultura escolar no seio da comunidade.

Olhando para a lideranca ética no contexto educativo, esta é caracterizada por
praticas que inspiram confianca, transparéncia, e justica, fatores fundamentais para criar
um ambiente de trabalho objetivo. No que diz respeito aos diretores escolares, estes
valores sdo ainda mais relevantes, pois afetam diretamente a cultura organizacional e o
bem-estar da comunidade educativa (Neves & Coimbra, 2022).

Com carateristicas semelhantes a lideranca ética, a lideranca moral coloca énfase
especifica em valores morais, este tipo de liderangca também tem sido um estilo de
lideranca observado no sistema educativo portugués.

A lideranca ética e moral no contexto educativo é fundamental, no sentido de
fomentar um ambiente de trabalho saudavel, no qual os professores se sintam
valorizados e motivados no desempenho das suas fungdes. Diretores que priorizam
esses valores, ajudam a criar um sentido de propoésito e pertenca, contribuindo
positivamente para o desenvolvimento geral da escola (Lurdes Neves e Joaquim Luis
Coimbra, 2022).

A lideranca nas escolas tem passado por mudancas significativas, ao longo dos
tempos, nomeadamente no que diz respeito a construcdo de uma visao de escola, aos

objetivos a que a mesma se propOe atingir, o comprometimento dos diferentes atores,
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docentes e discentes, as estratégias de promocdo de motivacdo dos mesmos, ndo
descurando, o desenvolvimento de estratégias e praticas de lideranga, assim como o
perfil do lider, como se pode comprovar em varias publicacbes sobre o tema.

Assim sendo, constatamos que o impacto da lideranca numa organizacao e o
estilo adotado pelo seu diretor, pode ser muito significativo.

De acordo com Neves e Coimbra (2022), o tipo de lideranca que o diretor exerce
influéncia as atitudes e os comportamentos dos professores, referindo como foco o
comprometimento e a motivacdo destes no ambiente escolar. Segundo 0s mesmos, a
qualidade da lideranca tem impacto no envolvimento profissional dos docentes e na sua
contribuicdo para a concretizacdo dos objetivos educativos, fazendo referéncia aos
aspetos éticos e morais.

Um dos problemas mais relevantes e discutidos atualmente é a motivacdo dos
professores, atendendo que estamos perante um cenadrio de um corpo docente
envelhecido e uma carreira pouco atrativa, para os jovens, que conduz a desmotivacéo e
a falta de professores em diversos grupos disciplinares, refletindo-se este desgaste, no
comprometimento organizacional, no clima escolar e na cultura de escola.

Compreender os diferentes tipos e aspetos de lideranca escolar tem demonstrado
através dos referidos estudos, ser um crucial para o desenvolvimento de estratégias de

gestdo mais eficazes.

Como referido existem imensos estudos sobre lideranca, no entanto, apos
diversas pesquisas, no sentido de aprofundar conhecimento no tema ética e lideranca
denota-se, a falta de estudos sobre ética e lideranga nas escolas, o que efetivamente
justifica a realizacdo de mais pesquisas sobre esta temética. Existindo assim varias

razGes que fundamentam essa necessidade e através deste estudo desbravar um pouco
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mais sobre a ética na lideranca dos agrupamentos de escolas. Esta lacuna justifica a
necessidade de mais investigacGes para fornecer uma base tedrica e empirica mais
solida, fornecendo insights valiosos sobre o tema.

O sistema educativo portugués tem passado por mudancas significativas ao
longo dos ultimos anos, incluindo a transicdo de uma lideranca colegial para uma
lideranca unipessoal nas escolas. Esta alteracdo ao modelo de gestdo escolar gera a
necessidade de melhor compreender como é que a lideranca ética se manifesta e
influéncia o ambiente educativo neste novo contexto.

Neste sentido, destacam-se 0s principios descritos por Perrenoud (2003) como
necessarios para a promocdo da eficacia dos sistemas educativos, de entre os quais
destacando-se a necessidade de uma lideranca profissional dos sistemas educativos ir
além de um mero exercicio de ‘“controlo burocratico” dos mesmos (p. 105).
Considerando o “ritmo crescente de mudangas consideraveis e estruturantes existentes
nas escolas”, também Whitaker (2000, p. 89) refor¢a a ideia que, a lideranga ¢ um fator

essencial para o desenvolvimento e progresso destas institui¢oes.

A lideranca ética tem alcancado bastante relevancia em diversos setores,
incluindo o da educagdo, devido a crescente preocupacdo da sociedade no
desenvolvimento de praticas éticas nas organizacfes. De referir que € no ambiente
escolar, que se formam os futuros cidadaos, dai a importancia de uma lideranca baseada
em valores éticos ser ainda mais relevante.

De acordo com os Neves e Coimbra (2017):

...os diretores das escolas ou agrupamentos escolares poderdo tentar
aumentar a motivacdo dos professores agindo de forma ética e

influenciando a motivagéo para o trabalho num ambiente de CO positivo.
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Como recomendacdes aos diretores em contexto educativo, perspetiva-se
que para se ser um lider ético é necessario tempo para integrar as varias
responsabilidades, o que se torna particularmente limitativo na lideranca
de um agrupamento de escolas dada a sua dispersdo geografica e 0 nimero
de professores e alunos (2017).

O estilo de lideranca ética ajuda a estabelecer um ambiente de confianca na
escola, influenciando toda a comunidade, principalmente os intervenientes mais
préximos, percebendo que o diretor age de forma integra e transparente, sentindo-se
mais seguros e valorizados.

Os lideres éticos tendem a reconhecer e valorizar o esforco e as conquistas dos
atores da organizacdo, este reconhecimento pode encarado como forma de os motivar,
aumentando a satisfacdo profissional e o comprometimento com o0s objetivos da
organizacao.

Neste tipo de lideranca é priorizada uma comunicacdo aberta e honesta, 0s
diretores que mantém um perfil de escuta ativa e promovem o dialogo constante com 0s
docentes, mostrando-se alerta relativamente as suas preocupacdes e ideias, contribuindo
para aumentar a cooperagdo e a motivagao de toda a comunidade.

Sendo lideres que investem no desenvolvimento profissional dos elementos da
organizacdo, proporcionando oportunidades de desenvolvimento de competéncias e
aprendizagem, os diretores demonstram preocupagdo em criar condigdes para que 0s
professores consigam desempenhar as suas funcOes indo ao encontro das metas
estabelecidas pela organizacéo escola.

Seguindo a mesma linha, um diretor que demonstre uma conduta ética
consistente serve como modelo para toda a comunidade educativa, inspirando os que 0

rodeiam a adotarem atitudes semelhantes, criando assim um ciclo favoravel para a
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implementacdo de estratégias e alcancar objetivos. E ainda comum, neste tipo de
lideranca envolver os pares nos processos de tomada de decisdo. Esta abordagem

participativa aumenta o envolvimento e o sentido de responsabilidade dos docentes na

escola envolvendo-os e fazendo-os sentir-se parte ativa do processo.

De acordo com diversas fontes podemos elencar um conjunto de carateristicas

que podem ser apontadas como essenciais no perfil de um lider que baseie as suas

praticas na ética e que Ihes permite criar um ambiente isento e favoravel a todos.

A lideranca ética € entendida como a demonstracdo de um comportamento

apropriado, regulado por acdes pessoais e relacionamentos interpessoais, que influéncia

a promocdo desse tipo de comportamento dentro da organizacdo atraves da

comunicacdo e tomada de decisdes equilibradas (Brown, Trevifio, & Harrison, 2005).

Walumbwa et al. (2011) apresentam algumas carateristicas essenciais que um

lider ético deve apresentar:

Caracteristicas

Descricéo

Integridade e

Honestidade

Age segundo altos padrdes éticos, mantendo a coeréncia entre palavras e acoes;
promovendo transparéncia e sinceridade, na interagdo com os diversos atores da

organizacéo.

Comportamento Justo

e Imparcial

Toma decisdes de forma equilibrada e objetiva, fazendo uma avaliacdo utilizando

critérios consistentes, sem favoritismos, preconceitos, tratando todos por igual.

Promocao do Bem-

Estar dos Empregados

Evidencia preocupac¢do com o bem-estar dos diferentes atores que compdem a
organizacdo; apoiando o desenvolvimento e promovendo o equilibrio entre vida

pessoal e profissional de todos.

Comunicacao Aberta e

Transparente

Mantém um didlogo aberto, explicando as suas expectativas e decisdes de forma

clara; incentivando a liberdade de expressdo sobre as preocupages éticas.
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Reforgo de Normas e

Valores Eticos

Estabelece e reforga comportamentos adequados; reconhecendo atitudes éticas e

aplicando medidas corretivas para combater praticas antiéticas.

Desenvolvimento de

Relacionamentos de

Cria um ambiente de confianca através de a¢cdes consistentes e integras;

estabelecendo relacfes de alta qualidade com os elementos da organizacao,

Confianca aumentando o respeito matuo, entre todos.
Inspiracéo e Estabelece metas claras, promovendo a autoeficécia dos diversos atores da
Motivacéo organizag&o; inspirando-0s a comprometer-se com 0s objetivos estabelecidos e a

trabalhar pelo bem comum.

Orientagdo Moral

Age como orientador moral, ajudando os diferentes intervenientes a resolver
diversos dilemas éticos que possam surgir e assim levar a tomada de decisdes

alinhadas aos valores organizacionais.

Tabela 2 — Caracteristicas essenciais do lider ético. Elaboracéo propria a partir de Walumbwa et al. (2011)

De acordo como o DL 137/2012 e as competéncias ai explanadas inerentes ao

cargo de diretor, podemos constatar que como individuo singular e com formacéo
enfrenta dilemas ao implementar politicas educacionais que podem ndo estar totalmente
alinhadas com suas convicgdes pedagogicas ou com as necessidades especificas da
instituicio que lideram. Precisam pois, de equilibrar as obrigacdes de gestdo
administrativa com o papel que simultaneamente desempenham enquanto lideres
pedagdgicos, podendo criar-se uma tensdo entre atender as exigéncias burocréaticas e
manter o foco na qualidade do ensino e aprendizagem.

Existe ainda um desafio na aplicacdo das suas praticas, o de promover uma
tomada de decisGes participativa, envolvendo professores, funcionarios e a comunidade
escolar, enquanto mantém a eficiéncia e agilidade nos processos de tomada de deciséo.

Outro dos desafios que Ihes é colocado € a Gestdo de Recursos Limitados, 0s

diretores frequentemente enfrentam dilemas éticos na alocagdo de recursos humanos,
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que na realidade sdo escassos nas escolas, tendo que priorizar certas areas em
detrimento de outras, nomeadamente quando existem unidades que requerem mais
recursos como por exemplo, salas de multideficiéncia.

De referir ainda que, nos agrupamentos de escolas inseridos em comunidades
onde todos se conhecem, ha sempre tentativas de abordagem externas para a alocagédo
desses recursos, até pela proximidade que se estabelece entre as pessoas e isso faz com
que o diretor seja confrontado com pressbes e terd de apresentar robustez ética
profissional, criando mecanismos de defesa, tais como critérios claros, para a colocacao
das pessoas, sobretudo assistentes operacionais, recorrendo por exemplo a listas de
graduacdo de pessoal.

Nas varias areas de atuacdo de um diretor ha uma pressdo constante para manter
altos padrdes éticos e servir como modelo para toda a comunidade escolar, mesmo em
situacOes desafiadoras.

Do papel do diretor faz parte estabelecer um equilibrio entre autonomia e
prestacdo de contas gerindo bem a autonomia concedida as escolas, paralelamente com
as exigéncias de prestacdo de contas aos 6rgdos superiores € a comunidade. No entanto,
com a transferéncia de competéncias para as autarquias, grande parte das verbas é
gerida pelos municipios, o que por sua vez traz também outro tipo de pressbes, no
momento da tomada de decisdo. Sendo os municipios detentores dos espacos, de
recursos humanos e dependendo os agrupamentos logisticamente destes poderdo surgir
conflitos de interesses e outros valores emergirem e afetarem tomadas de decisdo éticas.

Outro dos desafios com que o diretor se depara ¢ lidar de forma justa e ética com
conflitos entre os diversos atores da organizagdo, poder-se-a dizer que este é tambeém

um desafio constante.
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A promocdo da inclusdo e da diversidade, garantindo um ambiente inclusivo e
respeitador entre toda a comunidade educativa, independentemente de suas
nacionalidades, crencas, ou caracteristicas, pode apresentar-se como mais um desafio
ético, a enfrentar no dia-a-dia da organizacao.

Estes confrontos éticos e morais exigem que os diretores desenvolvam uma base
ética solida e robusta, habilidades de lideranca e a capacidade de tomar decisdes, nunca
perdendo de vista o interesse dos alunos e da comunidade escolar, entendendo-a no seu
todo.

A lideranca escolar tem sido amplamente reconhecida como sendo um dos
fatores determinantes para o sucesso educativo, assumindo a figura do diretor um papel
determinante na criacdo de condicGes para garantir a qualidade do ensino. Contudo, a
formacdo de diretores enfrenta desafios significativos, apresentando varias lacunas
evidenciadas pela exigua literatura que aborda este tema, no entanto é evidente que a
falta de formacéo coloca em risco o exercicio efetivo e eficaz desta funcéo.

Ferreira e Silva (2014) referem, que sdo diversas as dificuldades com os
diretores deparam, tentando sistematicamente fazer uma gestdo equilibrada entre as
exigéncias do sistema e as necessidades reais das suas organizagdes. De acordo com 0s
autores, existem “exigéncias antagonicas” que precisam de ser concertadas exigindo aos
diretores flexibilidade para gerir um sem numero de necessidades, que surgem

quotidianamente:

Conscientes das multiplas e contraditorias exigéncias, os diretores pensam
e desenvolvem o seu trabalho procurando conciliar diferentes ldgicas: l6gicas
gestionarias racionalizadoras (eficacia, eficiéncia, otimizacdo, etc.); logicas de
sentido pedagdgico, visando promover a aprendizagem e a melhoria dos

resultados escolares; e légicas de sentido sociocomunitario através do
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estreitamento da relacdo da escola com o meio envolvente (instituicdes, servicos,

empresas, etc.) (Ferreira & Silva, 2014, p. 206).

Um dos principais desafios refere-se a falta de uma formagao inicial robusta e
especifica para os diretores escolares. Muitos profissionais, nomeadamente docentes,
ascendem a cargos de lideranca sem terem sido devidamente preparados/formados para
as complexidades inerentes a gestdo educacional. Embora a carreira docente, tenha
inerente a preparacdo dos futuros lideres para o ensino, ela ndo oferece necessariamente,
competéncias de gestdo e lideranca exigidas para dirigir uma instituicdo de ensino. De
referir que existe cada vez mais oferta formativa nesta area por parte das instituicGes de
ensino superior, que se ocupam da formacédo de professores, no entanto esta formacao é

dispendiosa para o docente e ndo faz parte da formacao inicial.

Na obra Politicas de formacao de profissionais de ensino em escolas autonomas,
Campos (2002), o autor analisa as politicas de formacgdo continua de docentes e lideres
educativos, considerando a autonomia das escolas, defendendo que a formacéo deve ser
adaptada as necessidades especificas dos contextos educativos e aos desafios impostos
pela mudanca e inovacdo. Enfatizando o desenvolvimento profissional como condigéo
essencial para a melhoria das praticas pedagdgicas e neste caso concreto na melhoria

das praticas aplicadas a gestéo.

Um outro aspeto relevante, prende-se com a escassez de formacdo continua,
embora existam algumas iniciativas para promover o desenvolvimento profissional ao
longo da carreira de diretores, muitas dessas acOes formativas sdo limitadas em
contetido e duracdo, revelando-se insuficientes para responder as necessidades préaticas

do dia-a-dia da organizagdo. Alguns autores sugerem que a formacdo continua deveria
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ser mais abrangente e adaptada as mudancas constantes no setor educativo, abrangendo

temas como inovacao pedagdgica, gestdo de conflitos, lideranca e tecnologias.

Os programas de formacdo existentes tendem a dar prioridade a aspetos
burocraticos e administrativos em detrimento do desenvolvimento de competéncias de
lideranca transformacional e pedagdgica. A lideranca escolar exige um conjunto
alargado de competéncias, desde a capacidade de inspirar e motivar o corpo docente até
a promocao de uma cultura de colaboracéo entre professores, alunos e comunidade. No
entanto, muitos dos diretores chegam ao cargo sem experiéncia nestas areas, resultando

a sua atuacdo, numa abordagem mais tecnocratica a gestdo escolar.

A formacéo de diretores também parece carecer de um alinhamento eficaz da
realidade e dos desafios praticos que estes enfrentam nas suas funcdes diarias. Estudos
apontam para um desfasamento entre o contetdo programatico dos cursos de formacédo
e as necessidades concretas do contexto escolar. Problemas como a gestdo de conflitos,
a incluséo de alunos com necessidades educativas especiais, € a diversidade cultural,
uma realidade crescente nas escolas, sdo muitas vezes tratados de forma superficial ou

mesmo negligenciados nas formagoes.

A auséncia de programas de mentoria ou de apoio no exercicio da funcéo € outra
lacuna significativa, autores destacam a importancia de modelos de orientacdo ou
supervisdo para apoiar 0s novos diretores, especialmente nos primeiros anos de
exercicio. Em diversos paises, existem programas de acompanhamento por parte de
diretores mais experientes, mas em Portugal esta pratica ainda é incipiente. A falta de
suporte pode levar ao isolamento profissional, resultando em decisfes menos eficazes e

um maior desgaste emocional, para quem exerce estas funcdes.
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A excessiva centralizacdo do sistema educativo, que limita a autonomia dos
diretores. Esta centralizacdo, aliada a sobrecarga burocrética, restringe a capacidade dos
diretores tomarem decisbes estratégicas adaptadas as especificidades de cada escola. A
formacgdo deveria capacitar os lideres escolares para lidarem com esta dualidade,
promovendo estratégias de gestdo que combinem a necessaria conformidade

administrativa com uma visao inovadora e maleavel da escola enquanto organizacao.

A formagdo do diretor de escola ndo se foca no desenvolvimento de
competéncias emocionais, que sdo cruciais para que a lideranca escolar seja eficaz. A
gestdo de equipas docentes, a resolucdo de conflitos e a constru¢cdo de um ambiente
positivo na escola, requerem habilidades interpessoais e emocionais que muitas vezes
ndo séo suficientemente abordadas nos cursos de formacdo para diretores. Esta lacuna
torna-se ainda mais evidente a medida que os diretores sdo confrontados com cenarios

adversos e pressdo constantes, Campos (2002).

Considerando que os comportamentos éticos ou menos éticos dos lideres
educativos podem influenciar as diversas dimensfes da vida nas escolas, esta
investigacdo procura conhecer a percepcao dos professores sobre a dimenséo ética das

praticas das liderancas educativas.
Metodologia

A metodologia utilizada é de carater quantitativo, analisando as possiveis
relacfes que possam existir entre as varidveis. Atraves de um conjunto de perguntas de
escolha multipla, procedeu-se a recolha de informacéo, foram formuladas utilizando a
escala Likert de 5 pontos, para aferir o grau de percegédo das respostas dos intervenientes

em relacdo as afirmagdes apresentadas.
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Amostra

Participaram neste estudo 50 docentes do quadro de escola e do quadro de zona
pedagogica de varios pontos do pais, selecionados pela sua disponibilidade para
participar no estudo. As caracteristidas dos sujeitos sédo apresentadas em detalhe na
seccao de resultados.

Instrumento

Os sujeitos respondera a uma escala de percepcdo de lideranca ética para lideres
portugueses (Neves et al, 2016) constituida por 20 itens (apresentados abaixo) que
pretendem avaliar a sua percepcéo sobre a lideranga da organizacéo onde desempenham
fungdes; sendo-lhe pedido que manifestem a sua opinido relativamente a cada uma das
afirmacdes, de acordo com as opc¢Oes disponibilizadas numa escala de 1 a 5, Escala de
Likert, (1 — Discordo Plenamente; 2 — Discordo; 3 — N&o concordo nem discordo; 4 —
Concordo; 5 — Concordo Plenamente).

Tuckman (2000) refere ser recorrente, em educagdo, optar-se pela investigacdo por
escala, devido ao seu valor evidente em amostras de grande dimenséo.

As afirmacdes apresentadas foram as seguintes:

1- Assegura-se que as acOes dele/dela sédo sempre éticas.

2- O que diz é o que realmente quer dizer — € sincero(a).

3- Merece confianga. Pode-se acreditar e confiar que ele/ela vai cumprir a sua palavra.
4- E de confianca para servir os interesses dos subordinados a frente dos seus proprios
interesses.

5- N&o critica os subordinados sem uma boa razéo.

6- Persegue 0s seus proprios interesses a custa dos outros.

7- Explica o limite de autoridade de cada membro do grupo.
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8- Comunica as expectativas de desempenho que tem em relacdo aos membros do
grupo.

9- Clarifica as prioridades.

10- Explica quem é o responsavel pelo qué.

11- Permite aos subordinados terem influéncia em decisdes importantes.

12- Reconsiderara decisdes com base em recomendacdes de subordinados.

13- Delega responsabilidades desafiantes aos subordinados.

14- Nao permite que outros participem na tomada de decisdes.

15 - E isento na tomada de decisoes.

16- Permite que as suas decisdes sejam influenciadas por agentes externos a
organizacao.

17- Permite aos subordinados participar ativamente na defini¢do dos préprios objetivos
de desempenho.

18- Permite que influéncias externas a organizacao interfiram na gestéao.

19- Explica o que € esperado de cada membro do grupo.

20- Procura aconselhar-se junto dos subordinados, em questfes relativas a estratégia

organizacional.

A anélise das respostas dos participantes a esta escala ird permitir (Objectivo 1)
identificar a percepcdo dos professores sobre a dimensdo ética das praticas das
liderancas educativas e (Objectivo 2) identificar possiveis diferencas entre as

percepcdes dos professores em funcdo das varidveis sociodemogréaficas da amostra.

Procedimentos
A participacdo no questionario, foi voluntaria, foram tidos em conta todos os

cuidados e procedimentos éticos e deontoldgicos, conservando ndo s6 a
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confidencialidade das respostas como toda e qualquer opinido, ficando garantido a

partida o anonimato dos participantes.

Analise e Tratamento de Dados

Métodos estatisticos utilizados

A explicacdo detalhada dos métodos estatisticos utilizados pode ser consultada
em Maroco (2011) e Pestana e Gageiro (2008). Para a realizacdo das andlises

apresentada foi utilizado o IBM® SPSS® software versao 27.

Estatistica Descritiva

Para as variaveis de caracterizacdo apresentam-se as tabelas de frequéncias das
distribuicGes de valores verificadas. As varidveis medidas em escala de Likert foram
analisadas através das categorias apresentadas, apresentando-se algumas estatisticas
relevantes, abordadas por Guimaraes e Cabral (2010), como a média (M) em que numa
escala de 1 a 5, um valor superior a 3 é superior ao seu ponto intermédio, o desvio
padrédo (DP) que representa a dispersdo absoluta, o coeficiente de variagdo (CV) que

ilustra a dispersao relativa e os valores minimos (Min) e maximos (Max) observados.

Anélise de consisténcia interna de escalas

A anélise de consisténcia interna permite estudar as propriedades de escalas de
medida e a partir das questdes que as integram, de acordo com Anastasis (1990) e
DeVellis (1991). O Alfa de Cronbach é o modelo mais utilizado nas ciéncias sociais
para verificacdo de consisténcia interna e validade de escalas, medindo a forma como
um conjunto de variaveis representam uma determinada dimensdo (Hill & Hill, 2002).

Um valor do coeficiente de consisténcia interna medido pelo Alfa de Cronbach superior
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a 0,80 e considerado adequado e valores entre 0,60 e 0,80 sédo aceitaveis, de acordo com

Mufiz (2003), Mufiiz et al. (2005) e Nunnaly (1978).

Testes parameétricos e ndo parametricos

Para aplicar os testes paramétricos foi analisado o pressuposto da normalidade
da distribuicdo de valores das varidveis em estudo, através do Teste de aderéncia de
Kolmogorov-Smirnov (K-S), tendo-se concluido que se verifica este pressuposto.

Os testes estatisticos servem para averiguar se as diferencas observadas na
amostra sdo estatisticamente significantes, ou seja, se as conclusdes da amostra se
podem inferir para a populacdo. O valor de 5% é um valor de referéncia utilizado para
testar hipdteses, significa que estabelecemos a inferéncia com uma probabilidade de
erro inferior a 5%. Quando o valor de prova do teste t € superior a 5%, aceita-se a
hipotese nula, quando o valor de prova é inferior a 5%, rejeita-se a hipotese nula e

aceita-se a alternativa.

Teste t de Student

Para o estudo da relacdo entre variaveis quantitativas e uma variavel dicotémica,
a utilizacdo do teste paramétrico t de Student é abordada por Maroco (2011, p. 199-
204). A anédlise dos pressupostos que permitem escolher entre a utilizagdo de testes
paramétricos ou ndo paramétricos pode ainda ser encontrada em Maroco (2011, p. 185-
195). O teste t coloca as seguintes hipoteses:
o Ho: Néo existe diferenca na média das varidveis entre os grupos da variavel

dicotomica.

o Hi: Existe diferenga na média das variaveis entre os grupos da varidvel dicotomica.
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Teste ANOVA

Para o estudo da relacéo entre variaveis quantitativas e uma variavel gqualitativa,
a utilizacdo do teste paramétrico ANOVA é abordada por Maroco (2011, p. 205-257) e
a analise dos pressupostos que permitem escolher entre a utilizacdo de testes
paramétricos ou ndo paramétricos pode ser encontrada em Maroco (2011, p. 185-195).
O teste ANOVA estuda as hipdteses:
o Ho: As médias da variavel sdo iguais nas categorias da variavel qualitativa.

e  Hj: As médias da variavel sdo diferentes nas categorias da variavel qualitativa.

Analise Descritiva

A amostra é constituida por 50 professores, tendo 0s questionarios sido
aplicados entre 23 de junho e 6 de julho de 2024. Todos os elementos da amostra
responderam afirmativamente ao “Termo de Consentimento Informado” que refere
“Declaro que aceito participar neste estudo. Fui informado/a acerca da natureza do
estudo, da participacdo voluntaria e da confidencialidade e anonimato dos dados

recolhidos.”

Caracterizacdo Demogréfica e Profissional

Tabela de frequéncias: Caracterizacdo Demogréfica

N %

Género Feminino 41 82,0
Masculino 9 18,0

Idade 36 a40 1 2.0
41 a 45 8 16,0

46 a 50 12 24,0

51 ab5 13 26,0

56 a 60 10 20,0

mais de 60 6 12,0

Habilitagdo Académica Bacharelato 2 4,0
Licenciatura 26 52,0

P6s-Graduagéao 11 22,0

Mestrado 9 18,0
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Doutoramento 2 4,0

Total 50 100,0

Grafico de frequéncias: Caracterizagdo Demografica
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Na amostra, relativamente ao género, 82,0% sdo de género feminino e 18,0%
sdo de género masculino; quanto a idade, 2,0% tém 36 a 40 anos, 16,0% tém 41 a 45
anos, 24,0% tém 46 a 50 anos, 26,0% tém 51 a 55 anos, 20,0% tém 56 a 60 anos e
12,0% tém mais de 60 anos; em termos de habilitacdo académica verifica-se que 4,0%
tém Bacharelato, 52,0% tém Licenciatura, 22,0% tém Pds-Graduacdo, 18,0% tém
Mestrado e 4,0% tém Doutoramento.

Tabela de frequéncias: Caracterizacéo Profissional

N %

Tempo de Servigo 6 a 10 anos 1 2,0
11 a 15 anos 5 10,0

16 a 20 anos 3 6,0

21 a 25 anos 15 30,0

26 a 30 anos 11 22,0

mais de 30 anos 15 30,0

Nivel de Ensino Pré-Escolar 2 4,0
1.°CEB 28 56,0

2.°CEB 5 10,0

3.°CEB 7 14,0

Secundario 8 16,0
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Situacéo Profissional. Professor do Quadro de Agrupamento 33 66,0
Professor do Quadro de Zona Pedagdgica 17 34,0
Total 50 100,0

Gréfico de frequéncias: Caracterizacéo Profissional
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Na amostra, relativamente ao tempo de servico, 2,0% tém 6 a 10 anos, 10,0%
tém 11 a 15 anos, 6,0% tém 16 a 20 anos, 30,0% tém 21 a 25 anos, 22,0% tém 26 a 30
anos e 30,0% tém mais de 30 anos; quanto ao nivel de ensino, 4,0% estdo no Pré-
Escolar, 56,0% estdo no 1.° CEB, 10,0% estéo no 2.° CEB, 14,0% estédo no 3.° CEB e
16,0% estdo no Secundario; em termos de situacdo profissional verifica-se que 66,0%
sdo Professores do Quadro de Agrupamento e 34,0% sdo Professores do Quadro de
Zona Pedagdgica.

Tabela de frequéncias: Dos cargos que se seguem, identifique qual ou quais
desempenha neste momento.

N&o Sim
N % N %
Diretor(a) a7 94,0% 3 6,0%
Adjunto da Diregao 46 92,0% 4 8,0%
Presidente do Conselho Geral 49 98,0% 1 2,0%
Coordenador 40 80,0% 10 20,0%
Diretor de Turma 27 54,0% 23 46,0%
Professor sem cargos atribuidos 35 70,0% 15 30,0%
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Gréfico de frequéncias: Dos cargos que se seguem, identifique qual ou quais

desempenha neste momento.
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Na amostra, 6,0% desempenham cargo de Diretor(a), 8,0% desempenham cargo
de Adjunto da Direcdo, 2,0% desempenham cargo de Presidente do Conselho Geral,
20,0% desempenham cargo de Coordenador, 46,0% desempenham cargo de Diretor de
Turma e 30,0% sdo professores sem cargos atribuidos. Note-se que alguns professores
desempenham mais do que um cargo, como pode ser observado na tabela seguinte.

Tabela de frequéncias: Dos cargos que se seguem, identifique qual ou quais

desempenha neste momento.

N %
Adjunto da Direcéo 3 6,0
Adjunto da Dire¢ao, Coordenador 1 2,0
Coordenador 5 10,0
Coordenador, Diretor de Turma 4 8,0
Diretor de Turma 18 36,0
Diretor de Turma, Professor sem cargos atribuidos 1 2,0
Diretor(a) 3 6,0
Presidente do Conselho Geral 1 2,0
Professor sem cargos atribuidos 14 28,0
Total 50 100,0

Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despotica

Tabela de frequéncias: Itens da Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despoética

1 2 3 4 5
N % N % N % N % N %
1- Assegura-se que as acgdes dele/dela sdo sempre éticas 2 40% 8 160% 7 14,0% 26 52,00 7 14,0%
2- O que diz é o que realmente quer dizer - € sincero(a) 1 20% 9 180% 6 12,0% 27 54,0% 7 14,0%
séil\giﬁgﬁrc;)réfijaanggl.al\?/?:e-se acreditar e confiar que ele/ela 3 60% 6 120% 8 160% 25 500% 8 16,0%
4- E de confianca para servir os interesses dos subordinadosa 3 6,0% 6 12,0% 13 26,0% 17 340% 11 22,0%
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frente dos seus préprios interesses

5- N&o critica os subordinados sem uma boa razéo

6- Persegue os seus proprios interesses a custa dos outros
7- Explica o limite de autoridade de cada membro do grupo
8- Comunica as expectativas de desempenho que tem em
relacdo aos membros do grupo

9- Clarifica as prioridades

10- Explica quem € o responsavel pelo qué

11- Permite aos subordinados terem influéncia em decisbes
importantes

12- Reconsiderara decisGes com base em recomendacdes de
subordinados

13- Delega responsabilidades desafiantes aos subordinados
14- Nao permite que outros participem na tomada de decisGes
15 - E isento na tomada de decisdes

16- Permite que as suas decisdes sejam influenciadas por
agentes externos a organizagéo

17- Permite aos subordinados participar ativamente na
definigdo dos proprios objetivos de desempenho

18- Permite que influéncias externas a organizacao interfiram
na gestéo

19- Explica o que é esperado de cada membro do grupo

20- Procura aconselhar-se junto dos subordinados, em
guestdes relativas a estratégia organizacional

1 2 3 4 5
N % N % N % N % N %
2 40% 8 160% 6 12,0% 20 40,0% 14 28,0%
14 280% 9 18,0% 20 40,0% 6 120% 1 2,0%
7 140% 4 80% 21 42,0% 15 30,0% 6,0%
4 80% 7 140% 14 28,0% 17 34,0% 16,0%
1 20% 10 20,0% 12 24,0% 18 36,0 9 18,0%
2 40% 8 160% 8 16,0%% 20 40,0 12 24,0%
4 80% 7 14,0% 14 28,0% 15 30,00 10 20,0%
2 40% 8 160% 11 22,0% 22 44,0% 14,0%
3 60 4 80% 11 22,0% 22 44,0% 10 20,0%
16 32,0% 11 22,0% 12 240% 6 120% 5 10,0%
8 16,0% 8 16,0% 15 30,0% 16 32,0% 3 6,0%
16,0% 18,0% 14 28,0% 16 32,0% 6,0%
4 80% 7 140% 14 28,0% 20 40,0% 5 10,0%
8 16,0% 13 26,0% 10 20,0% 15 30,00 4 8,0%
4 80% 5 100% 11 22,0% 24 48,0% 12,0%
5 10,0% 8 160% 7 14,0% 25 50,0% 5 10,0%

Escala de medida: 1- Discordo Plenamente; 2- Discordo; 3- Ndo concordo nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo

Plenamente.

Graéfico de frequéncias: Itens da Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despotica
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Na amostra, o conjunto das duas respostas de concordancia apresenta frequéncia

superior ao conjunto das duas respostas de discordancia para os itens seguintes (em que

se apresenta a percentagem de respostas de concordancia): “2- O que diz é o que

realmente quer dizer - ¢é sincero(a)” (68%), “5- N&o critica os subordinados sem uma

boa razao” (68%), “1- Assegura-se que as agdes dele/dela sdo sempre éticas” (66%), “3-

Merece confianca. Pode-se acreditar e confiar que ele/ela vai cumprir a sua palavra”

(66%), “10- Explica quem ¢ o responsavel pelo qué” (64%), “13- Delega

responsabilidades desafiantes aos subordinados” (64%), “19- Explica o que € esperado
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de cada membro do grupo” (60%), “20- Procura aconselhar-se junto dos subordinados,
em questdes relativas a estratégia organizacional” (60%), “12- Reconsiderara decisdes
com base em recomendagdes de subordinados” (58%), “4- E de confianca para servir 0s
interesses dos subordinados a frente dos seus proprios interesses” (56%), “9- Clarifica
as prioridades” (54%), “8- Comunica as expectativas de desempenho que tem em
relagdo aos membros do grupo” (50%), “11- Permite aos subordinados terem influéncia
em decisdes importantes” (50%), “17- Permite aos subordinados participar ativamente
na definigao dos proprios objetivos de desempenho” (50%), <15 - E isento na tomada de
decisoes” (38%), “16- Permite que as suas decisdes sejam influenciadas por agentes
externos a organizagdo” (38%), e “7- Explica o limite de autoridade de cada membro do
grupo” (36%).

Na amostra, o conjunto das duas respostas de discordancia apresenta frequéncia
superior ao conjunto das duas respostas de concordancia para os itens seguintes (em que
se apresenta a percentagem de respostas de discordancia): “14- Ndo permite que outros
participem na tomada de decisdes” (54%), “6- Persegue 0s seus proprios interesses a
custa dos outros” (46%), “18- Permite que influéncias externas a organizacao interfiram

na gestao” (42%).

Estatisticas: Itens da Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despdtica

N M DP CVv
1- Assegura-se que as agoes dele/dela sédo sempre éticas 50 3,56 1,05 30%
2- O que diz é o que realmente quer dizer - é sincero(a) 50 3,60 1,01 28%
2:31:\;;'\?:;% confianca. Pode-se acreditar e confiar que ele/ela vai cumprir a sua 50 358 1,09 30%
4- ,E Qe c_onflanga para servir os interesses dos subordinados a frente dos seus 50 3.54 1,15 3204
proprios interesses
5- Nao critica os subordinados sem uma boa razao 50 3,72 1,16 31%
6- Persegue 0s seus préprios interesses a custa dos outros 50 2,42 1,09 45%
7- Explica o limite de autoridade de cada membro do grupo 50 3,06 1,10 36%
gégcr)l?;lémca as expectativas de desempenho que tem em relagdo aos membros 50 3.36 1,16 34%
9- Clarifica as prioridades 50 3,48 1,07 31%
10- Explica quem é o responsavel pelo qué 50 3,64 1,14 31%
11- Permite aos subordinados terem influéncia em decisdes importantes 50 3,40 1,20 35%
12- Reconsiderara decisdes com base em recomendacdes de subordinados 50 3,48 1,05 30%
13- Delega responsabilidades desafiantes aos subordinados 50 3,64 1,08 30%
14- Nao permite que outros participem na tomada de decisdes 50 2,46 1,33 54%
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15 - E isento na tomada de decisdes 50 2,96 1,18 40%
16- Pt_ermlt~e gue as suas decisdes sejam influenciadas por agentes externos a 50 2.94 1,19 20%
organizacéo

17.- Rermlte aos subordinados participar ativamente na definicdo dos proprios 50 3.30 1,09 330
objetivos de desempenho

18- Permite que influéncias externas a organizacao interfiram na gestao 50 2,88 1,24 43%
19- Explica o que é esperado de cada membro do grupo 50 3,46 1,09 32%
20- Procura aconselhar-se junto dos subordinados, em questdes relativas a 50 334 1,17 35%

estratégia organizacional

Escala de medida: 1- Discordo Plenamente; 2- Discordo; 3- Ndo concordo nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo
Plenamente.

Grafico de médias: Itens da Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despotica
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11- Permite aos suberdinades terem influéncia em decisdes
importantes

12- Reconsiderard decisdes com base em recomendacdes de
subordinados

13- Delega responsabllidades desafiantes aos subordinados

14- Ndo permite gue outros participem na tomada de
decisdes

15 - E isento na tomada de decisdes
16- Permite que as suas decisdes sejam influenciadas par
agentes externos 3 organizagio
17- Permite aos subordinados participar ativamente na
definigdo dos proprios objetives de desempenho
18- Permite que influéncias externas a organizagao
interfiram na gestdo

19- Explica o que & esperado de cada membro do grupo

20- Procura aconselhar-se junto dos suberdinados, em
questdes relativas 3 estratégia organizacional

Os valores médios observados apresentam as variagdes ilustradas, em média, a
concordancia ¢ superior para “5- Nao critica os subordinados sem uma boa razao”
(M=3,72), seguido de “10- Explica quem ¢é o responsavel pelo qué” (M=3,64), “13-
Delega responsabilidades desafiantes aos subordinados” (M=3,64), “2- O que diz € 0
que realmente quer dizer - é sincero(a)” (M=3,60), “3- Merece confianga. Pode-se
acreditar e confiar que ele/ela vai cumprir a sua palavra” (M=3,58), “1- Assegura-se que
as acdes dele/dela sdo sempre éticas” (M=3,56), “4- E de confianca para servir os
interesses dos subordinados a frente dos seus proprios interesses” (M=3,54), seguidos
de “9- Clarifica as prioridades” (M=3,48), “12- Reconsiderara decisbes com base em
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recomendagdes de subordinados” (M=3,48), “19- Explica 0 que é esperado de cada
membro do grupo” (M=3,46), “11- Permite aos subordinados terem influéncia em
decisdes importantes” (M=3,40), “8- Comunica as expectativas de desempenho que tem
em relagdo aos membros do grupo” (M=3,36), “20- Procura aconselhar-se junto dos
subordinados, em questdes relativas a estratégia organizacional” (M=3,34), “17-
Permite aos subordinados participar ativamente na definicdo dos proprios objetivos de
desempenho” (M=3,30), tendo estes itens uma concordancia superior ao ponto
intermédio da escala de medida; seguem-se “7- Explica o limite de autoridade de cada
membro do grupo” (M=3,06), “15 - E isento na tomada de decisdes” (M=2,96), e “16-
Permite que as suas decisoes sejam influenciadas por agentes externos a organizagdo”
(M=2,94), com concordancia proxima do ponto intermédio da escala de medida; e
depois com valor mais baixo surgem “18- Permite que influéncias externas a
organizacdo interfiram na gestdao” (M=2,88), seguido de “14- N&o permite que outros
participem na tomada de decisdes” (M=2,46), e de “6- Persegue 0S seus proprios
interesses a custa dos outros” (M=2,42), com concordancia inferior ao ponto intermédio

da escala de medida.

Anélise de consisténcia interna da Escala de Lideranca Etica e Lideranca
Despdtica

A escala de medida é uma escala ordinal do tipo Likert com cinco alternativas de
resposta (de “1” a “5”) entre “Discordo Plenamente” e “Concordo Plenamente” e
constituida por 20 itens, organizados em duas dimensoes.

Dimens6es da Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despotica

Dimensao ltem

1- Assegura-se que as acdes dele/dela sdo sempre éticas

2- O que diz é o que realmente quer dizer - é sincero(a)

3- Merece confianca. Pode-se acreditar e confiar que ele/ela vai cumprir a sua palavra

4- E de confianca para servir os interesses dos subordinados a frente dos seus proprios interesses
5- N&o critica os subordinados sem uma boa razdo

7- Explica o limite de autoridade de cada membro do grupo

8- Comunica as expectativas de desempenho que tem em relagcdo aos membros do grupo

9- Clarifica as prioridades

Lideranca Etica
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10- Explica quem é o responsavel pelo qué

11- Permite aos subordinados terem influéncia em decisdes importantes

12- Reconsiderara decisdes com base em recomendagdes de subordinados

13- Delega responsabilidades desafiantes aos subordinados

15 - E isento na tomada de decis6es

17- Permite aos subordinados participar ativamente na definicdo dos proprios objetivos de
desempenho

19- Explica o que é esperado de cada membro do grupo

20- Procura aconselhar-se junto dos subordinados, em questdes relativas a estratégia organizacional

6- Persegue o0s seus proprios interesses a custa dos outros

14- N&o permite que outros participem na tomada de decisfes

16- Permite que as suas decisdes sejam influenciadas por agentes externos a organizagao
18- Permite que influéncias externas & organizacdo interfiram na gestéo

Lideranca Despética

Estatisticas de consisténcia interna: Dimensdes da Escala de Lideranca Etica e

Lideranca Despotica

N Alfa de Correlacéo

Itens Cronbach item-total
Lideranca Etica 16 0,953 0,489-0,850
Lideranca Despética 4 0,715 0,388-0,635

O valor do Alfa de Cronbach é superior ao valor de 0,80 para a Lideranca Etica,
sendo uma dimensdo medida de forma adequada pelos 16 itens que a constituem; é
muito superior ao valor de 0,60 para a Lideranca Despotica, pelo que é medida de forma
aceitavel pelos quatro itens que a integram. De seguida apresentam-se os resultados
detalhados para cada dimens&o e cada item.
Consisténcia interna, correlacdo item-total e efeito da eliminacdo de cada item:

Dimens6es da Escala de Lideranca Etica e Lideranca Desp6tica

Correlagéo Item-  Alfa de Cronbach

Total Corrigida sem o item

Lideranca Etica 0=0,953

1- Assegura-se que as acdes dele/dela sdo sempre éticas ,788 ,949
2- O que diz é o que realmente quer dizer - € sincero(a) , 756 ,950
3- Merece confianga. Pode-se acreditar e confiar que ele/ela vai cumprir a sua 821 048
palavra ' ’

4- E de confianca para servir os interesses dos subordinados a frente dos seus 850 048
proprios interesses ' ’

5- N&o critica os subordinados sem uma boa razéo ,789 ,949
7- Explica o limite de autoridade de cada membro do grupo ,489 ,955
8- Comunica as expectativas de desempenho que tem em relacdo aos membros 702 051
do grupo ' ’

9- Clarifica as prioridades 767 ,949
10- Explica quem € o responsavel pelo qué ,690 ,951
11- Permite aos subordinados terem influéncia em decisdes importantes ,713 ,950
12- Reconsiderara decisGes com base em recomendacdes de subordinados ,647 ,952
13- Delega responsabilidades desafiantes aos subordinados ,635 ,952
15 - E isento na tomada de decisdes 714 ,950
17- Permite aos subordinados participar ativamente na definicdo dos proprios 677 051

objetivos de desempenho
19- Explica o que é esperado de cada membro do grupo ,835 ,948
20- Procura aconselhar-se junto dos subordinados, em questdes relativas a

o o 804 ,948
estratégia organizacional
Lideranca Despdtica 0=0,715
6- Persegue os seus proprios interesses a custa dos outros ,546 ,631
14- Nao permite que outros participem na tomada de decisbes ,388 ,728
16- Permite que as suas decisdes sejam influenciadas por agentes externos a 635 571
organizacao ' ’
18- Permite que influéncias externas a organizacao interfiram na gestéo ,468 ,674
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As correlacOes itens-total sdo sempre positivas e com valores minimos superiores a 0,3
para todos os itens das duas dimensfes e o efeito da eliminacdo de cada item néo
provoca um aumento relevante do valor do Alfa de Cronbach na respetiva dimenséo,
como é desejavel. Portanto, a escala permite medir de forma adequada ou aceitavel as

duas dimensdes nesta amostra.

Analise Descritiva da Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despotica

Para cada uma das dimensdes da escala, os seus valores foram determinados a
partir do calculo da média das respostas aos itens que as constituem.

Estatisticas: Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despoética

N M DP CV Min Max
Lideranca Etica 50 3,45 0,85 25% 1,44 4,69
Lideranca Despdtica 50 2,68 0,89 33% 1,00 4,75

Grafico de médias: Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despdtica

Lideranca Etica

Lideranga Despotica

Na amostra, a dimensdo Lideranca Etica apresenta um valor médio superior
(M=3,45), acima do ponto intermédio da escala, em comparacdo com a dimensao
Lideranca Despdtica que apresenta um valor médio inferior (M=2,68), abaixo do ponto

intermédio da escala.
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Relacdo entre a Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despotica com algumas
Variaveis de Caracterizacdo Demografica e Profissional
Estatistica descritiva e testes t: Relacdo entre a Escala de Lideranca Etica e Lideranca

Despdtica com o Género

Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despotica

N Lideranca Etica Lideranca Despética
M DP M DP
Género
Feminino 41 3,42 0,76 2,79 0,83
Masculino 9 3,56 1,24 2,17 1,04
tsg -0,453 1,943
p 0,653 0,058

Gréafico de médias: Relacdo entre a Escala de Lideranca Etica e Lideranca

Despotica com o Género

Lideranca Etica

Lideranga Despotica

B Género Feminino M Género Masculino

Na amostra, a Lideranca Etica é superior para o género masculino (M=3,56) e
inferior para o género feminino (M=3,42), mas as diferencas ndo sdo significativas
(t4s=-0,453; p=0,653); a Lideranca Despdtica é superior para o género feminino
(M=2,79) e inferior para o género masculino (M=2,17), mas as diferencas ndo sdo
significativas (t;s=1,943; p=0,058), embora estejam proximas de ser significativa (valor
de prova préximo de 5%).

Para analisar a relacdo entre a escala e a idade, esta foi recodificada em trés

classes etérias, para que ndo se verifiquem classes com muito poucas observagoes.
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Estatistica descritiva e testes ANOVA: Relacéo entre a Escala de Lideranca Etica e

Lideranca Despotica com a Idade

Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despética

N Lideranca Etica Lideranca Despética
M DP M DP
Idade
36 a 45 9 3,69 1,13 2,22 0,78
46 a 55 25 3,31 0,84 2,74 0,84
mais de 55 16 3,562 0,70 2,83 0,99
Fa47 0,783 1,494
p 0,463 0,235

Gréafico de médias: Relacdo entre a Escala de Lideranca Etica e Lideranca

Despdtica com a Idade

[y
N
w
S
w

Lideranca Etica

Lideranga Despotica

W |dade36a45 MWIdade46a55 Idade mais de 55

Na amostra, a Lideranca Etica é superior para 36 a 45 anos (M=3,69), seguidos
de mais de 55 anos (M=3,52) e inferior para 46 a 55 anos (M=3,31), mas as diferencas
ndo sdo significativas (F,47=0,783; p=0,463); a Lideranca Despdtica aumenta com o
aumento da idade, sendo inferior para 36 a 45 anos (M=2,22), sequidos de 46 a 55 anos
(M=2,74) e superior para mais de 55 anos (M=2,83), mas as diferencas ndo sdo

significativas (F;47=1,494; p=0,235).

Para analisar a relagdo entre a escala e o tempo de servigo, este foi recodificado

em quatro categorias, para que ndo se verifiguem categorias com muito poucas

observacgoes.
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Estatistica descritiva e testes ANOVA: Relacéo entre a Escala de Lideranca Etica e

Lideranca Despotica com o0 Tempo de Servico

Escala de Lideranca Etica e Lideranca Desp6ética

N Lideranca Etica Lideranca Despética
M DP M DP
Tempo de Servico

6 a 20 anos 9 3,47 1,02 2,42 0,72
21 a 25 anos 15 3,52 0,93 2,62 1,11
26 a 30 anos 11 3,23 0,85 2,95 0,72
mais de 30 anos 15 3,52 0,72 2,68 0,87

Fs.46 0,302 0,620

p 0,824 0,606

Grafico de médias: Relacdo entre a Escala de Lideranca Etica e Lideranca
Despd6tica com 0 Tempo de Servigo
M

1 2 3 4 5

Lideranca Etica

Lideranga Despotica

W Tempo de Servigo 6 a 20 anos B Tempo de Servigo 21 a 25 anos
Tempo de Servigo 26 a 30 anos B Tempo de Servigo mais de 30 anos

Na amostra, relativamente ao tempo de servigo; a Lideranca Etica é superior
para 6 a 20 anos (M=3,47), 21 a 25 anos (M=3,52) e mais de 30 anos (M=3,52), e
inferior para 26 a 30 anos (M=3,23), mas as diferencas ndo sdo significativas
(F3.46=0,302; p=0,824); a Lideranca Despotica é superior para 26 a 30 anos (M=2,95),
intermédia para 21 a 25 anos (M=2,62) e mais de 30 anos (M=2,68), e inferior para 6 a

20 anos (M=2,42), mas as diferencas ndo séo significativas (F346=0,620; p=0,606).

Estatistica descritiva e testes t: Relacdo entre a Escala de Lideranca Etica e

Lideranca Despotica com a Situagao Profissional

Escala de Lideranca Etica e Lideranca Desp6ética

N Lideranca Etica Lideranca Despética
M DP M DP
Situacéo Profissional
Professor do Quadro de Agrupamento 33 3,49 0,83 2,76 0,88
Professor do Quadro de Zona Pedagdgica 17 3,36 0,91 2,51 0,91
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a8 0,522 0,911
P 0,604 0,367

Grafico de médias: Relacdo entre a Escala de Lideranca Etica e Lideranca
Despdtica com a Situacdo Profissional

M
3 4 5

1 2

Lideranca Etica

Lideranga Despética

® Professor do Quadro de Agrupamento
m Professor do Quadro de Zona Pedagdgica

Na amostra, a Lideranca Etica € superior para o Professor do Quadro de
Agrupamento (M=3,49) e inferior para o Professor do Quadro de Zona Pedagdgica
(M=3,36), mas as diferencas ndo séo significativas (t;s=0,522; p=0,604); a Lideranga
Despotica € superior para o Professor do Quadro de Agrupamento (M=2,76) e inferior
para o Professor do Quadro de Zona Pedagodgica (M=2,51), mas as diferencas ndo sdo

significativas (t45=0,911; p=0,367).

Estatistica descritiva e testes t: Relacdo entre a Escala de Lideranca Etica e

Lideranca Despotica com o Desempenho de um Cargo

Escala de Lideranca Etica e Lideranca Despética

N Lideranca Etica Lideranca Despética
M DP M DP
Desempenho de um Cargo
Com cargos 36 3,55 0,85 2,56 0,93
Sem cargos 14 3,17 0,82 2,98 0,73
tas 1,464 -1,541
p 0,150 0,130

Gréafico de médias: Relacdo entre a Escala de Lideranca Etica e Lideranca

Despotica com o Desempenho de um Cargo
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Lideranca Etica

Lideranga Despotica

® Com cargos M Sem cargos

Na amostra, a Lideranca Etica é superior para os Professores Com Cargos
(M=3,55) e inferior para os Professores Sem Cargos (M=3,17), mas as diferencas nao
sdo significativas (t;s=1,464; p=0,150); a Lideranca Despotica é superior para 0S
Professores Sem Cargos (M=2,98) e inferior para os Professores Com Cargos (M=2,56),

mas as diferencas nao sdo significativas (t4s=-1,541; p=0,130).

Portanto, apesar das diversidades entre as categorias das variaveis de
caracterizacdo demografica e profissional observadas na amostra, podemos concluir que
a Lideranca Etica e a Lideranca Despética ndo apresentam diferencas estatisticamente
significativas entre as categorias das varidveis de caracterizacdo demografica e

profissional estudadas.

Concluséao

De um modo geral, através dos resultados alcancados, constatamos uma
predominancia de comportamentos éticos entre os lideres avaliados, caracterizados por
sinceridade, confianca e comunicacgdo clara. No entanto, registam-se itens de pontuagéo
mais baixa, indicando que ainda existem algumas areas de melhoria, particularmente

relacionadas com a participacdo dos subordinados nas decisdes e relativamente a
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imparcialidade no processo decisorio. A baixa concordancia, no que diz respeito a itens
que se referem a praticas de exclusdo e influéncia externa, sugere que os lideres
geralmente evitam acGes antiéticas, mas analisada a proximidade ao ponto intermedio
da escala, em alguns itens verificamos uma margem para aprimorar a ética na lideranca
e a inclusdo efetiva no processo decisorio.

A analise realizada demonstra que os comportamentos de lideranca mais
valorizados, estdo associados a ética, a clareza de comunicacdo e a delegacdo de
responsabilidades. Observando-se também, que comportamentos que interferem na
transparéncia, na independéncia ou que se baseiam em interesses pessoais Sdo
rejeitados, no seio da organizacao.

A interpretacdo global deste estudo, aponta para uma preferéncia por lideres que
priorizam confianca, transparéncia, e que evitam interferéncias externas e conflitos de

interesse na tomada de decisao.
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